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Nota del autor

Pensar la universidad publica ha sido, para mi, una preocupacién vinculada directamente
con la planificacidn. No se trata Unicamente de observar una instituciéon educativa, sino de
preguntarse cdémo una sociedad organiza capacidades para producir conocimiento, formar

profesionales, ampliar derechos y construir futuro.

Esta obra nacid de varios procesos que terminaron encontrandose. Por un lado, la reflexidon
acumulada sobre planificaciéon y promocién social; por otro, el estudio de los retos de la
educacién superior publica, la prospectiva universitaria y el valor publico. A ello se suman
discusiones desarrolladas en articulos académicos y en procesos de investigacidén vinculados

conla EPPSy el PIPPS.

El libro Planificacién y promocion social: fundamentos histéricos, tedricos, metodolégicos,
epistemoldgicos y aplicados constituye un antecedente directo, pero no se reproduce aqui.
Aquella obra se ocupa del campo disciplinario. Este libro adopta otro objeto: la universidad

publica.

También existe una diferencia deliberada con la investigacién empirica del Seminario sobre
educacién superior publica costarricense. Los documentos, entrevistas, triangulaciones,
ejercicios Delphi y lineamientos derivados de ese proceso tendran su espacio propio. Aqui

el propdsito es reflexivo y conceptual.

No presento estas paginas como una respuesta definitiva. Las entiendo como una invitacién
a discutir qué universidad publica necesitamos, qué capacidades debemos proteger y
transformar, y qué tipo de planificaciéon puede ayudarnos a decidir en contextos cada vez

mas inciertos.
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Prefacio

Pensar la universidad publica en el siglo XXI exige algo mds que describir sus problemas
inmediatos. Exige comprender la transformacién histérica de la institucién universitaria,
reconocer las tensiones que atraviesan su organizacién y su misién, y construir categorias
gue permitan orientar decisiones en escenarios de creciente complejidad e incertidumbre.
La universidad publica enfrenta hoy presiones simultdneas: expansién y diversificacion de
la educacion superior; desigualdades persistentes en el acceso y la graduacidn; restricciones
fiscales; transformacion digital; inteligencia artificial; internacionalizacién; nuevos criterios
de calidad y acreditacién; demandas de rendicién de cuentas; cambios en el trabajo
académico; crisis ambiental; y una reconfiguracién profunda de las formas de producir,

validar y circular conocimiento.

Estas transformaciones obligan a revisar una idea que durante mucho tiempo
parecio suficiente: que la planificacidon universitaria podia reducirse a formular planes,
ordenar recursos, establecer metas y controlar indicadores. Tales funciones contindan
siendo necesarias, pero resultan insuficientes cuando los problemas no son lineales, cuando
existen multiples actores con intereses diferentes, cuando las decisiones del presente
producen efectos de largo plazo y cuando buena parte de las variables decisivas se

encuentran fuera del control directo de una institucion.

Este libro parte precisamente de esa preocupacién. Su argumento central sostiene que la
universidad publica necesita superar una planificacion predominantemente
administrativa y avanzar hacia una planificacion del desarrollo educativo critica,
compleja, participativa, territorial y prospectiva. Critica, porque toda decisidon
universitaria expresa valores, prioridades y relaciones de poder. Compleja, porque
docencia, investigacidon, extensidon, financiamiento, tecnologia, cultura institucional y
territorio se encuentran interrelacionados. Participativa, porque las decisiones
universitarias  involucran comunidades académicas, estudiantes, personal
administrativo, autoridades y actores sociales. Territorial, porque la universidad produce
efectos diferentes segln las realidades regionales. Prospectiva, porque las capacidades
universitarias se construyen durante afos y las decisiones estratégicas deben

considerar futuros posibles y no Unicamente urgencias coyunturales.

La obra se construye desde una perspectiva latinoamericana. Esta eleccién no es
solamente geografica. América Latina posee una tradicidon universitaria marcada por las
luchas por autonomia, democratizacién, ampliacion del acceso, reforma universitaria,

extension, compromiso social y defensa de la educacién como bien publico. En esta regidn,
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la universidad publica ha sido al mismo tiempo institucién de formacién profesional, espacio
de produccidn cientifica, actor cultural y plataforma de movilidad social. También ha debido
desenvolverse en contextos de desigualdad, dependencia cientifica, centralizacién
territorial y fragilidad fiscal. Por ello, pensar su futuro requiere dialogar con las teorias

internacionales sin abandonar preguntas construidas desde nuestras propias realidades.

En Costa Rica, el problema adquiere una configuracion particular. La existencia de cinco
universidades estatales, la coordinacion interuniversitaria mediante el Consejo Nacional de
Rectores, la autonomia constitucional, el financiamiento publico, la regionalizacidn, la
presencia creciente de universidades privadas, los mecanismos de regulacién y acreditacion
y la relacion entre educacién, ciencia, tecnologia y desarrollo conforman un sistema
complejo. Ese sistema ha producido una importante tradicion de estudios, planes,
investigaciones y debates desde CONARE, las universidades publicas, SINAES, CONESUP,
MEP, MIDEPLAN, MICITT y diversos autores nacionales.

Una contribucidn relevante de esta ediciéon es la incorporacién de un estado del
arte amplio sobre educacién superior publica y privada. Ese capitulo permite reconocer
las perspectivas tedricas y metodoldgicas existentes, sus principales resultados vy
aportes, asi como las diferencias entre tradiciones institucionales y académicas. Mas
importante aun, permite identificar un vacio transversal: el conocimiento acumulado
es considerable, pero frecuentemente aparece fragmentado entre estudios de acceso,
calidad, financiamiento, docencia, investigacion, regulacién, gestion, prospectiva, territorio
o innovacion. El problema no es la ausencia de conocimiento, sino la dificultad para

articularlo dentro de una arquitectura de comprensién y decision.

Desde la Universidad Nacional, esta reflexion posee antecedentes concretos. La
concepcion de Universidad Necesaria, la experiencia de regionalizacion, la tradicion de
investigacion y extensién, la produccién del CIDE y la trayectoria de la Escuela de
Planificacién y Promocion Social constituyen referentes importantes. En mi propia trayectoria
académica, los estudios desarrollados desde la Sede Regional Brunca en 2010 sobre
educaciéon superior publica, desarrollo universitario, territorio y actores sociales, vy
posteriormente las investigaciones y publicaciones vinculadas con el PIPPS entre 2023 y
2026, han permitido mantener una linea de trabajo que conecta planificacion,

interdisciplinariedad, educacién superior, investigacion y futuro.

Esta obra no pretende presentar esa trayectoria como explicacion suficiente de la
universidad. Por el contrario, la pone en didlogo con la producciéon de la UCR, TEC, UNED,

UTN, CONARE, CIDE-UNA y con autores y organismos centroamericanos, latinoamericanos e
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internacionales. La construcciéon académica del libro depende precisamente de esa
comparacion: identificar convergencias, reconocer diferencias y aprovechar tradiciones

distintas para formular una propuesta conceptual mas integrada.

La teoria critica aporta la pregunta por los fines y por las racionalidades que orientan
la institucion. La complejidad permite comprender interdependencias y cuestionar
explicaciones lineales. La planificacién social introduce actores, problemas, viabilidad y
territorio. La prospectiva amplia el horizonte temporal y obliga a considerar futuros
posibles. La innovacién social permite observar procesos de transformacion

construidos con la

sociedad. El valor publico ofrece un criterio para evaluar si las decisiones universitarias

producen beneficios colectivos y fortalecen la legitimidad de la institucién.

El libro no propone una receta universal ni un modelo cerrado. La universidad publica
es una institucion histérica y cada sistema nacional presenta particularidades que
impiden trasladar mecdnicamente soluciones. La propuesta de planificacion
universitaria transformadora debe entenderse como un marco conceptual y heuristico:
una manera de organizar preguntas, relacionar dimensionesy fortalecer capacidades de
decision. Su valor dependera de la capacidad de cada comunidad universitaria para
contrastarla con su realidad, discutirla, modificarla y convertirla en aprendizaje

institucional.

El desafio que atraviesa estas pdginas puede formularse de manera sencilla:
transformar la universidad sin debilitar aquello que le da sentido publico. La innovacién no
puede reducirse a modernizacién tecnoldgica; la autonomia no puede entenderse como
aislamiento; la rendicion de cuentas no debe convertirse en subordinacidon; la
planificacidon no puede limitarse al cumplimiento formal; y la prospectiva no debe producir

escenarios desconectados de decisiones y capacidades reales.

Por ello, pensar la universidad publica es también asumir una responsabilidad con
el futuro. Las decisiones sobre qué se ensefia, qué se investiga, donde se invierte, cémo
se distribuyen oportunidades, qué territorios se atienden y qué conocimientos se
consideran estratégicos producen efectos que trascienden los ciclos administrativos.
Una universidad que planifica criticamente no intenta controlar el futuro; construye

mejores condiciones para decidir dentro de él.

Con esta obra busco contribuir a esa conversacién. La invitacion esta dirigida

especialmente a estudiantes, docentes, académicos, investigadores, extensionistas,
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planificadores, personal administrativo y autoridades del sistema universitario publico, asi
como a quienes estudian y analizan la educacién superior. La universidad del futuro no sera
construida por un Unico actor ni desde una sola disciplina. Sera resultado de la capacidad
colectiva para comprender problemas complejos, deliberar sobre prioridades, proteger el

valor de lo publico y transformar con responsabilidad aquello que deba ser transformado.

Dr. Ronald Salas Barquero
Catedratico Coordinador del Programa de Investigacién Académico EPPS — PIPPS-UNA

Heredia, Costa Rica, 2026
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Presentacion

Universidad publica, planificacién y futuro se concibe como una obra de reflexion
académica vinculada con el Programa de Investigacion Académico EPPS (PIPPS-UNA). Su

propésito es

contribuir al debate universitario desde una perspectiva latinoamericana, critica y

prospectiva.

La obra estd organizada en cinco partes y quince capitulos. La primera parte inicia con un
estado del arte critico-comparativo de la educacién superior publicay privaday, a partir
de sus tendencias y vacios, examina las transformaciones, retos y tensiones de la
universidad publica. La segunda desarrolla una lectura desde la teoria critica y la
complejidad. La tercera formula los fundamentos de una planificacién universitaria
transformadora y prospectiva. La cuarta articula innovacidon social, conocimiento,
interdisciplinariedad y territorio. La quinta integra autonomia, gobernanza, valor
publico, horizonte 2050, propuesta conceptual y el cierre de conclusiones, orientaciones

y perspectivas.

El texto no pretende ofrecer una receta institucional. Propone categorias y principios que
pueden orientar andlisis, deliberaciones y procesos de planificacién en universidades

publicas, programas académicos y espacios de investigacion.
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Introduccidon general

La universidad publica ocupa un lugar singular en las sociedades contemporaneas. No es
solamente una institucidon educativa, ni puede comprenderse de manera suficiente como
organizacién administrativa dedicada a ofrecer carreras, gestionar presupuestos o producir
titulos profesionales. Es, al mismo tiempo, espacio de formacidon, produccién de
conocimiento, debate publico, innovacién, construccién cultural, movilidad social vy
articulacién con territorios. Esa condicién multiple explica por qué las transformaciones que
atraviesan la educaciéon superior en el siglo XXI no pueden analizarse de manera

fragmentada.

Durante las ultimas décadas, las universidades han debido responder a cambios de gran
velocidad y profundidad. La expansion de las tecnologias digitales, la inteligencia artificial,
lainternacionalizacién de la educacién superior, la competencia por reputacion, los rankings,
la presidn fiscal, la desigualdad social y territorial, las nuevas formas de trabajo, la crisis
ambiental y la reconfiguracién de la produccidn cientifica han modificado el escenario en
el que las instituciones publicas toman decisiones. Estos procesos no avanzan de manera
independiente. Se superponen, se condicionan y producen tensiones que desafian tanto la

organizacién universitaria como las concepciones tradicionales de planificacién.

En este contexto, una de las preguntas centrales no es simplemente si la universidad debe
cambiar, porque la universidad siempre ha estado en proceso de transformacién. La
cuestion decisiva es como se orienta ese cambio, desde qué concepcién de desarrollo, con
qué criterios de valor publico y mediante qué capacidades institucionales para anticipar,
decidir, evaluar y aprender. Esta obra se ubica precisamente en ese punto de encuentro

entre universidad publica, planificacién y futuro.

La reflexion parte de una preocupacién concreta: en numerosas instituciones, la
planificaciéon ha sido progresivamente asociada con procedimientos de cumplimiento,
formulacién de planes, indicadores, presupuestos y sistemas de seguimiento. Estas
funciones son necesarias; sin embargo, resultan insuficientes cuando la universidad
enfrenta problemas que involucran incertidumbre, poder, conflicto, cambio tecnolégico
y decisiones de largo plazo. Una planificacién centrada Unicamente en administrar lo
existente corre el riesgo de perder capacidad para interpretar transformaciones y

construir alternativas.

Por ello, el argumento principal del libro sostiene que la universidad publica del siglo XXI

requiere una planificacion universitaria critica, compleja, participativa, territorial vy
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prospectiva. Critica, porque las decisiones universitarias expresan valores, prioridades y
relaciones de poder. Compleja, porque los problemas se producen por interacciones entre

dimensiones académicas, financieras, tecnoldgicas, politicas, sociales y culturales.

Participativa, porque la universidad estd compuesta por actores diversos y porque su

legitimidad publica se fortalece mediante deliberaciéon. Territorial, porque la mision
universitaria adquiere formas diferentes segiun las realidades sociales y regionales.
Prospectiva, porque muchas decisiones del presente condicionan capacidades futuras que

pueden tardar décadas en construirse.

Esta perspectiva dialoga con diferentes tradiciones intelectuales. La teoria critica permite
interrogar la expansidon de racionalidades instrumentales, la mercantilizaciéon y la
subordinacion de fines educativos a criterios de eficiencia o competencia (Habermas, 1987;
Slaughter & Rhoades, 2004). El pensamiento complejo ayuda a comprender
interdependencias y a cuestionar explicaciones lineales de los problemas universitarios
(Morin, 1999; Garcia, 2006). La tradicién latinoamericana de planificacién aporta categorias
relacionadas con actores, viabilidad, poder y desarrollo (Matus, 1998; Pichardo Muiiiz,
1997). La prospectiva introduce la construccidon de futuros como dimensidn de la decisién

estratégica (Godet & Durance, 2007; Medina Vasquez & Ortegdn, 2006).

El didlogo entre estas tradiciones no busca construir una sintesis artificial. Habermas
permite interrogar los fines y los riesgos de la racionalidad instrumental; Morin y Garcia
ayudan a reconocer interdependencias y problemas que no pueden reducirse a una sola
variable; Matus y Pichardo Mufiz desplazan la planificacion hacia actores, viabilidad,
conflicto y programacion; y la prospectiva obliga a incorporar incertidumbre y largo plazo.
Su articulacién es util precisamente porque cada enfoque ilumina una dimensién que los

demas no agotan.

En el campo de la educacidn superior latinoamericana, esta discusion debe
complementarse con autores que han problematizado la funcién publica y regional de la

universidad.

Tinnermann Bernheim (2008) vy Didriksson (2008, 2020) permiten situar las
transformaciones universitarias dentro de procesos de desigualdad, expansién de la
matricula, internacionalizacién y cambio cientifico. La lectura latinoamericana no es, por
tanto, un agregado geografico al final del argumento; constituye el lugar desde el cual se
interroga qué universidad publica resulta necesaria frente a condiciones histéricas

especificas.
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La lectura latinoamericana es fundamental. Las universidades publicas de la regién han sido
actores relevantes en la expansiéon educativa, la formacién profesional, la investigacidon y la
movilidad social, pero operan en sociedades marcadas por desigualdades persistentes,
dependencia cientifica y heterogeneidad territorial. Por ello, la discusién sobre universidad

y futuro no puede limitarse a reproducir modelos de los sistemas académicos centrales.

Necesita recuperar preguntas propias: qué conocimiento es estratégico para nuestras
sociedades, como se distribuye territorialmente la capacidad cientifica, qué relacién debe
existir entre autonomia y responsabilidad publica, y de qué manera la universidad puede

contribuir a reducir desigualdades sin abandonar excelencia académica.

En Costa Rica, estas preguntas adquieren caracteristicas particulares. La autonomia
constitucional de las universidades estatales, la existencia del Consejo Nacional de Rectores
(CONARE), el financiamiento publico mediante el Fondo Especial para la Educacion Superior
(FEES), la regionalizacion y la trayectoria de investigacion y extensidon han dado forma a un
sistema con alta relevancia nacional. Al mismo tiempo, las instituciones han debido
enfrentar presiones fiscales, nuevas demandas de rendicion de cuentas, transformaciones
tecnoldgicas y cambios en las expectativas sociales acerca de la pertinencia de la educacion

superior.

En el caso de la Universidad Nacional (UNA), esta discusidon posee una raiz institucional
particular. Su Estatuto Orgdnico y su planificacién institucional vinculan docencia,
investigacion, extensidon y produccion de conocimiento con una misidn humanista,
democrdtica y socialmente comprometida. Esa concepcién permite interpretar la
universidad publica no solo como proveedora de formacién profesional, sino como
instituciéon con responsabilidad en la democratizacion de oportunidades, el desarrollo
territorial y la construccidon de capacidades sociales (Universidad Nacional, 2016; APEUNA,

2022; PIPPS-UNA, 2026).

La Escuela de Planificacién y Promocion Social (EPPS) constituye una expresién concreta de esa
orientacién. Su trayectoria vinculé planificacidn, participacidn y accién territorial desde
problemas que no podian resolverse mediante una lectura exclusivamente técnica. El
desarrollo local, la organizacién social, la institucionalidad publica y la promocidn de
procesos participativos obligaron a combinar andlisis, intervencién y formacidén. Esta
experiencia resulta relevante para el argumento del libro porque muestra que la discusion
sobre una planificacién universitaria transformadora no surge Unicamente de la teoria:
también encuentra antecedentes en prdcticas académicas construidas dentro de la propia
UNA (PIPPS-UNA, 2026).
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Esta conexidn entre mision universitaria y experiencia académica debe leerse con cuidado.
El propdsito de la obra no es convertir a la UNA o a la EPPS en un caso empirico del libro,
sino utilizarlas como referentes institucionales que permiten observar cémo ideas como
bien publico, territorio, interdisciplinariedad y planificacion adquieren forma en
procesos universitarios reales. De este modo, la reflexion mantiene su caracter tedricoy,

al mismo tiempo, evita quedar suspendida en una universidad abstracta.

La Universidad Nacional y la Escuela de Planificacién y Promocidn Social constituyen un
referente importante dentro de esta reflexién, no como objeto exclusivo del libro, sino
como experiencia académica desde la cual se ha construido una mirada que vincula
planificacién, desarrollo, territorio, participacién e investigacién aplicada. El Programa de
Investigacidon Académico EPPS (PIPPS-UNA) expresa esa busqueda de articulacién entre
produccién de conocimiento y problemas publicos. En esta obra, esa experiencia sirve
como punto de observacidon para pensar cuestiones mdas amplias sobre el futuro

universitario.

Este libro mantiene una diferencia deliberada con la obra Planificaciéon y promocién social:
fundamentos histéricos, tedricos, metodolégicos, epistemoldgicos y aplicados. Aquella
publicacidn desarrolla el campo disciplinario, sus fundamentos, métodos y experiencias. La
presente obra no vuelve a explicar esos contenidos como si fueran nuevos. Los utiliza como
plataforma conceptual para un objeto diferente: la universidad publica. De esta manera se

evita la repeticidn y se construye continuidad intelectual entre ambas obras.

Existe asimismo una separacidon clara con la investigacion empirica desarrollada en el
Seminario de investigacion del PIPPS-UNA sobre los retos y desafios de la educacidon superior
publica costarricense en el siglo XXI. Los andlisis documentales, las entrevistas, la
triangulacion, el Delphi y los lineamientos estratégicos derivados de ese proceso
corresponden a otra publicacién cientifica. El presente libro se ubica en un plano teérico-
reflexivo y utiliza el horizonte 2050 como instrumento de discusidn conceptual, no como

presentacion anticipada de resultados empiricos.

Propdsito, objetivos y alcances de la obra

El propdsito general de esta obra es analizar criticamente las transformaciones,
tensiones y desafios de la universidad publica contemporanea y construir una propuesta
conceptual de planificacién universitaria transformadora, articulando teoria critica,
complejidad, planificacion social, prospectiva, innovacidén social, territorio, gobernanza

y valor publico.
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De este propdsito general se desprenden los siguientes objetivos especificos:

Reconstruir el estado del arte de la educacidn superior publica y privada en Costa Rica,
Centroamérica, América Latina y el dmbito internacional, identificando perspectivas

tedricas, metodologias, resultados, aportes, tendencias y vacios.

Interpretar las transformaciones, retos y tensiones estructurales que condicionan la

universidad publica en el siglo XXI desde una lectura multinivel y latinoamericana.

Analizar la universidad publica desde la teoria critica y la complejidad para comprender
racionalidades, relaciones de poder, interdependencias e incertidumbres que afectan sus

decisiones.

Reconceptualizar la planificacién universitaria mas alld del cumplimiento administrativo,
incorporando actores, viabilidad, participacidon, aprendizaje institucional y construccion

sistémica de problemas.

Incorporar la prospectiva como capacidad institucional para anticipar tendencias, construir

escenarios y vincular futuros posibles con decisiones del presente.

Relacionar planificacion, innovacién social, interdisciplinariedad y territorio a partir de
experiencias y produccion académica de la Universidad Nacional, la EPPS y el PIPPS, en didlogo

con otras tradiciones nacionales y regionales.

Proponer un marco conceptual de planificaciéon universitaria critica, compleja,
participativa, territorial y prospectiva orientado a fortalecer autonomia responsable y

produccién de valor publico.

Alcances y limites

El libro posee un alcance tedrico, critico, documental y propositivo. Se sustenta en
literatura académica, estudios institucionales, normativa, planes universitarios,
documentos de politica publica y produccidn nacional, centroamericana, latinoamericana
e internacional. El estado del arte permite comparar esas fuentes sin atribuirles un mismo
estatuto metodolégico y ofrece el punto de partida para la construccién conceptual

posterior.

La obra no presenta como resultados propios entrevistas, triangulaciones, ejercicios
Delphi, escenarios empiricos ni lineamientos derivados del Seminario de investigacidon sobre
el Sistema Universitario Estatal costarricense. Ese proceso posee objeto, disefio

metodolégico y publicacidn independiente. En este libro, el horizonte 2050, los planes y los
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estudios prospectivos se utilizan como antecedentes documentales y marcos de reflexidn,

no como sustitutos de evidencia empirica propia.

La propuesta de planificacién universitaria transformadora tiene caracter conceptual y
heuristico. No pretende constituir una receta aplicable mecdnicamente a todas las
universidades ni afirmar validacién empirica general. Su alcance consiste en organizar
categorias, relaciones y principios que pueden ser discutidos, contrastados y adaptados por

distintas comunidades universitarias.

Estructura de la obra

La légica interna es circular: el estado del arte identifica tendencias y vacios; los
capitulos intermedios desarrollan respuestas tedricas y conceptuales a esos vacios; y el
capitulo final vuelve sobre ellos para precisar los aportes de la obra, sus limites, las

orientaciones derivadas y la agenda académica que permanece abierta.

La obra se organiza en cinco partes y quince capitulos. La Parte | abre con el estado del arte
de la educacién superior publica y privada y utiliza sus tendencias y vacios como base para
examinar conocimiento, transformaciones, retos y tensiones estructurales. La Parte Il
desarrolla la lectura critica y compleja de la universidad. La Parte lll reconstruye el
transito desde la planificaciéon administrativa hacia una planificacion universitaria
transformadora y prospectiva. La Parte IV articula innovacién social, conocimiento,
interdisciplinariedad, EPPS-PIPPS y territorio. La Parte V aborda autonomia, gobernanza,
valor publico, horizonte latinoamericano 2050, propuesta conceptual y el cierre de

conclusiones, orientaciones y perspectivas.

Cada capitulo sigue una légica comun de construccién. Parte de una pregunta o problema
especifico, desarrolla categorias conceptuales, incorpora una lectura latinoamericana,

analiza implicaciones para la universidad publica y cierra con un balance que conecta el

argumento con el capitulo siguiente. Cuando resulta pertinente, se incluyen cuadros de
sintesis o ejemplos conceptuales. Esta estructura busca que el libro se lea como una obra

integrada y no como una suma de articulos independientes.

La tesis de fondo puede formularse de manera sencilla: la universidad publica necesita
defender su sentido histérico al mismo tiempo que transforma sus capacidades. La defensa
de lo publico no puede confundirse con inmovilidad; tampoco la innovacién puede
identificarse automaticamente con progreso. Cada cambio debe ser interrogado por sus

efectos sobre autonomia, equidad, conocimiento, democracia y territorio. La
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planificacién adquiere sentido precisamente cuando convierte esas preguntas en decisiones

institucionales conscientes.

Pensar la universidad publica es, finalmente, pensar un proyecto de sociedad. Las decisiones
sobre qué se ensefa, qué se investiga, donde se invierte, qué conocimientos se reconocen
y qué problemas se priorizan producen efectos que trascienden el campus. Por ello, Ia
reflexiéon sobre universidad, planificacién y futuro no pertenece Unicamente a quienes
ocupan cargos de gestion. Interpela a comunidades académicas, estudiantes, instituciones
publicas, territorios y sociedades que esperan de la educacién superior algo mas que

servicios: esperan capacidad para comprender y transformar su tiempo.

Aportes centrales de la obra

e Construye un estado del arte critico-comparativo de la educacion superior publica y
privada, identificando perspectivas tedricas, metodologias, aportes, tendencias y vacios en

Costa Rica, Centroamérica, América Latina y el ambito internacional.

Reconceptualiza la planificacién universitaria mas alld de la gestion administrativa y del

cumplimiento formal.

Articula teoria critica, complejidad, planificacién estratégica situacional y prospectiva en

una lectura integrada de la universidad publica.

Interpreta la universidad como bien publico, sistema complejo, actor del desarrollo y

espacio de construcciéon democratica.

Relaciona autonomia, gobernanza, financiamiento, territorio, innovacién social y valor

publico dentro de una misma arquitectura de planificacidon.

Propone una concepcion de planificacion universitaria critica, compleja, participativa,

territorial y prospectiva.

Formula capacidades estratégicas necesarias para pensar la universidad publica

latinoamericana hacia 2050.
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PARTEI

REPENSAR LA UNIVERSIDAD
PUBLICA

Esta parte sitda a la universidad piblica frente a las transformaciones del siglo XXI.
Integra el estado del arte, los cambios en la produccién del conocimiento, los retos
multinivel y las tensiones estructurales que condicionan su misién, autonomia y
capacidad de respuesta.

Dr. Ronald Salas Barquero
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CAPITULO 1

ESTADO DEL ARTE DE LA
EDUCACION SUPERIOR PUBLICA Y
PRIVADA

Costa Rica, Centroamérica, América Latina y tendencias
internacionales

El capitulo reconstruye criticamente la produccién académica e institucional del
campo, compara perspectivas y reconoce tendencias y vacios que sirven de punto de
partida para la arquitectura conceptual del libro.

NN Y Y
S W G ) W

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 1. Estado del arte de la educacion superior publica y
privada

Costa Rica, Centroamérica, América Latina y tendencias internacionales

Este capitulo reconstruye criticamente el estado del arte sobre educacién superior
publica y privada a partir de un corpus amplio de produccidn académica, institucional y
normativa reunida para esta obra. Su finalidad no es elaborar un inventario de autores, sino
identificar cdmo se ha pensado la universidad, qué problemas han sido priorizados, qué
enfoques tedricos y metodoldgicos predominan, cuales resultados y aportes se reiteran
y qué vacios permanecen abiertos. La revisién se concentra en Costa Rica —con especial

atencién a CONARE, UCR, UNA, TEC, UNED, UTN, SINAES, CONESUP, MEP, MIDEPLAN y
MICITT— y se amplia hacia Centroamérica, América Latina y la literatura internacional.

La tesis que orienta la lectura es que la producciéon disponible ha generado
conocimientos sustantivos sobre expansidon, democratizacion, acceso, desigualdad,
financiamiento, calidad, acreditacién, docencia, investigacion, autonomia,
internacionalizacién, digitalizacidon y prospectiva; sin embargo, estos aportes suelen
permanecer distribuidos entre tradiciones disciplinarias e institucionales que dialogan
de manerainsuficiente. El vacio principal no se presenta como ausencia de conocimiento,
sino como fragmentacién de marcos interpretativos y de escalas de analisis. Esa
fragmentacién abre un espacio para una lectura integradora de la universidad publica 'y
de su relacidn con el sistema de educacién superior desde la teoria critica, la complejidad,

la planificacion social, la prospectiva, el territorio, la innovacidn social y el valor publico.

Dentro del corpus nacional se examina de manera explicita la produccién
desarrollada desde la Sede Regional Brunca y, posteriormente, desde la EPPS-PIPPS. Esta
trayectoria se analiza junto con las demas corrientes nacionales y no como un bloque
autorreferencial: su funcién es establecer qué aportes especificos ofrece la linea
planificacidon-territorio-interdisciplinariedad y cémo dialoga con CONARE, las otras
universidades publicas, la regulaciéon de la educacién privada y los debates regionales e

internacionales.

1.1. Criterios para la construccion del estado del arte

El estado del arte se construyd mediante una revisidn critico-documental de
fuentes académicas e institucionales. El corpus general del libro relne mas de un

centenar de referencias; para este capitulo se priorizan aquellas directamente
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relacionadas con educacién superior publica y privada, planificacion universitaria,
politicas de educacién superior, regulacidn, calidad, prospectiva y transformacion
institucional. La seleccidn incluye libros, articulos cientificos, informes, planes, normativa
y documentos de politica. Esta heterogeneidad obliga a evitar una comparacion
mecdanica: un articulo empirico posee una légica de produccién de evidencia distinta a

un plan estratégico, un reglamento o una declaracién regional.

Por ello, el analisis utiliza cuatro criterios. Primero, se identifica el objeto problematico
de cada corriente: qué dimensidn de la educacidon superior busca explicar o transformar.
Segundo, se caracteriza la perspectiva tedrica o conceptual predominante. Tercero, se
reconoce el enfoque metodolégico cuando la fuente lo explicita —por ejemplo, andlisis
cuantitativo, revision documental, estudio de caso, evaluacion institucional o prospectiva—
. Cuarto, se examinan resultados, aportes y limites. Cuando un documento institucional no
constituye una investigacion en sentido estricto, se analiza como evidencia de orientacidn
estratégica, normativa o de politica publica, sin atribuirle resultados cientificos que no

declara.

El procedimiento es analitico-comparativo. Se realiza una lectura vertical por institucion o
ambito geografico y una lectura transversal por problemas: acceso, calidad, autonomia,
financiamiento, territorio, investigacion, transformacidon tecnoldgica, relacion publico-
privada vy futuro. La sintesis busca localizar convergencias y tensiones entre distintas
tradiciones. El propdsito no es clasificar autores en posiciones rigidas, sino construir un
mapa de conocimiento que permita comprender dénde se sitla la propuesta de esta

obra.
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Cuadro 1 Corpus del estado del arte por nivel, fuentes y funcion analitica

Nivel / corpus

Fuentes principales

Funcion en el estado del arte

Costa Rica: sistema estatal

CONARE, PLANES, Estudio
Prospectivo 2050, Programa
Estado de la Nacién

Caracterizar tendencias
sistémicas, resultados,
planificacion
interuniversitaria y desafios

nacionales.

Costa Rica: universidades

publicas

UCR, UNA, CIDE-UNA, EPPS-
PIPPS, TEC, UNED, UTN

Comparar tradiciones
académicas, institucionales y
metodoldgicas.

Costa Rica: sector privado y
calidad

CONESUP, SINAES, estudios
publico-privados

Analizar expansion,
regulacion,

acreditacion y diferenciacion
institucional.

Politica publica nacional

MEP, MIDEPLAN, MICITT

Relacionar educacion superior
con desarrollo, ciencia,
tecnologia y sistema
educativo.

Centroamérica

CSUCA y produccidn regional

Examinar integracion,
acreditacion, cooperacién y
diversidad de sistemas.

América Latina e
internacional

CRES, UNESCO-IESALC, Brunner,
Tlnnermann, Didriksson,
Chiroleu, Marginson,
Altbach, Slaughtery
Rhoades, entre otros

Situar debates sobre bien
publico, autonomia,
mercado,
internacionalizacién,
masificacién y futuro.

Fuente: elaboracion propia, 2026.

La clasificacidon anterior muestra que el estado del arte no se construye a partir de una

sola clase de evidencia. Los planes y documentos institucionales informan sobre prioridades

y capacidades de decisidn; los articulos y libros permiten reconstruir debates tedricos y

resultados de investigacion; la normativa muestra el marco de regulacioén; y los estudios

prospectivos permiten examinar futuros. Esta diferenciacién evita atribuir el mismo

estatuto metodolégico a fuentes que cumplen funciones distintas.
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1.2. Costa Rica: del crecimiento del sistema a la necesidad de una vision
integrada

La educacidon superior costarricense ha transitado de un sistema relativamente
concentrado a una configuracién diversificada, compuesta por cinco universidades
estatales y un amplio sector privado. Esta expansiéon modificé la estructura institucional, la
distribucién de matricula y graduacion, la relacidon entre oferta y demanda profesional y los
mecanismos de regulacién y aseguramiento de la calidad. El campo de estudio, por tanto,
no puede reducirse a la historia de la universidad publica ni al analisis aislado de la
educacién privada; requiere observar las interdependencias entre ambos sectores y sus

vinculos con el desarrollo nacional.

Los trabajos histéricos y analiticos de Angel Ruiz constituyen antecedentes relevantes
para esta discusién. En El destino de Costa Rica y la educacion superior y en La educacién
superior en Costa Rica: tendencias y retos en un nuevo escenario histérico, Ruiz (2001, 2002)
articula el destino de la educacién superior con cambios sociales y politicos de largo plazo.
En sus articulos de 2004 sobre la misién y organizacién de la universidad publica desplaza
el andlisis hacia la gobernanza y la capacidad institucional. Su aporte se sitda en una lectura
histdrica, politica y organizacional: la universidad no es tratada como simple proveedora de
titulaciones, sino como institucion cuyo disefio, misién y legitimidad se relacionan con

transformaciones del pais.

Esta linea contrasta con enfoques econdémicos que comparan resultados entre
instituciones publicas y privadas. Blanco y Sauma-Chacdn (2020), utilizando la Encuesta
Nacional de Hogares 2011-2017, estimaron niveles de sobre educacién y ecuaciones de
Mincer mediante minimos cuadrados ordinarios. Encontraron una asociacién positiva entre
haber estudiado en una universidad publica y el salario, con un premio estimado entre 4,7
% y 9,5 %, variable segun area de estudio y cohorte. El estudio muestra el valor de introducir
evidencia cuantitativa sobre rendimientos laborales, pero también ilustra los limites de
reducir la comparacidon publico-privada a resultados de ingreso: la funcién universitaria
incluye investigacidon, extension, cultura, ciudadania, produccion de conocimiento y

desarrollo territorial, dimensiones que requieren otros marcos analiticos.

Araya Pochet (2003) y Fournier Garcia (2003) aportan una mirada histdrica
complementaria al examinar, respectivamente, el crecimiento y diversificacion de la
educacién superior y el desarrollo de la universidad privada. Estos trabajos permiten
entender que la expansidn privada no es un fendmeno marginal, sino una transformacion

estructural del sistema. El crecimiento de instituciones y programas incrementd las
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oportunidades de acceso, pero también hizo mds complejos los problemas de calidad,

informacién publica, regulacién y coherencia de la oferta.

1.3. CONARE y el Programa Estado de la Nacidn: del diagnostico sistémico a la
prospectiva

En el escenario costarricense, CONARE constituye el principal productor institucional de
informacidén, planificaciéon y andlisis del sistema universitario estatal. Los PLANES han
permitido construir horizontes interuniversitarios y coordinar prioridades comunes. La
produccién mas reciente amplia esa tradicion mediante el Estudio prospectivo de la
educacion superior universitaria estatal en Costa Rica al afio 2050 y el PLANES 2026-2030. La
metodologia de este ultimo fue aprobada en un proceso iniciado en 2023 y desarrollado
durante 2024, articulando andlisis del futuro de las instituciones estatales con
tendencias mundiales, compromiso social y retos de corto y mediano plazo (CONARE, 2024,
2025, 2026).

El valor metodoldgico del estudio prospectivo radica en desplazar la planificacion
desde la extrapolacién lineal hacia la exploracidon de futuros. La serie de volumenes
incorpora revision documental, andlisis de tendencias, talleres, construcciéon de
escenarios y formulacién estratégica. Esta secuencia fortalece la capacidad
anticipatoria del sistema y ofrece un antecedente relevante para esta obra: la
planificacién universitaria no puede depender Unicamente de ciclos administrativos,
porque el cambio demografico, tecnoldgico, fiscal y cientifico opera en horizontes mas

largos.

El Programa Estado de la Nacidén agrega una perspectiva empirica y de seguimiento. El
Noveno Estado de la Educacidon (2023) incluye un capitulo especifico sobre educacién
superior; el Décimo Estado de la Educacién (2025) mantiene ese andlisis y aflade un capitulo
dedicado al logro universitario. El informe de 2025 destaca tensiones sobre financiamiento,
cambio demografico, aprendizajes preuniversitarios, graduacién, articulacién publico-
privada, territorialidad y sostenibilidad del sistema. También sefiala que la investigacién y
desarrollo continda siendo producida mayoritariamente desde las universidades publicas y
plantea la necesidad de fortalecer la planificacion prospectivay la coordinacién del conjunto

de la educacidén superior.

La diferencia entre CONARE y el Programa Estado de la Nacién es analiticamente
fecunda. CONARE opera como instancia de coordinacién y planificaciéon del sistema

universitario estatal, mientras el Estado de la Educacidon produce diagndstico critico
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mediante indicadores, tendencias y andlisis de resultados. Uno organiza la accién
colectiva interuniversitaria; el otro incrementa la observabilidad publica del sistema. El
didlogo entre ambos sugiere que la planificacién universitaria robusta requiere
combinar capacidad estratégica con evidencia independiente, evaluacién de resultados y

deliberacion publica.

Cuadro 2 Perspectivas, metodologias, aportes y limites de fuentes nacionales seleccionadas

Metodologia /
evidencia

Perspectiva
predominante

Aporte
principal

Fuente /

Limite o tension
tradicion

Planificacion

Coordinacién
del

Puede concentrarse
en arquitectura

CONARE / Sistémica e estratégica, ) e ,
. . o e sistema estatal institucional mds que
PLANES interuniversitaria  analisis .. , "
. y prioridades en teoria critica de la
institucional P
comunes planificacion
I Los escenarios
Revision Amplia requieren traduccién
CONARE / documental horizonte \
Prospectiva ) permanente a
Prospectiva estratégica tendencias, temporal y decisiones y
2050 talleres, capacidad aprendizaje
escenarios anticipatoria
institucional.
Visibiliza El diagndstico no
Indicadores, logros,

sustituye la

Estado.c!e la Politica publica y anal|sl|s . c!e5|gu.ald:f1des, construccién de
Educacion resultados estadistico y fmanuarr/nento, estrategias
documental graduaciény R
retos institucionales.
Interpreta , .
misiéF; Menor énfasis en
. . Ensayo, analisis , .
. Histdrica, politica . YO, oreanizacion Instrumentos
Ruiz o historico- & Y operativos de
y organizacional institucional destino de la P
Instituciona . . planificacion.
universidad
ENAHO 2011- Compara Captura resultados
Blancoy ,
Sauma Economiadela 2017; retornos laborales, pero no
Chacon educacién ecuaciones de publico- todo el valor publico
Mincer privados universitario.

Fuente: elaboracion propia, 2026.
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La comparacién revela una complementariedad fundamental. CONARE aporta
coordinacién y prospectiva; el Estado de la Educacién aporta observacién empirica vy
critica; Ruiz ofrece una interpretacidén histdrica, politica y organizacional; y Blanco y Sauma-
Chacén introducen evidencia econdmica comparativa. Ninguna perspectiva agota el objeto. Su
convergencia muestra por qué una interpretacién sistémica de la educacidn superior

necesita combinar instituciones, resultados, historia, economia vy futuro.

1.4. Universidad Nacional: Universidad Necesaria, planificacion, territorio e
investigacion

La Universidad Nacional ocupa un lugar singular en el estado del arte porque su
identidad institucional se construyé alrededor de la nocién de Universidad Necesaria. La
obra de Benjamin Nufiez (2008) expresa una concepcion en la que la universidad debe
responder a necesidades sociales, ampliar oportunidades y vincular conocimiento con
transformacién. Esta tradicién reaparece en la reconstruccion histérica de Zuniga Arias
(2023), quien vincula la memoria institucional con una reflexidén prospectiva sobre la UNA. La
importancia de estos antecedentes no reside solo en su valor histérico; proporcionan una

matriz normativa para pensar pertinencia, democratizacién y compromiso territorial.

El Plan de Mediano Plazo Institucional 2023-2027 y el Reglamento del Sistema de
Planificacién muestran una institucionalizacion contemporanea de la planificacion. La UNA
adopta explicitamente un enfoque de mediano plazo y, en experiencias como la Sede
Regional Chorotega, combina planificacion estratégica con visidon prospectiva. Bautista Solis
et al. (2025) documentan la construccion participativo-prospectiva de lineas de extensién
e investigacion en esa sede, lo que evidencia una tendencia hacia procesos de

planificacién vinculados con participacidn y territorio.

La produccidn institucional sobre regionalizacion, investigacion y extension refuerza
esta identidad. Barrantes Elizondo (2023) reconstruye la trayectoria de sedes y presencia
regional; Morera Beita y Salgado Silva (2023) examinan cincuenta afios de investigacion;
Lépez Alfaro y Restrepo (2023) sitdan la extensidn universitaria en las comunidades. Estos
trabajos convergen en una idea: la universidad publica produce valor no solo mediante
docencia y titulaciones, sino también mediante capacidades de investigacién, articulacidn

territorial y construccién de bienes colectivos.

Miranda Chavarria (2004) y Miranda Chavarria y Valerio Hernandez (2004) incorporan
problemas de calidad institucional y estrategia universitaria. Su presencia en el estado del

arte es importante porque muestra que la reflexién sobre gestién y estrategia no es
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reciente. Sin embargo, el desafio contemporaneo consiste en ampliar esa discusién desde
la gestidon institucional hacia una planificacién transformadora capaz de integrar

complejidad, actores, incertidumbre y futuro.

1.5. CIDE-UNA: docencia universitaria, investigacion y cambio de paradigmas

El CIDE aporta una linea de produccidon que complementa la tradicién de planificaciéon
y territorio de la UNA. Sus investigaciones se concentran en docencia universitaria,
curriculo, modelos pedagdgicos, investigacion educativa, formacién docente, posgrados y
gestiéon académica. Esta produccion muestra que la educacién superior también debe

estudiarse desde las practicas de conocimiento que ocurren dentro de la universidad.

Dobles-Trejos, Jiménez-Corrales, Ruiz-Guevara y Vargas-Dengo (2015) reconstruyen la
trayectoria de las practicas investigativas de la Divisiéon de Educacién Basica. Identifican un
desplazamiento desde enfoques descriptivo-exploratorios con predominio de estadistica
descriptiva y linealidad positivista hacia una mayor presencia del paradigma cualitativo,
caracterizado por circularidad y recursividad. El resultado es metodoldgicamente
significativo: la transformacién de la investigacidon educativa no responde solo a cambios de

técnica, sino a cambios de paradigma y a nuevas demandas socioeducativas.

Montero-Corrales, Granados-Quesada y Castro-Garcia (2024) ofrecen un ejemplo
distinto. Su estudio de los posgrados de la UNA adopta un disefio cuantitativo y transversal;
trabajé con poblaciones de estudiantes y docentes y utilizé encuestas para construir una
linea base sobre investigacion en el periodo 2018-2020. Los resultados sefalan la necesidad
de fortalecer lineas y grupos de investigacion, aumentar incentivos y reducir la condicidn
periférica de la investigacion dentro de algunos programas. La comparacion con Dobles-
Trejos et al. evidencia pluralidad metodolégica dentro de la propia UNA: la tradicion

cualitativa coexiste con diagndsticos cuantitativos orientados a la gestién académica.

Otros trabajos del CIDE, como los de Castillo Cedefio y colaboradores sobre modelo
pedagdégico y evaluacién, Mora Ramirez sobre docencia universitaria, y Alfaro
Rodriguez, Martin Pérez y Vargas Dengo sobre interdisciplinariedad, permiten reconstruir una
tendencia hacia la reflexién pedagdgica e interdisciplinaria. Su aporte a esta obra radica
en recordar que una teoria de planificacidén universitaria no puede separarse del modo

en que la universidad ensefia, investiga y forma profesionales.
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1.6. EPPS-PIPPS: planificacion, interdisciplinariedad, territorio y desarrollo
universitario

La produccién de la Escuela de Planificacién y Promocién Social y del PIPPS introduce un
nucleo especifico dentro de la UNA para comprender educacién superior, planificacién,
territorio, actores sociales e interdisciplinariedad. Una lectura longitudinal permite
identificar dos momentos conectados: las investigaciones desarrolladas desde la Sede
Regional Brunca en 2010 y la etapa reciente del Programa de Investigacidn Académico
EPPS. El interés de presentar ambos momentos no es biografico, sino epistemoldgico:
permite observar cémo una linea de trabajo sobre pertinencia y desarrollo universitario
evoluciona hacia preguntas sobre interdisciplinariedad, investigacion cientifica,

prospectiva y futuro universitario.

En 2010, Salas Barquero publicé Educacién superior publica: Caso de la carrera de
Administracién de Empresas de la Universidad Nacional-Regidn Brunca, Costa Rica. El estudio
adopta una perspectiva socio-critica y un disefio de caso que incorpora la participaciéon
de estudiantes, docentes, autoridades académicas y empleadores. Las categorias de
misién y desarrollo, actividad académica y administracidon universitaria permiten analizar la
carrera no solamente desde su curriculo, sino desde su articulacién con la misién institucional y
con las necesidades regionales. El aporte metodoldgico reside en vincular andlisis
institucional con actores concretos; el aporte académico consiste en situar la educacidn
superior publica fuera del campus central y estudiar su pertinencia en un territorio

histéricamente desigual.

También en 2010, Aportes de la actividad académica de la Escuela de Planificacion
y Promocién Social, Universidad Nacional, en el desarrollo universitario (1980-2006), de Salas
Barquero, Alvarado Aguilar, Benavides Badilla y Chavarria Agliero, reconstruye una
trayectoria de mas de dos décadas de actividad académica de la EPPS. Su contribucién es
diferente a la del estudio de caso anterior: ofrece una mirada histdrica e institucional
sobre docencia, investigacidon, extensién y desarrollo universitario. Al colocar la
produccién y las practicas de una unidad académica dentro de la evolucidon de la UNA,
el libro contribuye a comprender cdémo las capacidades institucionales se construyen
acumulativamente y cémo la planificacion académica debe aprender de su propia

memoria.

Retos y desafios de la Sede Brunca-UNA: Desarrollo de la educacién superior de la zona
sur de Costa Rica, de Salas Barquero, Calderén Fernandez, Rodriguez Morales y Mora

Sanchez (2010), incorpora de manera explicita una metodologia participativa con actores
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sociales y universitarios. Agricultores, cooperativistas, funcionarios publicos, pescadores,
jefas de hogar, estudiantes y personal universitario participaron en la identificacién
de

problemas y necesidades regionales. El resultado central de esa experiencia es una
concepcidon de pertinencia universitaria que no se define exclusivamente desde la oferta
académica existente, sino desde el didlogo con las necesidades socioecondmicas, culturales

y educativas del territorio.

Desarrollo local: Universidad y actores sociales, de Salas Barquero, Gdmez Orddfiez,
Calderén Fernandez, Rodriguez Morales y Mora Sdnchez (2010), profundiza esa misma
direccién mediante la sistematizacion de aportes tedricos, metodoldgicos y experiencias
surgidas de un foro de desarrollo local realizado en la Regidon Brunca. Su valor para el
presente estado del arte radica en conectar universidad, desarrollo local, redes sociales,
seguridad alimentaria, tecnologias y actores sociales. Asi, el territorio aparece no como
escenario pasivo de la accidn universitaria, sino como espacio de construccidon de

conocimiento y de decisiones.

En la etapa reciente asociada al PIPPS, Experiencias en la investigacion desde la
multidisciplinariedad e interdisciplinariedad en el Programa Académico de Investigacion
de la Escuela de Planificaciéon y Promocidn Social, compilado por Salas Barquero (2023), reline
trabajos sobre interdisciplina en Costa Rica y México y documenta la relacién del PIPPS con
la formacién de comunidades de conocimiento emergente y con experiencias de
investigacion interdisciplinaria con el apoyo del CEIICH-UNAM. El aporte principal consiste en
desplazar la discusion desde la cooperacion informal entre disciplinas hacia la necesidad de

marcos epistemoldgicos y organizativos que permitan construir problemas complejos.

En el mismo afio, Mapeo y orientaciones tedricas metodoldgicas de los y las académicas
de la Escuela de Planificacidon y Promocidn Social, de Salas Barquero, Morales Calles,
Solérzano Conejo, Mora Arrieta, Barrantes Picado, Torres Bellavita y Morales Cascante (2023),
examina las orientaciones tedricas y metodoldgicas presentes en la actividad académica de
la EPPS. La pregunta por las congruencias e incongruencias entre teoria, practica, docencia,
investigacidny extensién convierte el libro en un antecedente directo de la preocupacion
de esta obra por superar la fragmentacion entre fundamentos conceptuales y

decisiones institucionales.

Esta linea se complementa con la actividad académica de investigacion sobre
prospectiva de la planificacion de la educacion superior publica en Costa Rica, desarrollada

en la EPPS y adscrita a su programa de investigacion. Su interés reside en analizar enfoques
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tedricos y metodoldgicos de prospectiva aplicados a la planificaciéon universitaria y en
vincular lectura del pasado, interpretacidon del presente y construccidon de escenarios
futuros. Como antecedente institucional, muestra que la preocupacién por el futuro
universitario ya formaba parte de la agenda investigativa de la Escuela antes de la

formulacion de este libro.

A la secuencia se suma el articulo Estado de la investigacién cientifica en las
universidades publicas de Costa Rica. Estudio de caso exploratorio: UNA, UCR, ITCR y UNED,
durante el periodo 2020-2024, de Salas Barquero, Morales Abarcay Sdnchez Mazza (2025). El

trabajo utiliza un enfoque cualitativo y una revision documental de informes, libros
digitales, articulos y publicaciones académicas de cuatro universidades publicas. Su objeto
ya no es una sede o una unidad académica, sino la capacidad de investigacion del sistema
universitario estatal en dimensiones como participacion de investigadores, proyectos,
produccién cientifica, presupuesto e internacionalizacién. Esta ampliacién de escala resulta
especialmente relevante: muestra una transicion desde estudios territoriales e

institucionales hacia comparaciones interuniversitarias.

Finalmente, Planificacion y promocidon social: Fundamentos histdricos, tedricos,
metodolégicos, epistemolégicos y aplicados, de Salas Barquero, Sdnchez Sanchez, Vargas
Pacheco, Ulate Azofeifa y Sdnchez Mazza (2026), sistematiza la tradiciéon disciplinaria de la
EPPS y proporciona categorias que permiten releer la universidad desde planificacion,
promocidn social, epistemologia, metodologia y aplicacién. Para este libro, su funcién es de
antecedente conceptual: no sustituye una teoria especifica de planificacidon universitaria,

pero ofrece bases desde las cuales puede construirse.

Vista en conjunto, la trayectoria 2010-2026 permite reconocer unalinea acumulativa
de produccidn académica: educacién superior regional y pertinencia; memoria vy
desarrollo institucional; universidad-actores  sociales; interdisciplinariedad;
orientaciones tedrico-metodoldgicas; prospectiva universitaria; investigacion cientifica
interuniversitaria; y fundamentos de planificaciéon y promocién social. Su diferencia
respecto de otras corrientes nacionales reside en que combina de manera persistente
educacién superior, territorio, actores, planificacion e interdisciplinariedad. Esa
continuidad constituye un antecedente sustantivo de la propuesta de planificacion
universitaria transformadora desarrollada en los capitulos posteriores, sin convertir la
produccién propia en evidencia exclusiva ni desplazar el didlogo con CONARE, UCR, CIDE,

TEC, UNED, UTN vy la literatura latinoamericana e internacional.
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1.7. UCR, TEC, UNED y UTN: diferenciacidon de misiones y tradiciones

1.7.1. Universidad de Costa Rica

La producciéon de la UCR combina analisis histérico, economia de la educacién,
politica universitaria y estudios pedagdgicos. Ademds de Angel Ruizy de Blanco y Sauma-
Chacdn, diversos trabajos examinan formacién docente, perfiles académicos,
desigualdades y calidad. Esta pluralidad refleja la amplitud disciplinaria de la institucién. Su
principal aporte al estado del arte es mostrar que la educacién superior puede ser
estudiada simultdneamente como institucién politica, sistema de formacién, mercado

de credenciales y espacio de produccién de conocimiento.

1.7.2. Instituto Tecnoldgico de Costa Rica

En el TEC se observa una orientacién mas marcada hacia innovacién, tecnologia,
vinculacién, sostenibilidad y desempefo institucional. Alvarado-Cordero y Arzadun
(2019)

estudian colaboracidn universitaria y factores individuales del profesorado; Amador-Solano
y Salas-Acuia (2022) analizan criterios pedagdgicos frente a la transformacidén ocasionada
por la pandemia; Gamboa-Jiménez y colaboradores (2024) enfatizan la vinculacién de las
universidades publicas con la comunidad nacional. Estas contribuciones situan el debate en

la interseccidn entre capacidades académicas, innovacién y relacién social.

1.7.3. Universidad Estatal a Distancia

La UNED aporta una perspectiva distintiva sobre democratizaciéon, educacion a
distancia, virtualidad, calidad y acreditacién. Cox-Alvarado (2011) desarrolla una
experiencia de autoevaluacidon y acreditacion por agrupamientos; Umana-Mata (2020)
analiza oportunidades y retos de la educacién a distancia durante la pandemia. La
relevancia de esta tradicidon es doble: amplia el concepto de acceso territorial y demuestra
gue la innovacién educativa puede implicar transformaciones profundas en la organizacién

de la docencia, la evaluacién y los servicios universitarios.

1.7.4. Universidad Técnica Nacional

La UTN, por su creacidon mas reciente y su identidad técnica, introduce temas de
curriculo, formacidn profesional, desarrollo productivo y sostenibilidad. Torufio Arguedas
(2020) propone una sistematizaciéon para evaluar estructuras curriculares, mientras
Rodriguez Barquero (2023) analiza el papel de la UTN frente a la agenda de cambio climatico

de las universidades publicas. Estas contribuciones permiten observar que el sistema estatal
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costarricense es internamente diferenciado: las instituciones comparten responsabilidades

publicas, pero desarrollan misiones, capacidades y especializaciones distintas.

Cuadro 3 Diferenciacion de misiones y tradiciones de las universidades publicas costarricenses

Institucién / nicleo

Problemas dominantes

Rasgo metodoldgico

frecuente

Aporte  distintivo  al
campo

UCR

Historia, organizacidn,
economia, desigualdad,
docencia

Analisis historico,
econdmico,
cuantitativo y
pedagodgico

Pluralidad disciplinaria
y critica de la
universidad
costarricense.

UNA institucional

Universidad Necesaria,
planificacion, territorio,
investigacion, extensién

Analisis institucional,
planificaciony
sistematizacion
histérica

Pertinencia social,
regionalizacién y
planificacién
participativa.

Docencia, curriculo,

Cualitativo, histérico-

Cambio de paradigmas
y reflexidn sobre

CIDE-UNA . L curriculary diagndstico o
investigacion, posgrados o practicas
cuantitativo .
académicas.
e N Investigacion aplicada . . .
Planificacion, territorio, sistemgtizaciénp ! Articula universidad,
EPPS-PIPPS actores, e ¥ desarrolloy
. A analisis e .
interdisciplinariedad . e planificacién social.
interdisciplinario
o L Relacién entre
Tecnologia, innovacién, . . . .
. 2. Estudios aplicados e universidad
TEC vinculacion, o - L
o institucionales publica, ciencia,
sostenibilidad . - .
innovacion y sociedad.
Evaluacion, estudio de .
. . e Amplia modelos de
Acceso, distancia, caso y analisis de o,
UNED R R . . . acceso y organizacion
virtualidad, calidad innovacion . S
. universitaria.
educativa
Curriculo técnico, Introduce especificidad
UTN desarrollo productivo, Evaluacion curriculary de la formacién técnica

sostenibilidad

andlisis institucional

superior.

Fuente: elaboracion propia, 2026.

Las diferencias entre universidades no deben interpretarse como jerarquias, sino como

especializaciones histdricas. UCR, UNA, TEC, UNED y UTN han construido capacidades y

misiones distintas. El valor analitico del cuadro consiste en mostrar que una politica o

modelo de planificacidon uniforme perderia esa diversidad institucional; la coordinacidn del

sistema requiere reconocer diferencias de misidn, territorio, modalidad educativa,

desarrollo tecnolégico y formacidn profesional.
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1.8. Educacion superior privada, CONESUP y SINAES: expansion, regulacion y
calidad

La expansién de la educacién superior privada transformé la estructura del sistema
costarricense y generé un campo de investigacion propio. Fournier Garcia (2003)
examina histéricamente este proceso, mientras Blanco y Sauma-Chacén (2020) comparan
resultados laborales de graduados publicos y privados. La literatura muestra que la
diferenciacién no puede interpretarse mediante una oposicion simple entre dos sectores
homogéneos. Existen diferencias de tamafo, oferta, disciplinas, ritmos de graduacién,

capacidades de investigacidon y trayectorias institucionales.

CONESUP representa la dimensiéon regulatoria de la educaciéon superior universitaria
privada. La Ley 6693 y el Reglamento General aprobado mediante el Decreto Ejecutivo
44069-MEP establecen el marco para autorizacidn, supervisién y funcionamiento de las
universidades privadas. Metodoldgicamente no se trata de investigacién académica, sino
de produccidn normativa; su aporte al estado del arte consiste en mostrar cémo el
Estado define condiciones minimas de operacion y organiza la relacién entre autonomia

institucional privada e interés publico.

SINAES ocupa una posicion distinta porque el aseguramiento de la calidad atraviesa
instituciones publicas y privadas. Su Plan Estratégico Institucional 2023-2027 fue construido
mediante un enfoque cualitativo que incorporé revision documental, encuestas, grupos
focales y consulta a actores clave. La institucion plantea la acreditacién, evaluacion,
innovacion, investigacion y transferencia de conocimiento como medios para la mejora
continua. Esta orientacidén desplaza la calidad desde una légica puramente fiscalizadora

hacia una légica de acompafiamiento y evidencia.

La coexistencia de CONESUP y SINAES revela dos racionalidades complementarias:
regulacién y aseguramiento de la calidad. La primera define condiciones juridicas de
funcionamiento del sector privado; la segunda procura desarrollar procesos de evaluacién
y mejora. El vacio surge cuando ambas racionalidades no se articulan suficientemente con
analisis sistémicos sobre pertinencia, desigualdad, oferta académica, investigacion y futuro

del conjunto de la educacion superior.
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1.9. MEP, MIDEPLAN y MICITT: educacion superior en la arquitectura de politica
publica

La educacion superior no puede interpretarse exclusivamente desde sus instituciones.
MEP, MIDEPLAN y MICITT introducen escalas de politica publica que condicionan el sistema
universitario. El MEP define orientaciones del sistema educativo y afecta indirectamente la
educacién superior mediante la calidad de la formacién preuniversitaria, la transicién
educativay la formacién docente. El Décimo Estado de la Educacién demuestra la relevancia
de esta articulacién al seiialar que la crisis de aprendizajes en etapas previas reduce las

probabilidades de éxito académico universitario.

MIDEPLAN aporta la perspectiva de desarrollo y planificacién nacional. El Plan
Estratégico Nacional 2050 y el Plan Nacional de Desarrollo e Inversidon Publica 2023-2026
sitlan educacion, capacidades humanas, innovacién, territorio y sostenibilidad dentro
de prioridades de desarrollo. La relacidn con la universidad es indirecta pero estructural: las
instituciones de educacidon superior forman profesionales, producen conocimiento vy

construyen capacidades que inciden en metas nacionales de largo plazo.

MICITT, mediante el Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién 2022-2027,
agrega la dimensién cientifico-tecnolégica. Dado que buena parte de la investigacion y
desarrollo del pais se realiza en universidades publicas, la politica de ciencia e innovacién y
la politica universitaria se encuentran inevitablemente desconectadas. El reto es superar
una relacion instrumental en la que la universidad sea vista solamente como proveedora de
capital humano o resultados tecnoldgicos; su contribucién incluye pensamiento critico,

cultura, democracia, ciencia basica y produccion de bienes publicos.

1.10. Centroamérica: integracion, calidad y cooperacién regional

En Centroamérica, el Consejo Superior Universitario Centroamericano ha construido
una tradicion de integracidon universitaria mediante planes regionales, redes, armonizacién
y cooperacién. El Quinto Plan para la Integracién Regional de la Educacidn Superior de
Centroamérica y Republica Dominicana (PIRESC) organiza prioridades comunes y reconoce que
los sistemas nacionales enfrentan problemas compartidos de calidad, internacionalizacion,
investigacidon, transformacién digital y pertinencia. La produccidon regional de Mora-
Sanchez (2013) y Ulate-Sanchez, Calderén-Badilla y Quesada-Fernandez (2019)
complementa esta visidon con analisis de los sistemas y modelos educativos de universidades

miembros del CSUCA.
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Moréan-Jorquera (2020) muestra que la acreditacién puede funcionar como
mecanismo de integracién regional mas alld de la dimensién comercial. El aporte
centroamericano se ubica, por tanto, en la construccion de cooperacién vy
comparabilidad institucional. Sin embargo, persiste una fuerte heterogeneidad entre
paises, capacidades estatales, financiamiento, regulacién de lo privado y desarrollo
cientifico. Esta diversidad limita la posibilidad de trasladar modelos de una realidad

nacional a otra sin mediacion contextual.

La principal tendencia regional puede resumirse como busqueda de integracién en
condiciones de desigualdad. El CSUCA fortalece marcos comunes, pero la produccién
académica todavia aparece dispersa entre calidad, gestidon, cooperaciéon y experiencias
institucionales. Hay espacio para enfoques que conecten integracién regional con

planificacién prospectiva, territorio, complejidad y valor publico.

1.11. América Latina: universidad publica, democratizacion, mercado y futuro

La literatura latinoamericana sitta la universidad dentro de conflictos histdricos sobre
autonomia, democratizacidon, desigualdad y desarrollo. Tinnermann Bernheim (2008)
reconstruye transformaciones posteriores a la Conferencia Mundial de 1998; Didriksson
(2008) analiza el contexto global y regional; Chiroleu (2018) examina democratizacién y
masificacion desde la persistencia de desigualdades. Estas contribuciones coinciden en que

ampliar matricula no equivale automaticamente a democratizar resultados.

Brunner (2005) interpreta transformaciones de la universidad publica y, junto con
Alarcén, ha retomado recientemente los problemas de innovacién y autonomia
académica en América Latina (Brunner & Alarcén Bravo, 2023; Brunner & Alarcon, 2024).
Rama (2021) introduce la expansién de modalidades hibridas y los cambios tecnolégicos.
Arocena y Sutz (2016) aportan una perspectiva sobre desarrollo, interdisciplinariedad e
institucionalizaciéon del conocimiento. El conjunto revela una region en la que las
universidades deben responder simultaneamente a masificacidon, digitalizacion,

internacionalizacidn, restricciones fiscales y demandas de pertinencia.

Las declaraciones de La Conferencia regional de Educacion Superior en América Latina
y el Caribe(CRES) 2018 y CRES+5 establecen una posiciéon normativa decisiva: la educacién
superior es un bien publico social, un derecho humano y una responsabilidad del Estado.
Esta concepcidn contrasta con aproximaciones que interpretan la educacién principalmente

como inversién privada o ventaja individual. El debate publico-privado en América Latina
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es, por ello, también un debate sobre la naturaleza del conocimiento, la responsabilidad

estatal y la funcién social de la universidad.

1.12. Tendencias internacionales: bien publico, mercado, rankings e
internacionalizacion

A escala internacional, Altbach (2016) examina tendencias globales de la educacion
superior y Marginson (2016) desarrolla el concepto de bien comun. Marginson (2018)
propone una sintesis especifica sobre lo publico y lo privado en educacién superior,
mostrando que ambas dimensiones no se reducen a la propiedad juridica de las
instituciones: una universidad privada puede producir determinados bienes publicos y

una universidad publica puede incorporar comportamientos de mercado.

Slaughter y Rhoades (2004) conceptualizan el capitalismo académico para explicar
cémo universidades, politicas y actores se vinculan con circuitos de mercado y nuevas
economias del conocimiento. Hazelkorn (2015) muestra cémo los rankings reconfiguran

estrategias

institucionales y criterios de reputacién. Knight (2004) y De Wit (2017) analizan
internacionalizacién y advierten contra concepciones reduccionistas basadas en movilidad

o competencia reputacional.

Estas perspectivas internacionales amplian el estado del arte porque permiten
distinguir entre modernizacién y transformacién. Digitalizar procesos, mejorar posiciones
en rankings o aumentar internacionalizacién no garantiza por si mismo mayor valor publico.
La pregunta estratégica consiste en determinar como las universidades incorporan cambios

globales sin perder autonomia intelectual, responsabilidad social y capacidad critica.
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Cuadro 4 Tendencias tedricas de la educacion superior y sus aportes al andlisis universitario

Tendencia teodrica

Autores /
fuentes
representativas

Objeto central

Riesgo si se usa
aisladamente

CRES, Sentido publico  Reafirma Puede quedar en
Bien publico / UNESCO, y legitimidad plano normativo
derecho Marginson, responsabilidad publicay sin instrumentos
Tlnnermann  social democratizacion de decisién.
Blanco .
4 . . Puede reducir
, Sauma- Retornos, Aporta evidencia . L
Economia de la , ., . valor universitario
., Chacon; graduacion, medible sobre
educacion e a retornos
analisis de empleo resultados
laborales.
resultados
Visibiliza Puede subestimar
i Gobernanza, . L
- , Ruiz; Brunner ., relaciones de operaciony
Politica y autonomia , organizacioén, .
y Alarcon , poder e aprendizaje
autonomia S .
instituciones organizacional.
Riesgo de
. Mejora, Fortalece e
Calidad y SINAES, Cox- J ., . ritualizacidn si se
o evaluacion, transparenciay
acreditacion Alvarado , ., desconecta de
estandares autorregulacién )
transformacién.
. , Puede producir
CONARE; Escenarios, Amplia escena?ios sin
Prospectiva Godet; tendencias, horizonte .
. capacidad de
Medina futuros temporal ) .
implementacion.
Puede
Slaughter . sobredimensionar
o g Y Mercados, Explica nuevas .
Capitalismo Rhoades; . . l6gica de
L rankings y presiones sobre
académico / mercado Hazelkorn; . . . mercado frente a
. competencia universidades .
Marginson especificidades
regionales.
Requiere
Arocenay Problemas -
T , . Supera traduccién
Interdisciplinariedad  Sutz; Garcia; complejos 'y ., R
N S 9 fragmentacién institucional y
/ complejidad experiencias produccidn de N .
disciplinaria metodoldgica

CIDE/PIPPS

conocimiento

concreta.

Fuente: elaboracion propia, 2026.

50



UNIVERSIDAD PUBLICA, PLANIFICACION Y FUTURO

Las corrientes tedricas se complementan y también se corrigen entre si. La perspectiva
de bien publico necesita evidencia de resultados; la economia de la educacién requiere
una teoria mas amplia del valor universitario; la autonomia necesita mecanismos de
gobernanza; la prospectiva necesita implementacién; y la complejidad necesita
instrumentos concretos de decisién. De este contraste emerge la necesidad de un marco

articulador y no de una sustitucién de unas corrientes por otras.
1.13. Tendencias metodoldgicas del campo

La revision permite identificar una diversidad metodoldgica considerable. En un
extremo se encuentran estudios cuantitativos que analizan matricula, graduacién, empleo,
rendimientos, acceso o investigaciéon mediante encuestas y bases estadisticas. En otro
extremo aparecen estudios cualitativos sobre experiencias educativas, trayectorias
institucionales, curriculo y practicas investigativas. Entre ambos se ubican analisis
histéricos, revisiones documentales, evaluaciones institucionales, estudios de caso,

sistematizaciones y ejercicios prospectivos.

Esta diversidad constituye una fortaleza porque la universidad es un objeto
multidimensional. Sin embargo, también genera fragmentacién. Los estudios cuantitativos
describen patrones con precisidon, pero suelen tener menor capacidad para explicar
racionalidades, conflictos y construccion de decisiones. Los estudios cualitativos
profundizan experiencias y sentidos, pero pueden quedar restringidos a contextos
particulares. Los planes institucionales formulan objetivos y acciones, aunque no
necesariamente someten sus supuestos a discusion tedrica. La prospectiva explora futuros,

pero necesita conectarse con gobernanza, recursos y aprendizaje institucional.

El campo muestra, ademas, una brecha entre evaluacién y transformacion. Buena parte
de la literatura mide resultados, diagnostica problemas o verifica estdndares. Son menos
frecuentes los trabajos que integran diagndstico, explicacién critica, construccion sistémica
del problema, deliberacién de actores, viabilidad, implementacién, evaluacién y revisién
prospectiva dentro de un mismo marco. Esta observacion resulta central para la propuesta

de planificacidn universitaria transformadora desarrollada posteriormente en el libro.
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Cuadro 5 Tendencias metodoldgicas del campo de la educacion superior

Metodologia

Uso predominante

Fortaleza

Vacio frecuente

Cuantitativa /
estadistica

Acceso, empleo,
graduacioén,
resultados

Comparabilidad y
medicion de
patrones

Menor explicacién
de poder,
significados y
procesos
decisorios.

Practicas,

Profundidad

Dificultad para

—_ curriculo, contextual y .,
Cualitativa . . generalizacién
docencia, comprension de L,
. . sistemica.
experiencias actores
. Reconstruye
. Trayectorias Y Puede quedarse en
Historico- R procesos y .
institucionales . descripcién
documental cambios de largo

y politicas

plazo

retrospectiva.

Evaluacién /
acreditacion

Calidad y mejora

Estructura
estandaresy
evidencia

Riesgo de
cumplimiento
formal.

Estudio de caso /
sistematizacion

Experiencias
institucionales

Aprendizaje
situado y
transferencia
prudente

Alcance limitado si
no se
conecta con teoria.

Prospectiva

Tendencias y
escenarios

Anticipacidén e
incertidumbre

Necesita
articulacién con
implementaciény
gobernanza.

Planificaciéon
institucional

Planes, metas,
programas

Ordena
prioridades y
recursos

Puede volverse
ritual
administrativo si
no incorpora
aprendizaje y
conflicto.

Fuente: elaboracion propia, 2026.

La pluralidad metodolégica es una fortaleza del campo, pero también explica parte de su

fragmentacién. Cada método hace visible un tipo de problema y deja otros en segundo

plano. El desafio para una planificacion universitaria transformadora consiste en

combinar evidencia cuantitativa, comprensién cualitativa, reconstruccién histdrica,

evaluacidn, participacién y prospectiva sin reducir una metodologia a otra.
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1.14. Cobertura ampliada de autores y fuentes del estado del arte

El registro ampliado confirma que el capitulo incorpora autores individuales, equipos de
investigacion y autores corporativos. En el caso de documentos institucionales —CONARE,
universidades, SINAES, CONESUP, MEP, MIDEPLAN, MICITT, CSUCA, UNESCO y CRES— el

“autor” corresponde a una entidad que produce politica, planificacién, regulaciéon o
diagndstico. En los articulos y libros se mantiene la autoria personal o colectiva. Esta
distincién es importante para interpretar correctamente perspectivas, métodos y

aportes.

Con el propdsito de asegurar que la construccién del estado del arte no dependa
Unicamente de una selecciéon reducida de autores, se revisé nuevamente la bibliografia
tematica complementaria elaborada para esta obra. El corpus incluye 93 referencias
directamente vinculadas con educacidon superior publica y privada, organizadas en Costa
Rica, Centroamérica, América Latina y ambito internacional. La siguiente matriz registra los
nucleos de autores e instituciones considerados; su funcién es de control de cobertura, no

de sustitucion del andlisis desarrollado en las secciones anteriores.
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Cuadro 6 Cobertura ampliada de autores y fuentes del estado del arte

Autores / instituciones

Nucleo tematico . .
incluidos en el corpus

Enfasis principal

Ruiz Zufiga, A; Ruiz, A;
Consejo Nacional de Rectores; CONARE, PLANES, prospectiva

1.1. Sistema universitario Azofeifa-Urefia, C., Madrigal .,
. . e s , , 2050, Estado de la Educacion,
estatal, historia, planificaciény Soldrzano, O., Rodriguez ) . L,
. historia y organizacién
prospectiva Alvarado, R., & Chaves universitaria
Zambrano, Z; Programa Estado '
de la Nacién

Nufiez, B; Zuiiga Arias, A. Y;
Universidad Nacional; Consejo
Universitario de la Universidad
Nacional; Universidad
Nacional, Sede Regional
Chorotega; Cavallini Espinoza,
D., & Cavallini Acufia, E;
Barrantes Elizondo, L; Morera
Beita, C., & Salgado Silva, V;
Lépez Alfaro, N., & Restrepo,
M. E; Ramirez Achoy, J; Zuiiga
Vargas, J. P; Bautista Solis, P.,
Montero Corrales, C. A.,
Lezcano Calderdn, S., Zuiiiga
Guerrero, S., Golcher
Benavides, C., & Suarez
Serrano, A; Miranda Chavarria,
R; Miranda Chavarria, R., &
Valerio Herndndez, V

1.2. Universidad Nacional:
historia, planificacion,
prospectiva, regionalizacién e
investigacion

Historia de la UNA, Universidad
Necesaria, planificacion,
regionalizacion, investigacion y
extension.
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Autores / instituciones
incluidos en el corpus

Enfasis principal

Nucleo tematico

Alfaro Rodriguez, M., Martin
Pérez, J. R., & Vargas Dengo,
M.-C; Castillo Cedefio, I.,
Flores Dauvis, L. E., Jiménez
Corrales, R. E., & Perearnau
Torras, M. A; Castillo Cedefio,
., Castillo Cedefio, R., Flores
Davis, L. E., Jiménez Corrales,
R. E., & Ledn Sanchez, J;
Dobles-Trejos, C., Jiménez-
Corrales, R. E.,

Ruiz-Guevara, L. S., & Vargas-
Dengo, M. C; Mora Ramirez, A,
Miranda Cervantes, G., &
Vargas Dengo, M.-C; Montero-
Corrales, C. A., Granados-
Quesada, M., & Castro-Garcia,
D; Campos Madrigal, M.,
Fuentes Farrulla, A. M., &
Garcia Ramirez, M. A;

Vargas Jiménez, V

1.3. CIDE-UNA: educacién
superior universitaria,
docencia, curriculo,
investigacion y gestién

Docencia universitaria,
curriculo, interdisciplinariedad,
investigacion, posgrados y
gestion CIDE-UNA.

Universidad de Costa Rica;
Instituto Tecnoldgico de Costa
Rica; Universidad Estatal a
Distancia; Universidad Técnica
Nacional; Alvarado-Cordero,
R., & Arzadun, P; Amador-
1.4. UCR, TEC, UNED y UTN: Solano, M. G., & Salas-Acufia, Planes y estudios de UCR, TEC,

planesy E. F; Gamboa-liménez, A. G., UNED y UTN; innovacién,
estudios sobre educacion Mc Quiddy-Padilla, E., Ledn- acceso, calidad, distancia 'y
superior publica Boza, ., Vargas-Valladares, I.,  curriculo.

Jiménez-Chavarria, S., &
Vargas-Gonzalez, V. M; Duran-
Castro, O; Cox-Alvarado, J;
Umafa-Mata, A. C; Torufio
Arguedas, C; Rodriguez
Barquero, L
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Nucleo tematico

Autores / instituciones
incluidos en el corpus

Enfasis principal

1.5. Politica publica nacional
vinculada con educacién
superior

Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econémica;
Ministerio de Ciencia,
Innovacion, Tecnologia 'y
Telecomunicaciones;
Ministerio de Educacion
Publica

Politica educativa, desarrollo
nacional, ciencia, tecnologia e
innovacion.

2.1. Historia, expansion y
comparacion publico-privada

Araya Pochet, C; Fournier
Garcia, E; Blanco,

L. C., & Sauma-Chacén, M. J;
Alfaro Rojas, G., & Alvarado
Cordero, S

Historia y comparacion de
educacion superior publica y
privada.

2.2. Regulacion,
aseguramiento de la calidad y
acreditacion

Costa Rica. Asamblea
Legislativa; Costa Rica. Poder
Ejecutivo; Consejo Nacional de
Ensefianza Superior
Universitaria Privada; Sistema
Nacional de Acreditacién de la
Educacidn Superior; Gutiérrez-
Mata, J. M., & Rojas-Madrigal,
C; Acuia-Acunia, J. E., Cox-
Alvarado, J., Elizondo-Solis, F.,
& Jiménez-Umana, L

CONESUP, SINAES, regulacion,
autoevaluacion, acreditacion y
aseguramiento de la calidad.

3.1. Integracidn regional,
sistemas y modelos
universitarios

Consejo Superior Universitario
Centroamericano; Mora-
Sanchez, R. de J; Ulate-
Sanchez, R., Calderdon-Badilla,
Y., & Quesada-Fernandez, C;
Moran-Jorquera, A

CSUCA, integracion regional,
modelos universitarios y
acreditacion centroamericana.

4.1. Universidad publica,
derecho, autonomia,
masificacion y futuro

Altbach, P. G; Marginson, S;
Brunner, J. J; Brunner, J. )., &
Alarcén Bravo, M; Brunner,
J. )., & Alarcén, M; Chiroleu, A;
Didriksson, A; Tinnermann
Bernheim, C; Rodriguez
Gomez, R; Rama, C;
Conferencia Regional de
Educacidn Superior de
Ameérica Latina y

el Caribe; UNESCO

Universidad publica, derecho,
autonomia, democratizacion,
masificacién, futuro e
hibridacidn.
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Autores / instituciones
incluidos en el corpus

Enfasis principal

Nucleo tematico

4.2. Relaciones publico-
privadas, mercado,
competencia, rankings e
internacionalizacion

Relaciones publico-privadas,
mercado, rankings, capitalismo
académico e
internacionalizacion.

Marginson, S; Slaughter, S., &
Rhoades, G; Hazelkorn, E;
Knight, J; De Wit, H

4.3. Interdisciplinariedad y
construccion

institucional en educacién
superior

Interdisciplinariedad e
Arocena, R., & Sutz, J institucionalizacion
del conocimiento.

Fuente: elaboracién propia, 2026.

Esta matriz de cobertura permite comprobar que el estado del arte no se limita a
CONARE, UNA o a la produccién del autor. Incluye las cinco universidades estatales,
produccién sobre educacién privada, regulaciéon y calidad, politica publica nacional,
integraciéon centroamericana y debates Ilatinoamericanos e internacionales. La
incorporacion explicita de los autores del corpus funciona como control de exhaustividad

tematica y facilita identificar qué tradiciones sostienen cada argumento del capitulo.

1.15. Principales resultados y aportes acumulados a la academia

El primer aporte acumulado es demostrar que la educacién superior costarricense debe
analizarse como sistema diferenciado. La coexistencia de universidades publicas con
misiones diversas y de un sector privado amplio impide utilizar categorias homogéneas. La
investigacion ha mostrado diferencias de oferta, graduacién, retornos, capacidades de

investigacion y organizacidn institucional.

El segundo aporte es la consolidacién de evidencia sobre desigualdad y acceso. La
expansion de la matricula no ha eliminado diferencias territoriales, socioecondmicas ni
disciplinarias. Los informes nacionales recientes situan el logro universitario, la transicién

desde secundaria y la presencia regional como desafios estratégicos.

El tercer aporte es el desarrollo del campo de calidad y acreditacidn. SINAES, estudios de
autoevaluacién y experiencias universitarias han construido capacidades de evaluacién que
permiten comparar estandares, formalizar procesos de mejora y fortalecer transparencia. El

desafio consiste en evitar que la calidad se reduzca al cumplimiento de procedimientos.
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El cuarto aporte es la incorporacidon de la prospectiva. CONARE ha dado un salto
metodoldégico al construir un estudio de futuro al 2050 y articularlo con PLANES 2026-
2030. Esta innovacidn desplaza la discusién desde la reaccidn ante problemas inmediatos hacia

la anticipacién de tendencias.

El quinto aporte es la ampliacidon del concepto de funcién universitaria. La produccién
de UNA, EPPS, CIDE, TEC, UNED y UTN muestra que docencia, investigacidon, extension,
innovacion, territorialidad, educacién a distancia, formacidn técnica y vinculacién social son

dimensiones diferenciadas del valor universitario.

El sexto aporte es tedrico: la literatura latinoamericana e internacional ha
construido categorias para analizar autonomia, bien publico, mercantilizacidn,
capitalismo académico, internacionalizacidn, desigualdad, masificacién y conocimiento.
Estas categorias permiten interpretar presiones que no pueden ser comprendidas

solamente con instrumentos administrativos.

1.16. Diferencias tedricas y metodoldgicas entre las principales corrientes

Las diferencias identificadas no son meramente terminolégicas. La economia de la
educacién pregunta por rendimientos, empleo y productividad; la sociologia por
desigualdad, reproduccion y movilidad; la politica universitaria por autonomia, gobernanza y
legitimidad; la pedagogia por aprendizaje, curriculo y formacidn; la planificacién por
decisiones, prioridades y viabilidad; la prospectiva por futuros posibles; la teoria critica
por racionalidades, poder y mercantilizacién; la complejidad por relaciones,

interdependencia e incertidumbre.

Cada perspectiva ilumina una dimensidn, pero ninguna resulta suficiente aisladamente.
Si se privilegia exclusivamente la economia, se corre el riesgo de valorar universidades por
salario o empleabilidad. Si se privilegia Unicamente la norma del bien publico, puede faltar
capacidad para evaluar resultados. Si se prioriza solo la gestidén, la universidad puede
convertirse en una organizacion eficiente sin claridad sobre su finalidad social. Si se enfatiza

la critica sin mecanismos de decisidn, el diagndstico puede no traducirse en transformacion.

El reto epistemoldgico consiste, por tanto, en construir una articulacion no
ecléctica. Integrar enfoques no significa acumular conceptos, sino definir qué pregunta
responde cada tradicién y cémo se relaciona con las demas. En esta obra, la teoria critica
pregunta por el sentido y las relaciones de poder; la complejidad ayuda a construir

problemas; la planificacion organiza decisiones y viabilidad; la prospectiva amplia
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horizontes; el territorio sitda los efectos de la accién; la innovacién social permite observar
procesos de cambio; y el valor publico ofrece un criterio para evaluar la contribuciéon

universitaria.

1.17. Vacios de conocimiento identificados

El primer vacio es la fragmentacidn entre estudios sobre universidad publica y estudios
sobre educacién privada. Buena parte de la literatura analiza uno de los dos sectores,
mientras las interacciones sistémicas —oferta, graduacidn, regulacién, movilidad, calidad,

informacidén y recursos humanos— reciben menor atencién integrada.

El segundo vacio es la separacién entre teoria universitaria y planificacion. Existe
abundante reflexién sobre misién, autonomia, desigualdad y transformacidn, asi como
planes y metodologias institucionales. Son menos frecuentes los trabajos que construyen
una teoria de planificacién universitaria capaz de vincular racionalidades, actores, conflicto,

incertidumbre, viabilidad y aprendizaje.

El tercer vacio es la insuficiente integracidon entre complejidad y gestidén universitaria.
La universidad suele reconocerse discursivamente como organizacién compleja, pero los
instrumentos de planificacién contindan operando con estructuras lineales, metas

fragmentadas y ciclos rigidos.

El cuarto vacio se encuentra en la relacién entre prospectiva e implementacién. Los
escenarios fortalecen anticipacidn, pero requieren mecanismos que los conecten con

presupuestos, gobernanza, capacidades organizacionales y evaluacién continua.

El quinto vacio corresponde al territorio. La regionalizacidon aparece en documentos y
experiencias institucionales, pero todavia necesita mayor articulaciéon con decisiones

estratégicas, desigualdades territoriales, innovacién social y construccion de valor publico.

El sexto vacio es la débil conexién entre calidad y transformacién. La acreditacion
ha fortalecido evaluacién y mejora, pero persiste el desafio de evitar que los sistemas de
calidad se conviertan en cumplimiento ritual desconectado de innovacién académica,

pertinencia y resultados sociales.

El séptimo vacio es la limitada articulacién entre politicas nacionales de educacion,
ciencia, tecnologia y desarrollo y la planificacién universitaria. MEP, MIDEPLAN y MICITT
producen marcos relevantes, pero la traduccidn de esos horizontes al quehacer universitario
requiere espacios de coordinacién que respeten autonomia y eviten subordinacidn

instrumental.
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El octavo vacio es conceptual: la literatura dispone de categorias potentes —

autonomia, bien publico, mercado, calidad, prospectiva, innovacién, territorio—, pero

pocas propuestas las integran dentro de un modelo coherente de decisidn universitaria.

Este vacio constituye el punto de entrada especifico de la presente obra.

Cuadro 7 Vacios de conocimiento y necesidades de articulacion

Vacio

Fragmentacién publico-
privada

Manifestacion en la literatura

Estudios sectoriales con
escasa integracion
sistémica

Necesidad que abre

Analizar el sistema
completo sin
borrar diferencias
institucionales.

Teoria-planificacion

Reflexién universitaria
separada de instrumentos
de decision

Construir planificacién con
fundamento tedrico y
critico.

Complejidad-gestion

Reconocimiento
discursivo de complejidad
con procesos lineales

Disefiar problemas y
decisiones relacionales.

Prospectiva-
implementacién

Escenarios sin conexion
suficiente con gestion
cotidiana

Vincular futuro, recursos,
gobernanza y aprendizaje.

Territorio

Regionalizacién tratada
como cobertura o
presencia

Relacionar territorio,
desigualdad, innovacion y
valor publico.

Calidad-transformacion

Acreditacién susceptible a
formalizacién

Orientar calidad a
aprendizaje institucional y
cambio sustantivo.

Politica nacional-
universidad

Marcos de MEP, MIDEPLAN
y MICITT poco articulados

Coordinacion
intersectorial con
autonomia responsable.

Integracidon conceptual

Categorias robustas pero
dispersas

Modelo integrador de
planificacién universitaria
transformadora.

Fuente: elaboracion propia, 2026.

Los vacios no significan que las dimensiones sefaladas estén ausentes en toda la

literatura. Significan que aparecen insuficientemente articuladas. La novedad que

puede aportar esta obra se encuentra precisamente en construir relaciones entre

campos que ya poseen produccidn propia: publico-privado, teoria-planificacidn,

complejidad-gestion, prospectiva-implementacidn, territorio, calidad, politica nacional y valor

publico.
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1.18. Del estado del arte a la propuesta de este libro

La revisiéon no autoriza afirmar que los problemas de la universidad hayan sido
ignorados. Por el contrario, Costa Rica y América Latina cuentan con una produccidn
considerable. CONARE ha desarrollado planificacién y prospectiva; el Estado de la Educaciéon
ha construido diagndsticos de alta densidad empirica; las universidades publicas han

generado tradiciones diferenciadas de investigacién; SINAES y CONESUP han estructurado

calidad y regulacién; MIDEPLAN, MICITT y MEP aportan marcos de politica; el CSUCA ha
promovido integracidon regional; y la literatura latinoamericana e internacional ha

conceptualizado autonomia, mercado, masificacidn, internacionalizacién y bien publico.

El problema que emerge es otro: los conocimientos se encuentran distribuidos entre
escalas, disciplinas e instituciones. La economia explica rendimientos; la pedagogia estudia
formacidn; la prospectiva explora futuros; la planificaciéon formula estrategias; la teoria
critica examina racionalidades; la complejidad problematiza relaciones; la regulacidon
establece condiciones; la evaluacién mide calidad. Faltan espacios conceptuales que hagan
dialogar estas dimensiones como partes de una misma arquitectura de decisién

universitaria.

Esta obra se situa precisamente en ese espacio. Su propuesta no pretende sustituir
las contribuciones anteriores ni presentarse como una teoria total. Busca articularlas
mediante la nocién de planificacion universitaria transformadora: un proceso
institucional continuo mediante el cual la universidad publica interpreta criticamente
su entorno y sus tensiones internas construye problemas de manera sistémica, delibera
entre actores, prioriza decisiones viables, moviliza capacidades y anticipa futuros para

producir valor publico, aprender y preservar su autonomia responsable.

Desde esta perspectiva, el estado del arte cumple una funcién epistemoldgica vy
metodolégica. Epistemolégica, porque permite reconocer que el conocimiento
universitario existente es plural y parcial. Metodoldgica, porque muestra que la
planificacion necesita combinar evidencia cuantitativa y cualitativa, andlisis histdrico,
evaluacidn, participacidon y prospectiva. La universidad del siglo XXI no necesita menos
informaciéon ni mas documentos aislados; necesita capacidades para transformar
conocimiento disperso en comprension compartida y comprension compartida en

decisiones responsables.
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1.19. Sintesis del capitulo

El analisis realizado permite establecer seis conclusiones. Primera, la educacion superior
costarricense constituye un sistema diferenciado que exige analizar conjuntamente
universidad publica, educacién privada, regulacién, calidad y politica publica. Segunda,
la produccién nacional posee fortalezas importantes en diagnéstico, historia,
planificacién, evaluacidn y prospectiva. Tercera, las universidades publicas han
construido tradiciones especificas que enriquecen el campo: UCR aporta pluralidad
histérica, econdmica vy politica; UNA vincula Universidad Necesaria, territorio,
planificacién e interdisciplinariedad; TEC enfatiza innovacion y tecnologia; UNED

democratizacién, distancia y calidad; UTN formacion técnica y desarrollo productivo.

Cuarta, la literatura centroamericana y latinoamericana amplia la mirada mediante
integracién regional, autonomia, masificacion, desigualdad y bien publico. Quinta, la
produccién internacional permite analizar mercado, capitalismo académico, rankings,
internacionalizacién y diferenciacién publico-privada. Sexta, el vacio transversal no
es carencia de investigaciones, sino escasa integracion entre teoria critica, complejidad,

planificacidon, prospectiva, territorio, innovacion social, gobernanza y valor publico.

Este vacio justifica la arquitectura del libro. Los capitulos siguientes no parten de una
ausencia, sino de un campo ya desarrollado que requiere ser articulado de otra manera. La
propuesta conceptual serd pertinente en la medida en que dialogue con esas tradiciones,
reconozca sus aportes y limites y sea capaz de mostrar cdmo una universidad publica puede
interpretar su complejidad, defender su valor publico y construir decisiones orientadas al

futuro.

1.20. Ligamen del estado del arte con la arquitectura general del libro

Los vacios y tendencias identificados no constituyen un cierre aislado; funcionan como
fundamento de la arquitectura de la obra. Al incorporarse este estado del arte como nuevo
Capitulo 1, los capitulos originalmente redactados se desplazan en su numeracidon y pueden
leerse como respuestas sucesivas a los problemas detectados. Esta relacion evita que el libro
aparezca como una acumulacién de temas: cada parte retoma una insuficiencia

documentada en el campo y desarrolla una dimensidon necesaria de la propuesta.

El Capitulo 2, Universidad publica, conocimiento y sociedad en transformacién,
responde al vacio de contextualizacidn sistémica. El estado del arte muestra que muchas

investigaciones se especializan en un problema particular; el capitulo siguiente
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reconstruye el entorno contempordneo que transforma conocimiento, trabajo académico,

tecnologia, desigualdad y legitimidad universitaria.

El Capitulo 3, Retos y desafios de la educacién superior publica: una lectura multinivel,
desarrolla la necesidad de conectar escalas mundial, latinoamericana, centroamericana,
nacional e institucional. Esta respuesta surge de la dispersién observada entre estudios

globales, politicas nacionales y experiencias universitarias.

El Capitulo 4, Seis tensiones estructurales de la universidad publica, convierte
tendencias dispersas —autonomia y rendicidon de cuentas; financiamiento y valor publico;
inclusiéon vy territorio; tecnologia y ética; estabilidad e innovacién; competencia vy
cooperacidn— en una arquitectura de problemas. De esta manera, la revisiéon de literatura

se transforma en categorias para comprender contradicciones institucionales.

Los Capitulos 5 y 6, dedicados respectivamente a teoria critica y sistemas complejos,
responden al vacio tedrico sefialado. La literatura dispone de diagndsticos y planes, pero
con menor frecuencia articula racionalidad, poder, conflicto, interdependencia e
incertidumbre. La teoria critica permite preguntar por el sentido de la transformacién y la

complejidad permite construir los problemas como relaciones y no como variables aisladas.

Los Capitulos 7, 8 y 9 constituyen la respuesta directa al vacio entre teoria vy
planificacion. De la planificacion administrativa a la planificacion universitaria
transformadora examina el cambio de racionalidad; Planificacion universitaria,

complejidad y construccién de decisiones

desarrolla actores, problemas vy viabilidad; y Prospectiva universitaria y construccién de
futuros conecta tendencias, escenarios y decisiones. En conjunto responden al vacio

prospectiva-implementacién identificado en este capitulo.

Los Capitulos 10 y 11 —Innovacidn social universitaria y EPPS-PIPPS: conocimiento,
innovacién y territorio— desarrollan la brecha entre planificacién institucional vy
transformacion territorial. La evidencia nacional muestra abundante preocupacién por
regionalizacién, extensidén, innovacidon y vinculacién, pero estas dimensiones suelen

estudiarse por separado. Estos capitulos las articulan con actores, conocimiento y territorio.

El Capitulo 12, Autonomia, gobernanza y valor publico universitario, responde a la
tensién entre autonomia, rendicién de cuentas, regulacion y calidad. El estado del arte
muestra que SINAES, CONESUP, CONARE y la literatura sobre gobernanza trabajan
dimensiones complementarias; el capitulo integra estas discusiones desde la autonomia

responsable y el valor publico.
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El Capitulo 13, La universidad publica latinoamericana hacia 2050, recoge la
tendencia prospectiva de CONARE, los debates de CRES, UNESCO-IESALC y la literatura
latinoamericana e internacional para ampliar el horizonte del libro. Su funcién es pasar
del diagndstico de transformaciones a la reflexidon sobre capacidades estratégicas de

largo plazo.

El Capitulo 14, Universidad publica, planificacion y futuro: una propuesta conceptual,
constituye la respuesta integradora al principal vacio encontrado: la dispersién entre teoria
critica, complejidad, planificacién, prospectiva, territorio, innovacién, gobernanza y valor
publico. La propuesta no afirma que estas dimensiones hayan sido desconocidas; plantea

gue rara vez se organizan dentro de un mismo marco de decisidn universitaria.

Finalmente, el Capitulo 15 de conclusiones, orientaciones y perspectivas retoma el estado
del arte como punto de contraste. Las conclusiones no se limitan a resumir el libro:
deben mostrar qué aportes conceptuales se lograron frente a las tendencias existentes,
cuales vacios permanecen abiertos y qué agenda de investigacion puede desarrollarse
posteriormente. Asi, el estado del arte cumple una funcidn transversal: inicia la
argumentacion, orienta el desarrollo de los capitulos y ofrece el criterio contra el cual

valorar la contribucién final de la obra.
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CAPITULO 2

UNIVERSIDAD PUBLICA,
CONOCIMIENTO Y SOCIEDAD EN
TRANSFORMACION

Tdea eje: comprender c6mo los cambios en el conocimiento, la digitalizacion, la
internacionalizacién, las desigualdades y el territorio transforman las condiciones de la
universidad publica.

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 2. Universidad publica, conocimiento y sociedad en
transformacion

2.1. Introduccion: una institucion historica ante un entorno acelerado

La universidad publica contemporanea enfrenta una paradoja. Nunca habia dispuesto de
tantos medios para producir, almacenar y circular conocimiento y, al mismo tiempo, nunca

habia estado sometida a tantas presiones para justificar su existencia mediante indicadores

de corto plazo. La expansidon de datos, tecnologias y redes internacionales amplia
capacidades, pero también introduce nuevas formas de dependencia, comparacién y

competencia.

Esta paradoja exige distinguir entre cambio coyuntural y transformacién estructural. Un
cambio puede alterar temporalmente una practica; una transformacion modifica
relaciones, capacidades y expectativas de manera duradera. La digitalizaciéon, la
internacionalizacidn, la expansién de matricula y la crisis climatica actian simultaneamente

sobre docencia, investigacion, extensién, financiamiento y legitimidad.

Desde esta perspectiva, la universidad no puede analizarse como una suma de problemas
aislados. Marginson (2016) muestra que la educacidén superior produce bienes publicos y
privados en relaciones complejas; Altbach (2016) evidencia jerarquias globales; y Morin
(1999) advierte sobre los limites de interpretar fenédmenos interdependientes mediante
fragmentacion. Estas perspectivas justifican que la planificacién universitaria sea tratada

como problema académico y politico, no solamente administrativo.

Comprender esta situacidon requiere mirar la universidad como institucién histdrica. Sus
funciones se han transformado a lo largo del tiempo, pero mantienen una caracteristica
distintiva: articulan formacién, conocimiento y responsabilidad publica. Esa combinacién
explica por qué la universidad no puede analizarse exclusivamente con categorias
empresariales ni Unicamente con marcos pedagdgicos. Su funcionamiento esta atravesado

por politica, economia, ciencia, cultura y territorio.

2.2. Universidad publica: institucion, bien publico y derecho

La idea de universidad como bien publico permite reconocer que sus beneficios exceden a
guienes obtienen directamente un titulo. Marginson (2016) sostiene que la educacién
superior produce bienes individuales y colectivos cuya comprensidon exige superar una

lectura exclusivamente privada de sus beneficios. En esa perspectiva, conocimiento,
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ciudadania, ciencia y capacidades sociales forman parte de una contribucién que desborda
el retorno individual de un titulo universitario. En América Latina, esta dimension se amplia
por la tradicion de extensién universitaria, regionalizacion y compromiso con problemas

publicos.

En América Latina, esta concepcién adquiere una fuerza normativa particular. La CRES 2018y
la CRES+5 reafirmaron la educacidon superior como derecho humano y bien publico social
(CRES, 2018; UNESCO, 2024). Esto implica que acceso, permanencia, graduacion, investigacion
y extensiéon deben evaluarse también por la capacidad de ampliar oportunidades y producir

beneficios colectivos.

El caracter publico no se deriva automaticamente de la propiedad estatal. Debe construirse

mediante politicas que democraticen conocimiento, protejan autonomia académica,

promuevan equidad y sostengan capacidades cientificas y territoriales. La planificacion es

el espacio donde esos principios deben traducirse en prioridades verificables.

Entender la universidad como bien publico no elimina la necesidad de evaluacién. Al
contrario, exige una evaluacion mas rigurosa y plural. Una instituciéon publica debe poder
demostrar cémo distribuye oportunidades, qué capacidades cientificas genera y de qué
manera contribuye a la sociedad. La diferencia con una légica estrictamente mercantil es

que el criterio final no es la rentabilidad individual, sino el valor colectivo.

La nocién de derecho agrega otra dimensidn. El acceso a educacién superior no se agota en
la matricula. La permanencia, la graduacién, las condiciones de aprendizaje y la posibilidad
de participar plenamente en la vida universitaria forman parte de una concepcién
sustantiva de inclusidon. Esta perspectiva obliga a examinar politicas de becas, apoyos,
accesibilidad, regionalizacién y acompafiamiento académico como componentes centrales

de la misién publica.
2.3. Sociedad del conocimiento y transformacion de la autoridad universitaria

Castells (1996) mostré que la produccidn y circulacion de informacidén se convirtido en
elemento estructural de la economia y de la organizacién social. La universidad, que durante
largos periodos ocupdé una posicidon privilegiada como productora de conocimiento
especializado, hoy comparte ese espacio con empresas tecnoldgicas, centros privados, redes

de innovacion y plataformas digitales.

La transformacién de la autoridad universitaria es una consecuencia directa de este

entorno. La universidad ya no monopoliza acceso a informacidn especializada; compite y
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coopera con plataformas, empresas, redes cientificas y comunidades abiertas. Su
legitimidad depende cada vez mads de garantizar rigor, contextualizacidn, formacién critica

y produccion original de conocimiento.

Nussbaum (2010) y Morin (1999), desde perspectivas diferentes, permiten sostener que la
abundancia informativa aumenta la importancia del juicio, la contextualizaciéon y el
pensamiento complejo. La universidad aporta valor cuando ayuda a distinguir informacién

de conocimiento y conocimiento de decisién responsable.

Este cambio no reduce su importancia, pero modifica la fuente de su autoridad. La
universidad ya no puede apoyarse Unicamente en el monopolio del conocimiento. Necesita
demostrar calidad, rigor, independencia y capacidad para organizar saberes en un entorno
saturado de informacidn. En la era digital, una de sus funciones mas importantes puede ser

precisamente ayudar a distinguir conocimiento de informacidn y evidencia de opinién.

La transformacién también afecta la relacidon entre disciplinas. Los grandes problemas
contempordneos —cambio climdtico, inteligencia artificial, desigualdad, migraciones,

envejecimiento, sostenibilidad— desbordan fronteras académicas. La sociedad del

conocimiento exige especializaciéon, pero también capacidad para integrar. Esta tensién
prepara el terreno para la discusidon sobre complejidad e interdisciplinariedad que se

desarrollard mas adelante.

2.4. Globalizacidon e internacionalizacion universitaria

La internacionalizacion ha ampliado movilidad, cooperacién, acceso a redes cientificas y
circulacion de programas académicos. Knight (2004) advierte, sin embargo, que la
internacionalizacién adopta formas muy diversas y no puede reducirse a movilidad o
convenios. Una estrategia internacional necesita claridad sobre propdsitos académicos,

reciprocidad y construccién de capacidades.

Knight (2004) advierte que la internacionalizacion debe integrarse a la mision institucional
y no reducirse a movilidad o convenios. En universidades publicas latinoamericanas, esta
distincion es crucial: una relacién internacional puede fortalecer capacidades o profundizar

dependencia si la institucidn participa Unicamente como receptora de agendas externas.

Una internacionalizacion estratégica necesita valorar qué conocimiento, redes, formacién
e infraestructura deja cada relacién. La cooperacidon Sur-Sur y los proyectos conjuntos
pueden ampliar autonomia cognitiva cuando permiten construir problemas y metodologias

de manera compartida.
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Altbach (2016) ha mostrado que la educacién superior global funciona mediante jerarquias.
Las universidades no compiten en igualdad de condiciones: algunas concentran recursos,
laboratorios, revistas, profesores e influencia sobre agendas cientificas. Las instituciones
latinoamericanas deben insertarse en esas redes sin perder capacidad para formular

preguntas propias.

La internacionalizacién, por tanto, contiene una tensién. Puede fortalecer cooperacién y
aprendizaje o profundizar dependencia. La planificacidon universitaria debe ir mas alla del
numero de convenios y analizar qué capacidades se construyen, qué conocimientos circulan

y qué relaciones de reciprocidad existen.

2.5. Rankings, reputacion y capitalismo académico

Los rankings se han convertido en actores del sistema universitario porque influyen sobre
gobiernos, estudiantes, medios y decisiones institucionales. Hazelkorn (2015) sefiala que su
poder no reside Unicamente en medir, sino en modificar comportamientos. Las
universidades comienzan a orientar estrategias hacia aquello que los sistemas comparativos

consideran visible.

Hazelkorn (2015) demuestra que los rankings no solo describen universidades, sino que
influyen en su comportamiento. Cuando una posicién comparativa se transforma en
objetivo, puede reorganizar contratacidon, investigacién, internacionalizaciéon vy

comunicacion institucional.

El problema no es utilizar métricas, sino desconocer sus limites. Una universidad con fuerte
mision territorial puede producir valor que los rankings registran de manera parcial. La
planificacion debe combinar indicadores globales con criterios de aprendizaje, equidad,

investigacion, territorio y valor publico.

Slaughter y Rhoades (2004) describen una expansién de légicas de capitalismo académico
vinculadas con ingresos, competencia, propiedad intelectual y posicionamiento. Estas
dindmicas pueden coexistir con misidon publica, pero generan incentivos que deben ser

observados criticamente.

El problema no es medir ni competir. El problema aparece cuando la posicién comparativa
se convierte en sustituto de la misién. Una universidad regional, por ejemplo, puede
producir alto valor territorial y aparecer débil en sistemas que privilegian citacién
internacional. La planificacién debe aprender a utilizar métricas sin quedar gobernada

por ellas.
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2.6. Transformacion digital e inteligencia artificial

La digitalizacidn atraviesa casi todas las funciones universitarias. La docencia utiliza
plataformas, repositorios y sistemas de evaluacidn; la investigacidn trabaja con bases de
datos, simulaciones y herramientas automatizadas; la gestion depende de sistemas de

informacidn; las bibliotecas se transforman en ecosistemas digitales.

UNESCO (2023) situa la inteligencia artificial dentro de una agenda de gobernanza, derechos
y capacidades humanas. Esta orientacién confirma que la transformacién digital es una
cuestiéon académica e institucional: afecta evaluacidn, integridad, datos, propiedad

intelectual, trabajo docente y acceso.

La decisidon tecnoldégica debe evaluar valor académico, capacidad operativa, riesgos éticos y
sostenibilidad. Una herramienta puede mejorar eficiencia y simultdneamente crear
dependencia de proveedores o nuevas brechas. La planificacion necesita observar esos

efectos cruzados.

La inteligencia artificial acelera esta tendencia. UNESCO (2023) ha advertido sobre
oportunidades vy riesgos vinculados con aprendizaje, autoria, privacidad y sesgos. En la
universidad publica, la discusién no puede reducirse a permitir o prohibir herramientas. Se
requieren politicas sobre uso responsable, proteccién de datos, formacién docente y

transparencia.

La transformacion digital también tiene una dimensidn geopolitica. Buena parte de Ia
infraestructura tecnoldgica pertenece a empresas privadas globales. Esto introduce
dependencia sobre plataformas, almacenamiento y algoritmos. La soberania digital
universitaria no significa autosuficiencia, sino capacidad para decidir, negociar y proteger

informacién estratégica.
2.7. Desigualdad, acceso y nuevas brechas

La expansion de la educacién superior ha ampliado oportunidades, pero no ha eliminado
desigualdades. Chiroleu (2018) muestra que democratizar el acceso no equivale
automaticamente a democratizar resultados. Permanecer y graduarse depende de recursos

econdmicos, capital cultural, conectividad, tiempo y redes de apoyo.

Bourdieu y Passeron (2000) permiten comprender que las desigualdades no desaparecen
por la sola ampliacion del acceso. Los estudiantes ingresan con recursos culturales,
econdmicos y sociales diferentes, y las reglas formalmente iguales pueden producir

resultados desiguales.
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Por ello, la planificacién orientada a equidad debe trabajar con trayectorias y datos
desagregados. Acceso, permanencia, conectividad, participacién en investigacién vy

graduacion necesitan analizarse segin condiciones socioeconémicas y territoriales.

Las brechas digitales agregan una nueva capa. Dos estudiantes matriculados en una misma
carrera pueden tener posibilidades muy distintas si uno dispone de equipos, conectividad y
espacios adecuados y otro depende de dispositivos limitados o enfrenta largas distancias.
La digitalizacién puede ampliar oportunidades y también profundizar desigualdades

existentes.

Para la planificacién universitaria, esto implica pasar de una visién centrada en cupos a una
vision de trayectorias. Acceso, permanencia, aprendizaje, egreso e insercion deben

observarse como proceso articulado.

2.8. América Latina: dependencia cientifica y justicia cognitiva

Didriksson (2008) ha sefialado que las universidades latinoamericanas enfrentan el desafio
de participar en la produccidn y circulacién internacional del conocimiento desde posiciones
estructuralmente desiguales. La concentracidon de infraestructura cientifica, publicaciones

y financiamiento limita capacidad de definicién de agendas.

La dependencia cientifica tiene hoy una dimensién material e infraestructural. Se expresa
en acceso desigual a revistas, bases de datos, laboratorios, capacidad de cémputo vy
plataformas tecnoldgicas. Estas condiciones influyen en qué preguntas pueden investigarse

y qué conocimiento alcanza visibilidad.

La justicia cognitiva de De Sousa Santos (2010) no propone sustituir la ciencia por opinidn,
sino ampliar las condiciones bajo las cuales determinados problemas y saberes ingresan a la
conversacion académica. Para América Latina, autonomia cognitiva significa ciencia rigurosa

y capacidad para formular agendas propias.

De Sousa Santos (2010) introduce la nocién de justicia cognitiva para cuestionar jerarquias
entre saberes y formas de conocimiento. En el ambito universitario, esta idea permite
preguntar qué problemas se consideran legitimos, quién define prioridades y cémo se

relaciona la ciencia con conocimiento territorial o comunitario.

La respuesta no consiste en rechazar la ciencia global. Consiste en construir capacidades
para participar desde posiciones mas auténomas. Ciencia abierta, cooperacion Sur-Sur,

redes regionales y fortalecimiento de posgrados pueden contribuir a ese objetivo.
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2.9. Costa Rica: universidad publica y construccion del desarrollo

En Costa Rica, la universidad publica ha participado en la construccidn de capacidades
profesionales, cientificas y territoriales. La autonomia constitucional y la coordinacidn
mediante CONARE han permitido desarrollar un sistema con funciones diferenciadas y
cooperacion interuniversitaria (CONARE, 2021; Consejo Nacional de Rectores, 2024, 2025; Salas

Barquero, Alvarado Aguilar, et al., 2010).

La especificidad costarricense reside en combinar autonomia constitucional, coordinacién
interuniversitaria y presencia territorial. Este arreglo permite proyectos institucionales
diferenciados y, al mismo tiempo, cooperacién mediante CONARE. La planificacion del
sistema opera como concertacidn entre instituciones auténomas, no como direccién

jeradrquica.

El PLANES 2026-2030 y la metodologia prospectiva al 2050 muestran una evolucién hacia
horizontes mas largos de coordinacién (Consejo Nacional de Rectores, 2024, 2026). En este
libro, esos documentos se utilizan como antecedentes institucionales, manteniendo
separados los resultados empiricos del Seminario que serdn desarrollados en la obra de la
UNED.

Los ejercicios prospectivos de CONARE hacia 2050 muestran que las universidades estatales
deberan responder a transformaciones tecnoldgicas, demograficas, ambientales vy
financieras. Este horizonte confirma que la planificacién no puede quedar restringida a

periodos administrativos de corto plazo.

La regionalizaciéon constituye un componente importante. El valor de la presencia
universitaria en territorios no debe medirse solo por matricula. Incluye investigacion,
extension, formacidon de capacidades locales y articulacién con instituciones publicas y
organizaciones sociales (Salas Barquero, 2010; Salas Barquero, Calderén Fernandez, et al.,
2010).

El Plan Nacional de la Educacién Superior Universitaria Estatal 2021-2025 y el estudio
prospectivo hacia 2050 de CONARE refuerzan esta lectura sistémica. Ambos instrumentos
colocan en la agenda cuestiones que ya no pueden resolverse desde una sola universidad o
mediante horizontes presupuestarios anuales: transformacion tecnoldgica,
sostenibilidad, calidad, equidad, regionalizacién, articulacion interuniversitaria y
construcciéon de capacidades cientificas de largo plazo (CONARE, 2021; Consejo Nacional de

Rectores, 2024, 2025).

72



UNIVERSIDAD PUBLICA, PLANIFICACION Y FUTURO

El Programa Estado de la Nacién ha insistido, ademas, en que los resultados educativos
deben analizarse junto con desigualdades de acceso, permanencia, territorio y condiciones
socioeconémicas. Esta perspectiva es importante porque desplaza la discusion desde la
cantidad de matricula hacia la capacidad real del sistema para ampliar oportunidades y
sostener trayectorias educativas. En otras palabras, la universidad publica produce
desarrollo no solo cuando gradua profesionales, sino cuando logra hacerlo sin reproducir
las desigualdades que pretende contribuir a superar (Programa Estado de la Nacién, 2023,

2025).

Dentro de la UNA, la relacidn entre funciones sustantivas y desarrollo social ha tenido una
expresion especifica. La experiencia documentada de la EPPS muestra que su planificacidon
estratégica buscd articular docencia, investigacion y extensidn para fortalecer el
aprendizaje tedrico-practico e incorporar al estudiantado en programas y proyectos
académicos. En esa trayectoria, la investigacién se concibié como parte del desarrollo
institucional y no como actividad aislada de la formacién profesional (Comunidad

Emergente de Epistemologia Genética-UNA, 2026).

Este antecedente permite formular una consecuencia para el argumento del capitulo: si
la universidad publica es actor del desarrollo, la planificacion debe observar
simultdaneamente su contribucién nacional, su responsabilidad territorial y sus capacidades
internas. La mision publica no se preserva Unicamente mediante declaraciones; necesita

estructuras, recursos y formas de organizacidn capaces de sostenerla.

2.10. Universidad, territorio y desarrollo

La relacidon universidad-desarrollo suele interpretarse a partir de empleabilidad o
transferencia tecnolégica. Aunque ambas dimensiones son relevantes, la contribucién
universitaria es mas amplia. La institucién también produce informacidén publica, cultura,

capacidades organizativas y espacios de deliberacidn.

El vinculo con desarrollo debe comprenderse en sentido amplio. La universidad contribuye
mediante capital humano, conocimiento cientifico, cultura, innovacién institucional, debate
publico y capacidades territoriales. Reducir esta relacién a empleabilidad deja fuera bienes

gue no poseen retorno inmediato pero sostienen instituciones y cohesién social.

Las publicaciones de la EPPS sobre educacidn superior publica y desarrollo local permiten
situar esta relacidon en el contexto costarricense (Salas Barquero, 2010; Salas Barquero,
Gdémez Orddiez, et al., 2010). Su aporte aqui es conceptual: muestran que territorio, actores

y universidad deben analizarse conjuntamente.
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El territorio obliga a mirar problemas de manera integrada. En una regién se cruzan empleo,
educacién, ambiente, produccién, infraestructura y participacién. La universidad que actua

territorialmente necesita articular disciplinas y funciones sustantivas.

Esta perspectiva conecta directamente con la planificacion y la promocién social. El
conocimiento adquiere valor cuando puede convertirse en capacidad de andlisis, decisiény

accion colectiva (Salas Barquero, Gdmez Orddfiez, et al., 2010).

La experiencia de la EPPS permite concretar esta idea. Su trayectoria se ha desarrollado en
relacién con comunidades, instituciones publicas, gobiernos locales y procesos de
desarrollo territorial. En esa interaccién, la planificacidon deja de ser un ejercicio de gabinete
y se convierte en lectura situada de actores, capacidades, conflictos y alternativas. La
promocidn social, a su vez, evita que la intervencion territorial se reduzca a la ejecuciéon de

actividades sin estrategia (Comunidad Emergente de Epistemologia Genética-UNA, 2026).

Esta convergencia es relevante para la universidad del siglo XXI. Frente a problemas como
cambio climatico, desigualdad regional, empleo, migracién o transformacién digital, el
territorio funciona como espacio donde se vuelven visibles las interdependencias. Lo que
aparece separado en la estructura universitaria -docencia, investigacién, extension, gestion-
se encuentra articulado en la realidad social. La planificacidn territorial universitaria debe

aprender de esa condicién.

Desde esta perspectiva, la regionalizaciéon no puede evaluarse solamente por cantidad de
sedes, carreras o estudiantes. Debe preguntarse qué conocimiento se produce desde los
territorios, qué capacidades quedan instaladas y cdmo se articulan los procesos académicos
con instituciones y organizaciones locales. Esta sera una dimensién central de la nocion de

valor publico desarrollada mas adelante.

14.29. Balance del capitulo

El recorrido desarrollado permite identificar una transformacién de fondo: la universidad
publica continla siendo una institucion estratégica, pero su legitimidad ya no puede
descansar Unicamente en la tradicién. Debe demostrar capacidad para responder a cambios

del conocimiento, desigualdades, tecnologia y nuevas exigencias sociales.

El capitulo desplaza asi la mirada desde la universidad como organizacién estable hacia la
universidad como institucion que debe reconstruir permanentemente su legitimidad. Las
transformaciones contempordneas no eliminan su misidn publica, pero modifican las

capacidades necesarias para cumplirla.
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Esta conclusién prepara el capitulo 3: las presiones no operan todas en la misma escala y,
por tanto, la capacidad de respuesta exige distinguir entre dindmicas globales, regionales,

nacionales e institucionales.

Esta transformacién no tiene una direccién Unica. La digitalizacién puede democratizar o
excluir; la internacionalizacién puede cooperar o reproducir dependencia; la evaluacion
puede fortalecer responsabilidad o reducir la mision a métricas. La planificaciéon universitaria

debe intervenir precisamente en esas bifurcaciones.

El capitulo siguiente profundiza esta lectura mediante una aproximacién multinivel. El
propdsito sera distinguir transformaciones, retos y desafios en las escalas global,

latinoamericana y costarricense.

2.12. Aplicacion conceptual: de la transformacidn a la decisién universitaria

Una manera de sintetizar el argumento consiste en observar tres momentos. Primero, una
transformacién externa o interna modifica condiciones. Segundo, esa transformacion se
convierte en reto cuando afecta la misién institucional. Tercero, se convierte en desafio

cuando la universidad necesita construir nuevas capacidades para responder.

Este esquema es importante porque evita reaccionar a cada tendencia como si todas
exigieran la misma respuesta. La planificacién debe distinguir cuales cambios requieren

adaptacidn operativa y cuales obligan a revisar el modelo universitario.

El Cuadro 8 sintetiza estas transformaciones no como una lista de amenazas externas, sino
como problemas de decisidon. La columna de preguntas estratégicas es especialmente
importante: obliga a desplazar la mirada desde el fendmeno -digitalizacién, rankings,
desigualdad o regionalizacion- hacia la capacidad institucional que la universidad debe
construir para gobernarlo. La sintesis debe leerse, por tanto, como una matriz de

problematizacién y no como una taxonomia cerrada.
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Cuadro 8 Transformaciones contempordaneas y preguntas de planificacién universitaria

Transformacion

Pregunta estratégica

Riesgo principal

Capacidad requerida

Digitalizacion e IA

éPara qué y bajo qué
reglas se adopta
tecnologia?

Dependencia, brechas,
opacidad

Gobernanza
tecnolégica

Internacionalizacion

¢Qué capacidades
construyen las redes
internacionales?

Imitacién y
dependencia

Cooperacion
estratégica

Rankings y métricas

¢Qué se mide y qué
queda invisible?

Reduccion de mision

Evaluacién plural

Desigualdad

¢Quién accede,
permanecey se
gradua?

Reproduccién social

Politicas de trayectoria

Regionalizacién

¢Qué valor produce la
presencia territorial?

Desigualdad entre
sedes

Planificacién territorial

Cambio cientifico

¢Qué agendas son
estratégicas?

Dependencia
cognitiva

Politica de
investigacion

Fuente: elaboracién propia, 2026.

La lectura integrada del cuadro muestra que ninguna transformacién actia de manera
independiente. La digitalizacion, por ejemplo, puede profundizar desigualdades cuando
existen brechas de conectividad; los rankings pueden orientar recursos hacia areas de alta
visibilidad y desplazar iniciativas territoriales; y la internacionalizacién puede fortalecer
capacidades o reproducir dependencia cientifica. Por ello, una politica universitaria

centrada en un Unico indicador corre el riesgo de intervenir sobre un efecto y agravar otro.

En el contexto costarricense, esta interdependencia adquiere especial importancia debido
al caracter sistémico de la educacién superior estatal. CONARE (2023) plantea un horizonte
de largo plazo en el que transformacién tecnoldgica, regionalizacidn, financiamiento y
cambios demograficos deben analizarse conjuntamente. La matriz propuesta coincide con
esa necesidad: la respuesta estratégica no consiste en crear una politica aislada para cada
tendencia, sino en articular capacidades de gobernanza, cooperacién, investigacién y

planificacidn territorial.
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La experiencia de la UNA y de la EPPS aporta una referencia adicional. La articulacion entre
docencia, investigacién y extensidn, planteada en la trayectoria académica de la Escuela,
muestra que los cambios institucionales requieren integrar formacidn, produccién de
conocimiento y relacién con el territorio (Comunidad Emergente de Epistemologia
Genética-UNA, 2026). En consecuencia, la ultima columna del cuadro -capacidad requerida-

debe interpretarse como capacidad institucional acumulativa, no como accién puntual.

El cuadro cumple asi una funcién dentro del argumento general: transforma tendencias
contempordneas en preguntas de planificacion. Esta conversiéon es el paso que permite
avanzar desde una descripciéon del cambio universitario hacia el andlisis de retos y desafios

que desarrolla el capitulo siguiente.
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CAPITULO 3

RETOS Y DESAFIOS DE LA
EDUCACION SUPERIOR PUBLICA:
UNA LECTURA MULTINIVEL

Tdea eje: distinguir los retos globales, latinoamericanos y costarricenses y observar sus
interdependencias para comprender la capacidad institucional de respuesta.

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 3. Retos y desafios de la educacion superior publica: una
lectura multinivel

3.1. Introduccion: por qué distinguir escalas

Los problemas de la educacién superior publica rara vez se originan en una sola escala. Las
restricciones presupuestarias pueden vincularse con decisiones fiscales nacionales; las

politicas de internacionalizacién responden a dinamicas globales; las brechas de acceso se

relacionan con desigualdades territoriales; la transformacién digital depende de

infraestructuras transnacionales.

Metodolégicamente, una lectura multinivel parte de que causas y capacidades de respuesta
pueden situarse en escalas distintas. Una tecnologia global puede modificar practicas de
aula; una politica fiscal nacional puede afectar infraestructura regional; una decisién

institucional puede reducir o amplificar esas presiones.

Esta perspectiva evita diagndsticos monocausales. La planificacion necesita identificar
dénde se origina una presion, donde se manifiesta y en qué nivel existe capacidad real de

intervencion.

Una lectura multinivel evita atribuir todos los problemas a la gestidon universitaria. También
evita el extremo contrario: considerar que las instituciones son victimas pasivas de fuerzas
externas. La universidad interpreta, negocia y produce respuestas. La planificacion necesita

comprender esas relaciones.

3.2. Retos globales: expansion y diferenciacion del sistema universitario

La expansiéon mundial de la educacidn superior ha multiplicado instituciones, estudiantes
y modalidades. Este crecimiento ha democratizado oportunidades, pero también ha

producido sistemas mas heterogéneos y competitivos.

Altbach (2016) explica que la masificacién ha creado sistemas cada vez mas diferenciados,
con instituciones de recursos, misiones y posiciones muy distintas. La democratizacién del

acceso convive con nuevas jerarquias.

El desafio publico es ampliar oportunidades sin aceptar que la calidad se convierta en
privilegio. La planificacion de matricula debe articular personal académico, infraestructura,

becas y modalidades de aprendizaje.
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Altbach (2016) subraya que la masificacién convive con jerarquias globales. Las instituciones
de élite concentran recursos, mientras amplios segmentos deben responder a demandas
crecientes con capacidades limitadas. La desigualdad entre universidades se convierte asi en

parte del problema.

El desafio para la universidad publica es crecer sin perder calidad y diferenciarse sin
abandonar cooperacion. Esto requiere planificacion de oferta, personal académico,

infraestructura y financiamiento.

3.3. Financiamiento y sostenibilidad

El financiamiento constituye uno de los retos mas persistentes. Las universidades publicas
deben sostener docencia, investigacion, extension, becas, infraestructura y transformacién

digital en contextos fiscales restrictivos.

La sostenibilidad debe analizarse como capacidad institucional y no solo como equilibrio
contable. Investigacidn, laboratorios, formacidn doctoral y regionalizacidn requieren

inversiones cuyo retorno aparece en plazos largos.

Moore (1995) ayuda a relacionar recursos con valor, legitimidad y capacidad operativa. La

universidad necesita explicar contribuciones sin reducirlas a retorno financiero.

La discusién no puede reducirse a cuanto recibe una institucion. Debe analizar estructura
de costos, prioridades, compromisos de largo plazo y valor publico. Reducir gasto puede

mejorar eficiencia en algunos casos y destruir capacidades estratégicas en otros.

La sostenibilidad financiera exige combinar defensa del financiamiento publico con

capacidad interna para priorizar, evaluar y explicar resultados.

3.4. Gobernanza, autonomia y rendicion de cuentas

La autonomia protege libertad académica y capacidad de construir proyecto institucional.
Sin embargo, las universidades publicas también deben rendir cuentas por recursos y

resultados.

La gobernanza procesa una tensidon permanente entre independencia y responsabilidad. En
América Latina, la autonomia protege frente a injerencias; el financiamiento publico exige

transparencia y evaluacién. Una autorregulacién sélida puede reforzar ambos principios.

En Costa Rica, la autonomia constitucional y la coordinacion mediante CONARE crean una
estructura donde las instituciones conservan competencias propias y construyen objetivos

compartidos.
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El reto consiste en evitar que la rendicién de cuentas se convierta en subordinacidon y que
la autonomia sea interpretada como ausencia de responsabilidad. La gobernanza
democratica necesita construir mecanismos donde autonomia y transparencia se refuercen

mutuamente.

En este punto, la planificacion cumple una funcién politica: hace explicitos criterios,

decisiones y consecuencias.

3.5. Transformacion digital y reorganizaciéon académica

La digitalizacién no es Unicamente un reto tecnoldgico. Modifica pedagogia, evaluacidn,
trabajo académico, administracion y acceso. Las universidades deben invertir en

infraestructura, pero también en capacidades humanas.

UNESCO (2023) muestra que la IA generativa exige politicas de gobernanza y formacién. El
reto universitario abarca evaluacién, integridad académica, propiedad intelectual, datos y

acceso, no solo plataformas.

Las capacidades mds duraderas son gobernanza de datos, alfabetizacion digital,
accesibilidad y supervision humana, porque las herramientas particulares cambian con

rapidez.

La inteligencia artificial acelera la necesidad de revisar curriculos, evaluacidon y produccién

académica. La respuesta institucional requiere ética, alfabetizacidn critica y politicas claras.

El desafio es evitar dos extremos: tecnofobia y adopcién acritica. La planificacidon debe

construir criterios de uso vinculados con misién publica.

3.6. Nivel latinoamericano: desigualdad y dependencia

En América Latina, los retos globales se combinan con desigualdad social, heterogeneidad
productiva y brechas territoriales. La expansion de matricula no ha eliminado diferencias

de acceso y graduacion.

La heterogeneidad estructural hace que una misma tendencia produzca efectos diferentes
entre paises y territorios. La digitalizacion puede ampliar cobertura donde existe

infraestructura y profundizar brechas donde no la hay.

Las redes regionales y la ciencia abierta pueden compensar parcialmente estas asimetrias si

permiten construir infraestructura, conocimiento y agendas de manera compartida.
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La dependencia cientifica también condiciona la capacidad universitaria. Infraestructura,
bases de datos y circuitos de prestigio se concentran fuera de la regidn. Esto limita

autonomia para definir agendas.

El desafio regional consiste en construir cooperacién, ciencia abierta y capacidades

compartidas sin aislarse de redes internacionales.

Tlinnermann Bernheim (2008) advirtid que la expansion de la educacidon superior
latinoamericana no podia separarse de las preguntas por calidad, pertinencia, autonomia y
compromiso social. Didriksson (2008) agregd que el cambio universitario regional ocurre
dentro de una estructura internacional asimétrica de produccidon y circulacién del
conocimiento. Ambos argumentos permiten comprender que la dependencia no se limita
a falta de recursos: también se expresa en la capacidad desigual para definir agendas

cientificas, construir tecnologias y establecer criterios de prestigio.

La discusiéon adquiere hoy una nueva dimensién con plataformas digitales, inteligencia
artificial y sistemas globales de publicacién. La regién puede ampliar cooperacién y acceso
al conocimiento, pero también quedar mas expuesta a infraestructuras, métricas vy
tecnologias que no controla. La autonomia universitaria del siglo XXI incluye, por tanto,

una dimensién cognitiva y tecnoldgica que debe incorporarse a la planificacion.
3.7. Pertinencia y territorio

La pertinencia universitaria se ha utilizado a veces como sinébnimo de adecuacién al mercado
laboral. Esta interpretaciéon es demasiado estrecha. Pertinencia también implica capacidad

para responder a problemas sociales, ambientales, culturales y territoriales.

La pertinencia debe comprenderse como relacidon entre misién universitaria y problemas de
la sociedad. Incluye empleo, pero también ambiente, democracia, cultura, innovacion,

desigualdad y desarrollo territorial.

Las sedes regionales pueden convertirse en nodos de conocimiento cuando articulan
docencia, investigaciéon y extension con actores locales, y no solamente cuando

descentralizan oferta.

Las universidades publicas regionalizadas enfrentan el reto de equilibrar estandares
nacionales con necesidades locales. Una oferta idéntica en todos los territorios puede

producir igualdad formal y poca pertinencia.

La planificacion territorial necesita informacidn, participacion y coordinacién con actores

regionales.
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3.8. Ciencia, investigacion y soberania cognitiva

La investigacidn universitaria se encuentra sometida a sistemas de evaluacién internacional
que privilegian determinadas publicaciones y métricas. Esto puede mejorar calidad, pero

también orientar agendas hacia temas con mayor visibilidad.

Los sistemas de métricas pueden mejorar estdndares y, al mismo tiempo, crear incentivos
hacia temas, idiomas y formatos con mayor visibilidad. La soberania cognitiva consiste en

participar en esos circuitos sin permitir que definan toda la agenda.

Una politica cientifica publica necesita portafolios diversos: investigacion bdsica, aplicada,
territorial, interdisciplinaria y formacidon de investigadores, con criterios de evaluacién

acordes a sus temporalidades.

El desafio consiste en sostener estandares internacionales y, al mismo tiempo, producir
conocimiento sobre problemas nacionales y regionales. La soberania cognitiva se expresa

en la capacidad de formular preguntas propias.

Una politica de investigaciéon publica necesita criterios multiples: calidad, impacto social,

formacidn de investigadores, ciencia abierta y articulacién territorial.

3.9. Costa Rica: particularidades del Sistema Universitario Estatal

El Sistema Universitario Estatal costarricense posee una trayectoria de autonomia,
coordinaciéon y presencia territorial que constituye una fortaleza. Sin embargo, enfrenta
retos relacionados con financiamiento, sostenibilidad, transformacion digital y legitimidad

publica.

UCR, UNA, TEC, UNED y UTN poseen historias, especializaciones, modalidades y territorios
distintos. Esa diversidad no debilita necesariamente al sistema; puede convertirse en

complementariedad mediante cooperacidn.

El PLANES 2026-2030 y el proceso prospectivo al 2050 refuerzan una légica sistémica de
mediano y largo plazo (Consejo Nacional de Rectores, 2024, 2025, 2026). En esta obra
funcionan como antecedentes documentales y no como sustitutos del andlisis empirico de

Retos y desafios.

La discusidon sobre FEES revela que el financiamiento es también una discusién sobre el papel
de la universidad en el modelo de desarrollo. La planificacién universitaria necesita

demostrar resultados sin reducir su mision a indicadores econdmicos.
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CONARE constituye un espacio relevante para coordinacidon prospectiva. La cooperacion
sistémica puede ayudar a evitar duplicaciones y construir capacidades compartidas en

investigacion, tecnologia y regionalizacion.

El Plan Nacional de la Educacidon Superior Universitaria Estatal 2021-2025 permite observar
esta tensidon entre coordinacién y autonomia. El sistema necesita definir objetivos
compartidos sin borrar la identidad de cada universidad. Esta caracteristica convierte la
planificacién interuniversitaria en una practica de concertacidn: no existe una autoridad
Unica que pueda ordenar linealmente el conjunto, por lo que la viabilidad depende de

acuerdos, capacidades compartidas y construccidon de prioridades comunes (CONARE, 2021).

El estudio prospectivo de CONARE hacia 2050 amplia todavia mas el horizonte. Su principal
aporte para esta obra no es ofrecer una prediccidn, sino mostrar que el sistema debe
anticipar cambios que exceden los ciclos institucionales ordinarios. Tecnologia, demografia,
ambiente, financiamiento y nuevas formas de aprendizaje exigen capacidades construidas

con antelacidn (Consejo Nacional de Rectores, 2024, 2025).

Los informes del Estado de la Educacién complementan esta lectura al colocar el desempeiio
universitario dentro de desigualdades sociales y educativas mas amplias (Programa Estado
de la Nacidn, 2023, 2025). Esto obliga a que la planificacién no se concentre Unicamente
en eficiencia interna. Acceso, permanencia, distribucién territorial de oportunidades y

pertinencia social deben formar parte del analisis de sostenibilidad.

La experiencia de la UNA refuerza esta perspectiva. Su misidn histdrica de articular docencia,
investigacidon y extensidn con problematicas sociales, y la experiencia especifica de la EPPS
en formacién tedrico-practica y trabajo territorial, ilustran que la capacidad universitaria
no se construye solo desde la administracién central. También se produce en unidades
académicas, programas, proyectos y redes que conectan conocimiento con problemas

publicos (Comunidad Emergente de Epistemologia Genética-UNA, 2026).
3.10. Reto, desafio y capacidad institucional

Conviene distinguir reto y desafio. El reto identifica una situacién que exige atencioén; el
desafio implica construir capacidad para responder. Esta diferencia evita que el diagndstico

se confunda con la estrategia.

La distincion mejora la formulacién estratégica. El reto describe una condiciéon que exige
atencidn; el desafio identifica la capacidad que la institucién necesita construir para

responder. Si ambos se confunden, los planes suelen quedarse en objetivos generales.
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La inteligencia artificial, por ejemplo, es una transformacion; sus efectos sobre evaluacién
y trabajo son retos; desarrollar gobernanza, formacién y criterios éticos constituye el

desafio.

Una brecha digital es un reto. Construir infraestructura, formacién y gobernanza tecnolégica
es el desafio. La presidn fiscal es un reto; desarrollar planificacidon plurianual y demostrar

valor publico es el desafio.

La planificacidon transforma problemas en capacidades. Ese es su aporte fundamental.

3.11. Interdependencia de los retos

Los retos descritos se refuerzan mutuamente. Una restriccion financiera puede limitar
investigacion y digitalizacidon; una débil regionalizacién puede profundizar desigualdad; una

evaluacion centrada en métricas puede desplazar investigacion territorial.

La interdependencia significa que las soluciones pueden generar efectos contradictorios.
Digitalizar puede ampliar cobertura y aumentar dependencia; internacionalizar puede

fortalecer redes y desplazar prioridades territoriales.

Cuando estos conflictos persisten entre valores legitimos, el problema deja de ser un reto

aislado y se convierte en tensidn estructural. Esta es la transicion hacia el capitulo 4.

Esta interdependencia significa que las respuestas sectoriales tienen limites. Una estrategia

universitaria necesita mecanismos de integracion entre funciones y niveles.

El siguiente capitulo reorganiza estos retos en seis tensiones estructurales para mostrar los

conflictos de fondo que atraviesan la institucion.

14.29. Balance del capitulo

La lectura multinivel muestra que la universidad publica no enfrenta una crisis Unica, sino
una combinacién de transformaciones que operan en escalas globales, regionales y
nacionales. La dificultad principal no esta en identificar problemas, sino en construir

respuestas articuladas.

El balance permite afirmar que la capacidad institucional media entre entorno y resultado.

Las universidades no controlan todas las presiones, pero tampoco responden

automaticamente: sus decisiones, recursos y culturas modifican cémo esas presiones se

traducen en consecuencias.
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Planificar significa, en este sentido, construir capacidad de interpretacién y accidon frente a

entornos que no pueden controlarse plenamente.

La planificacién universitaria debe funcionar como mecanismo de traduccién entre escalas.
Necesita interpretar tendencias globales, condiciones regionales vy capacidades

institucionales antes de formular prioridades.

El paso de retos a tensiones permite avanzar hacia una comprensién mas profunda: detras
de muchos problemas existen conflictos entre valores, racionalidades y proyectos

universitarios.

El Cuadro 9 reorganiza los retos segun escala y los vincula con desafios de capacidad. Esta
distincion evita una lectura determinista: un fendmeno global no produce automaticamente
unarespuesta global, del mismo modo que un problema institucional puede tener causas
nacionales o regionales. La planificacién debe identificar dénde se origina la presion, dénde

se manifiesta y en qué nivel existe capacidad real de intervencién.

Cuadro 9 Retos multinivel y desafios de capacidad institucional

Implicacion para

Desafio institucional e s
planificacion

Global Competencia y Definir estrategia sin Evaluacién alineada
rankings perder mision con valor publico
e Construir gobernanza  Politica institucional
Global IA 'y digitalizacién 8 L
tecnolégica de largo plazo
. . Ampliar inclusién Planificacién de
Regional Desigualdad P . .
efectiva trayectorias
. e Fortalecer capacidades Cooperacién y ciencia
Regional Dependencia cientifica .p P . y
propias abierta
. g Sostener capacidades Planificacién
Nacional Presion fiscal . .
estratégicas plurianual
L ., Integrar funciones Gobernanza
Institucional Fragmentacion g . y S Y
unidades coordinacion

Fuente: elaboracién propia, 2026.
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La sintesis evidencia que el reto mas importante no es la existencia de multiples escalas, sino
su interaccidén. La presién fiscal nacional condiciona inversidn tecnoldgica; la dependencia
cientifica regional afecta la capacidad institucional de investigacidn; y la competencia global
puede modificar politicas de evaluacién dentro de cada universidad. Por ello, una
planificacidn estrictamente interna resulta insuficiente para comprender problemas que se

producen fuera de sus fronteras organizativas.

En Costa Rica, la coordinacidn interuniversitaria constituye una respuesta institucional a
esta condicién multinivel. CONARE ofrece un espacio en el que problemas de
financiamiento, calidad, regionalizacién y prospectiva pueden discutirse como asuntos
sistémicos (CONARE, 2021; Consejo Nacional de Rectores, 2024, 2025). La autonomia de
cada universidad no desaparece; se articula con la necesidad de construir capacidades que

ninguna instituciéon puede desarrollar de manera aislada con la misma eficiencia.

El cuadro también permite distinguir entre adaptacién y transformacién. Frente a una
nueva tecnologia puede bastar inicialmente con capacitacion; frente a una modificacion
estructural del perfil estudiantil o del financiamiento, la universidad puede necesitar revisar
su modelo académico y organizativo. Esta distincion ayuda a evitar respuestas
sobredimensionadas frente a cambios menores y respuestas insuficientes frente a

transformaciones profundas.

De esta manera, el cuadro prepara el paso conceptual del capitulo 4: los retos multinivel
pueden reagruparse como tensiones estructurales cuando dejan de ser problemas
coyunturales y expresan conflictos persistentes entre valores, capacidades y proyectos

universitarios.
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CAPITULO 4

SEIS TENSIONES ESTRUCTURALES
DE LA UNIVERSIDAD PUBLICA

Tdea eje: interpretar las tensiones persistentes que obligan a la universidad a equilibrar
autonomfa, rendicién de cuentas, financiamiento, inclusién, innovacidn y estabilidad
institucional.

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 4. Seis tensiones estructurales de la universidad publica

4.1. Introduccion: del problema aislado a la tensién estructural

La nocidn de tensidn permite comprender que muchos problemas universitarios no
tienen una solucidn definitiva. La autonomia, por ejemplo, debe convivir con rendicién de
cuentas; la especializacidn disciplinaria con interdisciplinariedad; la estabilidad

institucional con innovacion.

El concepto de tensidn evita presentar los problemas como dilemas donde solo una opcién
puede sobrevivir o como fallas técnicas con una solucién definitiva. En universidades

publicas, muchos valores legitimos deben coexistir, aunque generen fricciones.

Planificar tensiones significa establecer criterios para decidir, definir salvaguardas y revisar

equilibrios. La respuesta es dinamica porque cambian actores, recursos y contextos.

Una tensién no es un defecto que pueda eliminarse. Es una relacion entre valores, intereses
o capacidades que debe ser gestionada. La planificaciéon adquiere aqui una funcién de

equilibrio dinamico.
4.2. Primera tension: conocimiento global y justicia cognitiva

La universidad necesita participar en redes globales de conocimiento, pero esa participacién
ocurre dentro de jerarquias. Los centros académicos con mayores recursos influyen sobre

agendas, publicaciones y estandares.

De Sousa Santos (2010) ayuda a interpretar esta tensidon desde la justicia cognitiva: la
apertura internacional es necesaria, pero la universidad debe conservar capacidad para

reconocer problemasy saberes que los circuitos dominantes pueden invisibilizar.

El equilibrio estratégico exige internacionalizacidn selectiva, ciencia abierta y cooperacion
regional. Participar globalmente desde capacidades locales reduce la falsa alternativa entre

aislamiento y subordinacion.

La tensién se produce entre integracion y dependencia. Aislarse debilita la ciencia; adaptarse
sin criterio puede reducir autonomia. La justicia cognitiva propone ampliar

reconocimiento de problemas y saberes sin renunciar al rigor.

La respuesta estratégica incluye ciencia abierta, cooperacidn regional, formacién doctoral y

capacidad para definir agendas propias.
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4.3. Segunda tensidn: autonomia y rendicion de cuentas

La autonomia protege la libertad académica, pero una universidad financiada con recursos

publicos debe responder por sus decisiones. Ambas dimensiones son necesarias.

Esta tensidn expresa un problema de legitimidad. La autonomia necesita respaldo social, y
ese respaldo se fortalece cuando la universidad demuestra autorregulacidn, transparencia

y calidad.

Moore (1995) permite leer la relacion en términos de valor, legitimidad y capacidad: una
instituciéon auténoma necesita mostrar qué valor publico produce y cémo utiliza sus

recursos para sostenerlo.

La tensién aparece cuando la rendicidn de cuentas se convierte en control externo o cuando
la autonomia se utiliza para evitar evaluacién. El equilibrio requiere transparencia,

informacién y legitimidad.

La planificacién puede convertir esta tensién en una relacion productiva mediante

indicadores vinculados con misién y procesos participativos de evaluacion.
4.4. Tercera tension: financiamiento y valor publico

La sostenibilidad financiera obliga a priorizar. Sin embargo, la légica presupuestaria puede

desplazar funciones cuyo valor no se observa inmediatamente.

El conflicto entre corto y largo plazo es central. Una reduccién presupuestaria puede
generar equilibrio inmediato y deteriorar investigacidn, infraestructura o formacién de

personal.

El valor publico permite justificar inversiones cuya contribucién aparece con retraso. La
pregunta deja de ser Unicamente cuanto cuesta una actividad y pasa a incluir qué capacidad

publica sostiene.

Investigacion bdsica, humanidades, regionalizacion o formacidn doctoral necesitan
horizontes largos. Evaluarlas uUnicamente por resultados inmediatos puede debilitar

capacidades.

La tensidn se ubica entre disciplina fiscal y proteccidn de inversién estratégica. El concepto

de valor publico ayuda a construir criterios mas amplios.
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4.5. Cuarta tension: inclusion y diferenciacion territorial

La universidad publica tiene un compromiso con igualdad, pero los territorios presentan
necesidades diferentes. Ofrecer exactamente lo mismo en todas partes puede ser injusto si

las condiciones de partida son desiguales.

La equidad territorial exige tratar de manera diferenciada condiciones diferentes. Un

estandar académico comun puede coexistir con apoyos e inversiones regionales distintos.

Las publicaciones de la EPPS sobre educacién superior y desarrollo local en la Regién Brunca
muestran que territorio y universidad se articulan mediante actores y capacidades, no solo
mediante oferta de carreras (Salas Barquero, 2010; Salas Barquero, Gomez Orddfiez, et al.,
2010).

La regionalizacidn debe equilibrar estandares académicos con pertinencia local. Esta tension

requiere flexibilidad, informacidn territorial y cooperacion.

La planificacién necesita evitar tanto la centralizacién excesiva como una fragmentacién

gue produzca universidades de distinta calidad segun territorio.

La experiencia universitaria costarricense permite observar esta tensidn con claridad. La
regionalizacion amplia oportunidades, pero solo produce equidad sustantiva cuando las
sedes y territorios cuentan con condiciones académicas, recursos y posibilidades reales de
generar conocimiento. El riesgo de una expansién basada unicamente en oferta docente es
reproducir, dentro de la propia universidad publica, relaciones centro-periferia que el

proyecto de regionalizacidon busca precisamente disminuir.

En la trayectoria de la UNA, y particularmente en experiencias vinculadas con la EPPS, el

territorio ha funcionado como espacio de formacidn e intervenciéon y no solo como lugar

fisico donde se imparte docencia. La planificacion y la promocién social trabajan con
gobiernos locales, instituciones, organizaciones y comunidades; esa practica muestra que la
pertinencia territorial depende de relaciones sostenidas y de capacidad para producir

conocimiento situado (Comunidad Emergente de Epistemologia Genética-UNA, 2026).

4.6. Quinta tension: innovacion tecnologica y responsabilidad ética

La innovacién tecnolégica promete eficiencia y nuevas oportunidades de aprendizaje. Sin
embargo, cada tecnologia introduce riesgos relacionados con datos, accesibilidad, sesgos y

dependencia.
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UNESCO (2023) situa privacidad, inclusidon y supervisién humana entre los criterios para IA

educativa. Etica e innovacién deben formar parte del mismo disefio.

Pilotos, trazabilidad, evaluacidon y reversibilidad permiten experimentar sin comprometer

prematuramente a toda la institucion.

La tensidn no se resuelve adoptando o rechazando herramientas. Requiere gobernanza

tecnoldgica y capacidad de evaluacidn.

La ética debe formar parte del disefio desde el inicio. Privacidad, transparencia y equidad

son criterios estratégicos.

4.7. Sexta tension: estabilidad del modelo e innovacidn institucional

Las universidades necesitan estabilidad para sostener carreras, investigacién y condiciones

laborales. Esa misma estabilidad puede convertirse en rigidez frente a cambios del entorno.

La estabilidad protege continuidad académica, derechos y acumulacién de conocimiento. Puede
convertirse en rigidez cuando procedimientos creados para otra realidad impiden responder a

cambios del entorno.

La planificacién transformadora necesita distinguir qué principios y capacidades deben

preservarse y qué estructuras o procedimientos pueden redisefiarse.

La tensién se produce entre continuidad e innovacién. Reformar demasiado rdpido puede

destruir capacidades; cambiar demasiado lento puede volver irrelevantes estructuras.

La planificacién transformadora debe identificar qué elementos deben preservarse y cudles

requieren redisefio.

4.8. La tension transversal entre competencia y cooperacion

Aunque no se formula como una de las seis tensiones centrales, la relacién competencia-
cooperacidon atraviesa todas. Las universidades compiten por estudiantes, fondos vy
reputacion, pero necesitan cooperar para producir ciencia y enfrentar problemas

nacionales.

En Costa Rica, las universidades estatales pueden competir por matricula, prestigio o
recursos y, al mismo tiempo, cooperar en infraestructura, investigacion y regionalizacion. El

PLANES 2026-2030 refuerza esa dimensién sistémica (Consejo Nacional de Rectores, 2026).

La decision estratégica consiste en identificar déonde la diversidad produce

complementariedad y dénde la duplicacién genera costos sin valor adicional.
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En sistemas publicos pequefios, la cooperacién puede generar economias de escala y

ampliar capacidades. La competencia puede estimular mejora, pero también duplicacién.

La planificacién sistémica debe decidir donde conviene competir y dénde cooperar.

4.9. La tension entre especializacion e interdisciplinariedad

La ciencia necesita disciplinas sélidas, pero los problemas complejos requieren integracion.

La universidad enfrenta asi una tensién entre profundidad y articulacion.

La experiencia documentada por Salas Barquero (2023) muestra que la integracidon requiere
formacion epistemoldégica y metodoldgica. La interdisciplinariedad no surge

automaticamente de reunir especialistas.

El equilibrio entre profundidad e integracién se construye mediante problemas comunes,

tiempo para colaboracién y criterios de reconocimiento.

La interdisciplinariedad no debe eliminar disciplinas. Requiere estructuras que permitan

trabajar entre ellas.

La planificacion académica debe crear incentivos, tiempo y reconocimiento para proyectos

conjuntos.

Esta tension tiene un antecedente concreto en la cooperacién académica entre la EPPS-UNA
y el CEIICH-UNAM. A partir de 2015 se desarrollaron procesos de formacioén en investigacion
interdisciplinaria que incluyeron diplomados, talleres y seminarios y que posteriormente
contribuyeron a conformar una Comunidad Emergente de Epistemologia Genética. La
experiencia mostré que la interdisciplinariedad exige formacidn, lenguaje comun y
construccion metodolégica, no Unicamente voluntad de colaboracién (Comunidad

Emergente de Epistemologia Genética-UNA, 2026).

El aprendizaje institucional que se desprende de esa experiencia es pertinente para esta
tensién: la especializacidn sigue siendo necesaria, pero debe estar acompafiada por
dispositivos que permitan integrar perspectivas alrededor de problemas complejos. La
universidad no resuelve la fragmentacion declarando la interdisciplinariedad en sus planes;

necesita tiempo académico, incentivos, metodologias y comunidades capaces de practicarla.
4.10. Como gobernar tensiones sin buscar soluciones falsas

Una mala planificacién trata cada tensién como problema que debe desaparecer. Una

planificacion madura acepta que algunas contradicciones son permanentes.
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El gobierno de tensiones puede apoyarse en escenarios y criterios explicitos de decisidn. Si
la institucién reconoce los riesgos de inclinarse demasiado hacia eficiencia, autonomia,

estandarizacién o innovacién, puede disefiar salvaguardas.

La prospectiva es util porque un equilibrio razonable hoy puede convertirse en problema

mafana. Las tensiones requieren monitoreo.

Gobernar tensiones significa construir reglas para balancear valores, revisar decisiones y

aprender. Esto exige informacién y deliberacién.

La prospectiva puede ayudar porque permite observar cdmo diferentes decisiones

desplazan el equilibrio a largo plazo.

4.11. Matriz integradora de tensiones

Las seis tensiones pueden representarse como una matriz donde cada una conecta dos
polos legitimos. El propdsito no es elegir uno y eliminar el otro, sino construir condiciones

para que la institucion mantenga su misién mientras responde a transformaciones.

Esta l6gica es especialmente importante en la universidad publica porque sus decisiones

deben conciliar libertad académica, responsabilidad social, sostenibilidad y democracia.

14.29. Balance del capitulo

Las tensiones estructurales muestran que la universidad publica no puede gestionarse

mediante recetas. Cada decisién implica trade-offs, actores y consecuencias.

El aporte del capitulo es convertir una lista de problemas en una arquitectura de conflictos
persistentes. Esta formulacién obliga a declarar valores, reconocer intercambios y justificar

decisiones.

Los capitulos 4 y 5 desarrollan los marcos necesarios para interpretar esas tensiones: la
teoria critica examina fines, poder y racionalidad; la complejidad reconstruye

interdependencias, incertidumbre y construccién del problema.

La teoria critica permitird examinar quién define esos equilibrios y qué racionalidades
dominan la decisidn. La complejidad permitira observar interdependencias y efectos

indirectos.

Por ello, la Parte Il del libro avanza desde el diagndstico hacia los marcos interpretativos

necesarios para comprender la universidad como institucién politica y sistema complejo.
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4.13. Reflexion aplicada:
universitario

una agenda de preguntas para el gobierno

La utilidad de las tensiones se expresa en preguntas concretas: écdmo rendir cuentas sin
debilitar autonomia?, écdmo innovar sin profundizar brechas?, écdmo internacionalizarse
sin aumentar dependencia?, écdmo regionalizar sin fragmentar calidad?, icdmo sostener

investigacion de largo plazo bajo presion fiscal?

Estas preguntas no tienen respuestas universales. Su valor consiste en orientar deliberacién

y hacer visibles los criterios que estan en juego.

El Cuadro 10 resume las seis tensiones como relaciones entre polos que poseen legitimidad
propia. Su propésito no es indicar cual polo debe imponerse, sino mostrar que la
planificacién universitaria trabaja con equilibrios dindmicos. Autonomia y rendicién de
cuentas, estabilidad e innovacidn o estdndares comunes y pertinencia territorial no son
opciones mutuamente excluyentes; son dimensiones que deben ser articuladas mediante

decisiones institucionales.

Cuadro 10 Seis tensiones estructurales de la universidad publica

Criterio de
planificacion

Riesgo si se

Tension -
desequilibra

o Integracién - . Dependencia o Autonomia
Conocimiento Justicia cognitiva . . e
global aislamiento cientifica
, Rendicién de Control o Responsabilidad
Gobernanza Autonomia

cuentas

autorreferencia

publica

Financiamiento

Disciplina fiscal

Inversion
estratégica

Ajuste o rigidez

Valor publico

o Estandares Pertinencia Centralismo o . o
Territorio . L Equidad territorial
comunes regional fragmentacion
, ., Responsabilidad Rezago o Gobernanza
Tecnologia Innovacion - L. s -
ética adopcioén acritica tecnoldgica
Modelo .. L, Inmovilidad o Cambio
Estabilidad Transformacion

universitario

ruptura

estratégico

Fuente: elaboracién propia, 2026.
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La matriz permite observar una caracteristica comun: el desequilibrio hacia cualquiera de
los polos puede producir pérdida de valor publico. Una autonomia sin rendicién de
cuentas puede convertirse en autorreferencia; una rendicién de cuentas sin autonomia
puede convertirse en control. Del mismo modo, la innovacién sin responsabilidad ética

puede

generar dependencia, mientras que una defensa rigida de la estabilidad puede producir

inmovilidad institucional.

Desde una perspectiva de teoria critica, estas tensiones obligan a preguntar quién define el
punto de equilibrio y mediante qué racionalidad. Desde la complejidad, obligan a reconocer
gue mover una dimensién modifica otras. Y desde la planificacion, obligan a convertir esos
conflictos en decisiones viables. El cuadro funciona, por tanto, como bisagra entre la

primera y la segunda parte del libro.

La experiencia de la UNA y de la EPPS ayuda a comprender que esas tensiones no son
abstracciones. La articulacion entre investigacion, docencia y extensidn; la vinculacién
territorial; y los procesos de formacién interdisciplinaria desarrollados con el CEIICH-UNAM
muestran que la universidad construye respuestas mediante procesos institucionales
prolongados, negociacion de prioridades y acumulacion de capacidades (Comunidad

Emergente de Epistemologia Genética-UNA, 2026).

En consecuencia, las seis tensiones no deben leerse como un diagndstico cerrado.
Constituyen una agenda de gobierno universitario. Cada una exige indicadores,
deliberacidn, evaluacién y prospectiva para evitar que las decisiones de corto plazo

debiliten capacidades necesarias en el futuro.

4.14. Cierre de la Parte |

La primera parte ha mostrado que la universidad publica se encuentra atravesada por
transformaciones que modifican su entorno y su propia organizacién. La lectura
multinivel permitié distinguir escalas; las seis tensiones estructurales permitieron
identificar conflictos de fondo. A partir de este punto, el analisis requiere marcos capaces
deinterrogar racionalidades, poder, desigualdad e interdependencia. Esa sera la funcién de

la teoria critica y la complejidad en la Parte Il.
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PARTEII

UNA LECTURA CRITICA Y
COMPLEJA DE LA UNIVERSIDAD

Esta parte desarrolla una lectura de la universidad desde la teorfa critica y la
complejidad. Analiza racionalidades, relaciones de poder, conocimiento,
interdisciplinariedad e interdependencias institucionales para comprender a la
universidad piblica como sistema complejo.

Dr. Ronald Salas Barquero
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CAPITULO 5

UNIVERSIDAD, RACIONALIDAD
INSTRUMENTAL Y TEORIA CRITICA

Tdea eje: examinar los fines, las relaciones de poder y los riesgos de una racionalidad
reducida a eficiencia, métricas y competencia, preservando el sentido piblico de la

=
|

universidad.,

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 5. Universidad, racionalidad instrumental y teoria critica

5.1. Introduccion: por qué una lectura critica de la universidad

La universidad publica suele presentarse a si misma mediante misiones, estatutos y
principios que destacan autonomia, conocimiento, democracia, excelencia e inclusion. Esos
principios son importantes, pero no bastan para comprender cdmo funciona realmente una
institucién. Entre la declaracién normativa y la practica cotidiana existe un espacio donde
operan prioridades, incentivos, relaciones de poder y formas de racionalidad que pueden

modificar el sentido de la mision.

Una lectura critica parte precisamente de esa distancia. No pregunta Unicamente qué dice
la universidad que es, sino como decide, qué premia, qué excluye, qué tipos de
conocimiento considera valiosos y qué consecuencias producen sus mecanismos de
gobierno. Esta perspectiva evita dos simplificaciones: idealizar la universidad publica por su
condicién juridica o reducirla a una organizacién ineficiente que debe ser modernizada

mediante instrumentos gerenciales.

Este desplazamiento de la mirada normativa hacia el funcionamiento real de la institucién
tiene consecuencias epistemoldgicas. La universidad no puede analizarse Unicamente a
partir de sus estatutos o de los fines que declara; también debe estudiarse mediante los
dispositivos que organizan su vida cotidiana: sistemas de evaluacién, incentivos,
presupuestos, formas de participacion y criterios de reconocimiento. Habermas (1987)
permite comprender que las instituciones modernas articulan racionalidades distintas y que
el problema surge cuando la légica orientada al control de medios desplaza los procesos de
entendimiento y deliberacién. Desde esta perspectiva, la critica no consiste en negar la

gestion, sino en examinar qué fines termina privilegiando.

En el campo universitario esta precauciéon es especialmente importante porque la
institucién redne funciones que responden a temporalidades y criterios de valor diferentes.

La docencia

produce efectos que se observan en trayectorias formativas prolongadas; la investigacion
puede requerir afios antes de generar resultados; la extension y el trabajo territorial
producen capacidades sociales dificiles de reducir a una métrica Unica. Por ello, la
planificacidn critica necesita reconocer una pluralidad de valores y construir mecanismos
de evaluacién que no confundan aquello que puede medirse con aquello que merece ser

protegido.
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La teoria critica permite colocar en el centro una pregunta fundamental: équé
racionalidad orienta las decisiones universitarias? Una misma institucion puede
proclamar el valor de la formacién integral y, al mismo tiempo, organizar incentivos
exclusivamente alrededor de productividad cuantificable. Puede defender inclusion
mientras reproduce desigualdades en acceso o0 permanencia. Puede hablar de
interdisciplinariedad mientras sus estructuras presupuestarias y académicas refuerzan la

fragmentacion.

5.2. Racionalidad instrumental y colonizacion de fines

Habermas (1987) distingue formas de racionalidad y advierte sobre la expansion de ldgicas
instrumentales hacia ambitos donde deberian existir deliberacién, comunicacién vy
construccion intersubjetiva de sentido. Esta idea resulta especialmente util para analizar
instituciones complejas. La racionalidad instrumental es necesaria cuando se trata de elegir
medios eficaces para alcanzar un objetivo; el problema aparece cuando los medios

comienzan a definir los fines.

La distincién de Habermas resulta util porque permite separar dos discusiones que con
frecuencia se mezclan. Una universidad necesita eficiencia administrativa: debe gestionar
recursos, tiempos, infraestructura, matricula y tecnologias. Pero esa eficiencia pertenece al
plano de los medios. Los fines —qué conocimiento priorizar, qué poblaciones atender, qué
modelo de formacién sostener y qué responsabilidades asumir frente a la sociedad—
requieren deliberacién publica y justificaciéon normativa. Cuando una métrica administrativa
comienza a decidir por si misma esos fines, la racionalidad instrumental deja de ser una

herramienta y se convierte en principio de gobierno.

Esta tensidon se vuelve visible en procesos de acreditacién, presupuestacion o evaluacién
del desempefio. Tales instrumentos pueden mejorar la calidad si ayudan a identificar
problemas vy ordenar decisiones; sin embargo, también pueden inducir conductas
adaptativas cuando se convierten en objetivos auténomos. Hazelkorn (2015) muestra un
fendmeno semejante con los rankings: las instituciones no solo son medidas, sino que
reorientan estrategias para responder a aquello que el indicador premia. La planificacion
universitaria debe, por tanto, evaluar periédicamente sus propios instrumentos y

preguntar si siguen sirviendo a la misidn o si han comenzado a sustituirla.

En la universidad, esto ocurre cuando la pregunta por la calidad se convierte Unicamente

en una pregunta por indicadores; cuando la investigacion se valora sobre todo por cantidad
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de publicaciones; cuando la internacionalizacién se mide por convenios; o cuando la eficiencia
financiera termina determinando qué areas merecen continuidad. El instrumento deja de servir

a la misiéon y comienza a reemplazarla.

Este proceso no es producto de una conspiracion ni de una sola politica. Se construye
gradualmente mediante sistemas de evaluacién, presupuestos, acreditaciéon, rankings,
requisitos administrativos y lenguajes de gestién. Cada instrumento puede tener una
justificaciéon razonable. El problema surge cuando su acumulacidon produce una cultura

donde aquello que no puede medirse con facilidad pierde legitimidad.

La planificacidon universitaria critica debe, por ello, interrogar los instrumentos que utiliza.
Un indicador no es neutro: orienta atencidn, distribuye incentivos y puede modificar
comportamientos. La pregunta adecuada no es Unicamente si el indicador esta bien

calculado, sino qué tipo de universidad ayuda a construir.

5.3. Universidad y capitalismo académico

Slaughter y Rhoades (2004) utilizan el concepto de capitalismo académico para describir la
incorporacion de ldgicas de mercado en la educacién superior. Estas légicas se expresan en
competencia por fondos, propiedad intelectual, alianzas empresariales, venta de servicios,
reputaciéon y busqueda de fuentes alternativas de ingreso. No implican necesariamente

privatizacién formal; pueden desarrollarse dentro de universidades publicas.

El concepto de capitalismo académico no describe una transformacién homogénea ni
implica que toda relacién con el entorno productivo sea ilegitima. Slaughter y Rhoades
(2004) analizan redes y comportamientos mediante los cuales universidades, Estados y
mercados construyen nuevos circuitos de financiamiento, propiedad intelectual y
competencia. La cuestidn critica reside en el equilibrio institucional: una universidad
publica puede cooperar con empresas vy, al mismo tiempo, proteger investigacién basica,
humanidades, extensidn y conocimiento de interés publico que no poseen retorno

financiero inmediato.

Esta discusion es particularmente relevante en América Latina, donde las restricciones
fiscales y la dependencia tecnoldgica pueden presionar a las universidades a buscar recursos
externos sin disponer siempre de iguales capacidades de negociacidn. La autonomia
universitaria no deberia interpretarse como aislamiento del mercado, sino como capacidad
para establecer condiciones de vinculacién coherentes con la misién publica. Una

planificacidon transformadora necesita criterios explicitos para decidir qué alianzas se
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promueven, qué bienes deben mantenerse como comunes y qué riesgos de captura o

desplazamiento de prioridades deben evitarse.

El vinculo con sectores productivos puede ser legitimo e incluso necesario. La universidad
publica debe dialogar con empresas, cooperativas, gobiernos y organizaciones. La cuestién

critica es qué condiciones orientan esa relacidon. Cuando el mercado se convierte en criterio

dominante de pertinencia, areas con menor rentabilidad inmediata pueden quedar

subordinadas pese a su importancia cientifica, cultural o democratica.

Esta tension afecta especialmente a las ciencias sociales, humanidades y artes, pero también
a areas cientificas basicas cuyos resultados requieren horizontes largos. Si la universidad
valora principalmente aquello que genera ingresos o visibilidad inmediata, corre el riesgo

de reducir la diversidad de su ecosistema académico.

Una politica universitaria responsable necesita, entonces, una concepcion plural de valor.
El retorno financiero puede ser un indicador relevante en determinados proyectos, pero

no puede transformarse en medida universal de contribucién.

5.4. Rankings, métricas y gobierno por comparacion

Los rankings internacionales introducen una forma particular de gobierno: la comparacién
permanente. Hazelkorn (2015) ha mostrado que estos sistemas no se limitan a describir
instituciones; influyen en estrategias, reputaciones, decisiones de estudiantes y politicas
gubernamentales. Su capacidad performativa reside precisamente en que las universidades

comienzan a reorganizar comportamientos para mejorar posiciones.

Hazelkorn (2015) advierte que los rankings modifican la conversacion universitaria porque
convierten la comparacion internacional en una referencia de legitimidad. Esto puede
estimular transparencia y aprendizaje, pero también homogenizar instituciones con
misiones histdricamente distintas. Cuando la posicién comparativa adquiere valor politico,
la universidad puede priorizar acciones que mejoran reputacién visible, aunque no

necesariamente fortalezcan inclusidn, regionalizacién o relacién con el territorio.

Para el Sistema Universitario Estatal costarricense, esta tensidon obliga a construir una
evaluacidon de doble entrada: una capaz de dialogar con estandares internacionales de
ciencia y calidad, y otra orientada a medir contribuciones publicas especificas del contexto
nacional. El problema no es escoger entre calidad internacional y pertinencia social, sino
evitar que una de ellas anule a la otra. En ese sentido, el valor publico puede funcionar como

criterio integrador porque permite preguntar qué capacidades sociales, cientificas,
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culturales vy territoriales produce la universidad mas alld de su posicién en tablas

comparativas.

La comparacion puede ser util. Permite identificar brechas, observar tendencias y aprender
de otrasinstituciones. El problema aparece cuando el ranking se transforma en horizonte
estratégico y no en una fuente mas de informacién. Una universidad orientada al desarrollo
territorial puede quedar penalizada por métricas que privilegian citacion internacional. Una
institucién con fuerte compromiso de inclusidon puede aparecer débil en sistemas que no

capturan esa dimension.

El uso critico de métricas requiere distinguir entre calidad y visibilidad. No todo lo visible es

valioso y no todo lo valioso alcanza alta visibilidad. La investigacién con comunidades, la

extension critica o determinados aportes a politicas publicas pueden tener gran impacto social

y poca presencia en indices bibliométricos.

La planificacidn universitaria deberia construir sistemas internos de evaluacién capaces de
dialogar con estandares externos sin subordinarse completamente a ellos. El valor publico

ofrece una via para esa integracion.

5.5. Bourdieu, reproduccion y desigualdad universitaria

Bourdieu y Passeron (2000) mostraron que los sistemas educativos pueden convertir
desigualdades sociales previas en resultados que luego aparecen como mérito individual.
La universidad publica no estd fuera de este proceso. Aunque amplie acceso, puede
reproducir diferencias mediante formas de seleccién, lenguajes académicos, expectativas y

condiciones materiales de estudio.

El aporte de Bourdieu y Passeron también obliga a revisar la idea de neutralidad
institucional. Las reglas académicas pueden aplicarse de manera formalmente igual y, aun
asi, producir efectos desiguales cuando los estudiantes llegan con capitales culturales,
econdmicos y sociales diferentes. Por eso, la democratizacidon de la universidad no puede
reducirse al incremento de matricula. Debe analizar acceso, permanencia, logro,

participacién y posibilidades reales de apropiacion del conocimiento.

Metodolégicamente, esta perspectiva exige trabajar con trayectorias y no solo con
promedios. Una tasa general de graduacion puede ocultar diferencias territoriales,
socioecondmicas o de género; del mismo modo, una tasa global de participacién en
investigacion puede ocultar concentraciones por disciplina o sede. La planificacién

universitaria necesita indicadores desagregados y, sobre todo, capacidad interpretativa
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para comprender por qué se producen las diferencias. La estadistica es indispensable, pero
su sentido depende de una teoria de la desigualdad que permita formular preguntas

pertinentes.

El mérito es una categoria necesaria en educacion, pero no puede analizarse al margen de
condiciones de origen. Dos estudiantes con idéntica capacidad pueden tener trayectorias
distintas si uno dispone de tiempo, conectividad, redes familiares y estabilidad econémica,

mientras otra combina estudio, empleo y responsabilidades de cuidado.

La planificacién universitaria debe observar trayectorias completas y no Unicamente tasas
de ingreso. Becas, acompafiamiento, tutorias, accesibilidad y flexibilidad curricular forman
parte de una politica de equidad. La igualdad formal puede coexistir con desigualdad real si

la institucidon no reconoce esas diferencias.

Esta lectura también afecta la evaluacidon académica. Las trayectorias del personal docente

e investigador estan atravesadas por oportunidades desiguales de acceso a redes,

financiamiento y tiempo para investigar. Un sistema que ignora esas condiciones puede

reproducir desigualdades bajo criterios aparentemente neutrales.

5.6. Freire: universidad, dialogo y produccién de sujetos

Paulo Freire (1970) cuestioné una educaciéon bancaria donde el conocimiento se deposita
en sujetos pasivos. Su aporte trasciende la pedagogia escolar y ofrece una clave para pensar
la universidad. Una institucion democratica no forma dnicamente profesionales
técnicamente competentes; forma sujetos capaces de leer criticamente su realidad y

participar en su transformacion.

La contribucién de Freire no se limita a recomendar participacion. Su planteamiento obliga
a reconocer que toda practica educativa produce una determinada relacién entre
conocimiento, autoridad y sujeto. En la universidad, una pedagogia dialégica supone que
el estudiante no es Unicamente receptor de contenidos y que los actores territoriales no
son simples beneficiarios de extensiéon. La produccién de conocimiento puede
enriquecerse cuando incorpora problematizacién, experiencia y reflexiéon critica, sin

renunciar por ello a los criterios cientificos propios de cada disciplina.

Esta concepcidn tiene una consecuencia metodoldgica para la planificacion: los actores que
ejecutan o reciben una politica poseen conocimientos sobre obstdculos, capacidades vy
efectos que no siempre estan disponibles en la administracién central. Incorporarlos en

la construccién del problema mejora la calidad de la decisiéon y, al mismo tiempo,
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fortalece legitimidad. La participacion no debe confundirse con plebiscitar decisiones
técnicas; consiste en disefiar procesos donde el conocimiento especializado dialogue con

experiencias institucionales y sociales relevantes.

Aplicada a la universidad publica, la pedagogia freireana obliga a revisar relaciones entre
docencia, investigacidn y extensién. Si el conocimiento se produce Unicamente dentro de la
institucién y luego se transfiere a comunidades, se mantiene una ldgica vertical. La
extension critica propone una relacién diferente: didlogo, coproduccidon y aprendizaje

reciproco.

La planificacion también puede ser bancaria. Ocurre cuando diagndsticos y soluciones se
elaboran desde una oficina y luego se comunican a quienes deben ejecutarlos. Una
planificacion participativa no elimina el conocimiento técnico, pero reconoce que actores

diferentes poseen informacién, experiencias y criterios relevantes.

Freire aporta asi una dimension politica a la planificacién universitaria: decidir también es

educar y construir sujetos institucionales capaces de deliberar sobre el futuro.

5.7. Giroux y la universidad como esfera publica democratica

Giroux (2001) concibe la educacién como espacio cultural y politico. Esta perspectiva
permite pensar la universidad como esfera publica donde se disputan sentidos sobre
sociedad, democracia y ciudadania. El campus no es Unicamente un lugar de formacién
profesional; es también un espacio donde se aprende a argumentar, convivir con diferencias

y participar en decisiones.

La nocién de universidad como esfera publica democratica permite comprender que la
formacién universitaria tiene un componente institucional: se aprende ciudadania no solo
en cursos especificos, sino también en la forma en que la universidad organiza debate,
representacion y resolucién de conflictos. Cuando las estructuras participativas se vuelven
puramente procedimentales, la institucién transmite una experiencia de democracia
limitada. Por el contrario, una cultura universitaria que argumenta informa decisiones y

reconoce desacuerdos puede convertir la gobernanza en una dimensién formativa.

Esta perspectiva es relevante para la planificacion porque los planes universitarios no son
documentos neutros. Seleccionan problemas, distribuyen recursos y definen horizontes
deseables. Si esos procesos carecen de deliberacidon suficiente, la planificacién puede
convertirse en una tecnologia administrativa desconectada de la comunidad académica.

Una planificacion democratica no elimina la responsabilidad de las autoridades, pero
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exige trazabilidad: debe ser posible saber qué argumentos orientaron una prioridad y

cémo se consideraron posiciones divergentes.

Esta funcion puede debilitarse cuando la universidad se organiza exclusivamente alrededor
de empleabilidad, competencias y productividad. Ninguna de esas dimensiones es

irrelevante, pero resultan insuficientes para definir una institucién publica.

La defensa de la esfera publica universitaria implica proteger libertad académica, pluralismo
y espacios de deliberacién. También exige evitar que la participacién se convierta en ritual
sin incidencia real. Una gobernanza democratica necesita reglas que permitan transformar

deliberacién en decisiones.

Desde la planificacién, la democracia universitaria no es un obstaculo que debe reducirse
para ganar eficiencia. Es una condicién de legitimidad que debe organizarse de manera

capaz de producir accién.

5.8. Nussbaum y el valor de las humanidades

Nussbaum (2010) advierte sobre el riesgo de reducir la educacién a una funcién econdmica.
Cuando la formacion se orienta exclusivamente hacia crecimiento y competitividad, pueden

debilitarse capacidades como argumentacién, imaginacion, empatia y pensamiento critico.

El planteamiento de Nussbaum permite discutir una tendencia frecuente en las reformas
universitarias: equiparar pertinencia con adaptacién inmediata al mercado laboral. La
empleabilidad constituye una responsabilidad legitima, especialmente en sociedades con
desigualdad y desempleo juvenil, pero la universidad publica también forma capacidades
de juicio, deliberacién, sensibilidad histérica y comprensiéon de la diversidad. Esas
capacidades no son ornamentales; intervienen directamente en el ejercicio profesional y en

la calidad de las instituciones democraticas.

La consecuencia para la planificacion curricular es que las transformaciones tecnoldgicas no
deberian producir una reduccién de la formacién humanistica, sino una integraciéon mas
exigente entre saber técnico y responsabilidad social. La expansién de la inteligencia
artificial refuerza este argumento: cuanto mayor sea la capacidad de automatizar
operaciones, mayor serd la necesidad de formar criterio para evaluar consecuencias,

sesgos, usos legitimos y responsabilidades.

La universidad contemporanea enfrenta presidon para demostrar empleabilidad y retorno

econdmico. Esta exigencia puede ser legitima, especialmente para estudiantes que esperan
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mejorar condiciones de vida. Sin embargo, una formacién universitaria que abandone

dimensidn ética, histdrica y cultural produce profesionales con competencias estrechas.

El reto consiste en integrar formacién profesional y formacién democratica. No se trata de
anadir cursos humanisticos de manera periférica, sino de incorporar preguntas éticas y

sociales dentro de las disciplinas.

La planificacidon curricular debe reconocer que calidad no es solo actualizacién técnica.
También implica capacidad para comprender consecuencias sociales de la practica

profesional.

5.9. Dussel y la critica desde la exterioridad

Enrique Dussel (2000) desarrolla una ética de la liberacidn que parte de quienes quedan
fuera o son afectados por sistemas de dominacién. Esta perspectiva introduce una pregunta
incdmoda pero necesaria para la universidad publica: équiénes no estan representados en

sus decisiones y quiénes soportan los costos de sus politicas?

La perspectiva de Dussel permite introducir un criterio de evaluacidon que suele quedar
fuera de los planes: observar las decisiones desde quienes reciben sus efectos mas adversos.
Este procedimiento no sustituye el analisis general, pero ayuda a identificar
externalidades institucionales. Una politica de digitalizacién, por ejemplo, puede ser
eficiente entérminos agregados y generar nuevas exclusiones si no considera conectividad,

accesibilidad o competencias digitales de determinados grupos.

En el contexto latinoamericano, la exterioridad también remite a territorios y conocimientos
histéricamente periféricos. Una universidad con presencia regional necesita evitar que el
centroinstitucional defina de manera unilateral prioridadesy soluciones. La planificacion
territorial adquiere calidad cuando reconoce asimetrias de poder y permite que la
informacién producida en sedes, comunidades e instituciones locales influya en las

decisiones estratégicas.

La exterioridad puede observarse en grupos con menor acceso, territorios periféricos,
saberes poco reconocidos o comunidades que participan como objetos de investigacion sin
recibir devolucién. La universidad puede producir conocimiento sobre desigualdad y, al

mismo tiempo, reproducirla institucionalmente.

Una planificacion critica necesita mecanismos para incorporar voces que no siempre tienen
poder dentro de los érganos formales. Esto no significa que toda demanda deba convertirse

en decisién, sino que el diagndstico debe reconocer consecuencias sobre sujetos concretos.
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Dussel ayuda a recordar que la responsabilidad universitaria no termina en el campus. Sus

decisiones tienen efectos sociales y territoriales.

5.10. Hinkelammert: critica de la racionalidad econdmica

Hinkelammert (2005) cuestiona una racionalidad que convierte la eficiencia econdmica en
criterio absoluto, ignorando condiciones de reproduccién de la vida. Su aporte resulta

pertinente para discutir universidad publica y financiamiento.

La critica de Hinkelammert resulta metodolégicamente util porque obliga a distinguir
optimizacidén parcial y racionalidad institucional. Reducir un gasto puede mejorar un
indicador presupuestario y deteriorar simultdneamente capacidades de largo plazo;
aumentar carga docente puede elevar eficiencia aparente y disminuir tiempo para
investigacion; concentrar servicios puede ahorrar costos y aumentar desigualdad territorial.
La planificacién debe observar estas relaciones antes de identificar una opcién como

eficiente.

En consecuencia, la sostenibilidad financiera de la universidad publica no deberia concebirse
como reduccidn sistematica del costo, sino como capacidad de reproducir en el tiempo las
funciones que justifican la inversidon publica. Esta definicion amplia la discusién
presupuestaria: exige priorizacién, evaluacidon y responsabilidad, pero también protege
capacidades cientificas, formativas y territoriales cuya pérdida puede ser dificil o costosa de

reconstruir.

Las restricciones presupuestarias son reales y deben ser gestionadas. Sin embargo, cuando
toda decision se evalla Unicamente por costo inmediato, pueden eliminarse capacidades
gue sostienen valor social de largo plazo. La formacidn doctoral, la investigacion basica o la

presencia territorial requieren inversiones cuya rentabilidad no se expresa rdpidamente.

La critica de Hinkelammert no niega la necesidad de eficiencia. Plantea que la eficiencia debe
estar subordinada a fines humanos y sociales. Una universidad financieramente eficiente
pero incapaz de cumplir su misidon publica seria, desde esta perspectiva, una institucion

racional en sus medios e irracional en sus fines.

Esta distincidn sera central mas adelante cuando se analice valor publico y sostenibilidad.
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5.11. De Sousa Santos y justicia cognitiva

De Sousa Santos (2010) propone que no puede existir justicia social global sin justicia
cognitiva. Esta tesis cuestiona la jerarquizaciéon de conocimientos y permite pensar la

universidad como espacio donde se decide qué saberes poseen legitimidad.

La justicia cognitiva introduce una tensién productiva entre rigor y apertura epistemoldgica.
La universidad tiene la obligacidn de distinguir conocimiento validado, opinidn y evidencia;
al mismo tiempo, debe reconocer que la formulacién de los problemas puede enriquecerse
con conocimientos profesionales, comunitarios y territoriales. El didlogo de saberes no
elimina la evaluacién critica: la vuelve mas compleja porque obliga a explicitar criterios,

reconocer contextos y comparar formas de evidencia.

Esta concepcidn resulta especialmente pertinente para investigacion y extension. Cuando
una comunidad participa Unicamente como fuente de datos, la universidad conserva el
monopolio sobre las preguntas y la interpretaciéon. Cuando existe coproduccién, los actores
pueden contribuir a formular problemas, identificar variables no visibles y discutir
resultados. La planificacién institucional debe crear condiciones éticas y metodolégicas para
esa interaccién, evitando tanto la apropiacién extractiva de conocimientos como la

idealizacién acritica de cualquier saber local.

La universidad necesita criterios rigurosos para producir conocimiento. La justicia cognitiva
no significa equiparar cualquier afirmacidn con ciencia. Significa reconocer que los
problemas pueden ser formulados desde experiencias y saberes diversos y que la ciencia

puede enriquecerse mediante didlogo con ellos.

Esta perspectiva se relaciona con la extension critica y la investigaciéon territorial. Las
comunidades no son Unicamente fuentes de datos; pueden participar en la construccién de

problemas y en la interpretacién de resultados.

Para la planificacién universitaria, la justicia cognitiva también plantea un desafio interno:
evitar que determinadas disciplinas o formas de produccién académica monopolicen

reconocimiento y recursos.

5.12. Una lectura latinoamericana de la universidad publica

Freire, Dussel, Hinkelammert y De Sousa Santos convergen en una preocupacion: el
conocimiento no puede separarse de las condiciones sociales en que se produce. Esta
preocupacion diferencia una lectura latinoamericana de modelos centrados exclusivamente

en eficiencia o competitividad.
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A esta convergencia se suma una cuestion estructural: América Latina participa en circuitos
globales de conocimiento desde posiciones desiguales. Las universidades de la regién
necesitan publicar, cooperar e internacionalizarse, pero también requieren capacidades

para definir agendas propias. La autonomia cientifica no equivale a autosuficiencia; significa

poder participar en redes globales sin abandonar problemas nacionales y territoriales que

pueden ser poco visibles en las agendas dominantes.

La experiencia costarricense ofrece una base institucional particular para esta discusidn. El
sistema publico combina autonomia constitucional, coordinacién interuniversitaria y
presencia territorial. En ese marco, la pregunta critica no es si las universidades deben
responder a estandares internacionales, sino cémo articularlos con sus responsabilidades
publicas nacionales. Esa articulacion constituye una tarea de planificacidon y no una decisién

automatica derivada de métricas externas.

La universidad publica latinoamericana opera en sociedades con desigualdad, dependencia
cientifica y heterogeneidad territorial. Su responsabilidad no consiste en aislarse de
estandares internacionales, sino en construir capacidad para dialogar con ellos desde

problemas propios.

Esta perspectiva también cuestiona una internacionalizacién entendida como imitacién.
Cooperar académicamente puede fortalecer autonomia cuando produce capacidades

compartidas y comunidades de conocimiento.

La cooperaciéon CEIICH-UNAM-PIPPS—UNA ofrece un ejemplo de internacionalizacidn
académica basada en construccién de capacidades y didlogo epistemolégico mas que en

simple movilidad institucional.

5.13. Teoria critica y planificacion universitaria

La teoria critica aporta a la planificaciéon universitaria un conjunto de preguntas. ¢Qué fines
se priorizan? ¢{Qué racionalidades dominan? ¢Quién define los problemas? ¢Quién queda
fuera? ¢Qué efectos producen los instrumentos de evaluacién? éCémo se distribuyen

recursos y oportunidades?

Desde un punto de vista metodoldgico, estas preguntas pueden incorporarse a los
instrumentos de planificacion mediante analisis de actores, evaluacién distributiva, revisidn
de supuestos e identificaciéon de efectos no intencionales. Una matriz estratégica, por

ejemplo, puede incluir no solo metas y responsables, sino también poblaciones afectadas,
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riesgos de exclusidn, conocimientos requeridos y criterios de valor publico. La critica se

convierte asi en una dimensién operativa de la planificacién.

Esta traduccién metodoldgica es importante para evitar que la teoria critica permanezca en
un plano exclusivamente discursivo. El desafio consiste en convertir principios como
justicia, participacién o autonomia en criterios observables de decisién sin reducirlos a
indicadores simplistas. La planificacidn universitaria transformadora necesita combinar
procedimientos técnicos con espacios deliberativos donde los resultados de esos

procedimientos puedan ser discutidos y reinterpretados.

Estas preguntas no sustituyen herramientas técnicas. Las vuelven mdas responsables.
Presupuestos, indicadores y planes siguen siendo necesarios, pero deben conectarse con

deliberacién sobre misién y justicia.

Una planificacién critica tampoco supone oposicién permanente a todo cambio. La critica
consiste en examinar criterios y consecuencias. Una universidad puede adoptar tecnologia,
modificar curriculos o fortalecer alianzas empresariales si puede justificar cobmo esas

decisiones sirven a fines publicos.

El resultado es una concepcion de planificacion donde técnica y ética no se separan.

14.29. Balance del capitulo

El capitulo ha mostrado que la universidad publica puede ser analizada como espacio de
disputa entre diferentes racionalidades. La expansidon de métricas, mercados y formas de

gestiéon modifica la institucidon, pero no determina automdticamente su futuro.

Leido desde los capitulos 1-3, el aporte de la teoria critica consiste en explicar por qué las
tensiones universitarias no son Unicamente técnicas. Rankings, financiamiento, digitalizacion

o evaluaciénimplican decisiones sobre fines, distribuciéon de recursos y legitimidad.

Esta continuidad fortalece la arquitectura de la obra: |la Parte | identifica transformaciones
y tensiones; el capitulo 5 examina las racionalidades que pueden gobernarlas; y el capitulo

6 incorpora la complejidad necesaria para comprender sus interdependencias.

La sintesis del capitulo permite precisar una tesis: la racionalidad instrumental no debe ser
expulsada de la universidad, sino subordinada a una racionalidad institucional mas amplia.
Presupuesto, evaluacién, indicadores, acreditacion y tecnologia son necesarios; se vuelven
problematicos cuando dejan de responder a finalidades publicas explicitas. Esta distincion

evita dos extremos igualmente débiles: una defensa romdntica de la universidad que
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rechaza toda medicién y una modernizacién gerencial que confunde calidad con aquello

gue puede cuantificarse.

Parala UNAvy la EPPS, esta lectura abre una linea concreta de trabajo. El Estatuto Organico y
la planificacidn institucional de la UNA colocan el compromiso social, la produccién de
conocimiento y la articulacién de funciones sustantivas dentro de su misién (Universidad
Nacional, 2016; APEUNA, 2022). La produccién académica de la EPPS, por su parte,
documenta una tradicidon donde planificacién, promocién social, territorio e investigacién
se vinculan con problemas publicos (Salas Barquero, Alvarado Aguilar, et al., 2010; Salas
Barquero et al., 2026). El desafio no es repetir esa tradicidn, sino actualizarla frente a nuevas

presiones métricas, tecnoldgicas y financieras.

Habermas ayuda a identificar el riesgo de colonizacién instrumental; Bourdieu muestra
cémo la institucién puede reproducir desigualdades; Freire y Giroux recuperan didlogo y
democracia; Dussel, Hinkelammert y De Sousa Santos sitlan la discusién en la realidad

latinoamericana.

La principal conclusidn es que la universidad publica necesita capacidad para interrogar sus
propios mecanismos. La critica no se dirige Unicamente hacia presiones externas; también

debe examinar rutinas internas, incentivos y relaciones de poder.

Sin embargo, una lectura critica aun puede quedarse corta si no explica como se relacionan
las multiples dimensiones de la instituciéon. El siguiente capitulo introduce pensamiento

critico y sistemas complejos para reconstruir esas interdependencias.

5.15. Reflexion aplicada: cdmo reconocer racionalidad instrumental en una
decisidn universitaria

Una decision puede analizarse mediante cuatro preguntas: qué objetivo declara, qué
indicador utiliza, qué actores participan y qué consecuencias quedan fuera del indicador.

Este ejercicio ayuda a detectar cuando una herramienta comienza a sustituir el propdsito.

Por ejemplo, una politica que busca aumentar productividad cientifica podria premiar
Unicamente cantidad de articulos. El resultado puede mejorar el indicador y, al mismo
tiempo, reducir investigacion territorial o colaboracién interdisciplinaria. Una evaluacion

critica no elimina el indicador; lo complementa y revisa sus efectos.

La racionalidad instrumental se vuelve problematica cuando deja de ser visible. Hacer

explicitos sus supuestos es una tarea central de la planificacidon universitaria.
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Cuadro 11 Lecturas criticas de la universidad publica

Autor / corriente

Problema que ilumina

Pregunta para la
universidad

Implicaciéon para
planificacion

éLos medios estan

Revisar indicadores y

Racionalidad .
Habermas . sustituyendo a los procesos
instrumental . . .
fines? deliberativos
. . Planificar
. Reproduccidn de éLaigualdad formal .
Bourdieu . . trayectoriasy
desigualdades produce equidad real?
apoyos
., . éQuién produce Planificacién
. Educacién bancaria / o ., .
Freire di4logo conocimiento y quién  participativay
g participa? extensidn critica
. . éLa institucion forma Gobernanzay
. Universidad como ) , .
Giroux esfera publica ciudadania espacios de
P democratica? deliberacion
Dussel Exterioridad y ¢Quién queda fuera de Andlisis de impactos
exclusién la decisiéon? y sujetos

De Sousa Santos

Justicia cognitiva

¢Qué conocimientos y
problemas son
legitimados?

Diversidad
epistemoldgicay
territorio

Fuente: elaboracion propia, 2026.

El Cuadro 11 permite observar que la teoria critica no opera en esta obra como un conjunto
de autores yuxtapuestos, sino como una familia de preguntas que desplazan la planificacién
universitaria desde el control de medios hacia la deliberacién sobre fines. Habermas (1987)
advierte sobre la expansién de la racionalidad instrumental; Bourdieu y Passeron (2000)
muestran que la igualdad formal puede coexistir con mecanismos de reproduccion; Freire
(1970) situa el didlogo y la formacion de sujetos en el centro de la educacién; y Dussel (2000),
Hinkelammert (2005) y De Sousa Santos (2010) obligan a examinar exclusiones, racionalidad

econdmica y justicia cognitiva desde una perspectiva latinoamericana.

La lectura conjunta de estas perspectivas tiene una consecuencia metodolégica importante:
una decisién universitaria no debe evaluarse Unicamente por su eficiencia técnica. También
debe preguntarse quién define el problema, qué actores participan, qué conocimientos son
reconocidos, qué grupos pueden quedar fuera y qué efectos sociales produce la decisidn.

De esta manera, la teoria critica se convierte en un criterio de vigilancia epistemoldgica y
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politica de la planificacidn, particularmente frente a indicadores, rankings, presupuestos y
reformas que pueden presentarse como neutrales cuando en realidad incorporan opciones

de valor.

En una universidad publica como la UNA, esta discusidén adquiere un sentido practico porque
la misidon institucional combina formacidn, investigacién, extensién, inclusién vy
compromiso territorial. La tradicidon de la EPPS refuerza esa lectura al vincular planificacion
con participaciéon y promocion social. La experiencia acumulada en procesos territoriales
e investigacidn interdisciplinaria muestra que la toma de decisiones gana densidad
cuando incorpora conocimiento técnico, didlogo con actores y lectura de contextos. El
cuadro, por tanto, no propone escoger un autor, sino construir una racionalidad

universitaria capaz de articular critica, deliberacién y responsabilidad publica.
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CAPITULO 6

LA UNIVERSIDAD COMO SISTEMA
COMPLEJO: INTERDISCIPLINARIEDAD,
CONOCIMIENTO E INVESTIGACION

Idea eje: comprender la universidad como un sistema abierto e interdependiente, donde
conocimiento, investigacién, interdisciplinariedad y organizacién institucional se
relacionan de manera no lineal.

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 6. La universidad como sistema complejo:
interdisciplinariedad, conocimiento e investigacion

6.1. Introduccion: por qué la complejidad es un problema universitario

Las universidades se organizan mediante divisiones. Existen facultades, escuelas,
departamentos, carreras, vicerrectorias, oficinas administrativas y sistemas
presupuestarios diferenciados. Esta estructura permite distribuir funciones, pero también

puede inducir la idea de que los problemas se encuentran separados de la misma manera.

La realidad universitaria contradice esa suposicidon. La baja matricula puede relacionarse
con demografia, territorio, costos, reputacién, oferta y mercado laboral. La
productividad cientifica puede depender de carga docente, financiamiento, redes,
formacion doctoral y cultura institucional. La digitalizacién afecta simultdneamente

pedagogia, datos, presupuesto y organizacién del trabajo.

La complejidad no significa simplemente que existan muchas variables. Significa que las
variables se definen mutuamente y que intervenir una dimensién produce efectos sobre

otras. Esta caracteristica vuelve insuficiente las respuestas lineales.

Pensar la universidad como sistema complejo implica reconocer interdependencias,

incertidumbre, multiples escalas y necesidad de integracidn disciplinaria.

6.2. Morin: conocimiento, fragmentacidon y pensamiento complejo

Morin (1999) ha insistido en que el conocimiento moderno tiende a fragmentar aquello que
en la realidad aparece relacionado. Las disciplinas producen profundidad y especializacion,
pero también pueden generar ceguera cuando convierten sus fronteras en limites del

problema.

La critica de Morin a la fragmentacion no debe interpretarse como rechazo de la
especializacién. El conocimiento cientifico avanza precisamente porque delimita objetos,
métodos y lenguajes capaces de profundizar en dimensiones especificas. El problema
aparece cuando esa delimitaciéon se naturaliza y se supone que la realidad posee las mismas
fronteras que la organizacion académica. La complejidad introduce una exigencia

epistemoldgica: distinguir analiticamente sin perder la posibilidad de volver a relacionar.

Para la universidad, esta exigencia cuestiona estructuras que suelen planificar docencia,
investigacion, extensidn, presupuesto y territorio como compartimentos. La especializacion

administrativa puede ser eficiente para gestionar tareas, pero necesita mecanismos de
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integracién capaces de reconstruir efectos cruzados. De lo contrario, cada unidad optimiza

su componente mientras el sistema institucional produce contradicciones.

La universidad es uno de los lugares donde esta tensién resulta mas visible. Su organizaciéon
curricular y cientifica se construyd alrededor de disciplinas; al mismo tiempo, los problemas

contemporaneos exigen respuestas que las atraviesan.

El pensamiento complejo no propone eliminar disciplinas. Propone contextualizar,
relacionar y reconocer incertidumbre. Para la universidad, esto significa complementar

especializacién con capacidades de integracion.

La planificacion universitaria puede convertirse en un espacio para esa integracion si deja

de trabajar Unicamente por unidades y comienza a observar efectos cruzados.

6.3. Rolando Garcia y los sistemas complejos

Rolando Garcia (2006) desarrolla una perspectiva metodoldgica especialmente relevante
para esta obra. Un sistema complejo estd compuesto por elementos interdefinidos: cada
componente adquiere significado por las relaciones que mantiene con otros. Esta definicidn

evita tratar la complejidad como simple metafora.

En Garcia, la nocién de sistema complejo posee un alcance metodoldgico preciso. No se trata
de afirmar simplemente que existen muchos factores, sino de reconocer que los
componentes se definen reciprocamente y que el investigador construye un recorte del
sistema segun una problematica. Esto significa que no existe una lista universal de variables
relevantes: su selecciéon depende de preguntas, escalas y procesos que deben justificarse

tedricamente.

Esta concepcion resulta valiosa para la planificacion universitaria porque obliga a abandonar
diagndsticos construidos como inventarios. Una lista de problemas de matricula,
presupuesto, tecnologia o infraestructura no constituye por si misma una explicacion. El
analisis comienza cuando se reconstruyen relaciones: cémo una decisién presupuestaria
modifica oferta académica; cdmo esa oferta afecta trayectorias estudiantiles; cémo la
distribucién territorial condiciona acceso; y cdmo esos cambios retroalimentan decisiones

futuras.

Aplicada a la universidad, la idea de interdefinicidn obliga a reconstruir configuraciones. La
regionalizacién, por ejemplo, no puede comprenderse sin oferta académica,
financiamiento, infraestructura, actores locales, movilidad y condiciones demograficas. Una

politica que interviene solo uno de esos componentes puede desplazar el problema.
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La metodologia de Garcia parte del problema y no de la disciplina. Esto constituye una
diferencia fundamental. En vez de reunir especialistas y pedir a cada uno un diagndstico, el
equipo construye primero un problema comun, define dimensiones y luego organiza

aportes disciplinares.

Esta légica es especialmente util para la planificacidon universitaria porque permite pasar de

diagndsticos sectoriales a problemas estratégicos integrados.
6.4. Piaget y la construccion del conocimiento

La epistemologia genética de Piaget aporta una idea central: el conocimiento se construye
mediante interaccidon entre sujeto y objeto. No es una copia pasiva de la realidad. Esta
concepcidn tuvo una influencia importante en el desarrollo posterior de los trabajos de

Rolando Garcia sobre sistemas complejos.

Piaget (1970) permite reforzar una idea metodoldgica central: conocer implica operar sobre
un objeto construido mediante relaciones, no recibir pasivamente una realidad ya
organizada. Garcia retoma este fundamento para explicar que los equipos interdisciplinarios
deben construir su objeto comun. En términos universitarios, esto significa que
categorias como calidad, pertinencia, abandono, innovacién o regionalizacién no son
datos autosuficientes; requieren definiciones, indicadores y relaciones que expresan una

determinada concepcidn institucional.

Esta conciencia epistemolégica mejora la calidad de la planificacion porque obliga a hacer
explicitos los supuestos. Si una universidad define calidad uUnicamente mediante
productividad cientifica, construird un problema distinto del que surge cuando incorpora
aprendizaje, inclusién, territorio y valor publico. La discusién conceptual antecede a la
medicién: primero se decide qué fendmeno se quiere comprender y luego se seleccionan

evidencias pertinentes.

En la investigacidon universitaria, esta perspectiva recuerda que los problemas no existen
completamente formulados antes de ser estudiados. Los equipos construyen objetos

mediante preguntas, categorias y recortes.

Esta observacién tiene implicaciones metodoldgicas y éticas. La seleccidon de variables,
fuentes y escalas siempre expresa decisiones tedricas. Reconocer esa construcciéon mejora

transparencia.

Para la formacién universitaria, también implica ensefiar a formular problemas y no solo a

aplicar técnicas.
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6.5. Amozurrutia y la integracion de campos cognoscitivos

Los desarrollos de José Amozurrutia de Maria y Campos en el ambito de investigacion
interdisciplinaria y sistemas complejos aportan herramientas para pensar la integracién
entre campos cognoscitivos, informacién y construccién metodoldgica. Su trabajo dentro
del CEIICH-UNAM ha contribuido a traducir debates epistemoldgicos en procesos de

formacion y disefio de investigacion.

Amozurrutia de Maria y Campos (2012) propone un modelo adaptativo para la investigaciéon
interdisciplinaria de sistemas sociales complejos que articula construccién conceptual,
organizacién de informacidn y procesos de aprendizaje colectivo. Su aporte es relevante

porgue muestra que la interdisciplinariedad necesita dispositivos de integraciény no

solamente disposicion al didlogo. En trabajos posteriores con Maass Moreno, la
Cibercultur@ se presenta como una estrategia que articula comunicacién, informaciény
conocimiento dentro de comunidades emergentes de investigacidn interdisciplinaria

(Amozurrutia & Maass Moreno, 2015).

Para la universidad publica, esta perspectiva ayuda a pensar la infraestructura cognitiva de
la interdisciplina. Reunir personas de campos distintos es apenas el inicio; se necesitan
lenguajes de traduccidn, criterios para organizar informacién, mecanismos de
retroalimentacidon y espacios donde el equipo pueda reformular colectivamente sus
preguntas. Esta dimensidon es particularmente pertinente para programas de
investigacion como el PIPPS, cuyo valor no depende Unicamente del nimero de proyectos,

sino de su capacidad para acumular conocimiento y construir comunidades académicas.

La relevancia para una universidad publica radica en que la interdisciplinariedad necesita
procedimientos. No basta con declarar que un proyecto es interdisciplinario; debe mostrar
cdmo se construyeron categorias compartidas, como se integré informaciéon y como se

produjo una interpretacién comun.

La cooperacion académica entre CEIICH-UNAM y PIPPS—UNA ha permitido acercar estas
discusiones a procesos de formacién y reflexidn institucional. La experiencia muestra que
la cooperacién internacional puede fortalecer capacidades epistemoldgicas vy

metodolégicas cuando se construye alrededor de problemas y comunidades de aprendizaje.

Esta dimensidn sera recuperada mas adelante en el capitulo dedicado a EPPS—PIPPS, pero aqui

funciona como ejemplo de como la complejidad se convierte en practica investigativa.
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6.6. Multidisciplinariedad, interdisciplinariedad y transdisciplinariedad

Estos conceptos suelen utilizarse como sindnimos, aunque expresan niveles diferentes de
articulacién. La multidisciplinariedad relne perspectivas diversas alrededor de un tema,
pero no exige integracion profunda. La interdisciplinariedad construye relaciones entre
conceptos, métodos y problemas. La transdisciplinariedad abre el proceso hacia actores y

saberes que trascienden disciplinas académicas.

La distincidon entre multidisciplinariedad, interdisciplinariedad y transdisciplinariedad
también posee consecuencias para la evaluacién. Un proyecto multidisciplinario puede ser
pertinente cuando el problema requiere diagndsticos paralelos; no deberia considerarse
inferior por no alcanzar integracion total. La exigencia debe corresponder a la pregunta.
La interdisciplinariedad se vuelve necesaria cuando la explicacion depende de relaciones

entre dimensiones y ninguna disciplina puede reconstruirlas por separado.

La transdisciplinariedad introduce otra capa: la participacién de actores no académicos en
la construccién del conocimiento. En una universidad publica, esta opcidon puede
fortalecer pertinencia y legitimidad, pero requiere reglas sobre roles, validacidn,

devolucidony

propiedad de la informacion. Por ello, la apertura hacia otros saberes debe acompafarse
de disefio metodoldgico y ética de investigacidon; de lo contrario, el término puede

convertirse en una etiqueta sin contenido operativo.

La distincion es importante porque evita inflar declaraciones institucionales. Un equipo con
economistas, socidlogos y educadores no es automaticamente interdisciplinario. Puede

trabajar en paralelo y producir resultados separados.

La investigacidn interdisciplinaria comienza cuando existe un problema comun que obliga a
negociar categorias y relaciones. La transdisciplinariedad afiade didlogo con conocimientos

profesionales, comunitarios o institucionales.

En la universidad publica, estas formas de integracidon pueden cumplir funciones diferentes

y deben ser planificadas segun la naturaleza del problema.

6.7. Investigacion interdisciplinaria: del equipo diverso al problema comun

La experiencia documentada en la cooperacién CEIICH-UNAM-PIPPS—UNA insiste en que la
investigacion interdisciplinaria no equivale a sumar disciplinas. Requiere formular problemas
complejos, delimitar unidades de observacién, construir categorias y producir andlisis

integrado. Esta precision metodoldgica es central y se retoma aqui como aprendizaje
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conceptual de los trabajos desarrollados en cooperacion entre CEIICH-UNAM y PIPPS—UNA
(Salas Barquero, 2023; Salas Barquero et al., 2023).

La trayectoria documentada por Salas Barquero (2023) y por el trabajo de mapeo tedrico-
metodolégico de la EPPS (Salas Barquero et al.,, 2023) muestra que la formacion
interdisciplinaria no se produce espontdneamente. Requiere tiempo, espacios de reflexiéon
epistemoldgica y practicas donde los equipos aprendan a formular objetos comunes. Esta
observacion coincide con Garcia (2006): el nicleo metodolégico de la interdisciplina no es la
diversidad de profesiones presentes, sino la construccién compartida del sistema de

relaciones que se pretende explicar.

De aqui se deriva una implicacidn institucional: los programas de investigacidon necesitan
mecanismos de continuidad. Si cada proyecto comienza desde cero, la experiencia
interdisciplinaria se pierde con el cierre administrativo. Repositorios, seminarios
internos, protocolos de investigaciéon, comunidades de aprendizaje y publicaciones

colectivas pueden convertir experiencias aisladas en memoria metodoldgica acumulativa.

El problema comun funciona como eje de integracién. Sin él, cada especialista tiende a
proteger su lenguaje y sus métodos. Con un problema compartido, las disciplinas se
convierten en recursos para comprender dimensiones diferentes de una misma

configuracion.

Este enfoque puede aplicarse a problemas universitarios. La desercidn, por ejemplo, no es

solo fendmeno pedagdgico; involucra economia, sociologia, psicologia, tecnologia, politicas

institucionales y territorio. Un estudio interdisciplinario debe mostrar cémo esas

dimensiones interactuan.

La planificacion universitaria necesita este tipo de investigacion porque sus decisiones

suelen afectar sistemas completos.

6.8. Universidad como sistema abierto

La universidad no es un sistema cerrado. Interactia con Estado, mercado laboral,
comunidades, organismos internacionales, tecnologias y cambios demograficos. Estas

relaciones modifican internamente curriculos, presupuesto, investigacién y gobernanza.

El concepto de sistema abierto permite superar explicaciones que atribuyen los cambios
universitarios exclusivamente a decisiones internas. Demografia, politicas fiscales,
mercados laborales, tecnologias, crisis ambientales y regulaciones alteran condiciones de

operacion.
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Sin embargo, estas presiones no actian de forma mecanica: son interpretadas por actores

universitarios y mediadas por autonomia, cultura institucional y capacidades organizativas.

Esta relacién entre condicionamiento y agencia es fundamental para la planificacion. La
universidad no controla su entorno, pero puede construir margenes de maniobra
mediante informacidn, cooperacidn, escenarios y decisiones anticipatorias. La planificacion
estratégica no elimina incertidumbre; organiza capacidades para responder a ella sin

abandonar fines institucionales.

Pensar la institucion como sistema abierto evita atribuir todos los problemas a factores
internos. Una reduccidon de matricula puede estar asociada con cambios demograficos; una

presidn por internacionalizacidon puede provenir de circuitos globales de reputacion.

Sin embargo, sistema abierto no significa institucion determinada por el entorno. La
universidad posee capacidad de respuesta, negociaciéon e innovacion. La autonomia es

precisamente una forma de esa capacidad.

La planificacién debe observar tanto condicionamientos como margenes de accién.

6.9. Interdependencia entre docencia, investigacion, extension y gestion

Las funciones universitarias suelen presentarse de manera diferenciada, pero se
condicionan mutuamente. Una politica de carga docente influye en investigacién; la
investigacion alimenta curriculos; la extensién produce problemas y conocimientos que

pueden transformar docencia; la gestidn distribuye recursos entre todas.

La interdependencia de funciones también debe observarse en términos presupuestarios y
de carrera académica. Una politica que incentiva publicaciones puede modificar docencia;
una ampliacién de matricula puede aumentar cargasy reducir investigacion; un proyecto

territorial puede generar aprendizajes curriculares si existen mecanismos para integrarlos.

Sin esos puentes, la institucidon corre el riesgo de evaluar cada funcidén por separado y

castigar precisamente las actividades que las articulan.

La planificacion integrada requiere, por tanto, indicadores y espacios de decisién capaces
de seguir relaciones entre funciones. No se trata de fusionar docencia, investigacion vy
extension en una categoria indiferenciada, sino de reconocer que muchas capacidades
universitarias se producen en sus interfaces. La experiencia histdrica de la EPPS en
articulacién entre formacidn, investigacién y trabajo territorial ofrece un referente para

comprender esa ldgica (Salas Barquero, Alvarado Aguilar, et al., 2010).
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Cuando las funciones se planifican por separado, aparecen contradicciones. Se puede exigir
mas investigacion sin reducir cargas o promover regionalizacién sin fortalecer equipos

locales.

La mirada compleja obliga a evaluar efectos cruzados. Cada politica deberia preguntarse

qué otras funciones modifican.

Esta integracion constituye una de las bases de la planificacidn universitaria transformadora

que se desarrollara en la Parte Ill.

6.10. Complejidad institucional y culturas académicas

Las universidades no estan formadas Unicamente por estructuras formales. Cada disciplina,
facultad o sede desarrolla culturas académicas, lenguajes y tradiciones. Estas culturas

influyen en la forma en que se interpretan politicas.

Las culturas académicas funcionan como estructuras de sentido que orientan lo que cada
comunidad considera una buena investigacién, una docencia legitima o una evidencia
convincente. Por eso, las reformas institucionales encuentran respuestas diferentes aun
cuando el procedimiento formal sea idéntico. La complejidad institucional no proviene solo
del nimero de unidades, sino de la coexistencia de racionalidades profesionales y

epistemoldgicas.

Este hecho obliga a planificar el cambio como proceso de aprendizaje y negociacién. Las
politicas uniformes pueden ser necesarias en aspectos normativos, pero su implementacion
requiere reconocer heterogeneidad disciplinaria y territorial. La gobernanza compleja
combina coherencia institucional con margenes de adaptacién local, evitando tanto la

fragmentaciéon extrema como la homogeneizacion que desconoce diferencias reales.

Una misma reforma puede ser recibida de manera diferente por ingenieria, artes o ciencias
sociales. La resistencia no siempre proviene de rechazo al cambio; puede expresar

diferencias en practicas y valores.

La planificacion compleja necesita reconocer estas culturas. Uniformar procedimientos

puede simplificar administracidon y generar efectos no deseados.

La coordinacion debe buscar coherencia sin eliminar diversidad.
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6.11. Incertidumbre y no linealidad

Los sistemas complejos no permiten predecir completamente efectos. Una politica puede
generar consecuencias imprevistas porque los actores adaptan comportamientos y el

entorno cambia.

La no linealidad implica que pequefias modificaciones pueden producir efectos
significativos y que grandes intervenciones pueden generar resultados menores de los
previstos. En organizaciones donde los actores interpretan y responden a las politicas, las
decisiones alteran precisamente el sistema que intentan gobernar. Esta caracteristica
aproxima la complejidad a la planificacién situacional: toda estrategia debe observar

reacciones, cambios de contexto y nuevas restricciones.

Metodolégicamente, esta condicién recomienda combinar planificacion con evaluacion
formativa. Los planes necesitan hitos, sefiales de alerta y mecanismos de revisidn que
permitan aprender sin perder orientacién. La capacidad de corregir una estrategia no debe
interpretarse como falta de planificacion; puede ser un indicador de inteligencia

institucional cuando el ajuste se apoya en evidencia y mantiene coherencia con los fines.

Esta incertidumbre no significa que la planificacién sea inutil. Significa que debe ser

adaptativa. Pilotos, evaluacidn, escenarios y revisiones periddicas permiten aprender.

Una institucién que interpreta cualquier modificacidon de un plan como fracaso tendera
a ocultar informacién. Una institucion que comprende la planificacién como aprendizaje

puede ajustar sin perder orientacion.

La prospectiva se vuelve especialmente importante para trabajar con incertidumbres de

largo plazo.

6.12. Complejidad, datos e inteligencia artificial

La universidad digital produce grandes cantidades de datos. Sistemas de matricula,
plataformas educativas, repositorios y herramientas de inteligencia artificial generan

informacién que puede apoyar decisiones.

La disponibilidad de datos introduce una paradoja: aumenta la capacidad de observar
fendmenos vy, al mismo tiempo, puede reforzar una visién reduccionista si la institucién
confunde informacidn registrada con realidad completa. Los sistemas administrativos
capturan aquello para lo cual fueron disefiados; dejan fuera dimensiones cualitativas
como experiencia estudiantil, confianza, aprendizaje organizativo o calidad de vinculos

territoriales.

124



UNIVERSIDAD PUBLICA, PLANIFICACION Y FUTURO

Desde la perspectiva de sistemas complejos, la inteligencia artificial y la analitica
institucional deben insertarse en un proceso mas amplio de construccién del problema.
Los modelos pueden identificar patrones, pero la interpretacion de su significado exige

teoria,

conocimiento contextual y deliberacién ética. La gobernanza de datos no es un asunto
meramente técnico: determina quién puede observar, clasificar y decidir sobre trayectorias

de personasy unidades académicas.

El riesgo consiste en suponer que mds datos producen automaticamente mejor
comprensiéon. Los datos necesitan teoria, contexto e interpretacion. Una correlacidon no

explica necesariamente un mecanismo.

La complejidad obliga a combinar analisis cuantitativo con conocimiento cualitativo de

actores y procesos. También exige gobernanza de datos, privacidad y evaluacién ética.

La inteligencia artificial puede ampliar capacidades analiticas, pero no reemplaza la

construccién del problema.

6.13. Complejidad y territorio

El territorio constituye un laboratorio natural de complejidad. En una regién se
entrelazan ambiente, empleo, educacién, movilidad, instituciones y cultura. La universidad

que trabaja territorialmente no puede mantener divisiones rigidas.

La expresidn territorio no debe reducirse a localizaciéon geografica. En planificacién, el
territorio constituye una configuracidon histérica de actores, instituciones, capacidades,
conflictos, infraestructuras y practicas culturales. Esta lectura ayuda a comprender por qué
una misma politica universitaria puede producir resultados distintos entre regiones y por

qué la regionalizacién requiere conocimiento situado.

La produccién de la EPPS sobre desarrollo local y educacién superior regional aporta una
base concreta para esta discusién. Los trabajos sobre universidad y actores sociales,
educacién superior publica y Sede Brunca muestran la necesidad de relacionar oferta
académica, desarrollo local, actores institucionales y capacidades territoriales (Salas
Barquero, 2010; Salas Barquero, Gdmez Orddiiez, et al., 2010; Salas Barquero, Calderdn
Fernadndez, et al., 2010). En este libro esas experiencias se utilizan como antecedentes

conceptuales, sin convertirlas en resultados empiricos nuevos.

La investigacion territorial exige interdisciplinariedad y didlogo con actores. Los problemas

se construyen con informacidn cientifica y experiencia local.
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La experiencia de la EPPS en trabajo territorial muestra la utilidad de integrar planificacion,
participacion y conocimiento aplicado. El nuevo libro no repetird esa historia, pero si
recupera el principio: el territorio obliga arelacionar aquello que la estructura académica

separa.

Esta idea conecta complejidad con innovacidn social, tema que sera desarrollado en la Parte
IV.

6.14. Complejidad y formacion universitaria

Formar para problemas complejos implica revisar curriculos. Una acumulacién de

asignaturas especializadas no garantiza capacidad para integrar conocimiento.

El desafio curricular consiste en equilibrar profundidad disciplinaria e integracion. Un
curriculo excesivamente fragmentado puede producir especialistas incapaces de dialogar
con otros campos; uno excesivamente general puede debilitar fundamentos. La formacion
para la complejidad necesita momentos diferenciados: dominio disciplinar, problemas
integradores, trabajo colectivo y reflexién sobre los supuestos epistemolégicos de cada

enfoque.

La investigacion formativa constituye un mecanismo privilegiado para lograr esa integracion.
Cuando el estudiantado participa en formulacién de problemas, analisis de evidencia y
discusion de resultados, aprende que el método no es una receta separada de la teoria.
Esta relacion puede fortalecerse mediante seminarios, TFG vinculados a lineas de

investigacion y proyectos que conecten aula, investigacion y territorio.

La formacidon necesita espacios donde el estudiantado formule problemas, trabaje en
equipos y confronte casos reales. Seminarios, proyectos integradores, investigacion

formativa y extensién pueden cumplir esa funcién.

La interdisciplinariedad no debe aparecer Unicamente en cursos electivos. Puede convertirse

en competencia transversal si se acompafia de fundamentos disciplinares sélidos.

La flexibilidad curricular, por tanto, no significa pérdida de rigor. Significa capacidad para

conectar fundamentos con problemas emergentes.

6.15. La experiencia CEIICH-UNAM-PIPPS-UNA como aprendizaje institucional

La cooperacién entre el CEIICH-UNAM y el PIPPS—UNA ofrece una experiencia de formacién en
investigacion interdisciplinaria, epistemologia genética y sistemas complejos. Los materiales

académicos de esa cooperacion registran diplomados, talleres, seminarios, conferencias vy
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procesos de construccion de comunidades de conocimiento (Salas Barquero, 2023; Salas

Barquero et al., 2023).

La documentacién disponible permite caracterizar esta cooperacidn como proceso de
formacién y acumulacién de capacidades, no como un evento aislado. Los vinculos
incluyeron diplomados, talleres, seminarios y construcciéon de comunidades orientadas a
investigaciéon interdisciplinaria; su sentido metodolégico consistié en trabajar con
epistemologia genética, sistemas complejos y construccion colectiva de problemas. La
experiencia ha sido sistematizada en produccion académica de la EPPS y en trabajos de
cooperacion con investigadores del CEIICH (Salas Barquero, 2023; Comunidad Emergente de

Epistemologia Genética PIPPS-UNA, 2026).

Esta experiencia ofrece una leccidn institucional transferible sin afirmar resultados que no
hayan sido evaluados empiricamente: la internacionalizacidon puede generar valor cuando
fortalece capacidades locales y deja memoria organizativa. Para el PIPPS, ello sugiere que las
alianzas deberian evaluarse no solo por nimero de convenios o movilidad, sino por su
contribucién a métodos, publicaciones, redes, formacion estudiantil y continuidad de lineas

de investigacion.

Su relevancia para esta obra no reside en presentar resultados institucionales que requieran
evaluacidon empirica, sino en mostrar una forma de internacionalizacién académica distinta
a la simple movilidad. La cooperacidon se orientd a construccién de capacidades

metodoldégicas y epistemoldgicas.

Esta experiencia también demuestra que la interdisciplinariedad requiere continuidad.
Los aprendizajes no se consolidan mediante una actividad aislada; necesitan comunidades,

redes y proyectos.

El PIPPS puede aprovechar este antecedente para fortalecer su agenda de investigacion,

respetando siempre la autoria compartida de los productos desarrollados en cooperacién.

6.16. Complejidad y planificacidon universitaria

El aporte principal de lacomplejidad a la planificacidén universitaria consiste en mejorar la
formulacion de problemas. Antes de disefiar una solucidn, la institucion necesita identificar

relaciones, actores, escalas y efectos indirectos.

La formulacidon de problemas puede organizarse mediante una secuencia metodoldgica:
delimitar el fendmeno, identificar procesos y escalas, reconocer actores, construir

relaciones entre dimensiones, seleccionar evidencia y revisar hipdtesis explicativas. Este
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procedimiento evita que la planificaciéon salte de un sintoma a una solucién. Antes de
proponer una plataforma digital, una nueva sede o una reforma curricular, la institucién

debe comprender qué relaciones producen el problema que intenta resolver.

La complejidad también introduce prudencia estratégica. Una decision robusta no es
aquella que presupone un futuro estable, sino la que conserva utilidad bajo distintos
escenarios y puede ser ajustada cuando cambian las condiciones. Esta idea prepara la
transicion hacia la Parte Ill, donde planificacién situacional y prospectiva se integrardan como

capacidades para decidir bajo incertidumbre.

Esto obliga a combinar analisis sectorial e integracién. Las unidades especializadas siguen

siendo necesarias, pero deben existir mecanismos que reconstruyan el conjunto.

La planificaciéon puede cumplir esa funcidn mediante matrices de interdependencia, analisis

de actores, escenarios y procesos de deliberacion.

Una universidad que comprende sus problemas como sistemas complejos puede tomar

decisiones mas prudentes sin volverse inmavil.

14.29. Balance del capitulo

La complejidad no es una palabra para describir aquello que parece dificil. Es una perspectiva
epistemoldgica y metodoldgica que reconoce interdependencia, construccion del problema e

incertidumbre.

En relacién con los capitulos 1-3, la complejidad explica por qué los retos multinivel y las
tensiones estructurales no pueden resolverse mediante politicas aisladas. Cada decisién

modifica relaciones entre financiamiento, territorio, conocimiento, actores y funciones.

La teoria critica y la complejidad cumplen asi funciones complementarias: una pregunta qué
fines y relaciones de poder orientan la decisidn; la otra pregunta cémo se relacionan los
componentes y qué efectos indirectos pueden producirse. Juntas preparan el paso hacia la

planificacion transformadora del capitulo 7.

El balance permite distinguir tres niveles de aporte. En el plano epistemoldgico, la
complejidad cuestiona la fragmentacién y obliga a explicitar la construccion del objeto. En
el plano metodoldgico, propone trabajar con relaciones, escalas y procesos interdefinidos.
En el plano institucional, exige estructuras capaces de coordinar disciplinas, funciones y
actores sin eliminar diversidad. Estos tres niveles deben permanecer articulados para
evitar que la complejidad se convierta en un lenguaje abstracto sin consecuencias para la

investigacion.
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La produccién de la EPPS sobre multidisciplinariedad e interdisciplinariedad ofrece un punto
de apoyo importante para esta integracién (Salas Barquero, 2023; Salas Barquero et al.,
2023). Su valor para esta obra no consiste en demostrar que la Escuela haya resuelto el
problema de la interdisciplina, sino en aportar una trayectoria documentada de
formacidony reflexién desde la cual pueden formularse capacidades futuras del PIPPS y de

la universidad publica.

Morin ayuda a cuestionar fragmentacion; Piaget aporta una concepcidn constructiva del
conocimiento; Garcia ofrece una metodologia de sistemas complejos; Amozurrutia

contribuye a operacionalizar procesos de integracidon en investigacidon interdisciplinaria.

La principal implicacién universitaria es clara: problemas complejos requieren estructuras
capaces de conectar disciplinas, funciones y actores. La interdisciplinariedad no puede

depender Unicamente de buena voluntad.

Con esta base, la Parte Ill podrd abordar la planificacion como proceso de construccion de

decisiones dentro de una institucién compleja.

6.18. Reflexion aplicada: cdmo convertir un problema universitario en objeto
interdisciplinario

Un problema como la permanencia estudiantil puede servir de ejemplo. En lugar de
comenzar por una disciplina, se formula una pregunta: éiqué relaciones explican que

determinados grupos enfrenten mayor riesgo de abandonar?

Luego se identifican dimensiones: condiciones econdmicas, desempefio académico,
conectividad, bienestar emocional, transporte, responsabilidades familiares, practicas
docentes y politicas institucionales. Cada disciplina aporta categorias y métodos, pero el

analisis debe reconstruir relaciones.

El resultado no es una coleccidon de diagndsticos. Es una explicacién integrada que permite
disefar intervenciones coordinadas. Esta es la diferencia entre multidisciplinariedad e

investigacién interdisciplinaria.
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Cuadro 12 Niveles de articulacidon del conocimiento en la universidad

Aplicacidn

Modalidad Caracteristica principal Riesgo frecuente . -
universitaria

. Formacién
L Profundidad en un . . .
Disciplinaria Aislamiento especializada e

campo . R
investigacion basica
e e Coexistencia de . Equipos diversos
Multidisciplinaria oo Trabajo paralelo quip
disciplinas alrededor de un tema
T Construccion integrada Integracidn solo al Investigacion de
Interdisciplinaria . .
del problema final problemas complejos
o Didlogo con saberes Pérdida de criterios si Extensidn critica y
Transdisciplinaria L ) .
extraacadémicos no hay método coproduccién

A . Planificacién de
. . Andlisis de relaciones e .
Sistémica-compleja . o Exceso de abstraccion problemas
interdefiniciones S
institucionales

Fuente: elaboracion propia, 2026.

El Cuadro 12 establece una distincién necesaria entre disciplinariedad, multidisciplinariedad,
interdisciplinariedad, transdisciplinariedad y enfoque sistémico-complejo. Estas modalidades
no representan una escala simple en la que una forma de conocimiento sustituye a la
anterior. La disciplina continda siendo indispensable para producir profundidad conceptual
y metodoldgica; el problema aparece cuando sus fronteras se convierten en barreras
para formular problemas que, por su propia naturaleza, desbordan un solo campo de

conocimiento. Morin (1999) cuestiona precisamente esa fragmentacion, mientras Garcia

(2006) plantea que la investigacion interdisciplinaria debe construirse alrededor de sistemas

cuyos componentes se encuentran interdefinidos.

La diferencia fundamental esta en el grado y la calidad de la integraciéon. Un equipo
multidisciplinario puede reunir especialistas y mantener andlisis paralelos; una investigacion
interdisciplinaria necesita construir un problema comun, categorias compartidas y una
interpretacion integrada. La transdisciplinariedad agrega otra exigencia: incorporar saberes,
experiencias y actores que no proceden exclusivamente de las disciplinas académicas. En

la universidad publica, esta apertura puede concretarse mediante extensidn critica,
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investigacion participativa y trabajo territorial, siempre que exista rigor metodolégico y no

se confunda didlogo de saberes con ausencia de criterios de validacion.

La cooperacion CEIICH-UNAM-PIPPS-UNA constituye una experiencia especialmente pertinente

para interpretar este cuadro. Los diplomados, talleres, seminarios y la Comunidad Emergente

de Epistemologia Genética permitieron discutir la investigacién interdisciplinaria desde

Piaget, Rolando Garcia y Amozurrutia, insistiendo en que la integracion debe estar presente

desde la formulacién del problema y no afiadirse al final como suma de informes.

Esta experiencia institucional ayuda a convertir una clasificacién conceptual en una

capacidad universitaria concreta: aprender a construir problemas complejos de manera

colectiva.

Cuadro 13 Universidad como sistema complejo: dimensiones e interdependencias

Dimension

Se relaciona especialmente
(oo]]

Ejemplo de efecto cruzado

Financiamiento

Investigacion, docencia,
regionalizacion

Recorte presupuestario reduce
formacion doctoral

IA modifica evaluaciény

Tecnologia Docencia, gestién, ética .
& '8 ’ proteccidon de datos
o Oferta, extension, Regionalizacion exige
Territorio . N .
investigacion capacidades locales
Autonomia, participacion, Exceso de centralizacion
Gobernanza

ejecucion

reduce adaptacion

Investigacion

Carga docente, redes,
financiamiento

Incentivos bibliométricos
desplazan temas locales

Curriculo

Trabajo, disciplinas, innovacién

Nueva tecnologia exige
actualizacion formativa

Fuente: elaboracion propia, 2026.

El Cuadro 13 traduce la nociéon de complejidad al funcionamiento cotidiano de Ia

universidad. Financiamiento, tecnologia, territorio, gobernanza, investigacidon y curriculo

aparecen como

131



UNIVERSIDAD PUBLICA, PLANIFICACION Y FUTURO

dimensiones diferenciables, pero no independientes. Esta es la idea central de un sistema
complejo: las modificaciones en un componente alteran condiciones de otros y pueden
producir consecuencias que no estaban contenidas en el objetivo inicial de la politica. Garcia
(2006) denomina interdefinicion a esta relacion, mientras Morin (1999) insiste en la

necesidad de religar aquello que el conocimiento especializado tiende a separar.

La utilidad del cuadro reside en mostrar que una decisién aparentemente sectorial puede
producir efectos institucionales amplios. Un ajuste presupuestario modifica condiciones de
investigacion y regionalizacidn; una politica de inteligencia artificial afecta docencia,
evaluacidn, privacidad y organizacién del trabajo; una reforma curricular repercute sobre
perfiles docentes, recursos y relaciones con el entorno profesional. Por ello, la planificacién
universitaria no puede limitarse a agregar planes de unidades. Requiere mecanismos
capaces de anticipar interdependencias y reconocer costos indirectos, sin pretender que

todos ellos puedan ser calculados con exactitud.

En la UNA, la articulacién entre docencia, investigacidon y extensidn constituye un principio
institucional que vuelve especialmente visible esta interdependencia. La experiencia de la
EPPS muestra que la formacidn vinculada con territorio, investigacién aplicada y extension
necesita coordinacién entre funciones, tiempos académicos y recursos. El cuadro sugiere,
entonces, que la complejidad debe convertirse en criterio organizativo: antes de aprobar
una decisién estratégica conviene preguntar qué otras dimensiones universitarias seran

modificadas y qué capacidades deberdan acompaiiar el cambio.

6.19. Cierre de la Parte Il

La Parte Il ha permitido avanzar desde la descripcion de tensiones hacia su comprension.
La teoria critica mostré que la universidad estd atravesada por racionalidades, relaciones
de poder y conflictos sobre fines. La complejidad mostré que esos conflictos se producen

dentro de sistemas interdependientes donde las respuestas sectoriales resultan insuficientes.

Ambas perspectivas convergen en una consecuencia para la planificacion: decidir no es
aplicar una técnica sobre una realidad estable. Es construir problemas, reconocer actores,
interpretar relaciones, deliberar sobre valores y actuar bajo incertidumbre. La Parte Il
desarrollara esta idea mediante una propuesta de planificacidon universitaria transformadora,

situacional y prospectiva.
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PARTE Il

PLANIFICAR LA
UNIVERSIDAD PUBLICA

Esta parte reconstruye el transito desde la planificacién administrativa hacia una
planificacién universitaria transformadora. Integra problema, actores, decisidn,
complejidad y prospectiva para fortalecer la capacidad estratégica y anticipatoria de la
universidad publica.

//

Dr. Ronald Salas Barquero

133



UNIVERSIDAD PUBLICA, PLANIFICACION Y FUTURO

CAPITULO 7

DE LA PLANIFICACION
ADMINISTRATIVA A LA
PLANIFICACION UNIVERSITARIA
TRANSFORMADORA

Idea eje: desplazar la planificacién desde el cumplimiento documental hacia una
capacidad institucional que articule problemas, actores, viabilidad, participacién,
estrategia y aprendizaje.

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 7. De la planificacion administrativa a la planificacion
universitaria transformadora

7.1. Introduccion: la planificacion universitaria como problema

Las universidades planifican de manera permanente, aunque no siempre reconozcan todas
sus decisiones como parte de un proceso de planificacién. Elaboran presupuestos, crean
carreras, modifican curriculos, asignan plazas, construyen infraestructura, definen politicas
de investigacidn, regionalizan oferta y establecen prioridades. Estas decisiones producen

efectos acumulativos sobre el modelo institucional.

Esta asociacién entre planificacidon y cumplimiento administrativo responde en parte a la
necesidad legitima de ordenar recursos, responsabilidades y rendicion de cuentas. Sin
embargo, Armijo (2011) advierte que la planificacién estratégica en el sector publico pierde
capacidad orientadora cuando se reduce a metas desconectadas de decisiones sustantivas.
En la universidad, el problema es mas complejo porgue el plan debe articular funciones con
temporalidades distintas: docencia, investigacidn, extensidon, gestién, regionalizacion e
infraestructura no producen resultados al mismo ritmo ni pueden evaluarse con un Unico

criterio.

La cuestion central, por tanto, no es abandonar la planificacion formal, sino reubicarla
dentro de una concepcion de gobierno universitario. Salas Barquero et al. (2026) sostienen
que la planificacidon y la promocién social requieren articular diagndstico, actores,
participacién, programacidn, ejecucidon y evaluacidon. Aplicada a la universidad, esta
perspectiva implica que un plan institucional debe explicar no solo qué se har3d, sino qué
problema publico pretende transformar, qué capacidades requiere, qué actores

condicionan su viabilidad y cémo se aprendera durante la implementacion.

El problema surge cuando la planificacion queda reducida a la elaboracién periédica de
documentos. En ese caso, el plan puede convertirse en una representacién ordenada de
actividades ya previstas, mas que en una herramienta para intervenir estratégicamente
sobre problemas. La institucién cumple con el procedimiento, pero la estrategia continda

dispersa en decisiones coyunturales.

Una planificacién universitaria transformadora parte de una premisa distinta: el plan es un
medio para organizar capacidad de decision. Su calidad no depende uUnicamente de la
coherencia formal entre objetivos, metas e indicadores, sino de la calidad con que se

construyen los problemas y se reconocen actores, restricciones y futuros.
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Esta diferencia es fundamental porque una universidad puede tener excelentes
instrumentos de seguimiento y, al mismo tiempo, carecer de una conversacién institucional

sobre qué capacidades necesita construir a diez, veinte o treinta afios.
7.2. Planeamiento normativo y limites de la lgica lineal

La tradicion normativa de planificacidon parte de una secuencia relativamente estable:
diagndstico, objetivos, acciones, recursos y evaluacién. Este esquema sigue siendo util para
problemas donde existe claridad sobre medios y resultados. Sin embargo, se vuelve
insuficiente cuando existen actores con intereses distintos, incertidumbre y cambios en

el entorno.

La légica normativa resulta util cuando existen relaciones relativamente estables entre
objetivos, recursos y procedimientos. Muchas operaciones universitarias —matricula,
mantenimiento, adquisiciones o programacidn académica— necesitan justamente esa
previsibilidad. El limite aparece cuando la misma ldgica se utiliza para problemas donde
intervienen conflictos, incertidumbre y actores con capacidad de modificar el curso de la

accion.

Matus (1987, 1993) cuestiona la figura del planificador que disefna desde fuera una
trayectoria éptima y supone que la realidad obedecera al plan. Su planteamiento no niega
la norma; la convierte en una referencia dentro de una situaciéon concreta. Para la
universidad, esto significa que una meta como fortalecer investigacion, ampliar
regionalizacién o transformar curriculos debe analizarse en relacién con recursos,

coaliciones, regulaciones, culturas académicas y restricciones externas.

En la universidad, muchas decisiones presentan precisamente esas caracteristicas. Una
reforma curricular afecta identidades disciplinares, condiciones laborales, acreditacidn,
estudiantes y mercado profesional. Una politica de investigacién modifica incentivos,
distribucién de tiempo y relaciones entre unidades. El problema no puede tratarse como

una cadena técnica neutral.

La ldgica normativa tiende a suponer que la institucién controla las variables relevantes. La
experiencia muestra lo contrario. Las universidades operan dentro de contextos fiscales,

politicos, demograficos y tecnolégicos que no controlan completamente.

La planificacién transformadora no abandona la programacién. La sitla dentro de una

lectura estratégica donde el plan debe poder adaptarse a cambios y conflictos.
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7.3. Carlos Matus y la planificacion estratégica situacional

Matus (1987, 1993, 1998) introduce una ruptura importante con la planificacién normativa
al colocar en el centro la situacién, los actores y la gobernabilidad. Planificar significa
actuar desde una posicién concreta, frente a otros actores que poseen recursos Yy

proyectos. La realidad no es un objeto pasivo; es un campo de fuerzas.

La planificacion estratégica situacional incorpora una idea especialmente fecunda para
organizaciones universitarias: cada actor explica la situacion desde una posicidn y con

intereses determinados. No existe una descripcién completamente neutral del problema

porgue las explicaciones dependen de informacidn, responsabilidades y capacidades de
accién. Esto obliga a distinguir entre dato y explicacién: dos actores pueden compartir una

cifra de matricula y, sin embargo, atribuir su variacién a causas diferentes.

En términos metodolégicos, la contribucion de Matus permite construir problemas
mediante relaciones causales y no mediante inventarios. La pregunta deja de ser
Unicamente qué problema tenemos y pasa a ser qué procesos lo producen, quiénes pueden
modificarlos, qué restricciones operan y qué consecuencias tendria intervenir. Este
desplazamiento mejora la calidad de la decisién porque hace visible la diferencia entre

sintomas, causas proximas y nudos criticos.

Esta perspectiva tiene gran utilidad para la universidad publica. Las decisiones no dependen
Unicamente de la rectoria o de una oficina de planificacion. Consejos universitarios,
facultades, escuelas, sindicatos, asociaciones estudiantiles, gobiernos, organismos de

control y comunidades cientificas poseen capacidades de influencia diferentes.

El concepto de situacidn obliga a reconocer que un mismo problema puede ser interpretado
de manera distinta por actores distintos. Una politica de austeridad puede ser vista como
sostenibilidad por un sector y como debilitamiento académico por otro. La tarea de
planificacién no consiste en borrar esas diferencias, sino en construir alternativas viables

dentro de ellas.

La planificacién estratégica situacional aporta, por tanto, una vision politica de la decision.
La viabilidad no estd dada de antemano; se construye mediante negociacién, alianzas,

aprendizaje y secuencias de accion.
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7.4. Problema, situacion y explicacion

Una de las contribuciones mas relevantes de la tradicién matusiana es diferenciar sintoma
y problema. Las organizaciones tienden a reaccionar frente a indicadores visibles: baja
matricula, ejecucidn presupuestaria lenta, baja produccién cientifica o dificultades de

graduacion. Sin embargo, esos datos no explican por si mismos las causas.

La categoria de situacidon permite ademas reconocer que el mismo problema cambia segin
escala y momento. Una dificultad de permanencia estudiantil puede estar asociada con
practicas docentes en un curso, con condiciones socioecondmicas de una regién, con
politicas de becas o con transformaciones demograficas nacionales. La construccidn
estratégica necesita decidir qué nivel de intervencidn corresponde a cada causa y qué actor

posee capacidad real para actuar.

Esta lectura se relaciona directamente con la perspectiva de sistemas complejos desarrollada
en el capitulo anterior. Garcia (2006) insiste en que un problema interdisciplinario se
construye mediante relaciones entre componentes interdefinidos. Matus agrega la

dimensién politica: esas relaciones estan atravesadas por actores que controlan recursos,

interpretan la situacién y disputan alternativas. Planificacién situacional y complejidad

convergen, por tanto, en la necesidad de construir el problema antes de disefar la solucién.

Construir un problema exige identificar relaciones causales, actores y restricciones. Una
baja matricula puede vincularse con demografia, pertinencia de la oferta, localizacion,
costos indirectos, reputacién, horarios o competencia. Cada explicaciéon conduce a una

estrategia distinta.

La planificacidén universitaria necesita invertir mas tiempo en construccién del problema
y menos en soluciones anticipadas. Una campafia de promocidon puede ser inutil si el

problema principal es la estructura curricular o la ubicacidn territorial.

Esta légica se conecta directamente con la complejidad: explicar significa reconstruir

relaciones, no acumular variables.

7.5. Actores, poder y viabilidad

La universidad publica es una organizacion plural. Esta pluralidad constituye una fortaleza
democratica, pero también vuelve compleja la implementacién de decisiones. Los actores
poseen recursos diferentes: autoridad formal, conocimiento especializado, capacidad de

movilizacién, control presupuestario, legitimidad o redes externas.
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En una universidad publica, el mapa de actores no deberia reducirse a organigramas. Consejos
universitarios, rectorias, unidades académicas, asociaciones estudiantiles, sindicatos, oficinas
técnicas, sedes regionales, comunidades y organismos estatales poseen capacidades distintas
para apoyar, modificar o bloquear decisiones. La planificacién gana realismo cuando identifica
recursos de poder, argumentos, intereses y posibles alianzas sin convertir el analisis en una

lectura meramente instrumental de las personas.

La nocién de viabilidad de Matus resulta especialmente util porque obliga a diferenciar lo
deseable de lo realizable. Una decisidon académicamente valiosa puede fracasar si no dispone de
recursos, legitimidad o secuencia de implementacién. La tarea estratégica consiste en construir
viabilidad: modificar condiciones, generar apoyos, acumular capacidades y ordenar acciones

para que una propuesta pueda convertirse en politica efectiva.

El analisis de actores permite reconocer esas capacidades y anticipar puntos de apoyo o conflicto.

No es una técnica de manipulacion; es una herramienta para comprender la situacién.

Una estrategia académicamente correcta puede fracasar si no considera viabilidad politica e
institucional. Del mismo modo, una estrategia politicamente viable puede ser académicamente

débil. La planificacion debe combinar ambas dimensiones.

La gobernabilidad se construye cuando la institucion identifica qué variables controla, cuales

puede influir y cudles debe aceptar como condicionantes externos.

7.6. Arlette Pichardo Muiiiz y la articulacion entre planificacion y programacion

social

La obra de Arlette Pichardo Mufiz aporta una dimensién especialmente relevante para la
tradicidon latinoamericana de planificacion social. Su aproximaciéon vincula diagndstico,
programacion, ejecucion y evaluacién, y recuerda que una estrategia solo adquiere sentido
cuando puede traducirse en capacidades operativas y resultados sociales.

Pichardo Muiiiz (1997) introduce una mediacién que resulta clave para este libro: la relacién
entre orientacidon estratégica y programaciéon social. Una decisidon no adquiere caracter
transformador por el solo hecho de formular un horizonte ambicioso; necesita desagregarse
en programas, proyectos, responsabilidades, recursos, tiempos e indicadores capaces de
sostener la accién. Esta preocupacién es especialmente pertinente para universidades que
producen planes conceptualmente sélidos, pero encuentran dificultades al traducirlos a

operacion.
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Su aporte también permite conectar planificacién con promocién social. La programacién
no es Unicamente una secuencia técnica: debe considerar poblacién, participacion,
territorio y efectos distributivos. En esa linea, Salas Barquero et al. (2026) recuperan la
planificacidon y la promocidén social como campos complementarios, donde estrategia y
mediacion social se articulan. Para la universidad publica, esta relacién ayuda a evitar que
las decisiones institucionales se disefien sin considerar a los sujetos y territorios sobre los

cuales actuaran.

Esta mirada resulta util para la universidad porque existe con frecuencia una brecha entre
formulacién estratégica y ejecucién. Los planes institucionales pueden plantear
transformacién digital, interdisciplinariedad o regionalizacidn sin especificar recursos,

responsables, secuencias y mecanismos de seguimiento.

Pichardo ayuda a recuperar la mediacién entre decision y accién. Formular no basta. Una

politica necesita programas, proyectos, presupuestos, responsabilidades y evaluacidn.

En el contexto universitario, esta articulacién permite conectar visién de largo plazo con
gestién cotidiana, evitando tanto el formalismo estratégico como el activismo sin

orientacion.

7.7. CEPAL-ILPES y la tradicion de planificacion del desarrollo

La CEPAL y el ILPES han desarrollado una tradicién latinoamericana de planificaciéon vinculada
con desarrollo, cambio estructural, territorio y capacidades estatales. Aunque su origen se
relaciona con planificacién econdmica y social, muchos de sus aportes mantienen vigencia

para la universidad.

La tradicién CEPAL-ILPES aporta una concepcién de planificacion asociada con cambio
estructural, capacidades estatales y desarrollo. Su relevancia universitaria aparece cuando
la institucion se entiende como parte de un sistema nacional de conocimiento y no solo

como

organizacién educativa. Las decisiones sobre formacidn, investigacion e infraestructura

cientifica afectan capacidades productivas, sociales y territoriales de largo plazo.

Medina Véasquez y Ortegdn (2006) muestran que la prospectiva y la decisién estratégica en
Ameérica Latina deben articular andlisis de entorno, construccion de futuros y capacidad
institucional. Esa perspectiva complementa la tradicién de planificacién del desarrollo: no

basta con diagnosticar brechas actuales, porque las politicas educativas producen efectos
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acumulativos y enfrentan transformaciones tecnolégicas, demograficas y ambientales que

exigen anticipacion.

La idea central es que las instituciones publicas deben construir capacidades para orientar
transformaciones y no limitarse a administrar coyunturas. Esta perspectiva resulta
especialmente relevante en contextos de desigualdad, donde las decisiones de inversidn y

politica producen efectos distributivos.

Aplicada a la universidad, la planificacion del desarrollo obliga a conectar la estrategia
institucional con problemas nacionales y regionales. La universidad no puede definirse
Unicamente desde dentro; debe comprender el papel que desempena en sistemas de

innovacién, educacidn, ciencia y desarrollo territorial.

La tradicién CEPAL-ILPES también aporta una mirada de largo plazo que se articula

naturalmente con prospectiva.

7.8. Planificacion del desarrollo educativo

La planificacidon del desarrollo educativo amplia el campo de analisis porque conecta
educacién con transformaciones sociales, econdmicas y culturales. La universidad no es un
subsistema aislado: forma profesionales, produce conocimiento y participa en construccién

institucional (Salas Barquero et al., 2026).

Planificar el desarrollo educativo implica reconocer que la educacién superior produce
capacidades que no pueden evaluarse Unicamente mediante demanda inmediata de
empleo. La universidad forma profesionales, genera conocimiento, desarrolla cultura
cientifica, sostiene debate publico y crea redes territoriales. Por ello, una politica de oferta
académica debe dialogar con mercado laboral, pero también con necesidades de

ciudadania, innovacidn, sostenibilidad y cohesién social.

En Costa Rica, los instrumentos del Sistema de Educacién Superior Universitaria Estatal
permiten observar esa orientacion sistémica. El PLANES 2026-2030 incorpora
explicitamente el valor publico, la formacidn integral, la investigacion, la extensién y la
accion social como componentes del quehacer universitario (Consejo Nacional de Rectores,
2026). Esto refuerza una idea central del presente libro: la planificacién universitaria debe

ser capaz de traducir misién publica en prioridades, capacidades e inversiones verificables.

Planificar el desarrollo educativo implica preguntarse qué capacidades necesitara una
sociedad y cédmo la universidad puede contribuir a construirlas. Esta pregunta supera la

l6gica de oferta académica basada Unicamente en demanda inmediata.
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La planificaciéon universitaria debe observar tendencias demograficas, tecnoldgicas y

laborales, pero también problemas de ciudadania, ambiente, desigualdad y cohesién social.

El desarrollo educativo no se reduce, por tanto, a crecimiento de matricula. Incluye calidad,

inclusidén, investigacidn, innovacion, territorio y valor publico.

7.9. De la gestion del plan a la construccion de capacidad estratégica

Una de las limitaciones mas frecuentes de la planificacidn institucional es que se concentra
en gestionar el plan ya aprobado. La capacidad estratégica, en cambio, implica revisar

supuestos, observar cambios y modificar prioridades.

La capacidad estratégica no reside Unicamente en una oficina especializada. Requiere que
la institucién pueda producir analisis, discutir evidencia y ajustar decisiones en varios
niveles. Las unidades de planificacion pueden desempefar un papel articulador, pero
necesitan vinculos efectivos con presupuesto, evaluacién, tecnologias de informacién y
gobierno académico. De lo contrario, el plan corre el riesgo de convertirse en un documento

separado de la dinamica real de decision.

La memoria institucional es parte de esa capacidad. Registrar por qué se adoptd una
politica, qué supuestos la sustentaron y qué resultados produjo permite evitar diagndsticos
repetitivos. En programas académicos como el PIPPS, esta ldgica puede expresarse
mediante lineas de investigacion acumulativas, repositorios, seminarios internos vy
publicaciones que conecten proyectos sucesivos, en lugar de tratarlos como iniciativas

aisladas.

Esto requiere sistemas de informacién, equipos de analisis y espacios de deliberacién. La
oficina de planificacion puede evolucionar desde una funcidn de control documental hacia

una funcién de inteligencia institucional.

La capacidad estratégica también depende de memoria. Si cada administracién comienza

desde cero, la universidad pierde aprendizaje acumulado.

Planificar transformadoramente significa construir mecanismos que sobrevivan a los ciclos

de gobierno y permitan continuidad con revisién.
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7.10. Presupuesto y estrategia

Ninguna planificacidn es estratégica si no se conecta con presupuesto. Las prioridades reales

de unainstitucién se expresan en la forma en que distribuye recursos.

La relacién entre presupuesto y estrategia obliga a reconocer costos de oportunidad.

Financiar una prioridad significa postergar o limitar otras. Esta dimensién distributiva vuelve

insuficiente la idea de presupuesto como simple traduccién contable del plan. La
planificaciéon debe justificar por qué una inversion genera capacidades de mayor valor

publicoy qué consecuencias tendria no realizarla.

Los horizontes plurianuales resultan especialmente importantes para infraestructura
cientifica, formacion de posgrado, regionalizacidén y transformacion digital. Estas decisiones
requieren continuidad mas alld de un ejercicio presupuestario. El PLANES 2026—2030 vy el
proceso prospectivo asociado muestran precisamente un esfuerzo por vincular
planificacidon de mediano plazo con una visién de mas largo alcance del sistema universitario

estatal (Consejo Nacional de Rectores, 2024, 2026).

El presupuesto anual puede entrar en conflicto con decisiones de largo plazo. Formacién

doctoral, infraestructura cientifica o regionalizacién requieren inversiones plurianuales.

Una universidad transformadora necesita distinguir gasto operativo e inversidn estratégica,

asi como proteger capacidades cuya pérdida seria dificil de recuperar.

El presupuesto debe convertirse en instrumento de estrategia y no solo de control

financiero.

7.11. Indicadores, metas y evaluacion

Los indicadores permiten observar avances, pero pueden producir distorsiones cuando se
convierten en fines. Una meta de publicaciones, por ejemplo, puede mejorar produccién

cuantitativa y deteriorar colaboracidn o pertinencia.

Armijo (2011) sefala que los indicadores deben vincularse con objetivos estratégicos y
utilizarse como instrumentos de gestidn, no como sustitutos del juicio. Esta advertencia
resulta central en la universidad, donde productividad cientifica, matricula, graduacién o
ejecucién presupuestaria capturan dimensiones relevantes pero parciales. Un sistema
robusto de evaluacién necesita combinar indicadores de proceso, resultado y contribucion

publica.
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La evaluacidn cualitativa permite interpretar mecanismos que los datos agregados no
muestran. Una mejora en matricula regional, por ejemplo, necesita leerse junto con
permanencia, pertinencia académica, capacidad docente y vinculacién territorial. La
evaluacidon se vuelve estratégica cuando produce explicaciones que permiten revisar

decisiones, no cuando se limita a certificar que una meta fue formalmente alcanzada.

La planificacién universitaria necesita sistemas de indicadores que combinen eficiencia,

calidad, equidad, impacto y valor publico.

También debe incorporar evaluacidn cualitativa. Determinados procesos, como
construccidon de capacidades territoriales o fortalecimiento de redes cientificas, no se

capturan adecuadamente con una sola métrica.

Evaluar debe servir para aprender y corregir, no Unicamente para certificar cumplimiento.

7.12. Participacion y legitimidad de la planificacion

La participaciéon puede fortalecer la planificaciéon cuando mejora informacién, incorpora
perspectivas y genera legitimidad. Sin embargo, también puede convertirse en ritual si las

consultas no tienen incidencia.

Desde una perspectiva habermasiana, la legitimidad de la decisién depende en parte de la
calidad de los procesos de argumentacién y no Unicamente de la autoridad formal
(Habermas, 1987). En una universidad, esto implica ofrecer informacién suficiente,
explicitar alternativas y reconocer restricciones. La participacidon pierde valor cuando se

convoca después de que la decisidn sustantiva ya ha sido tomada.

La planificacion participativa tampoco exige que toda decision sea colectiva. Determinadas
responsabilidades corresponden a drganos y autoridades definidos normativamente. El
criterio es diferente: las decisiones estratégicas deben incorporar conocimiento de actores
afectados y disponer de procedimientos que permitan argumentar, revisar y rendir cuentas.

Participacién y responsabilidad decisoria son complementarias, no opuestas.

Una participacion efectiva necesita claridad sobre qué decisiones estdn abiertas, qué

restricciones existen y cémo se utilizaran los aportes.

En la universidad, la pluralidad de actores hace especialmente importante esta transparencia.

La participacidn no elimina el conflicto, pero permite procesarlo institucionalmente.
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La planificacién participativa debe articularse con responsabilidad decisoria: alguien debe

asumir la decisidn final y rendir cuentas por ella.

7.13. Etica de la decision universitaria

Planificar significa distribuir oportunidades, recursos y riesgos. Por ello, toda planificacidn

contiene una dimension ética.

La dimensidn ética puede operacionalizarse mediante preguntas de evaluacién estratégica:
quién se beneficia, quién asume costos, qué grupos pueden quedar excluidos, qué riesgos
se transfieren al futuro y qué derechos deben protegerse. Estas preguntas convierten

principios generales en criterios concretos para comparar alternativas.

En el contexto universitario, la ética también se relaciona con temporalidad. Algunas
decisiones generan beneficios inmediatos y costos futuros; otras requieren inversiones
presentes para proteger capacidades de largo plazo. La planificacién responsable debe
incluir justicia intergeneracional, sostenibilidad y preservacidon de bienes cientificos e

institucionales que no pueden reconstruirse rapidamente una vez perdidos.

Decidir dénde abrir una carrera, qué investigacién financiar o qué tecnologia adoptar
produce consecuencias diferenciadas. La neutralidad técnica no puede justificar por si sola

esas decisiones.

Equidad, accesibilidad, sostenibilidad, privacidad y transparencia deberian formar parte de

los criterios de evaluacidn estratégica.

La ética no aparece después de la decisién; debe incorporarse desde la formulacion del

problema.

7.14. Rasgos de una planificacion universitaria transformadora

Una planificacién universitaria transformadora puede caracterizarse por varios rasgos. Es
critica porque interroga fines; situacional porque reconoce actores; compleja porque
reconstruye relaciones; participativa porque incorpora pluralidad; evaluativa porque

aprende; y prospectiva porque considera futuros.

La integracidn de estos rasgos permite formular una definicién mas precisa: la planificaciéon
universitaria transformadora es un proceso continuo mediante el cual la universidad
interpreta criticamente su entorno, construye problemas de manera sistémica, delibera

entre actores, prioriza decisiones viables, moviliza recursos, evalia efectos y anticipa
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futuros para producir valor publico. Esta definicion no elimina instrumentos tradicionales;

los reorganiza dentro de una légica de aprendizaje y gobierno.

La propuesta se diferencia tanto de un planeamiento burocrdtico como de una visidn
voluntarista de transformacién. La primera reduce la planificacion al cumplimiento; la
segunda puede formular aspiraciones sin viabilidad. La perspectiva aqui defendida articula
sentido publico, andlisis situacional, programacién, evaluacidn y prospectiva como

capacidades institucionales mutuamente dependientes.

No se trata de crear una nueva etiqueta. Se trata de integrar capacidades que normalmente

aparecen dispersas.

La transformacién comienza cuando la institucion utiliza la planificacidn para formular

preguntas que no son meramente operativas.

En ese punto, planificar deja de ser una obligacién administrativa y se convierte en forma

de gobierno universitario.

14.29. Balance del capitulo

El capitulo ha mostrado que la planificacion universitaria necesita superar el predominio
de una légica normativa y administrativa. Matus aporta situacionalidad, actores y
viabilidad; Pichardo fortalece la articulacion entre planificacién y programacion social; CEPAL-
ILPES ofrece una tradicidn de planificacién del desarrollo que conecta estrategia con

transformacion estructural.

En sintesis, Matus aporta una teoria de la situacién, los actores y la viabilidad; Pichardo
Muiiiz refuerza la transicion entre estrategia y programacién; CEPAL—ILPES aporta la
tradiciéon de planificacion del desarrollo; Armijo ayuda a relacionar estrategia, indicadores
y gestion publica; y Salas Barquero et al. (2026) ofrecen una formulacién situada de
planificacion y promocidon social desde la experiencia académica costarricense. La
contribucién del capitulo consiste en reunir estas tradiciones alrededor del problema

especifico de la universidad publica.

Esta sintesis permite preparar el paso al capitulo siguiente. Si la planificacién es una forma
de gobierno, su calidad depende de cémo se construyen las decisiones bajo incertidumbre.
La discusidon debe desplazarse ahora desde el plan como documento hacia la arquitectura

cognitiva, politica y ética que permite decidir.
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La principal conclusién es que la planificacién no puede separarse de poder, recursos, ética
y aprendizaje. Una institucion planifica realmente cuando convierte problemas en

decisiones y decisiones en capacidades.

El siguiente capitulo profundizard en esa construccion de decisiones dentro de

organizaciones complejas.

7.16. Reflexion aplicada: una decision universitaria vista desde Matus y

Pichardo

Imaginemos una universidad que desea ampliar su presencia regional. Una lectura
normativa podria definir una meta de nuevas carreras y asignar presupuesto. Una lectura
situacional preguntaria ademads quiénes apoyan o resisten, qué capacidades existen, qué

actores territoriales participan y qué restricciones afectan viabilidad.

La perspectiva de Pichardo obligaria a traducir la estrategia en programacion: responsables,

recursos, etapas, evaluacion y mecanismos de retroalimentacién.

La combinacidon de ambas miradas permite pasar de una declaracién de regionalizacién a

una estrategia territorial con viabilidad y aprendizaje.
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Cuadro 14 Del planeamiento administrativo a la planificacién universitaria transformadora

Dimensidn Enfoque administrativo formador

. . Se construye mediante
Se describe mediante y

Problema indicadores relaciones, actoresy
causas
. Se analizan capacidades
Actores Se consultan o informan . . p‘ . ’
intereses y viabilidad
. . Horizontes multiples
Tiempo Predominio anual plesy
largo plazo
Presupuesto Control de ejecucidn Asignacion estrategica y
protecciéon de capacidades
Evaluacion Cumplimiento de metas  Aprendizaje, impacto y ajuste
Participaciéon Procedimiento consultivo Constrtuc.uon de legitimidad y
conocimiento
Futuro Proyeccién lineal Escenarios, incertidumbre y

anticipacion

Fuente: elaboracion propia, 2026.

El Cuadro 14 sintetiza el desplazamiento que propone esta obra desde un planeamiento
predominantemente  administrativo  hacia una  planificacién universitaria
transformadora. La diferencia no consiste en abandonar indicadores, presupuestos o
procedimientos de control. Consiste en situarlos dentro de un proceso mas amplio de
construccion de problemas, analisis de actores, aprendizaje y anticipacion. Matus (1987,
1993, 1998) cuestioné la idea de un planificador externo que controla la realidad y
propuso una planificacién situada entre actores que poseen recursos, intereses y

capacidades de accidn diferentes.

Desde esta perspectiva, describir un problema mediante indicadores es apenas un punto
de partida. La planificacidn debe explicar relaciones causales, reconocer quiénes participan
en la situacion y distinguir variables controlables, influenciables y condicionantes. Pichardo
Muniiz (1997) complementa esta lectura al recordar que la planificacidon social necesita

traducir orientacion estratégica en programacioén, responsables, recursos y evaluacion. La
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dimensién transformadora surge precisamente de esa articulacién entre comprension,

viabilidad y accién.

En el dmbito universitario, esta distincion ayuda a comprender por qué un plan
formalmente correcto puede tener poca capacidad de transformacién. Si la
regionalizacién, la investigacidon interdisciplinaria o la innovacién social se formulan
como objetivos sin asignacién presupuestaria, capacidades humanas y secuencias de
implementacién, permanecen como declaraciones. La experiencia de la EPPS y el PIPPS muestra
la importancia de articular proyectos, formacién, investigacion y redes institucionales para
que una prioridad se convierta en capacidad acumulada. El cuadro debe leerse, por tanto,
como una propuesta de cambio en la cultura de planificacion, no solamente en sus

formatos.
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CAPITULO 8

PLANIFICACION UNIVERSITARIA,
COMPLEJIDAD Y CONSTRUCCION
DE DECISIONES

Idea eje: analizar c6mo se construyen decisiones universitarias bajo incertidumbre,
articulando informacidn, actores, gobernabilidad, deliberaci6n, secuenciacién
estratégica y valor ptiblico.

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 8. Planificacion universitaria, complejidad vy
construccion de decisiones

8.1. Introduccidn: decidir bajo incertidumbre

La decisidn constituye el nucleo practico de la planificacidon. Las universidades producen
gran cantidad de informacién, diagndsticos y planes, pero la transformacién depende
finalmente de decisiones: qué priorizar, qué financiar, qué suspender, qué innovar y qué

capacidades construir.

Esta afirmacién no significa reducir la planificaciéon a un acto final de autoridad. La decisidn
es el resultado de un proceso que selecciona informacién, construye alternativas y asigna
recursos. En organizaciones complejas, la calidad de ese proceso importa tanto como la
opcidn escogida, porque determina qué evidencia fue considerada, qué actores pudieron

intervenir y qué riesgos fueron reconocidos.

Matus (1987, 1993) permite comprender la decision como accidn situada: cada actor decide
con informacién incompleta, recursos limitados y expectativas sobre las respuestas de
otros. La complejidad aflade otro elemento: una decision modifica el sistema y puede
generar efectos no previstos. Por ello, la estrategia universitaria necesita combinar

capacidad de decidir con capacidad de revisar.

Decidir en una organizaciéon compleja implica actuar con informacién incompleta. Los

actores responden, el entorno cambia y las consecuencias no siempre son previsibles.

Por ello, una buena planificacion no elimina incertidumbre; crea mejores condiciones para

decidir dentro de ella.

Este capitulo propone una arquitectura de decisiéon que integra complejidad, actores,

viabilidad, deliberacidn, valor publico y aprendizaje.

8.2. Tipos de problemas y tipos de decision

No todos los problemas requieren el mismo proceso. Algunos son simples y pueden
resolverse mediante procedimientos. Otros son complicados y exigen especialistas. Los

problemas complejos dependen de multiples actores y cambian mientras se interviene.

La clasificaciéon de problemas no debe entenderse como una tipologia rigida. Un asunto
inicialmente técnico puede adquirir dimensiones politicas o éticas cuando afecta derechos,

recursos o identidades institucionales. La utilidad del diagndstico consiste en seleccionar
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un proceso proporcional a la complejidad del problema y evitar tanto la burocratizaciéon

de asuntos simples como la simplificacién de problemas estratégicos.

En la practica universitaria, la pregunta metodoldgica es qué informacidn y qué actores son

necesarios para comprender suficientemente este problema. La respuesta define si se

requiere analisis técnico, investigacidn interdisciplinaria, deliberacién colegiada, pilotaje o

una combinacién de estos mecanismos.

Confundir estas categorias produce ineficiencia. Una falla técnica no necesita un gran
proceso participativo; una reforma del modelo académico no puede resolverse como si

fuera una falla técnica.
La planificacidon debe seleccionar herramientas segun naturaleza del problema.

Esta distincion también ayuda a determinar cuanta informacidn, participacién y

experimentacion se necesita.

8.3. Construccion estratégica del problema

Las organizaciones suelen saltar del sintoma a la solucidn. La construccién estratégica obliga

a detener ese impulso.

La construccion estratégica del problema puede organizarse mediante cuatro operaciones:
describir manifestaciones, explicar relaciones causales, identificar actores y delimitar
capacidad de intervencion. Esta secuencia impide confundir un indicador con el problema
mismo. Una baja graduacién, por ejemplo, es una manifestacion que puede depender de
curriculo, economia estudiantil, practicas docentes, organizacién administrativa o

condiciones territoriales.

Garcia (2006) y Matus (1993) convergen en un punto relevante: el problema se construye.
No es una realidad que se presenta ya clasificada. La universidad necesita declarar los
supuestos desde los cuales selecciona variables y escalas, porque diferentes construcciones

del problema conducen a politicas distintas.

Formular un problema implica describirlo, explicar relaciones, identificar actores y reconocer

qué variables pueden modificarse.
Un problema mal formulado puede producir una solucién eficiente pero irrelevante.

La calidad de la decisién depende, en buena medida, de la calidad con que se construye el

problema.
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8.4. Informacidn cuantitativa y conocimiento cualitativo

Las universidades disponen de grandes bases de datos sobre matricula, rendimiento,

presupuesto e investigacién. Esa informacidn es indispensable, pero no suficiente.

La integracion de métodos cuantitativos y cualitativos no debe convertirse en una suma
mecanica de datos. Los indicadores permiten estimar magnitud, distribucién y tendencia;
las entrevistas, observaciones o analisis documentales pueden contribuir a explicar
procesos vy significados. La triangulacidn conceptual consiste en poner esas evidencias en

relacién con una pregunta y una teoria, no Unicamente en acumular fuentes.

Esta distincion es importante para la planificacion porque los sistemas de informacion
suelen privilegiar aquello que puede registrarse rutinariamente. Una decisidon estratégica
necesita ademas conocimiento sobre cultura académica, percepcidon de barreras, practicas
informales vy relaciones territoriales. La evidencia valida depende del tipo de problema

que se intenta explicar.

Los datos muestran patrones; las experiencias de actores ayudan a explicar mecanismos.

Una tasa de abandono no dice por qué estudiantes abandonan.

Combinar evidencia cuantitativa y cualitativa mejora diagndstico y evita decisiones basadas

Unicamente en percepciones.

La planificacién universitaria necesita sistemas de inteligencia que integren ambas fuentes.

8.5. Mapas de actores y campos de fuerza

El analisis de actores identifica intereses, recursos, posiciones y relaciones. En la universidad,

los actores se organizan en redes formales e informales.

Un mapa de actores debe considerar al menos posicidn, intereses, recursos, legitimidad,
capacidad de veto y posibles alianzas. Sin embargo, su finalidad no es manipular actores,
sino comprender el campo de decisidn. La planificacidn publica necesita reconocer que los
desacuerdos pueden expresar intereses legitimos y conocimientos diferentes sobre el

problema.

La lectura de actores también ayuda a disefar participacion diferenciada. No todos
requieren el mismo tipo de involucramiento: algunos deben deliberar, otros aportar

informacién especializada y otros ser informados o consultados. Esta diferenciacion
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permite evitar procesos participativos indiscriminados que consumen recursos sin

mejorar la decision.

Un mapa util debe evitar categorias demasiado amplias. El personal académico, por

ejemplo, no constituye un actor homogéneo.

Los campos de fuerza cambian durante el proceso. Una estrategia puede construir apoyos

mediante informacién, negociacion o resultados tempranos.

La planificacién necesita actualizar estos mapas y no tratarlos como fotografia permanente.

8.6. Gobernabilidad y capacidad de accion

La gobernabilidad puede entenderse como relacidon entre variables que un actor controla,

puede influir o no controla. Esta distincidon ayuda a construir estrategias realistas.

Matus distingue entre variables bajo control, variables sobre las que puede ejercerse
influencia y variables fuera del control inmediato del actor. Esta distincién ayuda a evitar

estrategias voluntaristas. Una universidad no determina el contexto fiscal o las tendencias

demograficas, pero puede construir alianzas, diversificar modalidades, proteger

capacidades y preparar respuestas anticipadas.

La gobernabilidad es, por tanto, dindmica. Una estrategia puede modificar capacidad de
accion mediante acuerdos, aprendizaje, inversiones y legitimidad. El anadlisis estratégico no
pregunta Unicamente qué puede hacer hoy la institucién, sino qué capacidades necesita

construir para ampliar su margen de maniobra mafana.

Una universidad puede controlar sus reglamentos internos y no controlar completamente
el contexto fiscal. Puede influir en alianzas territoriales y no determinar tendencias

demogrdficas.

La estrategia debe concentrar recursos donde existe capacidad de accién y construir

mecanismos para gestionar condicionantes externos.

Reconocer limites no significa resignarse; significa orientar mejor la accion.
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8.7. Deliberacion, conflicto y legitimidad

Las decisiones universitarias generan desacuerdos porque distribuyen recursos y afectan

identidades. La deliberacidon ofrece un mecanismo para procesar ese conflicto.

Habermas (1987) aporta un criterio normativo para esta discusion: la deliberacién requiere
condiciones donde los argumentos puedan ser examinados y las pretensiones de validez
sean discutibles. En la universidad, la colegialidad puede aproximarse a este ideal cuando
existe informacidon compartida, reglas claras y posibilidad efectiva de cuestionar

alternativas.

El conflicto no debe interpretarse automaticamente como fracaso de la planificacién. Puede
revelar valores incompatibles, impactos distributivos o incertidumbres reales. Una decision
legitima necesita registrar esos desacuerdos y explicar por qué una alternativa fue escogida

aun cuando no exista consenso.

Una deliberacién de calidad requiere informacién compartida, alternativas explicitas y

reconocimiento de restricciones.

El consenso no siempre es posible ni necesario. La legitimidad puede surgir de

procedimientos justos incluso cuando persiste desacuerdo.

La planificacidon puede estructurar la deliberacidn sin sustituir la responsabilidad politica de

decidir.

8.8. Decisiones reversibles e irreversibles

Una estrategia prudente distingue decisiones segun costo de correccion. Algunas pueden

probarse y modificarse; otras generan compromisos de largo plazo.

La reversibilidad constituye un criterio de disefio estratégico. Cuando la incertidumbre es
alta y el costo de aprendizaje es manejable, los pilotos permiten experimentar sin

comprometer

toda la institucion. En cambio, decisiones que crean obligaciones financieras o regulatorias

de largo plazo requieren mayor evidencia y evaluacion ex ante.

Esta ldgica se relaciona con la nocién de opciones estratégicas: conservar alternativas
abiertas puede tener valor cuando el entorno cambia rdpidamente. La universidad no
necesita decidir todo de una vez. Puede secuenciar inversiones y condicionar fases

posteriores a resultados observables.
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En contextos de alta incertidumbre, las decisiones reversibles permiten aprendizaje. Pilotos,

fases y pruebas controladas reducen riesgo.

Las decisiones irreversibles requieren mayor andlisis y participacion. Construir
infraestructura, cerrar una carrera o cambiar un régimen académico produce efectos

duraderos.

Esta distincidn es especialmente util en transformacién tecnoldgica.

8.9. Secuenciacion estratégica

Una estrategia no consiste solo en elegir acciones, sino en ordenar su secuencia. Algunas

decisiones crean condiciones para otras.

La secuenciacion transforma la viabilidad porque algunas acciones producen recursos
politicos, técnicos o cognitivos para etapas posteriores. Formar equipos antes de desplegar
una plataforma, construir acuerdos antes de modificar reglamentos o generar evidencia

antes de escalar una innovacién son ejemplos de decisiones que reducen riesgo.

En este sentido, la estrategia se parece menos a una lista de actividades y mds a una
trayectoria de acumulacidn de capacidades. La pregunta no es solo qué hacer, sino qué debe

ocurrir primero para que lo siguiente sea posible.

Por ejemplo, una transformacién curricular puede requerir primero formacién docente,

infraestructura y cambios regulatorios.
La secuencia permite construir viabilidad progresiva y reducir resistencia.

Matus insistia en la importancia del momento tdctico-operacional; la estrategia debe

traducirse en operaciones concretas y articuladas.

8.10. Coordinacion entre niveles institucionales

Las universidades combinan gobierno central y autonomia de unidades. Esta estructura

exige coordinacion.

La coordinaciéon multinivel requiere definir principios de subsidiariedad: las decisiones
deben tomarse en el nivel mas préximo capaz de resolver el problema, salvo cuando la
coherencia sistémica exija reglas comunes. Esta distincidon es util para universidades con

sedes, facultades y unidades académicas diversas.
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En el Sistema Universitario Estatal, la coordinacion adquiere ademas una dimension
interuniversitaria. CONARE no sustituye la autonomia de cada institucién, pero crea espacios
para estrategias compartidas en areas donde la cooperacién puede producir economias,
capacidades cientificas o respuestas nacionales que ninguna universidad lograria

aisladamente.

No todas las decisiones deben centralizarse. La clave estd en definir qué requiere estandares

comunes y qué necesita adaptacién local.

La proteccién de datos puede necesitar reglas centrales; la vinculacién territorial puede

requerir flexibilidad regional.

La planificacion sistémica construye coherencia sin imponer uniformidad.

8.11. Interdependencias y efectos no deseados

Las politicas universitarias producen efectos cruzados. Un incentivo de investigacién puede
aumentar publicaciones y reducir docencia de calidad; una politica de ahorro puede

deteriorar mantenimiento.

El andlisis de interdependencias puede apoyarse en matrices que registren efectos directos,
indirectos y riesgos sobre otras funciones. Este instrumento no predice con exactitud, pero
obliga a formular hipdtesis de impacto antes de ejecutar. La principal ganancia es cognitiva:

hace visibles relaciones que suelen quedar fuera del documento sectorial.

La complejidad exige también seguimiento posterior. Los efectos no deseados no siempre
pueden anticiparse. Por ello, la planificacidon necesita indicadores de alerta y espacios de

revision capaces de identificar consecuencias emergentes antes de que se consoliden.

La planificacion compleja debe anticipar estos efectos mediante matrices de

interdependencia.
No se puede prever todo, pero si identificar relaciones probables.

La evaluacion posterior completa este proceso al registrar consecuencias no previstas.
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8.12. Valor publico como criterio de decision

Moore (1995) propone articular resultados valiosos, legitimidad y capacidad operativa. Este

marco resulta util para la universidad.

El tridngulo estratégico de Moore permite evaluar una iniciativa desde tres preguntas
simultaneas: qué valor produce, qué legitimidad o apoyo la sostiene y qué capacidad
operativa existe para realizarla. Su utilidad universitaria consiste en impedir decisiones
unidimensionales. Una innovacion puede ser académicamente atractiva y carecer de

capacidades; una accién administrativamente viable puede aportar poco valor publico.

El concepto de valor publico también ayuda a integrar dimensiones que las métricas
tradicionales separan: formacién, conocimiento, democracia, territorio, inclusién e
innovacion. EI PLANES 2026-2030 incorpora explicitamente el valor publico como orientacion
del sistema universitario estatal, lo que crea un puente entre la teoria de Moore y la

planificacién interuniversitaria costarricense (Consejo Nacional de Rectores, 2026).

Una decisidon académica puede ser deseable pero inviable; otra puede ser viable y generar

poco valor publico.
El andlisis estratégico debe combinar propdsito, apoyo y capacidades.

El valor publico ayuda a evitar decisiones justificadas Unicamente por eficiencia o por

tradicion.
8.13. Etica, transparencia y trazabilidad

Las decisiones universitarias deben poder explicarse. La trazabilidad implica registrar

evidencia, criterios y responsables.

La trazabilidad es especialmente importante en contextos de automatizacién y uso
creciente de analitica institucional. Si un modelo o algoritmo influye en asignacién de
recursos, admisién, evaluaciéon o deteccidn de riesgo, la institucidn necesita conocer datos
utilizados, supuestos, criterios y mecanismos de apelacién. La opacidad técnica puede

convertirse en un problema de gobernanza.

La transparencia, sin embargo, debe equilibrarse con privacidad y proteccién de
informacién sensible. El principio estratégico consiste en hacer publica la légica de Ia
decision y mantener auditable la evidencia, sin exponer datos personales ni comprometer

derechos.
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Esto es especialmente importante cuando se utilizan algoritmos, inteligencia artificial o

sistemas automatizados.

La transparencia no requiere publicar toda informacién sensible, pero si explicar légica y

mecanismos de revision.

Una institucidon que puede reconstruir como decidié fortalece aprendizaje y legitimidad.

8.14. Aprendizaje institucional

La evaluacién produce aprendizaje solo cuando modifica decisiones. Muchas universidades

generan informes que no retroalimentan estrategia.

El aprendizaje institucional requiere ciclos de retroalimentacién explicitos. Un informe de
evaluacion solo genera capacidad cuando sus hallazgos modifican presupuestos,
procedimientos o prioridades. Esto implica asignar responsables y momentos de revision,

de manera que la evaluacidon no quede desconectada del proceso decisorio.

La cultura del aprendizaje también necesita distinguir error de negligencia. En contextos
complejos, algunas hipdtesis pueden fallar aun cuando fueron razonables. Penalizar toda
desviacidn incentiva ocultamiento; en cambio, documentar supuestos y revisar decisiones

favorece una institucién capaz de aprender.

El aprendizaje institucional necesita espacios donde la evidencia sea discutida vy

transformada en ajustes.

También requiere una cultura que permita reconocer errores sin convertirlos

inmediatamente en sancion.

La planificacién adaptativa depende de esa capacidad.

8.15. Memoria estratégica y continuidad

Los cambios de autoridades pueden interrumpir procesos y repetir diagndsticos. La

memoria estratégica protege aprendizajes sin impedir nuevas orientaciones.

La memoria estratégica puede materializarse en repositorios de decisiones, informes de
cierre, mapas de supuestos, evaluaciones y series de indicadores. Su valor no reside en
conservar documentos, sino en permitir que nuevos equipos comprendan las razones de

decisiones anteriores y distingan qué condiciones han cambiado.
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Para programas como el PIPPS, esta légica es particularmente pertinente. La continuidad
de lineas, instrumentos, publicaciones y alianzas convierte proyectos individuales en
acumulacién académica. La memoria es una infraestructura de investigacion y también una

capacidad de planificacidn.

Registrar supuestos, razones y resultados permite comprender por qué una politica funciond

o fracaso.
Esta memoria debe ser mas que archivo documental. Necesita sintesis y accesibilidad.

El PIPPS y otros programas de investigacién pueden contribuir a producir memoria analitica

sobre la institucion.

8.16. Una arquitectura integrada de decisidn universitaria

La decisién universitaria puede organizarse en ocho momentos: construccién del problema;
andlisis de evidencia; mapa de actores; analisis de interdependencias; formulacién de

alternativas; valoracion de viabilidad y valor publico; decisién; evaluacién y ajuste.

La arquitectura propuesta no pretende reemplazar procedimientos formales. Funciona como
una guia analitica que puede insertarse en distintos niveles institucionales. Su utilidad esta
en impedir omisiones frecuentes: formular una solucién antes del problema, ignorar actores,

subestimar interdependencias o aprobar una iniciativa sin capacidad operativa.

Esta arquitectura también hace posible auditar decisiones. Si se registra qué evidencia se
utilizd, qué alternativas se consideraron y qué criterios orientaron la seleccién, la rendicion
de cuentas deja de limitarse al cumplimiento y puede examinar la calidad del razonamiento

estratégico.
Estos momentos no forman una secuencia rigida. Pueden repetirse y superponerse.
Su funcién es impedir que la solucidn preferida aparezca antes de comprender el problema.

La arquitectura integra planificacion estratégica, complejidad y evaluacion.

14.29. Balance del capitulo

Decidir en una universidad compleja requiere mucho mas que autoridad formal. Exige
informacién, comprension del problema, lectura de actores, deliberacién, criterios de valor

y capacidad de aprender.

El capitulo permite integrar tres criterios de calidad decisoria: racionalidad analitica,

legitimidad y aprendizaje. La primera exige evidencia y construccion rigurosa del problema;
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la segunda requiere procesos justificables frente a la comunidad; la tercera demanda

capacidad de revisar cuando cambian condiciones o aparecen efectos inesperados.

La planificacion transformadora no busca una decisién perfecta, sino decisiones
suficientemente fundamentadas, viables y revisables. Esta concepcién prepara la transiciéon
hacia la prospectiva, porque muchas decisiones universitarias deben tomarse antes de

conocer con precisién el entorno futuro.

La planificacién ofrece una arquitectura para ordenar ese proceso sin pretender eliminar

incertidumbre.

El siguiente capitulo incorpora la dimensién temporal: cdmo construir decisiones cuando

sus efectos pueden extenderse durante décadas.

8.18. Aplicacion conceptual: arquitectura de decision para transformacién
digital

Una politica de inteligencia artificial podria comenzar con un diagndstico de usos existentes,
riesgos y necesidades. Luego identificaria actores: docentes, estudiantes, tecnologia,

bibliotecas, asesoria juridica y gobierno universitario.

Se construirian alternativas de gobernanza, se analizarian costos, privacidad, accesibilidad y

formacidn, y se podrian implementar pilotos reversibles.
La evaluacién permitiria ajustar antes de institucionalizar.

El ejemplo muestra cdmo la arquitectura de decisidén convierte una tendencia tecnoldgica

en un proceso de gobierno.
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Cuadro 15 Arquitectura para la construccién de decisiones universitarias

Momento

Pregunta central

Producto esperado

1.Construccion del

¢Qué ocurre y por qué?

Explicacidn estratégica

problema

2. Evidencia ¢Qué sabemos y qué falta? Base de informacion
i Quién puede apoyar,

3. Actores ¢Q P poy Mapa de actores

bloquear o transformar?

¢Qué otras dimensiones se

afectan? Matriz sistémica

4. Interdependencias

¢Qué cursos de accidn

existen? Opciones comparables

5. Alternativas

6. Viabilidad y valor ¢Qué puede hacerse y qué Priorizacién
valor produce?

¢Qué se hara, quiény

cuindo? Acuerdo y programacion

7. Decision

¢Qué ocurrid y qué debe

ajustarse? Aprendizaje institucional

8. Evaluacién

Fuente: elaboracidn propia, 2026.

El Cuadro 15 organiza la construccién de decisiones universitarias en ocho momentos
analiticos. No se trata de una receta lineal ni de un procedimiento que deba aplicarse de
manera idéntica a cualquier problema. Su propdsito es introducir disciplina intelectual en
la decisidn, evitando que la solucidn preferida aparezca antes de haber comprendido el
problema. Esta légica recoge aportes de la planificacién situacional de Matus, del

pensamiento complejo de Garcia y de la gestidn orientada al valor publico de Moore (1995).

La secuencia comienza por construir el problema y reunir evidencia, continda con el
reconocimiento de actores e interdependencias, y solo después formula alternativas. Esta
organizacién es relevante porque muchas decisiones institucionales fracasan no por
ausencia de informacidon, sino porque la informacidn no se integra dentro de una
explicacion compartida. La viabilidad y el valor pudblico funcionan como filtros
complementarios: una alternativa debe ser posible, pero también debe poder justificarse

por el valor académico y social que produce.
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En universidades publicas con estructuras colegiadas, la arquitectura propuesta puede
fortalecer deliberacidn y trazabilidad. No elimina el conflicto ni sustituye a los érganos
competentes, pero permite que las decisiones se apoyen en preguntas comunes y que
posteriormente puedan evaluarse. Para la UNA, donde la autonomia, la participacidn y la

coordinacidn entre unidades forman parte del gobierno institucional, esta légica puede

servir para ordenar decisiones complejas sin reducirlas a un acto administrativo. El ultimo
momento -evaluaciodn y ajuste- cierra el ciclo recordando que decidir también significa

aprender.
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CAPITULO 9

PROSPECTIVA UNIVERSITARIA
Y CONSTRUCCION DE
FUTUROS

Idea eje: incorporar el futuro como dimensién de gobierno mediante tendencias,
incertidumbres, escenarios, juicio experto y capacidades anticipatorias para orientar
decisiones del presente,

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 9. Prospectiva universitaria y construccion de futuros

9.1. Introduccidn: el futuro como dimensidn de gobierno

Las universidades toman decisiones cuyos efectos pueden durar décadas. Una plaza
académica, una infraestructura cientifica, una carrera o una alianza internacional producen

trayectorias de largo plazo.

La tensién entre largo plazo y ciclos administrativos explica por qué la prospectiva debe
entenderse como capacidad institucional y no como ejercicio ocasional. Una universidad
puede formular una visién a 2050 y, sin embargo, continuar tomando decisiones de corto

plazo si presupuesto, inversidon y evaluacién no incorporan ese horizonte.

La prospectiva introduce una disciplina de pensamiento: observar cambios, explorar
incertidumbres y discutir consecuencias antes de que se conviertan en urgencias. Medina
Véasquez y Ortegdn (2006) insisten en que la prospectiva adquiere sentido cuando se vincula
con decisidn estratégica; su valor no reside en describir el futuro, sino en ampliar el espacio

de opciones presentes.

Sin embargo, la gestién cotidiana esta dominada por horizontes cortos: presupuesto anual,

periodos rectorales, procesos de acreditacién y coyunturas politicas.

La prospectiva introduce una correccion: obliga a pensar qué futuros pueden emerger y qué

capacidades deben construirse hoy.

Su propdsito no es adivinar. Es mejorar decisiones frente a incertidumbre.

9.2. De la prediccion a la prospectiva

La prediccidon busca estimar qué ocurrird. La prospectiva parte de que existen futuros

posibles y que las decisiones presentes influyen sobre ellos.

Godet y Durance (2007) distinguen anticipacion y accién mediante una idea central: los
futuros no son datos que puedan descubrirse completamente, sino espacios de posibilidad
sobre los cuales las decisiones presentes tienen influencia desigual. La prospectiva
estratégica combina vigilancia del entorno, construccidon de escenarios y formulacién de

opciones.

En educacién superior, este enfoque evita dos errores. El primero es asumir que una

proyeccion lineal constituye el futuro; el segundo es sustituir analisis por imaginacion libre.
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La prospectiva rigurosa trabaja con evidencia, tendencias, incertidumbres y coherencia

interna de los escenarios, y luego los conecta con decisiones.

Godet y Durance (2007) insisten en la relacién entre anticipacion y accion. Medina Vasquez

y Ortegdn (2006) vinculan prospectiva con decision estratégica en América Latina.

Esta diferencia resulta clave para la universidad. Predecir con exactitud qué profesiones
existirdan en 2050 es improbable; construir capacidades de aprendizaje, flexibilidad e

interdisciplinariedad es posible.

La prospectiva se concentra mas en preparar que en acertar.

9.3. Tendencias, seiiales e incertidumbres

El andlisis prospectivo distingue tendencias relativamente robustas, sefiales emergentes e

incertidumbres criticas.

La distincién entre tendencia e incertidumbre tiene consecuencias metodoldgicas. Las
tendencias ayudan a reconocer fuerzas relativamente persistentes; las incertidumbres
criticas permiten estructurar escenarios. Las sefales emergentes sirven para detectar

rupturas posibles antes de que existan series histéricas suficientes para medirlas.

Una universidad necesita, por tanto, combinar fuentes cuantitativas con observacién
cualitativa del entorno. Datos demograficos, empleo, matricula y financiamiento deben
dialogar con cambios regulatorios, tecnologias emergentes, comportamientos estudiantiles

y transformaciones culturales.

El envejecimiento demografico o la digitalizacién pueden mostrar tendencias claras,
mientras la velocidad de automatizacidn o los futuros modelos de financiamiento presentan

mayor incertidumbre.
Las sefiales débiles permiten observar cambios que todavia no dominan el sistema.

La universidad necesita mecanismos de vigilancia estratégica para identificar estos

elementos de manera continua.
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9.4. Megatendencias universitarias

Entre las megatendencias relevantes se encuentran inteligencia artificial, aprendizaje a lo
largo de la vida, cambios demograficos, crisis climatica, movilidad internacional y

transformacion del trabajo.

El estudio prospectivo desarrollado por CONARE para la educacidn superior universitaria
estatal al 2050 incorpora andlisis de tendencias, megatendencias e incertidumbres como
parte del proceso que alimentd la formulacién del PLANES 2026-2030. La metodologia
oficial fue aprobada en 2024 vy utiliza planificacién por escenarios para fortalecer la

estrategia de largo plazo (Consejo Nacional de Rectores, 2024).

La utilidad de este antecedente para el presente libro es conceptual e institucional:
demuestra que el sistema universitario costarricense ha comenzado a vincular planificaciéon
de mediano plazo con exploracién sistematica de futuros. No se reproducen aqui los
resultados empiricos del Seminario de investigacion que desarrolla el PIPPS-UNA ni se
pretende sustituir el analisis que corresponde posteriormente en la construccién de un

libro

de Retos y desafios de la Educacion Superior en el Siglo XXI con lineamientos estratégicos

prospectivos al 2050, para el Sistema Universitario Publico Costarricense.

Cada una afecta varias funciones. La IA modifica ensefianza e investigacion; la demografia

altera matricula; el clima afecta infraestructura y territorios.
El andlisis aislado de tendencias puede producir respuestas fragmentadas.

La prospectiva universitaria debe examinar combinaciones y efectos cruzados.

9.5. Incertidumbres criticas para la universidad publica

No todas las incertidumbres merecen igual atencion. Las criticas son aquellas cuyo desenlace

puede modificar significativamente la estrategia.

Una incertidumbre es estratégica cuando combina impacto potencial y dificultad de
anticipar su evolucidn. Esta seleccidon evita convertir la prospectiva en un catalogo infinito
de riesgos. El ejercicio debe concentrarse en variables capaces de modificar de manera

sustantiva el modelo universitario o la viabilidad de una decisién.

La identificacién de incertidumbres también necesita revisidon periddica. Una variable

que hoy es incierta puede convertirse en tendencia, mientras una sefial marginal puede
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adquirir importancia. La vigilancia prospectiva es, por ello, un proceso continuo y no una

etapa cerrada.

Ejemplos incluyen estabilidad del financiamiento publico, velocidad de transformacién

tecnoldgica, evolucidn de la demanda estudiantil y capacidad estatal para sostener ciencia.
Identificar incertidumbres ayuda a construir escenarios contrastantes.

El objetivo no es resolver la incertidumbre, sino preparar decisiones robustas ante varios

resultados.

9.6. Construccion de escenarios

Los escenarios son narrativas estructuradas de futuros plausibles. No son prondsticos ni

deseos.

Un escenario de calidad debe ser plausible, internamente coherente, relevante para la
decisidon y suficientemente distinto de los demds para revelar alternativas estratégicas. Su
funcién no es asignar probabilidades exactas, sino explorar cémo podrian interactuar

tendencias e incertidumbres bajo configuraciones diferentes.

El proceso de CONARE al 2050 constituye un antecedente metodoldgico relevante porque
adopta un enfoque de planificaciéon por escenarios y articula el ejercicio con la formulacién
del PLANES 2026-2030 (Consejo Nacional de Rectores, 2024; Azofeifa-Urefia et al., 2025). El
valor principal para esta obra radica en mostrar la posibilidad de conectar escenarios de

largo plazo con instrumentos formales de planificacidn interuniversitaria.

Un escenario util combina tendencias e incertidumbres y muestra consecuencias sobre

decisiones.

La universidad puede construir escenarios tendenciales, criticos, de transicién vy

transformacion.

El valor principal del escenario esta en la conversacidn estratégica que genera.

9.7. Escenario tendencial

Un escenario tendencial explora qué ocurriria si continlan patrones actuales. Puede

mostrar acumulacién de problemas que hoy parecen manejables.

El andlisis de inercia obliga a identificar dependencias de trayectoria. Algunas estructuras

universitarias —infraestructura, regimenes académicos, distribucién territorial o
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modelos curriculares— cambian lentamente y condicionan decisiones futuras. El escenario
tendencial ayuda a reconocer dénde la continuidad aparente puede producir

vulnerabilidades acumulativas.

Metodolégicamente, este escenario sirve como linea de contraste. No debe presentarse
como prediccién, sino como una construccidn que permite preguntar qué ocurriria si no se
modifican relaciones relevantes. Su valor aparece cuando ayuda a identificar decisiones que

no pueden postergarse indefinidamente.

Por ejemplo, si la matricula disminuye gradualmente y la estructura de costos permanece

rigida, la sostenibilidad puede deteriorarse.

El escenario tendencial no debe confundirse con futuro mds probable. Es una referencia

para observar inercia.

Su utilidad consiste en mostrar consecuencias de no cambiar.

9.8. Escenario critico

Un escenario critico combina condiciones adversas: presion fiscal, aceleracion tecnolégica,

desigualdad y pérdida de legitimidad.

Los escenarios criticos permiten realizar pruebas de estrés institucional. La pregunta no es
Unicamente qué podria salir mal, sino qué capacidades permitirian mantener funciones
esenciales bajo condiciones adversas. Esta ldgica desplaza la prospectiva del temor hacia la

resiliencia.

Para una universidad publica, la resiliencia no debe confundirse con simple supervivencia
organizativa. Incluye capacidad de proteger acceso, produccidn cientifica, autonomia,

integridad académica y presencia territorial aun cuando cambien recursos o tecnologias.

Su funcidén no es producir alarma, sino identificar vulnerabilidades.
Una universidad puede utilizarlo para desarrollar planes de contingencia y capacidades de

resiliencia.

Pensar escenarios criticos fortalece preparacion sin asumir que necesariamente ocurriran.
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9.9. Escenario transformador

El escenario transformador explora qué podria ocurrir si la universidad desarrolla

capacidades deliberadamente.

Un escenario transformador necesita diferenciar deseo y estrategia. La descripcién de un
futuro deseable debe acompafiarse de condiciones de posibilidad: qué capacidades
institucionales, acuerdos, inversiones y cambios normativos serian necesarios. Sin esta

mediacidn, el escenario se convierte en visidn aspiracional.

La prospectiva estratégica contribuye precisamente a construir esa mediacidon. Permite
realizar retroceso desde el futuro deseado hacia decisiones presentes, identificar hitos y

reconocer qué acciones son robustas bajo mas de un escenario.

Puede incluir cooperacién interuniversitaria, gobernanza digital, curriculos flexibles,

regionalizacidn y ciencia abierta.

Su valor no reside en describir un futuro ideal, sino en identificar decisiones necesarias para

acercarse a él.

La prospectiva se conecta aqui directamente con estrategia.

9.10. Participacion en la construccion de futuros

Los futuros universitarios no deben ser construidos Unicamente por especialistas. Docentes,
estudiantes, personal administrativo y actores externos observan sefiales diferentes y deben

participar en ese proceso de construccién de los futuros escenarios para el largo plazo.

La participaciéon amplia la base cognitiva del ejercicio porque distintos actores observan
sefales desde posiciones diferentes. Personal académico puede reconocer cambios
disciplinarios; estudiantes identifican transformaciones en practicas de aprendizaje; sedes
regionales detectan dinamicas territoriales; oficinas técnicas aportan datos sobre recursos

y capacidades.

La participacidon prospectiva requiere, sin embargo, facilitacién y criterios de sintesis. Las
opiniones deben organizarse alrededor de variables, incertidumbres y relaciones causales.
De lo contrario, el ejercicio corre el riesgo de producir una coleccidn de preferencias sin

capacidad analitica.

La participacién amplia informacion y permite identificar expectativas.
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Sin embargo, prospectiva participativa necesita método. Una coleccién de opiniones no

constituye escenario.

El equipo de planificacion debe estructurar evidencia, supuestos y relaciones.

9.11. Delphi y juicio experto

El método Delphi permite organizar juicio experto mediante rondas sucesivas vy

retroalimentacion. Su utilidad se encuentra en explorar temas con alta incertidumbre.

Delphi resulta util cuando se necesita estructurar conocimiento experto disperso y reducir
influencia de jerarquias mediante rondas de consulta. Su fortaleza no proviene de producir
verdad por consenso, sino de hacer visibles convergencias, desacuerdos y argumentos bajo

condiciones de incertidumbre.

Medina Vasquez y Ortegdn (2006) ubican el juicio experto dentro de un conjunto mas
amplio de herramientas prospectivas. Por ello, el Delphi no deberia utilizarse de manera
aislada: gana calidad cuando se combina con andlisis documental, tendencias, escenarios y

criterios explicitos de seleccidon de expertos.

En este libro, el Delphi se aborda Unicamente como herramienta prospectiva conceptual.
Los resultados del ejercicio aplicado en el Seminario de investigacion del PIPPS-UNA
pertenecen a la publicacidn empirica correspondiente en una editorial de nuestras

universidades publicas.

La distincidon es importante para mantener separacion entre reflexion tedrica y resultados

de investigacion aplicada.

El Delphi puede complementar escenarios, pero no sustituye anadlisis estructural.

9.12. Prospectiva y planificacion estratégica

La prospectiva sin estrategia puede convertirse en ejercicio imaginativo. La estrategia sin

prospectiva puede quedar atrapada en el presente.

La articulacidén entre prospectiva y estrategia puede expresarse mediante tres preguntas:
qgué futuros deben explorarse, qué capacidades son utiles bajo varios de ellos y qué sefales
indicarian que la estrategia necesita ajuste. Esta estructura convierte los escenarios en

instrumentos de decision.
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El proceso del PLANES 2026—2030 ofrece un ejemplo institucional de esta conexién. El propio
documento sefiala que la visidn del sistema fue alimentada por talleres del estudio
prospectivo al 2050y que las estrategias se alinearon con un futuro deseable compartido

(Consejo Nacional de Rectores, 2026).

La articulacidon requiere traducir escenarios en decisiones, capacidades y sefales de

seguimiento.
Una estrategia robusta es aquella que funciona razonablemente bien bajo varios futuros.

Esto implica priorizar capacidades transversales mds que apostar todo a una prediccién.

9.13. Prospectiva y presupuesto plurianual

Los futuros se construyen con recursos. Una visidon institucional sin programacion

presupuestaria permanece como aspiracion.

La presupuestacién plurianual permite relacionar escenarios con trayectorias de inversion.
Una universidad que identifica como estratégica la transformacién digital, la ciencia abierta
o la regionalizacién necesita estimar no solo costos iniciales, sino mantenimiento,

formacion y renovacion de capacidades.

La prospectiva también permite valorar costos de inaccion. Determinadas decisiones
parecen costosas en el presente porque sus beneficios son diferidos; sin una perspectiva
temporal amplia, el presupuesto tiende a favorecer urgencias visibles sobre capacidades

cuyo deterioro solo se observa afios después.
La prospectiva puede ayudar a proteger inversiones estratégicas que requieren continuidad.

También permite evaluar costos de no actuar. Postergar mantenimiento o formacién

avanzada puede generar mayores costos futuros.

El presupuesto plurianual conecta anticipacion y capacidad operativa.

9.14. Prospectiva tecnoldgica

La velocidad tecnoldgica hace especialmente necesaria la prospectiva. Adoptar demasiado

tarde puede producir rezago; adoptar demasiado rapido puede aumentar dependencia.

La prospectiva tecnolégica debe evitar el determinismo. Las tecnologias no producen
automaticamente un modelo universitario; sus efectos dependen de regulaciones,

capacidades, usos pedagdgicos y decisiones institucionales. La pregunta estratégica no es
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qué herramienta dominara, sino qué principios y capacidades permitirdn evaluar tecnologias

sucesivas.

En ese sentido, gobernanza de datos, accesibilidad, ciberseguridad, alfabetizacién digital,
ética y propiedad intelectual constituyen capacidades mas estables que una plataforma
especifica. La planificaciéon puede proteger estas capacidades frente a ciclos rapidos de

obsolescencia.

La estrategia deberia concentrarse en capacidades mds estables: alfabetizacién digital,

seguridad, gobernanza de datos, accesibilidad y evaluacidn ética.
Las herramientas especificas cambiardn. Las capacidades institucionales deben permanecer.

Esta légica reduce dependencia de modas tecnoldgicas.

9.15. Prospectiva demografica y aprendizaje a lo largo de la vida

Los cambios demogréaficos pueden modificar perfiles de matricula. Menor poblacién joven

puede coexistir con mayor demanda de actualizacién profesional.

La prospectiva demografica obliga a diferenciar cohortes y territorios. Una reducciéon
nacional de poblacién joven no afecta de igual manera todas las regiones ni elimina
demanda de educacidon superior; puede coexistir con movilidad interna, migracion,

reconversion laboral y necesidades de formacidn a lo largo de la vida.

La planificacién de oferta debe, por tanto, evitar respuestas lineales. Cerrar, abrir o
transformar programas requiere analizar poblacién, empleabilidad, capacidad académica,
modalidades de aprendizaje y necesidades regionales. La flexibilidad institucional no
consiste en reaccionar a cada cambio de corto plazo, sino en construir portafolios capaces

de adaptarse.
La universidad necesitara diversificar trayectorias sin fragmentar calidad.

Programas cortos, microcredenciales, posgrados y educacion continua pueden convivir con

carreras tradicionales.

La prospectiva ayuda a preparar estos cambios antes de que la caida de matricula se

convierta en crisis.
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9.16. Prospectiva territorial y sostenibilidad

Los territorios enfrentaran impactos diferenciados por cambio climdtico, transformacion

productiva y migracion.

El Plan Estratégico Nacional 2050 de MIDEPLAN muestra que las regiones costarricenses
presentan configuraciones distintas de capital humano, infraestructura, inclusién y
desarrollo econémico. Para la universidad publica, este marco refuerza la necesidad de una

prospectiva territorial que no trate el pais como espacio homogéneo (MIDEPLAN, 2022).

Las publicaciones de PIPPS-UNA sobre desarrollo local, educacién superior publica y Sede
Brunca aportan antecedentes para interpretar esta relacién entre universidad y territorio
(Salas Barquero, 2010; Salas Barquero, Gémez Orddiez, et al., 2010; Salas Barquero,
Calderdén Fernandez, et al.,, 2010). En esta obra se utilizan como base conceptual, sin

trasladar resultados empiricos del Seminario de investigacion de Retos y desafios.

La universidad publica necesita observar esas diferencias para orientar investigacién vy

oferta.
La prospectiva territorial puede identificar capacidades regionales, riesgos y oportunidades.

La sostenibilidad deja de ser un tema sectorial y se convierte en criterio transversal de

planificacion.
9.17. Horizonte 2050 y universidad latinoamericana

El horizonte 2050 permite salir de ciclos gubernamentales y formular preguntas
estructurales. ¢Qué capacidades cientificas necesitara la regién? ¢Cémo cambiaran las formas

de aprendizaje? ¢Qué lugar ocupara la universidad publica frente a plataformas globales?

En Costa Rica, el estudio prospectivo de CONARE al 2050 funciona como antecedente
estratégico especialmente relevante. La documentaciéon oficial muestra que el proceso
fue concebido para fortalecer la planificacién por escenarios y alimentar el PLANES 2026—
2030; el documento metodolégico de 2025 registra el estudio como parte de la

coordinacidn interuniversitaria nacional (Consejo Nacional de Rectores, 2025).

La obra actual dialoga con ese antecedente desde una perspectiva distinta. No busca
construir un nuevo diagndstico empirico del Sistema Universitario Estatal ni evaluar
comparativamente las cinco universidades. Su propdsito es extraer una leccidon conceptual:
la anticipacién debe institucionalizarse y conectarse con planificacidon, presupuesto,

gobernanza y aprendizaje.
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No se trata de escribir un futuro cerrado. Se trata de construir una agenda de capacidades.

Autonomia cientifica, cooperacién regional, inclusién digital, sostenibilidad y prospectiva

serdn probablemente dimensiones centrales.

El horizonte largo también obliga a pensar responsabilidad intergeneracional.

9.18. Capacidad anticipatoria institucional

La meta de la prospectiva no es producir un documento, sino desarrollar capacidad

anticipatoria.

La capacidad anticipatoria puede observarse en practicas concretas: vigilancia de senales,
actualizacidon de escenarios, analisis de riesgos, redes de expertos, ejercicios periédicos de
futuro y mecanismos para traducir hallazgos a decisiones. Una unidad de prospectiva

aislada no garantiza esta capacidad si sus analisis no ingresan a presupuesto y gobierno.

El proceso de CONARE ofrece un antecedente valioso porque la prospectiva fue vinculada
expresamente con la formulacién del PLANES. La memoria oficial del proceso documenta
esa articulacion entre estudio de largo plazo y planificacién interuniversitaria de mediano

plazo (Azofeifa-Urefia et al., 2025).
Una institucién anticipatoria observa sefiales, discute escenarios y ajusta decisiones.

Esto requiere unidades de andlisis, redes de expertos, sistemas de informacién y espacios de

deliberacion.

La anticipacién debe convertirse en funcién permanente de gobierno universitario.

14.29. Balance del capitulo

La prospectiva amplia la planificacion al incorporar el tiempo largo y la incertidumbre. Su

utilidad no reside en predecir, sino en preparar.

El balance del capitulo permite distinguir prospectiva de simple visidn institucional. Una
visidon expresa un futuro deseado; la prospectiva analiza futuros multiples, identifica
incertidumbres y examina decisiones robustas. La primera puede inspirar; la segunda aporta

método para decidir bajo cambio.

En consecuencia, la universidad publica necesita una cultura anticipatoria distribuida.

Planificacién, investigacidn, gobierno, sedes y unidades académicas deben poder observar
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sefiales y discutir escenarios. La prospectiva se convierte asi en una capacidad transversal y

no en una especialidad desconectada.

Los escenarios permiten explorar alternativas; el Delphi organiza juicio experto; la vigilancia

estratégica identifica sefiales; el presupuesto plurianual traduce futuros en capacidades.
La principal conclusién es que la universidad publica necesita institucionalizar la anticipacién.

Con esta base, la Parte lll cierra articulando planificaciéon, decisién y futuro como

dimensiones de una misma capacidad estratégica.

9.20. Reflexidn aplicada: cuatro escenarios conceptuales de universidad publica
hacia 2050

A modo exclusivamente conceptual pueden imaginarse cuatro trayectorias: continuidad

administrada, ajuste defensivo, modernizacién tecnocratica y transformacién publica.

Estos cuatro escenarios cumplen una funcién pedagdgica y no sustituyen los escenarios
oficiales construidos por CONARE ni los resultados del Seminario de investigacion que se
publicardn en la UNED. Se incluyen Unicamente para mostrar cdmo una misma universidad
puede seguir trayectorias diferentes segin el modo en que combine financiamiento,

tecnologia, autonomia, participacién y valor publico.

La utilidad analitica de este ejercicio consiste en preguntar qué decisiones serian robustas
bajo varias trayectorias. Fortalecer formacién docente, gobernanza de datos, cooperacion
cientifica, memoria institucional y capacidad prospectiva puede resultar valioso tanto en
contextos de expansién como de restricciéon. Esa busqueda de robustez constituye el puente

entre prospectiva y planificacion transformadora.

La continuidad administrada mantiene estructuras actuales con cambios graduales. El
ajuste defensivo prioriza supervivencia financiera. La modernizacién tecnocratica acelera
digitalizacién y eficiencia, pero puede debilitar deliberacion. La transformacion publica

combina innovacién con autonomia, equidad, territorio y valor publico.

Estos escenarios no constituyen resultados de investigacion ni describen instituciones
concretas. Funcionan como herramienta para mostrar que diferentes decisiones presentes

construyen futuros distintos.

La prospectiva universitaria adquiere sentido cuando convierte esas alternativas en

discusion estratégica.
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Cuadro 16 Herramientas prospectivas y utilidad para la universidad

Herramienta

Qué aporta

Uso universitario

Vigilancia estratégica

Deteccidn de tendenciasy
sefiales

Tecnologia, demografia,
regulacién

Analisis de incertidumbres

Identificacion de variables
criticas

Financiamiento, matricula,
1A

Escenarios

Exploracidn de futuros
plausibles

Decisiones de largo plazo

Juicio experto

Prioridadesy riesgos

Delphi

estructurado emergentes

Construccion de
capacidades

Trayectoria desde un

Back i
ackcasting futuro deseado

Indicadores de alerta Seguimiento de senales Revision de estrategia

Fuente: elaboracidn propia, 2026.

El Cuadro 16 reune herramientas que cumplen funciones diferentes dentro de un proceso

prospectivo. Vigilancia estratégica, andlisis de incertidumbres, escenarios, Delphi,
Backcasting (pensar hacia atras desde el futuro) e indicadores de alerta no son técnicas
intercambiables. Cada una responde a una pregunta distinta: qué cambios estan
emergiendo, qué variables pueden alterar significativamente la estrategia, qué futuros son
plausibles, qué juicio poseen especialistas, qué capacidades exige un futuro deseado y qué
sefiales indican que una trayectoria estd modificAndose. Godet y Durance (2007) y Medina
Vésquez y Ortegdén (2006) coinciden en que la prospectiva adquiere valor cuando

anticipacién y accion estratégica se articulan.

Lalectura del cuadro ayuda a evitar una confusién frecuente: utilizar la prospectiva como
sindnimo de prediccidon. Ninguna de estas herramientas garantiza saber qué ocurrira. Su
funcién es ampliar el campo de decisién y reducir la sorpresa estratégica. Los escenarios,
por ejemplo, permiten comparar consecuencias de combinaciones distintas de tendencias e
incertidumbres; el Delphi organiza juicio experto; el backcasting trabaja desde un futuro
deseado hacia las condiciones necesarias para alcanzarlo. El valor estd en la conversacion y

en las capacidades que la institucidon construye para responder a varios futuros posibles.
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El contexto costarricense ofrece un referente concreto mediante los ejercicios
prospectivos de CONARE hacia 2050. Ese tipo de trabajo muestra que la educacién superior
estatal necesita observar conjuntamente transformaciones tecnolégicas, demograficas,
ambientales vy financieras. Para la UNA y sus unidades académicas, la prospectiva puede

descender

también a escalas institucionales y territoriales, convirtiéndose en apoyo para decisiones
sobre oferta académica, investigacion, regionalizacion y formaciéon de capacidades. El
cuadro, en consecuencia, presenta una caja de herramientas para institucionalizar la
anticipacion.

Cuadro 17 Cuatro escenarios conceptuales de universidad publica hacia 2050

Escenario Rasgo dominante Capacidad necesaria

Continuidad . . Aprendizaje
. Cambio gradual Rezago acumulativo L
administrada institucional
. . Contencién Pérdida de Priorizacién
Ajuste defensivo . . . . .
financiera capacidades estratégica
Modernizacidn Digitalizacion vy Debilitamiento del -
r . . - Gobernanza ética
tecnocratica métricas sentido publico
., ., .. Planificacién
Transformacién Innovacién  con Alta complejidad de .
it - . critica y
publica valor publico coordinacién

prospectiva

Fuente: elaboracidn propia, 2026.

El Cuadro 17 presenta cuatro escenarios conceptuales que no deben ser interpretados
como pronésticos ni como resultados empiricos sobre una universidad especifica. Su
funcidn es mostrar coémo distintas combinaciones de decisiones pueden producir
trayectorias institucionales contrastantes. La continuidad administrada privilegia
estabilidad, el ajuste defensivo protege supervivencia inmediata, la modernizacion
tecnocratica acelera digitalizacidn y métricas, y la transformacion publica intenta combinar

innovacion con valor publico, autonomia y coordinacion.

La comparacion evidencia que cada escenario contiene ventajas y riesgos. La continuidad
puede preservar capacidades, pero acumular rezagos; el ajuste puede recuperar equilibrio

financiero y al mismo tiempo debilitar investigacién o regionalizacion; la modernizacion
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puede mejorar procesos, pero subordinar la misidn a indicadores; la transformacién publica
puede ampliar coherencia estratégica, aunque exige capacidades de coordinaciéon mas
complejas. La prospectiva no busca seleccionar mecdnicamente uno de estos futuros, sino

hacer visibles los supuestos y consecuencias de diferentes cursos de accién.

Para el Sistema Universitario Estatal costarricense, esta lectura resulta util porque los
desafios hacia 2050 no seran Unicamente tecnolégicos o fiscales. También involucraran
autonomia, legitimidad, equidad territorial, produccidn cientifica y cooperacién. La decisidn
estratégica consiste en identificar qué capacidades presentes aumentan la posibilidad de
construir una trayectoria de transformacién publica. En este sentido, el cuadro funciona
como puente entre escenarios y planificacidon: obliga a preguntar qué decisiones de hoy

hacen mas probable cada futuro.
9.21. Cierre de la Parte Il

La Parte lll ha construido una propuesta de planificacidn universitaria que se distancia del
cumplimiento rutinario sin abandonar la gestiéon. La planificacién aparece como
capacidad para formular problemas, reconocer actores, construir viabilidad, articular

recursos, evaluar y anticipar.

La tradicién latinoamericana aporta elementos decisivos. Matus introduce situacién, poder
y gobernabilidad; Pichardo conecta planificacién con programacion, con recursos disponibles
y evaluacién social; CEPAL-ILPES sitda la planificaciéon en el desarrollo y el largo plazo. La

complejidad amplia la mirada y la prospectiva incorpora futuros posibles.

El resultado es una concepcidn de planificacidn universitaria critica, compleja y prospectiva.
La Parte IV mostrard como esta capacidad puede expresarse en innovacién social,
coproduccion de conocimiento, territorio y articulacidon institucional a partir de Ia

experiencia EPPS—PIPPS- UNA.
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PARTE IV

UNIVERSIDAD, INNOVACION
Y TERRITORIO

Esta parte articula innovaci6n social, conocimiento, interdisciplinariedad y territorio.
Examina el papel de la EPPS y el PIEPPS como espacios de articulacion entre
docencia, investigacion, extension y construccién de respuestas universitarias con
sentido publico.

Dr. Ronald Salas Barquero
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CAPITULO 10

INNOVACION SOCIAL UNIVERSITARIA:
CONOCIMIENTO, PARTICIPACION Y
TRANSFORMACION

Idea eje: comprender la innovacién social como articulacién entre conocimiento,
participacion, territorio, extension, politicas piiblicas y produccién de valor ptblico.

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 10. Innovacion social universitaria: conocimiento,
participacion y transformacion

10.1. Introduccion: qué significa innovar socialmente desde la universidad

La innovacién se ha convertido en una de las palabras mas frecuentes del lenguaje
universitario contempordneo. Se habla de innovacién pedagdgica, tecnoldgica, curricular,
institucional y cientifica. Esta expansién semantica tiene un riesgo evidente: cuando todo

cambio se presenta como innovacion, el concepto pierde capacidad analitica.

Su expansidn conceptual obliga, sin embargo, a establecer criterios rigurosos. No toda
actividad nueva, participativa o comunitaria constituye innovacién social. Phills, Deiglmeier
y Miller (2008) subrayan que una innovacion social supone una solucién novedosa o
mejorada a una necesidad social y que su valor se relaciona con beneficios colectivos. Esta
definicidn desplaza la atenciéon desde la novedad en si misma hacia la transformaciéon de

capacidades, relaciones y resultados.

Para la universidad publica, esta precisiéon es decisiva. Un proyecto puede ser innovador
desde el punto de vista pedagdgico o tecnoldgico y no generar cambios sociales sostenibles;
del mismo modo, una experiencia territorial puede producir aprendizajes valiosos sin
alcanzar todavia el nivel de innovacién social. El analisis académico necesita distinguir entre
innovacién, experimentacion, extension, servicio y transformacién, evitando que el concepto

se convierta en una etiqueta promocional.

La innovacidon social permite recuperar una pregunta mas exigente. No se centra
Unicamente en la novedad de una herramienta o procedimiento, sino en la capacidad de
producir respuestas diferentes frente a problemas sociales persistentes. Phills, Deiglmeier
y Miller (2008) sefialan que una innovacién social combina novedad y efectividad con

creacion de valor que beneficia principalmente a la sociedad.

Para la universidad publica, esta definicion es especialmente pertinente porque obliga a
relacionar innovacién con misién. Una iniciativa puede ser tecnoldgicamente novedosa y
producir poco valor publico. Otra puede utilizar recursos sencillos y transformar

significativamente una relacidn institucional o territorial.

Por ello, el criterio principal no sera cuanto se diferencia una iniciativa de lo existente,
sino qué problema modifica, qué capacidades construye, quién participa y como se

sostienen sus efectos.
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10.2. De la innovacidn tecnoldgica a la innovacidn social

La innovacién universitaria ha estado histéricamente asociada con investigacion cientifica,
patentes, transferencia tecnoldgica y emprendimiento. Estas dimensiones son relevantes, pero

representan solo una parte del campo.

Mulgan (2006) plantea que la innovacion social se desarrolla mediante procesos donde las
nuevas ideas responden a necesidades y crean relaciones o colaboraciones distintas. Esta
perspectiva permite diferenciarla de una innovacién estrictamente tecnoldgica: la primera
no se define por el tipo de herramienta utilizada, sino por la reorganizacién de respuestas

sociales, instituciones y capacidades.

En educacién superior, ambas formas de innovacidn pueden complementarse. Una
plataforma digital puede ampliar acceso, pero su valor social dependera de accesibilidad,
acompanamiento, alfabetizacién y apropiacién por parte de usuarios. La pregunta
estratégica no es si la universidad innova tecnolégicamente, sino si esa innovacion modifica
de manera positiva las condiciones de aprendizaje, investigacidon, participacién o

vinculacion territorial.

La innovacién social amplia la mirada hacia procesos organizativos, metodologias
participativas, redes institucionales, politicas publicas y formas de coproduccidn. Una nueva
manera de articular universidad, gobierno local y comunidad puede ser tan relevante como

una innovacion tecnoldgica.

Esta ampliaciéon es particularmente importante en ciencias sociales, educacién y
planificacion, donde los principales resultados no siempre adoptan la forma de productos
patentables. Muchas veces el valor aparece en nuevas capacidades de decisién, organizacién

o coordinacion.

La universidad publica necesita, por tanto, sistemas de evaluacién capaces de reconocer

innovacion tecnoldgica y social sin subordinarlas a una Unica métrica.

10.3. Innovacidn social y bien publico

La innovacion social universitaria adquiere sentido cuando se vincula con el caracter publico
de la institucidn. Esto significa que su finalidad no puede limitarse a generar visibilidad o

captar recursos.

El concepto de bien publico permite establecer un criterio normativo para valorar
innovaciones. Una universidad estatal no deberia considerar exitosa una innovacidn

Unicamente porque reduzca costos o aumente usuarios. También debe analizar efectos
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sobre equidad, conocimiento abierto, participacién, sostenibilidad y fortalecimiento

institucional. Esta lectura conecta innovacién con valor publico y evita reducirla a eficiencia.

En el contexto latinoamericano, esta exigencia es especialmente relevante porque las
universidades enfrentan desigualdades territoriales y brechas tecnoldgicas que pueden
ampliarse mediante innovaciones mal disefiadas. La innovacién social adquiere sentido
cuando contribuye a democratizar capacidades y conocimiento, no cuando reproduce

desigualdades bajo un lenguaje de modernizacién.

El bien publico introduce preguntas distributivas: quién se beneficia, qué territorios reciben

capacidades, qué problemas se priorizan y qué conocimientos se democratizan.

Una innovacién puede ser eficaz para un grupo reducido y profundizar desigualdades en

otros. Por ello, la evaluacién debe incorporar equidad.

El vinculo entre innovacién y bien publico ayuda a evitar una visidn celebratoria. Innovar

también implica asumir responsabilidad por efectos no deseados.

10.4. Mulgan y la construccion de nuevas respuestas sociales

Mulgan (2006) entiende la innovacién social como desarrollo e implementacién de nuevas
ideas que responden a necesidades sociales y crean nuevas relaciones o colaboraciones. Esta

definicion es especialmente util para analizar el papel de las universidades.

El aporte de Mulgan puede leerse como una secuencia metodoldgica: identificacién de
necesidades, generacion de ideas, experimentacidn, aprendizaje, sostenimiento y difusion.
Murray, Caulier-Grice y Mulgan (2010) desarrollan esta légica en forma de espiral,
mostrando que la innovacidn no avanza de manera lineal y que distintas fases pueden

retroalimentarse.

Esta secuencia resulta util para la planificacidn universitaria porque permite diferenciar
momentos. La exploracion exige apertura y diversidad de ideas; la implementacién requiere
gestiéon 'y recursos; la evaluacion necesita evidencia; el escalamiento demanda
institucionalizacidon. Tratar todas las fases con el mismo instrumento de gestidén puede

debilitar la innovacién.

Muchas necesidades no pueden resolverse por una sola institucion. Requieren cooperacion
entre universidades, gobiernos, comunidades, organizaciones sociales y sectores

productivos.
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La innovacién aparece entonces en la configuracidn de relaciones. Una red estable de
cooperaciéon puede ser un resultado mdas importante que un producto puntual.

La planificacién universitaria debe aprender a reconocer y sostener esas redes.

10.5. Coproduccion de conocimiento

La coproduccién modifica la relacidn tradicional entre universidad y sociedad. En lugar de
definir problemas internamente y luego buscar lugares donde aplicar soluciones, se

construyen preguntas con actores involucrados.

La coproduccidon modifica también la distribucidon de autoridad epistemolégica. En lugar de
asumir que el conocimiento académico se produce internamente y luego se transfiere,
reconoce que los actores sociales pueden intervenir en la formulacién de problemas,
interpretacion de evidencia y construccién de alternativas. De Sousa Santos (2010) vincula
esta apertura con la justicia cognitiva, mientras Fals Borda (1991) insiste en una
investigacion comprometida con sujetos capaces de producir conocimiento sobre su propia

realidad.

Esta apertura no elimina la responsabilidad cientifica de la universidad. La coproducciéon
requiere reglas metodoldgicas claras sobre validacion, roles, propiedad de datos,
devolucidn y autoria. El desafio consiste en integrar saberes sin confundir participacién con
equivalencia epistemoldgica absoluta. El rigor y el didlogo de saberes deben reforzarse

mutuamente.

Esto no elimina responsabilidades académicas. La universidad mantiene obligaciones de

rigor, ética y validacion. Lo que cambia es la distribucién de voz en el proceso.

Las comunidades aportan experiencia situada, conocimiento del territorio y criterios de
viabilidad. Los equipos universitarios aportan métodos, marcos conceptuales y capacidad

de sistematizacion.

La coproduccion adquiere valor cuando ambas formas de conocimiento transforman el

problema inicial.
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10.6. Extension critica como mediacion universitaria

La extensidn critica se diferencia de una ldgica de prestacidn de servicios porque concibe la
relacion universidad-sociedad como proceso de didlogo y aprendizaje mutuo. Esta
perspectiva se nutre de la tradicion de educacién popular y de la investigacién-accién

participativa.

Freire (1970) aporta un fundamento pedagdgico para esta concepcidon al cuestionar
relaciones verticales de transmisién y proponer una educacion problematizadora. Aplicada
a la extensién universitaria, esta perspectiva invita a construir procesos donde las
comunidades no sean receptoras pasivas, sino interlocutoras con capacidad para definir

problemas y evaluar respuestas.

Desde la planificacién, la extensidn critica puede aportar informacidn contextual que no
aparece en bases administrativas. Su valor no se limita a ejecutar proyectos; también puede
mejorar la capacidad de la universidad para interpretar territorios, detectar necesidades

emergentes y aprender de resultados no previstos.

Desde esta mirada, la extensién no es una funcién periférica. Puede convertirse en espacio

donde docencia e investigacidn confrontan problemas reales.

La extension critica también cuestiona la idea de transferencia lineal de conocimiento. El
saber universitario no desciende hacia el territorio; entra en relacidon con conocimientos

existentes.

Esta mediacion es uno de los lugares donde la interdisciplinariedad puede avanzar hacia formas

transdisciplinarias.
10.7. Transdisciplinariedad y didlogo de saberes

La transdisciplinariedad no significa abandonar las disciplinas. Significa reconocer que
determinados problemas requieren interaccién con saberes que se producen fuera de la

academia.

La transdisciplinariedad no debe presentarse como una etapa superior obligatoria. Su
pertinencia depende de la naturaleza del problema. Cuando una cuestiéon publica involucra
conocimientos profesionales, comunitarios o territoriales indispensables para comprender
relaciones y disefiar alternativas, la apertura transdisciplinaria puede mejorar la

investigacion.
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En la universidad publica, la principal ganancia de esta perspectiva es metodoldgica: obliga
a preguntar quién posee conocimiento relevante sobre el problema y cdmo puede
incorporarse responsablemente. Esta pregunta ayuda a superar una divisidn rigida entre

conocimiento experto y experiencia social.

El conocimiento de funcionarios locales, organizaciones comunitarias, cooperativas, grupos

culturales y profesionales puede ser decisivo para formular problemas y evaluar soluciones.

La universidad necesita crear procedimientos para ese didlogo. Sin método, la participacion
puede volverse simbdlica; sin apertura, la investigacion puede ignorar conocimiento

relevante.

La planificacidén y la promocion social poseen una posicion privilegiada para construir estas

mediaciones.

10.8. Docencia, investigacion y extensidon como circuito de innovacion

La innovacién social gana fuerza cuando las funciones universitarias se articulan. Una
experiencia territorial puede generar una pregunta de investigacién; sus resultados pueden
alimentar un curso; estudiantes pueden participar en proyectos y producir nuevos datos

(Salas Barquero, Alvarado Aguilar, et al., 2010).

La integracién de docencia, investigacién y extensiéon transforma la innovaciéon en un
circuito de aprendizaje institucional. Una pregunta surgida en territorio puede convertirse
en investigacion; sus resultados pueden ingresar en cursos; estudiantes pueden participar
en nuevas fases de intervencion; y la evaluacién puede producir publicaciones o ajustes
metodolégicos. Este ciclo es mds valioso que una actividad aislada porque genera

acumulacion.

La experiencia histdrica de la EPPS en articulacién entre formacién, investigacion y trabajo
territorial constituye un antecedente pertinente para comprender esta ldgica (Salas
Barquero, Alvarado Aguilar, et al.,, 2010). No se utiliza aqui como evidencia de impacto de
una innovacién especifica, sino como base institucional para pensar como integrar

funciones universitarias alrededor de problemas publicos.

Este circuito transforma la formacion. El estudiantado aprende a trabajar con problemas

abiertos y actores diversos.

También fortalece investigacidn porque introduce preguntas surgidas de la practica.
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La planificacion institucional debe crear condiciones para que estas conexiones no dependan

Unicamente de iniciativa individual.

10.9. Aprendizaje basado en problemas publicos

Una universidad orientada a la innovacién social puede incorporar problemas publicos como

eje formativo. Esto no significa sustituir fundamentos por practica.

Trabajar con problemas publicos exige una diferencia importante respecto del uso didactico
de casos. Los problemas reales no suelen estar cerrados, poseen informaciéon incompleta y
afectan a actores con intereses diversos. Esta condicion permite desarrollar capacidades de
investigacion, argumentacién y toma de decisiones que dificilmente se adquieren mediante

ejercicios totalmente estructurados.

Para evitar instrumentalizar comunidades o instituciones, estos procesos requieren acuerdos
sobre objetivos, tiempos, datos y devolucién. La universidad debe cuidar que la
formacidon estudiantil produzca también valor para los actores participantes y que el

territorio no se convierta en un laboratorio extractivo.

Al contrario, los fundamentos adquieren mayor sentido cuando se utilizan para interpretar

situaciones reales.

Los proyectos integradores, seminarios, laboratorios territoriales y trabajos finales pueden

servir como dispositivos de aprendizaje.

La clave es evitar que estas experiencias se conviertan en actividades aisladas sin continuidad

curricular.

10.10. Territorio como espacio de innovacion

El territorio concentra interdependencias que rara vez aparecen juntas dentro de la
estructura universitaria. Desarrollo productivo, ambiente, educacién, movilidad,

gobernanza vy cultura se cruzan en la vida cotidiana.

Desde la planificacién del desarrollo, el territorio constituye una configuracién de relaciones
sociales, econdmicas, ambientales e institucionales. Por eso, la innovacion territorial no
puede reducirse a trasladar soluciones disefiadas en el centro universitario. Necesita

comprender capacidades locales, redes, conflictos y trayectorias histéricas.

Los libros publicados en la EPPS sobre desarrollo local, universidad y actores sociales,
educacién superior publica y Sede Brunca aportan una base costarricense para esta lectura

(Salas Barquero, 2010; Salas Barquero, Gémez Orddfiez, et al., 2010; Salas Barquero,
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Calderén Fernandez, et al.,, 2010). Su principal aporte al presente libro es mostrar que la
relacidn universidad-territorio requiere continuidad, conocimiento situado y articulaciéon con

actores.
Esta condicidon convierte al territorio en espacio privilegiado para innovacion social.

La universidad puede acompaiar procesos de diagndstico, planificacién, evaluaciéon y

fortalecimiento de capacidades (Salas Barquero, Gédmez Orddiiez, et al., 2010).

Pero la presencia territorial requiere continuidad. Intervenciones breves pueden generar

expectativas sin construir procesos sostenibles.

10.11. Innovacion social y politicas publicas

Muchas innovaciones universitarias pueden aportar a politicas publicas. Investigaciones,
sistemas de informacién, metodologias y experiencias territoriales pueden convertirse en

insumos para gobiernos.

Las politicas publicas constituyen un dmbito donde la universidad puede aportar evidencia,
evaluacidn, prototipos y sistematizacién. Sin embargo, la innovacidn universitaria no debe
confundirse con sustituir responsabilidades estatales. Su funcidon mas consistente es
ampliar capacidades de andlisis y experimentar soluciones que posteriormente puedan ser

apropiadas por instituciones competentes.

La relacién con politicas publicas exige ademas atencidn a escalabilidad, financiamiento y
regulaciéon. Una solucidn efectiva en un proyecto pequeio puede depender de condiciones
gue desaparecen al ampliar cobertura. La evaluacidon debe identificar qué componentes son

transferibles y cudles responden a un contexto especifico.
Sin embargo, el paso desde experiencia local a politica requiere evidencia y sistematizacion.

La universidad puede desempefiar un papel de mediacién entre conocimiento, actores y

decision publica.

Esta funcion fortalece su valor publico cuando mantiene independencia critica.
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10.12. Innovacidn social y participacion

La participacidn es un componente frecuente de la innovacién social, pero su presencia

formal no garantiza calidad.

La calidad de la participacién puede evaluarse por su incidencia real en las decisiones.
Informar, consultar, codisefiar y cogestionar representan grados distintos de
involucramiento. No todos los proyectos requieren el nivel maximo, pero la modalidad

utilizada debe ser explicita y coherente con los objetivos.

Esta diferenciacidn evita participacion simbdlica. Cuando actores son convocados para

legitimar una solucidn ya definida, el proceso puede aumentar frustracion en lugar de

confianza. La innovacién social necesita espacios donde los conocimientos aportados

puedan modificar efectivamente el disefio.

Es necesario distinguir informacidn, consulta, colaboracién y cogestién. Cada nivel implica

diferentes grados de incidencia.

La planificacion debe definir con claridad qué estd abierto a decisién y qué restricciones

existen.

La participacién sin capacidad de influencia puede debilitar confianza.

10.13. Sostenibilidad de las innovaciones

Una experiencia puede ser exitosa y desaparecer al terminar el financiamiento. La

sostenibilidad depende de apropiacidn, capacidades, recursos y reglas.

La sostenibilidad posee al menos tres dimensiones: organizativa, financiera y cognitiva. Una
practica puede mantenerse porque existe presupuesto, pero perderse sidepende de una
sola persona; otra puede continuar formalmente y dejar de aprender. Por ello,
institucionalizar una innovacidn significa desarrollar capacidades, reglas y memoria, no

Unicamente asignar recursos.

Para la universidad, la sistematizacion constituye un mecanismo de sostenibilidad cognitiva.
Documentar procesos, decisiones, dificultades y aprendizajes permite que una experiencia
pueda ser evaluada, adaptada y transferida sin depender exclusivamente de quienes la

iniciaron. Por ello, la innovacidon debe pensar desde el inicio cdmo continuara.
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La institucionalizacion puede proteger continuidad, pero también burocratizar. El reto es

formalizar lo necesario sin eliminar flexibilidad.

La evaluacién debe incluir capacidad de permanencia y adaptacién.

10.14. Escalamiento y transferencia

Escalar una innovacidn no significa necesariamente replicarla de forma idéntica. Los

territorios poseen condiciones diferentes.

Murray et al. (2010) muestran que la difusidn de innovaciones puede adoptar multiples vias:
replicacién, adaptacién, redes, politicas o crecimiento organizativo. En contextos
universitarios, la transferencia mas valiosa puede ser metodoldgica: compartir principios y

capacidades que otras unidades adapten a su realidad.

Esta vision resulta coherente con la complejidad. Si los territorios y unidades académicas
poseen condiciones diferentes, una réplica exacta puede fracasar. Escalar requiere

distinguir el nucleo de la innovacién de sus componentes contextuales.

Puede escalarse un principio, una metodologia o una red.
La sistematizacién permite identificar qué elementos son transferibles y cudles dependen

del contexto.

La universidad tiene una ventaja comparativa en documentar y analizar esas condiciones.

10.15. Evaluacion de innovacion social

La evaluacién debe ir mas alld de contar participantes o actividades. Necesita observar

cambios en capacidades, relaciones, decisiones y resultados.

La evaluacién debe combinar resultados inmediatos, cambios de capacidades y efectos de
mediano plazo. Contar participantes o actividades describe alcance, pero no
necesariamente transformacién. Los criterios del Cuadro 18 —pertinencia, coproduccion,
capacidades, equidad, sostenibilidad, aprendizaje y valor publico— ofrecen una estructura

mas completa.

La atribucién constituye otro desafio. Los cambios sociales rara vez dependen de un solo
proyecto universitario. Una evaluacién rigurosa debe evitar atribuir causalidad excesiva y
reconocer contribuciones dentro de procesos donde intervienen multiples actores. Esta

prudencia fortalece credibilidad cientifica.
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Los métodos cualitativos son especialmente importantes para comprender procesos.
También pueden utilizarse indicadores cuantitativos cuando existe claridad sobre

resultados. La combinacién de evidencia fortalece aprendizaje y rendicidn de cuentas.

10.16. Riesgos de la innovacion social universitaria

La innovacién social puede convertirse en discurso legitimador. Una institucion podria

presentar cualquier proyecto comunitario como innovacion.

Entre los riesgos se encuentran la romantizacién de la participacién, la apropiacién
institucional de saberes comunitarios, la precarizacién del trabajo académico, la
dependencia de financiamiento temporal y la utilizaciéon del concepto como marca

reputacional.
Reconocer estos riesgos es parte de una practica innovadora responsable.

La critica no debe paralizar la experimentacion. Su funcién es introducir salvaguardas: ética,
acuerdos de propiedad intelectual, evaluacion, devolucién, sostenibilidad y revision de

impactos distributivos.

También existe el riesgo de trasladar responsabilidades estatales a comunidades bajo
lenguaje de participacion.

Otro riesgo es la fragmentacidn: multiples proyectos pequefios sin agenda comun. Una

mirada critica necesita distinguir innovacion auténtica de etiquetado institucional.

10.17. Gobernanza institucional de la innovacién

La universidad necesita politicas que apoyen innovacién sin imponer un unico formato.

La gobernanza de innovacidén debe equilibrar autonomia de los equipos y coherencia
institucional. Una regulacion excesiva puede bloquear experimentacién; la ausencia de
criterios puede producir dispersion, duplicacién o riesgos éticos. La institucidn necesita

marcos proporcionales al nivel de riesgo y madurez de cada iniciativa.

Los programas de investigacion pueden cumplir un papel articulador al ofrecer
metodologias, acompafiamiento, repositorios y espacios de aprendizaje entre proyectos.
En esta ldégica, el PIPPS puede contribuir no como oficina de control, sino como plataforma

académica que sistematiza y conecta experiencias.
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Fondos, reconocimiento académico, formacidn y repositorios pueden crear condiciones. La

gobernanza debe facilitar articulacion entre unidades y evitar duplicaciones.

El reto consiste en combinar flexibilidad con trazabilidad.

10.18. Innovacidn social y valor publico universitario

El valor publico ofrece un criterio integrador. Una innovacién universitaria deberia poder

explicar qué beneficio produce, para quién y con qué legitimidad.

El concepto de valor publico permite integrar tres dimensiones: beneficio social, legitimidad
y capacidad de sostener la intervencidon. Una innovacidon que genera impacto puntual,
pero debilita confianza o no puede sostenerse institucionalmente produce un valor
limitado. Esta lectura conecta el capitulo con la discusién de Moore y con el PLANES 2026-
2030.

Para la universidad publica, el valor de innovar se mide también por capacidades que
permanecen: conocimiento abierto, formacidon de estudiantes, redes, metodologias,
fortalecimiento de actores y mejoras institucionales. Estas contribuciones justifican una

evaluacidn mas amplia que la contabilizaciéon de productos.

Esto permite diferenciar visibilidad institucional de impacto social. También obliga a

considerar equidad y sostenibilidad.

La innovacidn social se vuelve entonces una via para renovar la legitimidad de la universidad

publica.

14.29. Balance del capitulo

El capitulo ha mostrado que la innovacién social universitaria no puede reducirse a novedad
tecnoldgica ni a proyecto comunitario. Es un proceso que articula conocimiento,

participacion, territorio y transformacidn institucional.

El argumento central puede resumirse de la siguiente manera: la innovacién social
universitaria es un proceso planificado de aprendizaje y coproduccién mediante el cual la
universidad, junto con otros actores, construye y evalla respuestas a problemas publicos
con el propédsito de generar capacidades y valor publico. Esta definicion la vincula

directamente con planificacién, investigacion y extension.
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Desde esta perspectiva, innovacién social no constituye una funcién adicional de Ia
universidad. Es una forma de articular funciones existentes alrededor de problemas
complejos. El capitulo siguiente examina cémo esta articulacién puede adquirir una

expresion institucional en la EPPS y el PIPPS.

La coproduccién, la extensién critica y la transdisciplinariedad amplian la forma en que la

universidad se relaciona con la sociedad.
Su consolidacién requiere planificacion, evaluacidn y capacidad de sostener aprendizajes.

El capitulo siguiente analiza cémo estas ideas pueden leerse desde una experiencia

institucional especifica: la EPPSy el PIPPS.

10.20. Reflexion aplicada: una ruta universitaria de innovacion social

Una ruta posible comienza con identificacidén participativa de un problema, continda con
construcciéon interdisciplinaria de alternativas, prueba en pequefa escala, evaluacidn,

sistematizacién y decision sobre sostenibilidad.

En cada fase cambian los actores y los tipos de conocimiento necesarios.
El proceso no busca imponer una solucién terminada, sino aprender durante la
intervencion. Esta ldégica convierte innovacién social y planificacion en procesos

inseparables.
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Cuadro 18 Criterios para valorar innovacion social universitaria

Criterio Pregunta orientadora Evidencia posible

éResponde a un problema

significativo? Diagndstico y participacion

Pertinencia

é¢Los actores participan en
Coproduccién construccion de Disefio y acuerdos
conocimiento?

éDeja habilidades, redes o

recursos instalados? Cambios organizativos

Capacidades

¢Como distribuye

Equidad beneficios?

Cobertura y trayectorias

¢Puede mantenerse o

Sostenibilidad Recursos y apropiacion

adaptarse?
- éProduce conocimiento Sistematizacion y
Aprendizaje . .,
transferible? evaluacion

¢Fortalece la misiéon

universitaria? Resultados sociales

Valor publico

Fuente: elaboracion propia, 2026.

El Cuadro 18 propone siete criterios para distinguir una innovacién social universitaria de
una actividad novedosa pero episddica. Pertinencia, coproduccién, construccién de
capacidades, equidad, sostenibilidad, aprendizaje y valor publico forman un sistema de
evaluacidn mas exigente que el simple registro de actividades. Phills, Deiglmeier y Miller
(2008), Mulgan (2006) y Murray, Caulier-Grice y Mulgan (2010) coinciden en que la
innovacion social adquiere relevancia cuando introduce respuestas nuevas o mejoradas a

problemas sociales y modifica relaciones, capacidades o formas de colaboracién.

La interpretacion del cuadro exige observar tanto resultados como procesos. Una
experiencia puede responder a un problema pertinente y, sin embargo, depender
completamente del equipo universitario; otra puede lograr alta participacién, pero no dejar
capacidades instaladas. Por ello, los criterios deben analizarse de manera conjunta. La
innovacién social no se valida por su novedad declarada, sino por la combinacidon entre

pertinencia, apropiacion, aprendizaje y sostenibilidad.
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Esta lectura se relaciona directamente con la tradicidn de extensién y trabajo territorial de
la EPPS. La vinculacién con comunidades, instituciones publicas y gobiernos locales ofrece
condiciones para construir innovacion desde problemas situados, pero también exige
sistematizar, evaluar y devolver resultados. El PIPPS puede contribuir precisamente a esa
tarea al convertir experiencias en conocimiento acumulativo. El cuadro ayuda a pasar de
una nocién promocional de innovacidn social a un criterio académico para analizarla y

planificarla.

Cuadro 19 Innovacién tecnoldgica e innovacion social en la universidad

Dimension Innovacion tecnoldgica Innovacion social
. . Herramientas y procesos Relaciones, capacidades
Objeto principal .. ye » Cap: y
técnicos respuestas sociales
Producto, plataforma Metodologia, red, politica
Resultado frecuente P ! ) gla, red, p !
patente capacidad
Equipos técnicos y Universidad, comunidades
Actores . .
usuarios e instituciones
., o - . Impacto, apropiacién
Evaluacién Desempeiio y eficiencia P ) .p P ¥
valor publico
. Obsolescencia o Burocratizaciéon o
Riesgo . T
dependencia participacién simbdlica

Fuente: elaboracidn propia, 2026.

El Cuadro 19 diferencia innovacidn tecnolégica e innovacidn social sin plantearlas como
alternativas excluyentes. La primera suele concentrarse en herramientas, procesos
técnicos, plataformas o productos; la segunda observa relaciones, capacidades,
metodologias y respuestas colectivas. Ambas pueden producir valor universitario, pero
requieren criterios de evaluacién distintos. Una plataforma digital puede ser técnicamente
eficiente y socialmente excluyente; una innovacién social puede fortalecer organizacion
comunitaria y, al mismo tiempo, necesitar herramientas tecnoldgicas para ampliar su

alcance.

La distincidn resulta especialmente importante en un contexto donde innovaciéon tiende a
asociarse con digitalizacion y emprendimiento. Desde una universidad publica, el criterio
debe ser mas amplio: qué problema se resuelve, quién participa, cémo se distribuyen los

beneficios y qué dependencia se genera. La obsolescencia constituye un riesgo de la
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innovacion tecnoldgica; la participacion simbdlica o la burocratizacién pueden debilitar la

innovacién social. Por ello, ambas requieren gobernanza, evaluacién ética y aprendizaje.

La UNA ofrece un marco apropiado para pensar esta complementariedad porque sus
funciones sustantivas combinan formacidn, investigacion y extension. En la EPPS, Ia
innovaciéon social puede apoyarse en metodologias participativas, investigacién aplicada vy
planificacién territorial, mientras la transformacién digital puede fortalecer sistemas de
informacidén, comunicacidn y analisis. El cuadro sugiere que la pregunta universitaria no
debe ser tecnologia o sociedad, sino como articular innovacién técnica y social bajo criterios

de valor publico.
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CAPITULO 11

EPPS-PIEPPS: CONOCIMIENTO,
INNOVACION,
INTERDISCIPLINARIEDAD Y
TERRITORIO

Idea eje: mostrar ¢6mo la EPPS y el PIEPPS pueden articular investigacién, formacion,
innovacidn social, interdisciplinariedad, redes y territorio dentro de una agenda
académica acumulativa.

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 11. EPPS—-PIPPS: conocimiento, innovacion,
interdisciplinariedad y territorio

11.1. Introduccion: de la memoria institucional a la capacidad futura

La historia de la Escuela de Planificaciéon y Promocién Social constituye un componente
importante de su identidad, pero no es necesario reproducirla nuevamente en esta obra. El
interés del presente capitulo se encuentra en otra pregunta: ¢ qué capacidades acumuladas
por la EPPS pueden convertirse en plataforma para investigacién, innovacién social y

construccion de futuro universitario? (Salas Barquero, Alvarado Aguilar, et al., 2010).

Esta decisién editorial es importante porque evita convertir el capitulo en una nueva
historia institucional. La trayectoria ya ha sido documentada en publicaciones de la Escuela
y del autor. Aqui se utiliza como antecedente para una pregunta distinta: qué
capacidades intelectuales, metodolégicas y territoriales pueden organizarse

prospectivamente para fortalecer investigacién y valor publico.

Salas Barquero, Alvarado Aguilar, Benavides Badilla y Chavarria Agliero (2010) documentan
aportes de la actividad académica de la EPPS entre 1980 y 2006. Esa obra permite sostener que
la Escuela posee una trayectoria acumulada en docencia, investigacion y vinculacion
universitaria. El desafio contemporaneo consiste en convertir esa acumulacion histérica en

una arquitectura explicita de conocimiento.

Esta diferencia permite pasar de la memoria a la estrategia. Una trayectoria institucional

adquiere valor prospectivo cuando ayuda a reconocer fortalezas, vacios y posibilidades.

El PIPPS puede ser leido desde esta perspectiva como espacio de articulaciéon entre

produccién de conocimiento, formacidn, territorio y redes académicas.

Su potencial depende menos de la cantidad de actividades realizadas que de la capacidad

para generar acumulacion intelectual.

11.2. Planificacion y promocion social como identidad articuladora

La combinacidon entre planificacion y promocidon social constituye una singularidad
académica. La primera aporta lectura estratégica, actores, recursos, decisiones y futuro. La
segunda aporta participacién, organizacion, mediacién y territorio (Salas Barquero et al.,
2026).
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Esta articulacidn constituye también una propuesta epistemoldgica. La planificacion aporta
lectura estructural, estrategia y capacidad de anticipacion; la promocién social incorpora
organizacién, participacion y mediacién con actores. Su integracidn evita separar
diagndstico y accidn, o estrategia y territorio, y permite formular problemas publicos desde

una perspectiva mas completa.

El libro Planificacién y promocién social: Fundamentos histéricos, tedricos, metodolégicos,
epistemoldgicos y aplicados sistematiza esta relacion como campo de conocimiento vy
practica (Salas Barquero et al., 2026). En la presente obra, ese fundamento se desplaza hacia
un objeto especifico: la universidad publica y sus capacidades de planificacidn, investigacidon

e innovacion.

Cuando estas dimensiones se separan, la planificacion puede volverse tecnocratica y la

promocién social puede reducirse a acompanamiento sin estrategia.
Su articulaciéon permite construir una praxis donde conocimiento y accién se retroalimentan.

Esta identidad puede convertirse en ventaja para investigaciéon de problemas publicos

complejos.

11.3. PIPPS como programa de investigacion y no como suma de proyectos

Un programa de investigacidn se diferencia de un conjunto de proyectos porque construye
continuidad. Necesita lineas, preguntas acumulativas y productos que dialoguen entre si

(Salas Barquero et al, 2023).

La idea de programa implica acumulacién tedrica y metodolégica. Los proyectos deben
conservar autonomia tematica, pero necesitan compartir problemas, conceptos o
infraestructuras que permitan aprender de manera acumulativa. Un programa maduro
puede mostrar cdmo una investigacion modifica preguntas posteriores y codmo sus

productos forman parte de una trayectoria.

Esta logica exige gobernanza académica. La seleccion de lineas no deberia responder
Unicamente a oportunidades de financiamiento o intereses individuales, sino a una
combinacidn de identidad disciplinaria, problemas publicos y capacidades disponibles. La
propuesta de fortalecimiento EPPS-PIPPS 2027-2031 plantea precisamente una agenda
organizada alrededor de planificacién, territorio, politicas publicas, innovaciéon social,
prospectiva y educacion superior. Al tratarse de una propuesta, debe presentarse como

ruta futura y no como logro consolidado.

ElI PIPPS puede fortalecer esta ldgica mediante agendas de mediano plazo.
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Cada proyecto deberia poder identificar qué conocimiento previo utiliza y qué nueva

pregunta aporta.

La acumulacién también facilita formacidn de estudiantes y construccion de redes.

11.4. Lineas estratégicas de investigacion

Una agenda del PIPPS puede organizarse alrededor de ndcleos coherentes con la identidad

de la Escuela.

Las lineas estratégicas deben cumplir dos funciones: orientar acumulacién y facilitar
cooperacion. Si son demasiado amplias, cualquier proyecto puede adscribirse sin producir
identidad; si son demasiado estrechas, restringen innovacidon. Una revisién periédica

permite ajustar su pertinencia ante cambios en la agenda universitaria y territorial.

Una posible arquitectura puede distinguir lineas sustantivas —planificacidon territorial,
universidad publica, innovacién social y politicas publicas— y capacidades transversales —
prospectiva, evaluacién, interdisciplinariedad, ciencia abierta y andlisis de datos—. Esta
distincidn evita que metodologias se conviertan en temas aislados y favorece su uso a través

de diferentes proyectos.

Planificacion y desarrollo territorial; universidad publica y educacidn superior;
innovacién social; politicas publicas; prospectiva; e investigacion interdisciplinaria

constituyen posibles ejes.

El nimero de lineas debe ser suficientemente reducido para producir acumulacién y

suficientemente amplio para permitir diversidad.

La revisidn periddica evita que las lineas se conviertan en categorias permanentes

desconectadas de nuevos problemas.

11.5. Investigacion aplicada y rigor académico

La investigacion aplicada suele ser injustamente asociada con menor rigor. Su diferencia no

esta en la calidad metodolégica, sino en la relacién explicita con problemas y decisiones.

El rigor de una investigacidn aplicada depende de la claridad del problema, la coherencia
entre teoria y método, la calidad de la evidencia y la transparencia de inferencias. Su
orientacién hacia decisiones no la convierte en consultoria. La diferencia esta en que sus

preguntas nacen de problemas donde existe una expectativa explicita de utilidad publica.
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Para la EPPS, esta orientacidon puede convertirse en una fortaleza si se evita el riesgo de
fragmentacion. Investigar demandas puntuales de instituciones o territorios tiene valor
cuando los hallazgos se conectan con preguntas acumulativas y pueden producir

conocimiento transferible mas alla del caso.

La EPPS posee condiciones para desarrollar investigacidn aplicada porque sus campos estan

vinculados con politicas, territorio e instituciones.
El desafio consiste en fortalecer disefio, evidencia, ética y publicacién.

Una investigacion util para la accién debe ser también académicamente defendible.

11.6. TFG como fuente de conocimiento institucional

Los trabajos finales de graduacion pueden ser una fuente relevante de investigacién y

memoria académica cuando se articulan con lineas de programa.

Los TFG representan una reserva de conocimiento frecuentemente subutilizada. Su
articulaciéon con lineas de investigaciéon permitiria identificar tendencias tematicas,
metodologias recurrentes y vacios de evidencia. Esto no implica subordinar las decisiones
estudiantiles a un programa, sino ofrecer marcos donde su trabajo pueda contribuir a una

conversacion académica mas amplia.

El PIPPS podria producir estados de conocimiento periddicos derivados de TFG, preservando
autoria y calidad. Esta practica ayudaria a evitar repeticion de diagndsticos y permitiria que

nuevas cohortes comiencen desde resultados ya disponibles.
Su valor aumenta si los resultados no quedan aislados en repositorios.

El PIPPS puede promover sintesis, bases tematicas y publicaciones derivadas respetando

autorias.

Esta estrategia también fortalece formacién investigativa y evita repeticién de diagndsticos.

11.7. Semilleros y formacidn investigativa
Los semilleros permiten incorporar estudiantes tempranamente a investigacion.

Un semillero de investigacion debe concebirse como espacio formativo y no como
mecanismo para aumentar productividad. Su funcidn principal es ensefiar a formular

preguntas, leer criticamente, trabajar con evidencia, discutir ética y escribir
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académicamente. La participacion temprana puede mejorar la transicién entre cursos

metodolégicos y TFG.

La propuesta EPPS-PIPPS contempla semilleros vinculados con problemas sociales, territoriales
e institucionales, asi como apoyo a proyectos y diagndsticos. Al tratarse de una agenda
propuesta, su inclusién en este capitulo se formula como capacidad futura que requiere

disefio, tutoria y evaluacion.

Su funcién no debe reducirse a producir articulos. Deben formar lectura critica, disefio

metodolégico, ética y escritura.
La participacion en proyectos reales conecta teoria y practica.

El PIPPS puede convertirse en espacio intergeneracional entre estudiantes, académicos y

personas graduadas.

11.8. Cooperacion CEIICH-UNAM-PIPPS-UNA

La cooperacion con el CEIICH-UNAM constituye un referente relevante porque se ha
orientado a investigacién interdisciplinaria, sistemas complejos, epistemologia genética vy

construccion de comunidades de conocimiento.

La relevancia de esta cooperacién puede analizarse en términos de capacidad institucional.
Los procesos de formacién desarrollados alrededor de investigacion interdisciplinaria,

epistemologia genética y sistemas complejos no solo aportan contenidos, sino lenguajes y

procedimientos que pueden permanecer en equipos académicos. Salas Barquero (2023)

sistematiza experiencias de investigacién multi e interdisciplinaria asociadas al programa.

Este antecedente también obliga a mantener una ética clara de autoria. Los productos
elaborados con Juan Carlos Villa Soto, José Amozurrutia de Maria y Campos y otros
participantes deben reconocerse como trabajos colectivos. El fortalecimiento del PIPPS no
requiere apropiarse de esos productos, sino aprender de las capacidades construidas en

cooperacion.

Su valor supera la internacionalizacién convencional basada en movilidad o convenios. Se

trata de una relaciéon de fortalecimiento de capacidades.

Los diplomados, talleres, seminarios y espacios de intercambio muestran una via de

internacionalizacion académica critica.
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En este libro, estos aportes se reconocen como producto de cooperacién y se respetan las
coautorias de los trabajos especificos desarrollados con Juan Carlos Villa Soto y José

Amozurrutia de Maria y Campos.

Hay otro libro en proceso de publicacién con la editorial del CEIICH-UNAM sobre la
investigacion de las trayectorias metodoldgicas y epistemoldgicas de los investigadores de
la Facultad de Ciencias Sociales de la UNA, producto de la Comunidad Emergente de
Conocimiento Genética del PIPPS, con base al convenio de colaboracion firmado entre

CEIICH-UNAM y EPPS-UNA desde el afio 2015.

11.9. Internacionalizacion critica
La internacionalizacidn critica pregunta qué capacidades deja una relacién internacional.

Esta perspectiva se diferencia de una internacionalizacién medida Unicamente por
movilidad, convenios o visibilidad. Una relaciéon internacional produce valor cuando amplia
capacidades de investigacién, forma estudiantes y académicos, genera proyectos o

publicaciones y fortalece redes con continuidad.

En América Latina, la cooperacién Sur-Sur y regional puede contribuir a reducir dependencia
de agendas externas. El criterio no es rechazar redes globales, sino construir alianzas donde

las universidades de la region participen en definicion de problemas y metodologias.

Un convenio sin proyectos o aprendizaje puede tener poco impacto. Una red que

transforma métodos, formacién y publicaciones genera mayor valor.

La cooperaciéon Sur-Sur resulta especialmente importante para universidades

latinoamericanas.

El PIPPS puede utilizar sus redes como parte de una estrategia de construccion

epistemoldgica y metodoldgica.
11.10. Investigacion interdisciplinaria en la EPPS

La planificaciéon y la promocién social trabajan con problemas donde convergen
economia, sociologia, politica, educacion, ambiente y territorio (Salas Barquero, 2023; Salas

Barquero et al., 2023).

La investigacion interdisciplinaria necesita ser observable metodoldgicamente. Esto implica
mostrar cdmo se construyé el problema comun, qué conceptos fueron negociados, cémo

se integraron evidencias y de qué manera la interpretacion final supera informes
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disciplinarios paralelos. Garcia (2006) y Amozurrutia de Maria y Campos (2012) ofrecen

fundamentos utiles para esta exigencia.

El mapeo tedrico-metodolégico de la EPPS evidencia diversidad de enfoques académicos que
puede constituir una fortaleza si existe capacidad de articulacién (Salas Barquero et al.,
2023). El desafio para el PIPPS es convertir diversidad en didlogo metodoldgico, sin imponer

homogeneidad ni dejar la integracién al azar.
Esto crea condiciones naturales para la interdisciplinariedad, pero no garantiza su practica.

La investigacidn interdisciplinaria requiere problemas comunes, categorias compartidas vy

analisis integrado.

El PIPPS puede fortalecer protocolos y formacién para que la interdisciplinariedad sea

demostrable metodoldégicamente.

11.11. Extension critica y transdisciplinariedad

La extension universitaria puede convertirse en espacio donde la interdisciplina dialoga con

saberes territoriales.

La tradicién de promocién social de la EPPS ofrece una base particular para esta articulacion
porque trabaja con organizacion, participacion y territorio. Sin embargo, la extension critica
necesita ser acompanada por investigacién que documente procesos, evalle resultados y

explicite aprendizajes.

Cuando actores territoriales participan en formulacién y andlisis, el proceso puede adquirir
rasgos transdisciplinarios. Esta apertura debe construirse con acuerdos claros sobre datos,

tiempos, devolucidn y autoria para evitar relaciones extractivas.

La EPPS posee una tradicion de trabajo con comunidades e instituciones que permite

desarrollar esta dimension.
La extensidn critica no se limita a llevar conocimiento. Construye mediaciones y aprendizaje.

Esta practica puede acercarse a una légica transdisciplinaria cuando los actores sociales

participan en produccién de conocimiento.
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11.12. Territorio como unidad de articulacion

El territorio ofrece un eje capaz de integrar investigacion, docencia y extension (Salas

Barquero, Gédmez Ordéiiez, et al., 2010).

El territorio puede funcionar como unidad de integracion programatica. En lugar de
acumular proyectos dispersos en una regién, un programa puede construir una agenda de
mediano plazo que articule diagnéstico, investigacion, cursos, TFG, extension y redes. La

continuidad permite observar cambios y no Unicamente producir fotografias diagndsticas.

Las publicaciones de la EPPS sobre desarrollo local y actores sociales aportan antecedentes
para esta perspectiva (Salas Barquero, Gomez Orddiiez, et al., 2010). El principio central es
gue el territorio no es un receptor de intervencién, sino una configuracion de actores y

capacidades con la que la universidad construye conocimiento.
Un problema territorial puede generar proyectos, cursos, TFG y alianzas.
La continuidad territorial permite acumular conocimiento y evaluar cambios.

El PIPPS puede organizar observatorios, redes o agendas regionales sin convertir el territorio

en simple escenario de intervencidn.

11.13. Sedes regionales y conocimiento situado

Las sedes regionales no deberian ser vistas Unicamente como espacios de oferta docente

(Salas Barquero, 2010; Salas Barquero, Calderén Fernandez, et al., 2010).

La regionalizacién del conocimiento requiere distribuir capacidad investigativa y no solo
oferta docente. Esto implica tiempo académico, infraestructura, redes y posibilidades de
liderar proyectos desde las regiones. Centralizar disefio y andlisis en la sede principal puede

reproducir asimetrias internas.

Los trabajos sobre educacidon superior publica y Sede Brunca muestran la relevancia
histdrica de vincular universidad, region y desarrollo (Salas Barquero, 2010; Salas Barquero,
Calderdn Fernandez, et al., 2010). Para el PIPPS, estos antecedentes pueden orientar alianzas

futuras con sedes regionales sin afirmar que exista ya un modelo consolidado.

Pueden convertirse en nodos de investigacion y produccién de conocimiento situado. Esto

requiere recursos, personal y redes locales.

La articulacion con el PIPPS puede fortalecer esa capacidad sin centralizar toda la investigacion

en la sede central.
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11.14. Innovacion social como eje del PIPPS

La innovacion social puede articular varias lineas del programa porque conecta problemas,

actores y transformacion.

Como eje de programa, la innovacién social puede funcionar como espacio de convergencia
entre planificacidon, promocidn social, investigacién y territorio. Su utilidad depende de que
existan criterios rigurosos para identificar problemas, evaluar respuestas y sistematizar

capacidades.

La propuesta de fortalecimiento EPPS-PIPPS plantea explicitamente una linea de innovacién
social universitaria y acciones de articulacién con cursos, TFG y proyectos. Dado que el
documento es prospectivo, en este libro debe presentarse como una opcidn estratégica

para 2027-2031, no como resultado alcanzado.

No debe convertirse en una etiqueta que sustituya planificacién o promocidn social. Su

aporte estd en estudiar nuevas respuestas y capacidades.

El PIPPS puede desarrollar criterios de evaluacidon y sistematizacidn para este campo.

11.15. Produccidon académica y estrategia editorial
La investigacion adquiere mayor impacto cuando circula en formatos adecuados.

Una estrategia editorial debe responder a diferentes publicos. Los articulos académicos
permiten dialogar con comunidades cientificas; informes técnicos apoyan decisiones;
materiales didacticos alimentan docencia; devoluciones territoriales aseguran reciprocidad;
y libros permiten integrar desarrollos de mayor alcance. La calidad no exige uniformar

formatos, sino definir estdndares apropiados para cada propdsito.

La producciéon editorial también es memoria institucional. Los siete libros vya
incorporados a la bibliografia muestran que existe una base acumulada de produccién EPPS-
UNA que puede dialogar con nuevas lineas del PIPPS. Recuperarla mediante citas pertinentes

fortalece continuidad y evita presentar cada proyecto como inicio absoluto.

Articulos, libros, informes técnicos y materiales de devolucion cumplen funciones

diferentes. Una estrategia editorial puede organizar productos segin publicos y lineas.

También permite fortalecer identidad del programa vy visibilidad institucional.
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11.16. Repositorios y memoria de investigacion
La memoria institucional necesita mas que archivos administrativos.

Un repositorio de investigacion debe incluir metadatos suficientes para localizar
productos, responsables, métodos, territorios, fuentes y vinculos con lineas. No todo
material puede ser abierto: bases con informaciéon personal requieren restricciones vy

criterios de conservacion.

La gestion de repositorios conecta ciencia abierta con derechos de autor y ética. La apertura
debe ser deliberada y compatible con consentimiento, licencias y proteccion de

participantes. Esta capacidad puede fortalecer reproducibilidad y reutilizacién académica.

Un repositorio de proyectos, instrumentos, bases documentales y publicaciones puede

facilitar acumulacion.
La gestidon de esa memoria debe respetar ética, proteccién de datos y derechos de autor. La

trazabilidad permite saber qué se ha investigado y qué vacios permanecen.

11.17. Articulacién con docencia
El PIPPS puede fortalecer docencia cuando sus investigaciones ingresan en cursos.

Laintegracion con docencia puede organizarse mediante casos, seminarios de investigacion,
actualizacion bibliografica y participacién estudiantil en tareas adecuadas a su nivel. Su
calidad depende de que exista reciprocidad: la investigacion enriquece cursos y las

preguntas surgidas en aula pueden alimentar nuevas investigaciones.

Esta relacién evita una divisién artificial entre ensefiar e investigar. En una escuela de
planificacidon y promocién social, la formacién profesional gana profundidad cuando los
estudiantes observan cémo se construyen problemas reales y cémo teoria, método y

evidencia se relacionan.

Esto actualiza contenidos y acerca estudiantes a problemas reales. También permite que

los cursos generen preguntas para investigacion.

La relacidon debe ser bidireccional y no limitarse a usar estudiantes como asistentes.
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11.18. Articulacion con extension
La extensién puede aportar problemas y redes a la investigacion.

La articulacién investigacidon-extensién puede mejorar evaluacién de procesos territoriales.
La extensidn posee conocimiento relacional y continuidad con actores; la investigacion
aporta disefios de analisis y sistematizacion. Cuando ambas se coordinan, la universidad

puede aprender de su intervencién sin reducirla a prestacion de servicios.

Esta relacién también necesita proteger tiempos y responsabilidades. La integracién no
significa que cada proyecto de extensidon deba convertirse en investigacidn, sino identificar
aquellos casos donde existe una pregunta relevante y condiciones éticas para producir

conocimiento.
La investigacién puede ofrecer evaluacidn y sistematizacidn a procesos territoriales. Una

agenda comun evita que ambas funciones trabajen por separado.

El PIPPS puede actuar como espacio de traduccion entre ellas.

11.19. Articulacion con gestion institucional

La investigacién también puede apoyar decisiones internas de la universidad.

La investigacion institucional debe conservar independencia analitica. Si los estudios se
disefian Unicamente para confirmar decisiones previamente adoptadas, pierden
credibilidad. El valor de un programa académico reside precisamente en producir evidencia

gue pueda cuestionar supuestos y revelar efectos no previstos.

Por ello, la relacién con autoridades debe basarse en mecanismos transparentes: solicitudes

de estudios, acceso a informacién, devolucidn y publicacién cuando corresponda.
Investigacion aplicada y autonomia académica pueden reforzarse mutuamente.

Estudios sobre planificacidon, gobernanza, curriculos o territorio pueden convertirse en

evidencia para politicas.
Esto requiere mecanismos de comunicacion entre investigacién y autoridades.

La autonomia académica debe mantenerse para que la investigacion no se convierta en

simple consultoria interna.
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11.20. Redes con instituciones publicas y gobiernos locales

La planificacién y promocién social poseen fuerte afinidad con instituciones publicas y

gobiernos locales.

Las alianzas con gobiernos locales e instituciones publicas permiten construir preguntas
vinculadas con planificacién territorial, politicas sociales, evaluacién e innovacidn. Para que
estas redes sean sostenibles, necesitan acuerdos sobre objetivos, datos, productos vy

responsabilidades.

Un programa como PIPPS puede ofrecer continuidad institucional mas alld de proyectos o
autoridades particulares. Esta estabilidad es valiosa en relaciones territoriales donde la

confianza se construye durante afios.

Las redes pueden facilitar investigacidon aplicada, précticas estudiantiles y transferencia de

conocimiento.
Su sostenibilidad depende de reglas claras y continuidad.

El PIPPS puede funcionar como punto de articulacidn institucional.

11.21. Etica y gobernanza de la investigacion
Un programa de investigacidn necesita criterios claros de ética, autoria y datos.

La ética debe abarcar disefio, recoleccidon de datos, tratamiento de informacion, autoria
y devolucién. En proyectos interdisciplinarios y territoriales, los limites de contribucion
pueden ser complejos; por ello, conviene definirlos desde el inicio y revisarlos durante el

proceso.

La gobernanza de datos adquiere mayor importancia con repositorios, analitica e
inteligencia artificial. El programa necesita criterios sobre acceso, seguridad, licencias y usos

secundarios, de modo que la innovacién metodoldgica no debilite derechos.

La transparencia sobre contribuciones es especialmente importante en proyectos

colectivos. Los vinculos con comunidades requieren devolucidn de resultados.

La ética fortalece confianza y calidad.
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11.22. Indicadores de un programa de investigacion maduro
La madurez de un programa no deberia medirse Unicamente por niumero de proyectos.

Los indicadores pueden agruparse en cuatro dimensiones: produccidon de conocimiento,
formaciodn, redes y contribucidn institucional-territorial. Esto permite evitar una evaluacion

basada exclusivamente en publicaciones o ejecucién presupuestaria.

También conviene observar continuidad: porcentaje de proyectos conectados con lineas,
reutilizacidn de bases y métodos, publicaciones derivadas de TFG, participacién estudiantil
sostenida y alianzas de varios afos. La madurez se expresa en acumulacién y no Unicamente

en volumen de actividad.

También importan continuidad de lineas, formacién de estudiantes, redes, publicaciones,

impacto territorial y acumulacién de conocimiento.
Los indicadores deben combinar produccién y proceso. La evaluacidon periddica puede

ayudar a revisar la agenda.

11.23. PIPPS como laboratorio académico de universidad publica

La nocidn de laboratorio permite pensar el PIPPS como espacio donde se prueban formas de

articulacién entre investigacién, docencia, extension y territorio (Salas Barquero, 2023).

El concepto de laboratorio académico es Util si se entiende como capacidad para disefiar,
probar, evaluar y sistematizar formas de trabajo universitario. No significa que
comunidades o estudiantes sean objetos de experimentacion. El foco esta en las propias

practicas institucionales y en la posibilidad de aprender de ellas.

Esta nocidn conecta PIPPS con el argumento general del libro: una universidad publica capaz
de planificar su futuro necesita espacios donde investigar sus procesos, ensayar

metodologias y convertir resultados en aprendizaje institucional.

No se trata de experimentar sin criterios, sino de disefiar, evaluar y sistematizar practicas.

Los aprendizajes pueden aportar a otras unidades de la universidad.

El programa adquiere asi una funcién que trasciende su propia produccion.
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11.24. Agenda prospectiva del PIPPS

El futuro del programa puede organizarse alrededor de capacidades mas que de proyectos

individuales.

La agenda propuesta para 2027-2031 incluye investigacidn territorial, innovacién social,
prospectiva, educacién superior y produccidon académica, ademds de semilleros y
articulacién con Sedes Regionales de la UNA-UCR-ITCR-UNED-UTN. El documento es una
propuesta de fortalecimiento y, por ello, funciona como insumo prospectivo, no como

evidencia de acciones ya realizadas.

Una agenda prospectiva deberia ademas establecer hitos, indicadores y revisiones. La
pregunta no es solo qué lineas desarrollar, sino qué capacidades deben existir al final del
periodo: equipos formados, repositorios, publicaciones, redes, participacion estudiantil y

mecanismos de evaluacién.

Interdisciplinariedad, prospectiva, innovacién social, ciencia abierta, andlisis de datos y
trabajo territorial constituyen capacidades estratégicas (Salas Barquero, 2023; Salas

Barquero et al., 2023).
Su desarrollo requiere formacion, alianzas y continuidad.

La planificacidon del programa debe conectarse con prioridades de la Escuela y de la

Universidad.

14.29. Balance del capitulo

El capitulo ha propuesto leer la EPPS y el PIPPS desde una perspectiva de capacidad

institucional, no de memoria histdrica.

Esta lectura permite evitar dos riesgos: convertir la historia institucional en celebracién o
presentar propuestas futuras como logros consolidados. El capitulo utiliza publicaciones
verificadas para reconocer capacidades acumuladas y documentos de propuesta para

identificar posibilidades que todavia requieren decisién, recursos y evaluacidn.

El aporte conceptual del capitulo consiste en mostrar que un programa de investigaciéon
puede convertirse en infraestructura académica cuando conecta memoria, formacion,
interdisciplinariedad, territorio, publicaciones y redes. En esta perspectiva, el PIPPS no se
define por un listado de proyectos, sino por la capacidad de producir acumulacién y valor

publico.
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La identidad articulada de planificacion y promocién social ofrece una base para

investigacidn aplicada, interdisciplinariedad e innovacién social.
La cooperacidon académica, el territorio y la formacién investigativa amplian esta capacidad.

El principal desafio consiste en convertir experiencias y proyectos en acumulacién de

conocimiento y valor publico.
11.26. Reflexidn aplicada: una arquitectura posible para el PIPPS

Una arquitectura posible podria organizarse en cuatro niveles: lineas estratégicas,

proyectos articulados, formacion investigativa y productos de conocimiento.
Cada linea deberia vincular proyectos, TFG, publicaciones y redes.
La evaluacion podria observar continuidad, impacto y capacidad de formacién.

Esta arquitectura permitiria pasar de una légica de actividades a una ldgica de programa.

Cuadro 20 PIPPS como plataforma académica

Dimension Funcién ‘ Resultado esperado

Construir lineas y Conocimiento

Investigacion . S
proyectos acumulativos institucional

Integrar estudiantesy

Formacion .
semilleros

Capacidades investigativas

Articular problemas y

Interdisciplinariedad
campos

Analisis complejos

Vincular investigacion

Conocimiento situado
con actores

Territorio

Construirredesy

Internacionalizacidon L,
cooperacion

Capacidades compartidas

Publicacién Difundir y sistematizar Memoria y visibilidad

Producir respuestasy

Innovacién social ,
metodologias

Valor publico

Fuente: elaboracidn propia, 2026.
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El Cuadro 20 presenta al PIPPS como una plataforma académica compuesta por siete
dimensiones que se refuerzan entre si. Investigacidon, formacién, interdisciplinariedad,
territorio, internacionalizacién, publicacién e innovacién social no deberian funcionar como
lineas aisladas. Su valor se encuentra en la posibilidad de articularlas para producir
acumulacién de conocimiento, formacion investigativa y capacidad de intervencién sobre

problemas publicos.

La experiencia de cooperacion CEIICH-UNAM-PIPPS-UNA ofrece un ejemplo de esa
articulaciéon. A partir de 2015 se desarrollaron procesos de formacién en investigaciéon
interdisciplinaria, diplomados, talleres y seminarios que posteriormente contribuyerona
la conformacién de una comunidad epistémica. La experiencia muestra que la
internacionalizacién produce mayor valor cuando no se limita a movilidad o convenios, sino

gue deja capacidades metodoldgicas, productos académicos y redes sostenidas. De manera

similar, la dimensién territorial adquiere mayor fuerza cuando los problemas investigados

alimentan docencia, TFG y extension.

La lectura estratégica del cuadro implica que el PIPPS debe evaluarse por su capacidad de
conectar estas dimensiones. Un programa de investigacion maduro no se mide solo por
cantidad de proyectos, sino por continuidad de lineas, formacién de estudiantes,
cooperacion, publicaciones, memoria y aportes institucionales. Esta interpretacién también
ayuda a situar al PIPPS dentro de la EPPS y de la UNA: como un dispositivo capaz de articular
investigacién con las demas funciones universitarias y convertir experiencias dispersas en

conocimiento institucional.
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Cuadro 21 De proyecto aislado a programa de investigacion

Aspecto Proyecto aislado Programa articulado
Pregunta Problema especifico Agenda acumulativa
Duracion Inicio y cierre definidos Continuidad por lineas
Productos Informe o articulo Portafolio de productos
Formacién Participacidn ocasional Trayectoria de estudiantes
Redes Convenios puntuales Cooperacion sostenida

Memoria Archivo del proyecto Sistema de conocimiento
Evaluacion Cumplimiento de metas Acumulacién e impacto

Fuente: elaboracidn propia, 2026.

El Cuadro 21 muestra la diferencia entre ejecutar proyectos y construir un programa de
investigacion. Un proyecto posee una pregunta delimitada, un plazo y productos
definidos; un programa necesita ademadas continuidad tematica, memoria, formacion,
redes y una agenda que permita que distintos proyectos se relacionen entre si. Esta
distincidn es central para evitar que la investigacion universitaria se fragmente en

iniciativas que finalizan sin dejar acumulacion.

La légica programatica permite que un resultado se convierta en antecedente de otra
investigacion, que los TFG se vinculen con lineas existentes y que estudiantes ingresen
progresivamente a comunidades académicas. También favorece una estrategia editorial
mas coherente: articulos, libros, documentos de trabajo y sistematizaciones pueden ser
entendidos como productos de una agenda y no como publicaciones desconectadas. La
evaluacidn, por tanto, debe observar no solo cumplimiento de metas individuales, sino qué

conocimiento y capacidades permanecen después de cada proyecto.

En el PIPPS, este transito resulta especialmente relevante. La experiencia acumulada en
planificacién, territorio, interdisciplinariedad, educacién superior e innovacién social
ofrece una base para construir lineas de mediano plazo. La articulacion con cursos,
seminarios, TFG, semilleros, Sede Regional Brunca y redes como CEIICH-UNAM puede

ampliar esa acumulacidn. El cuadro debe interpretarse, entonces, como una propuesta de
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maduracién institucional del programa y no como una desvalorizacién de los proyectos

especificos que lo componen.

11.27. Cierre de la Parte IV

La Parte IV ha mostrado que la relacién universidad-sociedad puede ser entendida como
espacio de innovacién, conocimiento y construccidon de valor publico. La innovacidn social
exige participacién, aprendizaje, evaluacién y sostenibilidad; la extensién critica crea

mediaciones; el territorio obliga a conectar saberes y actores.

La lectura de EPPS—PIPPS permite llevar estas ideas a una escala institucional. El programa
puede convertirse en plataforma para articular investigacién, formacion, redes y territorio,

siempre que logre construir continuidad y acumulacion.

La Parte V trasladara este andlisis al nivel mds amplio de la universidad publica: autonomia,

gobernanza, valor publico y horizonte latinoamericano hacia 2050.
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PARTE V

VALOR PUBLICO Y FUTURO
UNIVERSITARIO

Esta dltima parte integra autonomia, gobernanza, valor publico y horizonte 2050.
Proyecta los argumentos del libro hacia una planificacién universitaria critica,
compleja y prospectiva, orientada a fortalecer la misién piblica y la capacidad
institucional de construir futuro.

Dr. Ronald Salas Barquero
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CAPITULO 12

AUTONOMIA, GOBERNANZA Y
VALOR PUBLICO
UNIVERSITARIO

Idea eje: relacionar autonomfa responsable, gobernanza, financiamiento, participacién,
rendicién de cuentas y valor piblico como condiciones de legitimidad y sostenibilidad
universitaria.

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 12. Autonomia, gobernanzay valor publico universitario

12.1. Introduccion: la legitimidad como problema estratégico

La universidad publica no puede dar por asegurada su legitimidad. Aunque su trayectoria
histoérica, su funcién social y su produccién académica constituyen bases importantes de
reconocimiento, cada generacién debe reconstruir la relacidn entre institucién y
sociedad. Esta reconstruccion ocurre en un contexto donde el financiamiento publico es

disputado, los resultados son comparados y las expectativas sociales cambian con rapidez.

La legitimidad institucional puede comprenderse como una relacidon dindmica entre mision,
desempefio y reconocimiento social. Moore (1995) muestra que las organizaciones publicas
necesitan combinar valor producido, autorizacion o legitimidad y capacidad operativa. En
la universidad, esta relacidn es particularmente compleja porque sus resultados aparecen

en plazos distintos y no todos pueden expresarse mediante indicadores inmediatos.

Por ello, la planificacion de la legitimidad no debe confundirse con comunicacién
corporativa. Implica construir evidencia sobre formacién, investigacion, extension,
equidad, territorio y uso de recursos, y someter esa evidencia a deliberacidon publica. La
confianza se fortalece cuando la institucidon puede explicar no solo sus logros, sino también

sus limites, decisiones dificiles y mecanismos de mejora.

La legitimidad no se produce Unicamente mediante discursos institucionales. Se construye
cuando la universidad demuestra que utiliza sus capacidades para producir conocimiento,
ampliar oportunidades, formar profesionales, contribuir al desarrollo y sostener espacios

de pensamiento critico.

Por ello, la legitimidad debe convertirse en problema de planificacién. No en el sentido de
disefar campafias de imagen, sino de conectar misidn, resultados, transparencia vy

comunicacién publica.

El concepto de valor publico ofrece un marco adecuado para esa tarea porque permite

relacionar propdsito, legitimidad y capacidad operativa.
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12.2. Universidad publica como bien publico y bien comun

La consideracién de la educacién superior como bien publico implica reconocer que sus
beneficios desbordan al individuo que obtiene un titulo. La universidad produce ciencia,
cultura, informacién, ciudadania, innovacién y capacidades institucionales que permanecen

disponibles para la sociedad.

Marginson (2016) distingue dimensiones publicas y privadas de la educacién superior y
advierte que los beneficios colectivos no aparecen automdticamente por el hecho de que
una institucidn sea estatal. El caracter publico debe producirse mediante politicas que
amplien acceso, conocimiento abierto, investigacién orientada a problemas comunes y

participacion democratica.

En América Latina, la CRES 2018 y la CRES+5 reafirmaron la educacién superior como derecho
humano y bien publico social (CRES, 2018; UNESCO, 2024). Esta formulacién ofrece un
fundamento normativo relevante para el libro: la universidad publica se legitima cuando
convierte autonomia y recursos en capacidades sociales que desbordan el beneficio

individual.

Esta dimensidon colectiva justifica una parte esencial del financiamiento publico. Sin
embargo, también incrementa la responsabilidad de demostrar cémo se producen vy

distribuyen esos beneficios.

La nocién de bien comun agrega una dimensién relacional. El conocimiento universitario no
es Unicamente propiedad de quienes lo producen; forma parte de procesos sociales que

pueden fortalecer democracia y desarrollo.

Una politica universitaria orientada al bien comun debe equilibrar excelencia, acceso,

sostenibilidad y responsabilidad territorial.

12.3. Autonomia universitaria: dimension histdrica y politica

La autonomia universitaria ha sido una conquista central de la educacién superior
latinoamericana. Protege la capacidad de las instituciones para definir sus asuntos
académicos, organizar sus estructuras y sostener libertad de pensamiento frente a

presiones gubernamentales, econdmicas o ideoldgicas.

La tradicién latinoamericana vincula autonomia con libertad académica, autogobiernoy
capacidad para sostener proyectos intelectuales frente a presiones externas. Esa autonomia
no significa separacion absoluta de la sociedad, sino una condicion para que la universidad

pueda investigar, ensefiar y deliberar sin subordinacion directa a intereses coyunturales.
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En Costa Rica, los articulos 84 y 85 de la Constitucidn Politica establecen un marco singular
de autonomia y financiamiento para las universidades estatales (Asamblea Nacional
Constituyente, 1949). Esta arquitectura juridica debe leerse junto con la coordinacién
ejercida por CONARE: autonomia institucional y cooperacidn sistémica no son principios
incompatibles, sino componentes de una forma particular de gobierno de la educacién

superior publica.

Su valor no reside Unicamente en proteger a la universidad del Estado. También permite

construir proyectos de largo plazo que sobreviven a ciclos politicos.

Esta autonomia tiene una dimensién académica, administrativa, organizativa vy

presupuestaria que puede adoptar formas distintas segin el marco juridico de cada pais.

En Costa Rica, la autonomia constitucional de las universidades estatales constituye una base
estructural del Sistema Universitario Estatal y debe analizarse junto con responsabilidad

publica y coordinacién interuniversitaria.

12.4. Autonomia responsable

La defensa de la autonomia se debilita cuando se interpreta como ausencia de rendiciéon de

cuentas. Una institucién publica debe explicar sus decisiones y aceptar evaluacion.

La nocién de autonomia responsable permite superar una falsa oposicion entre
independencia y evaluacién. La autonomia protege la capacidad de definir proyecto
académico; la rendicion de cuentas permite demostrar que esa capacidad se ejerce
conforme con fines publicos. Ambas pueden reforzarse cuando la evaluaciéon es plural,

técnicamente rigurosa y respetuosa de competencias universitarias.

El riesgo aparece cuando la rendicién de cuentas se convierte en control externo de
contenidos, agendas cientificas o decisiones académicas. La responsabilidad publica necesita
centrarse en transparencia, resultados, equidad, calidad y uso de recursos, preservando

libertad de investigacion y capacidad de autogobierno.

La autonomia responsable parte de una relacidon distinta: la universidad conserva capacidad
de definir sus fines, pero desarrolla mecanismos para demostrar resultados y corregir
debilidades.

La responsabilidad no debe convertirse en control politico de contenidos académicos. Debe

centrarse en transparencia, uso de recursos, calidad, equidad y cumplimiento de misién.

221



UNIVERSIDAD PUBLICA, PLANIFICACION Y FUTURO

La planificacién universitaria puede funcionar como mecanismo de autorregulacion

responsable.

12.5. Gobernanza universitaria: mas que estructura formal

La gobernanza universitaria incluye érganos colegiados, autoridades ejecutivas, unidades
académicas, asociaciones y redes informales. Su calidad depende de cdmo estas estructuras

procesan informacién, conflicto y decisidon.

La literatura sobre gobernanza distingue estructura formal y capacidad efectiva de
conduccién. En la universidad, las reglas juridicas establecen competencias, pero las
decisiones también dependen de informacidn, relaciones entre unidades, culturas
académicas y confianza. Por ello, reformar organigramas no garantiza por si mismo una

gobernanza mejor.

Una gobernanza estratégica necesita claridad de responsabilidades, mecanismos de
coordinacién y memoria de decisiones. La planificacidon puede actuar como infraestructura
de gobernanza cuando conecta informacidn, deliberacién, presupuesto y evaluacidn,

evitando que cada 6rgano trabaje con diagndsticos diferentes.

Una estructura puede ser formalmente democrdtica y producir decisiones poco

transparentes. Otra puede ser eficiente y concentrar excesivamente el poder.
El desafio consiste en combinar participacion, responsabilidad y capacidad de ejecucidn.

La gobernanza debe evaluarse por su capacidad para sostener legitimidad y accidén, no solo

por el disefio de sus érganos.

12.6. Colegialidad y capacidad de decision

La colegialidad protege pluralidad y participacién académica. Sin embargo, puede generar

procesos lentos cuando existen multiples instancias y competencias superpuestas.

Desde una perspectiva habermasiana, la colegialidad adquiere valor cuando crea
condiciones para que los argumentos puedan ser examinados y cuestionados (Habermas,
1987). Su legitimidad no depende uUnicamente del nimero de representantes, sino de la

calidad de la informacién disponible y de la posibilidad real de discutir alternativas.

La eficiencia decisoria tampoco debe medirse solo por velocidad. Una decision rapida puede
generar costos posteriores si carece de legitimidad o ignora efectos relevantes. El desafio es

reducir redundancias y tiempos innecesarios sin eliminar deliberacién sustantiva.
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El problema no se resuelve eliminando colegialidad, sino mejorando la arquitectura de
decisidn.
Informacién comun, agendas claras, plazos y delimitaciéon de responsabilidades pueden

aumentar capacidad sin reducir democracia.

La planificacién puede aportar procedimientos que ordenen deliberaciéon y hagan visibles

las consecuencias de las alternativas.

12.7. Participacion y representacion

La participacién universitaria se organiza mediante representantes, asociaciones y érganos

colegiados. Esta estructura no garantiza que todos los grupos tengan igual voz.

La representacion produce inevitablemente asimetrias. Algunos grupos poseen mayor
experiencia institucional, tiempo o acceso a informacidn, mientras otros participan desde
posiciones mas fragiles. Una gobernanza democrdtica necesita identificar esas

desigualdades y disefiar mecanismos que permitan participacion informada.

Freire (1970) ayuda a comprender que participacidon no es presencia simbdlica, sino
capacidad de intervenir en la problematizacién. En planificacidén universitaria, esto supone
abrir espacios donde estudiantes, personal, sedes y unidades puedan aportar conocimiento

sobre efectos de las politicas, sin diluir la responsabilidad final de los drganos competentes.

Estudiantes, personal interino, sedes regionales o disciplinas pequefias pueden tener menor

capacidad de influencia.
Una gobernanza democratica necesita observar estas asimetrias.
La inclusion de voces diversas fortalece legitimidad cuando se acompafia de mecanismos

reales de incidencia.

12.8. Transparencia y rendicion de cuentas

La transparencia universitaria no puede limitarse a publicar presupuestos o actas. Debe
permitir comprender cédmo se toman decisiones, con qué criterios y qué resultados

producen.

La transparencia sustantiva exige trazabilidad: conocer qué problema se intentd resolver,
qué alternativas fueron consideradas, qué evidencia se utilizdé y como se evaluardn los
efectos. Esta informacidon permite pasar de una rendicidn de cuentas centrada en ejecucién

a otra capaz de examinar calidad de decisiones.
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En sistemas complejos, la transparencia debe acompanarse de interpretacién. Publicar
grandes cantidades de datos sin contexto puede dificultar comprensiéon. La universidad
necesita combinar datos abiertos, explicaciones narrativas y espacios de didlogo que

permitan a publicos diversos comprender el significado de los resultados.

La rendicion de cuentas necesita combinar indicadores con explicaciones cualitativas. Una
misiéon compleja no puede reducirse a una sola medida.

La transparencia fortalece autonomia cuando demuestra capacidad de autorregulacion.

12.9. Financiamiento publico y proyecto universitario

El financiamiento es una discusion sobre recursos y también sobre modelo de sociedad. Una
universidad publica depende de inversidon sostenida para formar profesionales, producir

ciencia y mantener presencia territorial.

El presupuesto expresa prioridades. Por ello, la sostenibilidad financiera no puede separarse
del proyecto universitario. Reducir gasto puede ser necesario en determinadas
circunstancias, pero el andlisis estratégico debe identificar qué capacidades son criticas y

gué costos de largo plazo produciria su deterioro.

El financiamiento publico de ciencia, becas, regionalizacién y formacién avanzada posee
horizontes que exceden ciclos presupuestarios anuales. Una planificacidon responsable
necesita distinguir gasto corriente, mantenimiento de capacidades e inversion estratégica,

y justificar esa distribucion mediante criterios de valor publico.

La presion fiscal obliga a priorizar. El problema aparece cuando el ajuste elimina capacidades

estratégicas cuya reconstruccion posterior resulta costosa.
La planificacion financiera debe diferenciar gastos inmediatos e inversiones de largo plazo.

La sostenibilidad no significa reducir misién, sino alinear recursos con prioridades explicitas.

12.10. FEES y sostenibilidad del sistema universitario costarricense

En Costa Rica, el Fondo Especial para la Educacién Superior constituye un componente central
del financiamiento de las universidades estatales. Su negociacion refleja tensiones entre
autonomia, sostenibilidad fiscal y prioridades publicas. Este marco se sustenta
constitucionalmente en los articulos 84 y 85 de la Constitucidon Politica de la Republica de

Costa Rica (Asamblea Nacional Constituyente, 1949).
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El FEES constituye, ademds de un mecanismo financiero, una institucién que articula
relaciones entre Estado y universidades publicas. Su negociacidon periédica hace visibles
tensiones sobre sostenibilidad fiscal, autonomia y prioridades nacionales. Analizarlo
Unicamente como monto anual empobrece el debate porque oculta las capacidades

cientificas, educativas y territoriales que ese financiamiento sostiene.

El PLANES 2026-2030 ofrece un marco para desplazar la discusién hacia resultados sistémicos
y valor publico (Consejo Nacional de Rectores, 2026). En ese sentido, el desafio universitario
consiste en fortalecer evidencia sobre contribuciones y explicar cémo las decisiones de
financiamiento afectan becas, investigacidn, infraestructura, regionalizacidén y cooperacién

interuniversitaria.

El debate sobre FEES no deberia reducirse a una disputa anual por montos. Requiere una
conversacion mds amplia sobre capacidades que el pais necesita sostener: investigacion,

becas, regionalizacién, innovaciéon y formacidon avanzada.
La universidad también necesita fortalecer evidencia sobre resultados y efectos sociales.

Una vision estratégica permitiria desplazar el debate desde gasto hacia inversién publica y valor

social.

12.11. Valor publico: marco conceptual

Moore (1995) propone que la gestion publica debe articular tres dimensiones: resultados
socialmente valiosos, legitimidad y capacidad operativa. Esta idea puede adaptarse a la

universidad.

El triangulo estratégico de Moore puede adaptarse con cautela a la universidad. El valor no
se define Unicamente por preferencias inmediatas de usuarios; debe relacionarse con
misién, derechos, conocimiento y bienes colectivos. La legitimidad incluye comunidad
universitaria, ciudadania y marco juridico; la capacidad operativa comprende personas,

infraestructura, informacién y recursos.

Esta adaptacidn evita dos reduccionismos: entender valor como retorno econdémico o como
simple satisfaccién. El valor publico universitario es multidimensional y necesita ser
construido mediante criterios explicitos de formacién, ciencia, equidad, cultura, democracia

y territorio.

El valor publico universitario no se identifica con satisfaccién de usuarios ni con retorno
financiero. Incluye bienes colectivos producidos por docencia, investigacion, extension,

cultura y formacion ciudadana.
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La legitimidad se refiere a la confianza y al respaldo social necesarios para sostener la

institucion.

La capacidad operativa comprende recursos, conocimiento, organizacién y personas que

permiten convertir misién en resultados.

12.12. Dimensiones del valor publico universitario

El valor publico universitario puede analizarse mediante varias dimensiones: formacion,

equidad, ciencia, territorio, democracia, cultura, innovacién y sostenibilidad.

Estas dimensiones no son aditivas ni siempre compatibles. Expandir matricula sin recursos
puede deteriorar condiciones de aprendizaje; concentrar inversién cientifica puede
aumentar productividad y ampliar desigualdad territorial. La planificacion debe reconocer

esas tensiones y justificar como prioriza.

El enfoque de valor publico permite entonces comparar alternativas no solo por costo, sino
por contribuciones, legitimidad y sostenibilidad. Esta légica sera central en la propuesta

conceptual del capitulo 14.
Estas dimensiones se relacionan y pueden entrar en tension.

Una universidad puede producir alta investigacién y mantener baja equidad territorial; otra

puede ampliar matricula y debilitar calidad.

La planificacion debe buscar equilibrio y hacer explicitos los criterios utilizados.

12.13. Valor publico y docencia

La docencia produce valor publico cuando forma profesionales capaces, éticos vy

comprometidos con problemas sociales.

Nussbaum (2010) advierte contra una concepcién educativa reducida a productividad
econdmica. La formacidon universitaria incluye capacidades de juicio, deliberacidn,
comprension histdrica y responsabilidad ética. Estas dimensiones se vuelven especialmente

importantes frente a automatizacion e inteligencia artificial.

Evaluar valor publico docente requiere combinar acceso, permanencia, aprendizaje,
graduacion, inclusién y capacidad de insercidn social y profesional. Ningun indicador aislado

representa por si solo la calidad formativa.

La calidad no puede medirse unicamente por empleabilidad, aunque esta sea relevante.
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La formacién también contribuye a ciudadania, pensamiento critico y capacidad de

aprendizaje.

El valor publico docente requiere observar acceso, permanencia, aprendizaje y graduacion.

12.14. Valor publico e investigacion

La investigacién produce valor publico mediante conocimiento, formacion cientifica, datos,

innovacioén y participacion en debates.

El valor cientifico posee componentes internos —originalidad, rigor, acumulacién
disciplinaria— y externos —capacidad para ampliar bienes comunes de conocimiento,
formar investigadores o contribuir a decisiones publicas. Una politica universitaria necesita
reconocer ambos niveles para evitar que impacto social sustituya calidad cientifica o que

productividad bibliométrica invisibilice otras contribuciones.

La ciencia abierta agrega una dimensién estratégica. Repositorios, datos compartidos y acceso
abierto pueden ampliar valor publico, siempre que se protejan derechos, ética y sostenibilidad

de las infraestructuras.
Las publicaciones constituyen una evidencia, pero no agotan el impacto.

La ciencia abierta, el asesoramiento a politicas y la creacién de capacidades son también

resultados importantes.

Una politica cientifica necesita reconocer diversidad de contribuciones.

12.15. Valor publico y extensidn universitaria

La extensidn expresa valor publico cuando conecta conocimiento con problemas sociales

sin reducir la relacidn a prestacion de servicios.

La extensidon critica permite observar contribuciones que no aparecen facilmente en
métricas tradicionales: fortalecimiento organizativo, aprendizaje colectivo, capacidad
institucional local y coproduccién. Estos resultados requieren metodologias de

sistematizacion y evaluacién capaces de registrar procesos.

Para la UNA y la EPPS, la articulacidon entre extension, territorio e investigacion constituye
un espacio particularmente relevante. Las publicaciones sobre desarrollo local y Sede

Brunca ofrecen antecedentes para pensar estas contribuciones sin convertirlas en una
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afirmacién automatica de impacto (Salas Barquero, Gdmez Ordéiez, et al., 2010; Salas

Barquero, Calderén Fernandez, et al., 2010).
La coproduccién y la sistematizacion fortalecen esta funcién.
La extensién también puede producir aprendizaje para docencia e investigacion.

Su evaluacidon deberia observar capacidades y transformaciones, no solo nimero de

actividades.

12.16. Valor publico y territorio
La dimensién territorial obliga a preguntar dénde se distribuyen capacidades universitarias.

La equidad territorial exige distinguir igualdad y suficiencia. Tratar todas las sedes
exactamente igual puede reproducir desigualdad cuando parten de capacidades diferentes.
La planificacién necesita identificar umbrales minimos de infraestructura, personal y

oportunidades académicas que permitan ejercer funciones sustantivas con calidad.

El territorio también produce conocimiento. Una sede regional no genera valor Unicamente
por acercar carreras, sino por su capacidad para investigar problemas locales, construir

redes y alimentar la estrategia universitaria con conocimiento situado.
La regionalizacidon puede ampliar acceso y producir conocimiento situado.
Sin recursos suficientes, también puede reproducir desigualdades entre sedes. La

planificacion territorial debe incorporar equidad como criterio de valor.

12.17. Valor publico y transformacién digital

La digitalizacion puede aumentar eficiencia y acceso, pero también generar nuevas

dependencias y exclusiones.

UNESCO (2023) advierte que la inteligencia artificial generativa en educacion exige
gobernanza, proteccion de datos, transparencia y desarrollo de capacidades. En una
universidad publica, estos criterios se conectan directamente con valor publico: una
tecnologia atil pero opaca, excluyente o dependiente puede producir beneficios operativos

y costos institucionales simultaneos.
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La transformacidn digital debe evaluarse como politica académica y no solo tecnoldgica.
Afecta pedagogia, trabajo, propiedad intelectual, acceso, privacidad y distribucion de

capacidades. Por ello, sus decisiones necesitan deliberacion y evaluacién multidimensional.

Su valor publico depende de accesibilidad, proteccién de datos, transparencia y calidad

pedagogica.
La inteligencia artificial obliga a revisar criterios éticos y académicos.

La tecnologia produce valor cuando fortalece misidon y no cuando se adopta como fin en si

misma.

12.18. Comunicacion publica y legitimidad
La universidad debe aprender a explicar su aporte en lenguaje comprensible.

La comunicacidn publica es una funcién de rendicion de cuentas y también de construccién

democratica. Comunicar valor significa traducir procesos complejos sin simplificarlos hasta

convertirlos en propaganda. Las instituciones ganan credibilidad cuando muestran

evidencia, metodologia y limites.

Esta tarea es especialmente relevante en debates de financiamiento. Explicar cdmo una
inversién se transforma en becas, conocimiento, infraestructura o capacidades territoriales
permite construir una conversacion publica mas informada que la comparacion aislada de

montos.
Comunicar resultados no significa convertir la institucién en una marca.
La comunicacién publica necesita evidencia, transparencia y reconocimiento de limites. Una

institucién creible comunica logros y problemas con la misma responsabilidad.

12.19. Indicadores de valor publico

Ningun indicador Unico puede representar el valor universitario. Se necesita un sistema

plural.

Un sistema de indicadores de valor publico deberia combinar cobertura, aprendizaje,
produccién cientifica, equidad, territorialidad, sostenibilidad y legitimidad. La seleccién debe

derivarse de la misidn y no Unicamente de disponibilidad de datos.
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La evidencia cualitativa es indispensable para dimensiones como aprendizaje institucional,
innovacion social o fortalecimiento territorial. La triangulacidn entre indicadores y estudios
cualitativos mejora interpretacién y reduce incentivos para gestionar exclusivamente
aquello que se mide.

Indicadores cuantitativos pueden medir cobertura, graduaciéon, produccién vy

financiamiento.
La evidencia cualitativa puede mostrar cambios territoriales, innovacién institucional y

aprendizaje.
La combinacién permite una rendicién de cuentas mas coherente con la complejidad de Ia

mision.

12.20. Gobernanza orientada al valor publico

Una gobernanza orientada al valor publico comienza por preguntar qué resultados

colectivos se buscan.

La gobernanza orientada al valor publico integra propdsito, autorizacién y capacidad. Antes
de aprobar una iniciativa, la institucion deberia poder explicar qué contribucidon busca, qué

legitimidad posee, qué capacidades necesita y cémo evaluara resultados.

Esta ldgica convierte planificacion, presupuesto, evaluacion y comunicacién en
componentes de una misma arquitectura. La gobernanza deja de ser Unicamente disefio de

érganos y se convierte en capacidad para orientar recursos hacia fines publicos verificables.

Luego analiza legitimidad, actores, capacidades y recursos. Este enfoque permite conectar
autonomia con responsabilidad.
También convierte planificacién y evaluacidn en partes de una misma arquitectura de

gobierno.

14.29. Balance del capitulo

La autonomia, el financiamiento, la gobernanza y el valor publico forman una relacién
inseparable. La universidad necesita autonomia para construir proyecto, recursos para

sostener capacidades, gobernanza para decidir y valor publico para justificar su misidn.

El argumento del capitulo puede sintetizarse en una relacién de reciprocidad: la autonomia

permite construir proyecto; la gobernanza organiza decisiones; el financiamiento sostiene
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capacidades; la rendicidon de cuentas produce legitimidad; y el valor publico ofrece criterios

para evaluar el conjunto. Debilitar uno de estos componentes afecta a los demas.

Para el Sistema Universitario Estatal costarricense, esta relaciéon sugiere una agenda que
combine autonomia constitucional, cooperacién interuniversitaria y evaluacién plural. La
defensa de la universidad publica resulta mas sélida cuando puede mostrar que autonomia

y responsabilidad producen capacidades sociales de largo plazo.

La responsabilidad publica no debilita la autonomia cuando se construye desde

autorregulacién, transparencia y evaluacién plural.

El capitulo siguiente proyecta estas condiciones hacia el horizonte 2050 y examina las

principales transformaciones que pueden redefinir a la universidad latinoamericana.

Cuadro 22. Dimensiones del valor publico universitario

Dimension

Expresion de valor publico

Pregunta de evaluacion

Docencia

Formacion, ciudadaniay
movilidad

¢Quién aprende,
permanece y se gradua?

Investigacion

Conocimiento, innovacion
y evidencia

¢Qué capacidades
cientificas se construyen?

Coproducciény

¢Qué capacidades quedan

Extension L, ..
transformacion en territorios?
. Distribucién de éQuiénes acceden a los
Equidad . .
oportunidades beneficios?
. o éCoémo se distribuyen
. Presenciay conocimiento .
Territorio . capacidades
situado .
regionalmente?
e e :Como se decide y se rinde
Gobernanza Legitimidad y participacién < 4

cuentas?

Sostenibilidad

Continuidad institucional

éSe protegen capacidades
de largo plazo?

Fuente: elaboracidn propia, 2026.
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El Cuadro 22 operacionaliza el concepto de valor publico universitario mediante ocho
dimensiones. La propuesta se inspira en Moore (1995), pero adapta su marco al caracter
especifico de la universidad publica, donde los resultados no pueden reducirse a prestacién
de servicios. Docencia, investigacion, extension, equidad, territorio, gobernanza, tecnologia

y sostenibilidad producen bienes diferentes y necesitan preguntas de evaluacién distintas.

La principal utilidad del cuadro consiste en desplazar la discusidon desde cantidad de
actividades hacia contribuciones y capacidades. En docencia, no basta con contar matricula
si no se analizan permanencia y aprendizaje; en investigacion, el nUmero de publicaciones
debe relacionarse con formacidn cientifica, conocimiento producido y efectos publicos; en
extension, las actividades deben observarse junto con capacidades que quedan en los
territorios. La misma légica se aplica a digitalizacion y sostenibilidad: una innovacién puede

aumentar eficiencia y al mismo tiempo generar dependencia o excluir grupos.

Para la UNA, cuya mision histérica se vincula con formacién, investigacidn, extensién y
atencién de problemas sociales, este enfoque permite construir una rendicién de
cuentas mas coherente con la complejidad institucional. La experiencia territorial de la
EPPS ilustra que parte del valor universitario se produce fuera del campus, en relaciones
con comunidades, instituciones y gobiernos locales. El cuadro propone, por ello, una
evaluacion plural que conecte autonomia, legitimidad y resultados sociales sin reducir la

universidad a una sola métrica.
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CAPITULO 13

LA UNIVERSIDAD PUBLICA
LATINOAMERICANA HACIA
2050

Idea eje: proyectar los desafios demogréficos, tecnolégicos, ambientales, laborales,
territoriales y geopoliticos que condicionar4n las capacidades estratégicas de la
universidad ptiblica latinoamericana.

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 13. La universidad publica latinoamericana hacia 2050

13.1. Introduccion: pensar 2050 sin convertirlo en pronodstico

El horizonte 2050 ofrece una distancia temporal suficiente para discutir
transformaciones estructurales. No pretende describir con exactitud cémo serd la
universidad dentro de varias décadas, sino identificar capacidades que deberian comenzar

a construirse desde ahora.

Pensar 2050 exige trabajar con incertidumbre estructural. Godet y Durance (2007) sefalan
gue la prospectiva no busca predecir un Unico futuro, sino explorar futuros plausibles y
preparar decisiones robustas. Esta ldgica es especialmente pertinente para universidades

porque muchas inversiones académicas y cientificas producen efectos durante décadas.

El capitulo se mantiene deliberadamente en un plano tedrico-documental. Los estudios
prospectivos de CONARE y los documentos internacionales funcionan como antecedentes
institucionales; no se incorporan aqui los resultados de entrevistas, triangulacién o Delphi

del Seminario que sustentara la publicacion separada de la UNED.

Los futuros universitarios dependerdan de decisiones tecnolégicas, demogréficas,

ambientales, econdmicas y politicas que interactlan entre si.
La prospectiva permite trabajar con esa incertidumbre sin renunciar a la accién.

En este capitulo, el horizonte 2050 se utiliza exclusivamente como marco conceptual y no

como presentacién de resultados empiricos del Seminario.

13.2. Cambio demografico y nuevos perfiles estudiantiles

La estructura demografica latinoamericana esta cambiando. En algunos paises se reducira
la proporcién de poblacién joven, mientras crecerd la necesidad de actualizacion

profesional.

Las transformaciones demograficas no deben traducirse mecdnicamente en menos
demanda universitaria. En sociedades con envejecimiento, movilidad y cambios laborales
puede crecer la necesidad de actualizacién, reconversion profesional y aprendizaje durante
toda la vida. La planificacidon debe observar composicidn, territorio y trayectorias, no solo

tamafo de cohortes.
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Para Costa Rica, estas tendencias plantean preguntas sobre regionalizacién, oferta y
modalidades. Una misma dinamica nacional puede producir efectos diferentes en regiones
con estructuras productivas y demograficas distintas, por lo que la prospectiva universitaria

necesita escala territorial.
La universidad debera diversificar perfiles y edades.

El estudiante tradicional de tiempo completo convivird con personas trabajadoras, adultas

y profesionales que regresan peridédicamente a formarse.

Esta diversidad requerird curriculos, horarios y apoyos mas flexibles.

13.3. Aprendizaje a lo largo de la vida
La aceleracién tecnoldgica reduce la duracidn de algunas competencias profesionales.

Rama (2021) analiza la expansion de modalidades hibridas en América Latina y muestra que
la diversificacion tecnoldgica modifica organizacién, costos y experiencias educativas. Las
microcredenciales pueden ampliar flexibilidad, pero también fragmentar trayectorias si se

disefian sin articulacién curricular.

El aprendizaje a lo largo de la vida requiere una arquitectura que permita entrar, salir y
regresar a la universidad conservando coherencia formativa. El reto no es multiplicar
credenciales, sino construir trayectorias acumulables con estandares de calidad y

reconocimiento.

La universidad tendrd que ofrecer oportunidades de actualizacion sin fragmentar la
formacién.
Microcredenciales, certificaciones y educacién continua pueden complementar carreras y
posgrados.

El desafio serd mantener rigor y coherencia en trayectorias cada vez mas diversas.

13.4. Inteligencia artificial y transformacion del conocimiento

La inteligencia artificial modificard la produccién, busqueda y organizacién del
conocimiento.

UNESCO (2023) propone que el uso de IA generativa en educacidon e investigacién se

acomparfie de protecciéon de datos, supervision humana, inclusién y desarrollo de
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competencias. Estas orientaciones muestran que la transformacidn tecnolégica no puede

delegarse a decisiones individuales de uso.

El futuro universitario requerird gobernanza institucional de modelos, datos y plataformas.
Las capacidades mds duraderas seran alfabetizacion critica, evaluacion de evidencia, disefio

pedagdgico y principios éticos, porque las herramientas especificas cambiaran con rapidez.

En docencia afectard evaluacidn, tutoria y disefio de actividades. En investigacién ampliara

analisis y automatizacién. En gestion apoyara decisiones.

La universidad debera formar criterios para uso responsable y no Unicamente habilidades

técnicas.

La gobernanza de |A serd parte de la gobernanza académica.

13.5. Futuro del trabajo y formacion profesional

La automatizacion transformara ocupaciones, pero las predicciones especificas poseen alta

incertidumbre.

Nussbaum (2010) y Morin (1999), desde perspectivas diferentes, permiten sostener que la
formacidn futura debe combinar conocimientos especializados con juicio, contextualizacién
y comprension de problemas complejos. Estas capacidades son menos vulnerables a la

obsolescencia que una preparacion centrada en tareas rutinarias.

La universidad debe dialogar con mercados laborales sin convertirlos en Unico criterio
curricular. La formaciéon profesional posee una responsabilidad anticipatoria: preparar
personas capaces de aprender, deliberar y participar en transformaciones tecnoldgicas y

sociales aun no definidas.

La universidad debe fortalecer capacidades transferibles: pensamiento critico, comunicacion,

aprendizaje auténomo, ética e interdisciplinariedad.

La formacién profesional no puede convertirse en entrenamiento para tareas que pueden

desaparecer rapidamente.

El desafio es preparar para participar en la transformacion del trabajo, no solo adaptarse a

ella.
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13.6. Geopolitica del conocimiento
La concentracioén global de infraestructura cientifica puede intensificarse.

Didriksson (2008) y Tiunnermann (2008) advierten que la educacién superior
latinoamericana se inserta en relaciones internacionales marcadas por desigualdad
cientifica y tecnoldgica. El crecimiento de plataformas, grandes modelos de IA y bases de

datos puede profundizar esas asimetrias.

La respuesta no puede ser aislamiento. Requiere cooperacién regional, infraestructura
compartida, ciencia abierta y capacidad para definir agendas propias. La soberania cognitiva
se construye mediante participaciéon en redes globales desde una posicién con capacidades
de negociacién y produccién.

Plataformas, revistas, inteligencia artificial y grandes bases de datos estdn dominadas por
actores con enorme capacidad econdmica.

Las universidades latinoamericanas necesitardn cooperacién regional y politicas de ciencia
abierta.

La autonomia cognitiva dependerd tanto de infraestructura como de capacidad para definir

agendas.

13.7. Ciencia abierta y bienes comunes de conocimiento
La ciencia abierta puede ampliar acceso, colaboracién y reutilizacién de datos.

La politica de ciencia abierta adoptada por la UNA refuerza institucionalmente esta

orientacién hacia acceso y circulacién del conocimiento (Universidad Nacional, 2023). Sin

embargo, apertura no equivale a ausencia de reglas: datos sensibles, derechos de autor y

sostenibilidad de repositorios exigen gobernanza.

Como bien comun, el conocimiento publico necesita infraestructuras estables. Repositorios,
estandares de metadatos, preservacidon digital y formacién en gestion de datos seran

componentes cada vez mas importantes de la planificacidn cientifica.
También plantea desafios de financiamiento, propiedad intelectual y calidad.

Las universidades publicas tienen una responsabilidad especial en democratizar

conocimiento financiado publicamente.

Repositorios regionales y cooperacién pueden reducir dependencia de plataformas

comerciales.
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13.8. Internacionalizacidn solidaria
La internacionalizacién futura puede profundizar competencia por estudiantes y talento.

La internacionalizacidon solidaria retoma la idea de cooperacién como construccidon de
capacidades compartidas. Frente a una légica centrada en captar estudiantes, posiciones o

recursos, propone valorar redes por aprendizaje, reciprocidad y produccién conjunta.

La cooperacién CEIICH-UNAM-PIPPS-UNA ofrece un antecedente situado de este tipo de
relacion: su relevancia para esta obra reside en la formacidn interdisciplinaria vy
metodolégica, no Unicamente en la existencia de un convenio (Salas Barquero, 2023).

América Latina necesita fortalecer modelos basados en reciprocidad y cooperacion.
Programas conjuntos, movilidad regional y redes cientificas pueden ampliar capacidades.

La internacionalizacion solidaria se evalua por lo que construye, no por nimero de

convenios.

13.9. Universidad y crisis climatica
La crisis climatica modificara economias, territorios e infraestructura.

La sostenibilidad universitaria debe integrar operaciones y funciones sustantivas. Reducir huella
ambiental de campus es importante, pero insuficiente si curriculos, investigacidn y extensién no

desarrollan capacidades para transiciéon ecoldgica y justicia climatica.

Los impactos diferenciados por territorio convierten la crisis climatica en un problema de
equidad. La planificacién universitaria deberd relacionar infraestructura, riesgo, movilidad,
investigacion y trabajo con comunidades dentro de estrategias regionales.

Las universidades deberdn producir conocimiento y transformar sus propias operaciones.
La sostenibilidad debe integrarse en curriculos, investigacion, campus y planificacién
territorial.

La respuesta climatica también requiere justicia social porque los impactos son desiguales.
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13.10. Territorios vulnerables y regionalizacion futura

Los territorios no enfrentardn los mismos cambios. Algunas regiones seran mas afectadas

por clima, despoblamiento o transformacién productiva.

El Plan Estratégico Nacional 2050 de MIDEPLAN evidencia brechas regionales de
infraestructura, capital humano e inclusién, lo que refuerza la necesidad de una
planificacidon universitaria territorialmente diferenciada (MIDEPLAN, 2022). La universidad

no puede asumir que una misma politica produce efectos equivalentes en todo el pais.

Las experiencias documentadas de educacién superior y desarrollo local en la Regidn Brunca
permiten sostener que regionalizacidn implica articulacién con actores y necesidades
territoriales, ademds de acceso académico (Salas Barquero, 2010; Salas Barquero, Calderén

Fernandez, et al., 2010).
La universidad necesita capacidad para leer esas diferencias.

La regionalizacién futura combinara presencialidad, virtualidad y redes (Salas Barquero,

2010; Salas Barquero, Calderén Fernandez, et al., 2010).

Su éxito dependerd de producir conocimiento local y no Unicamente de impartir carreras.

13.11. Transformacién de los campus

Los campus pueden evolucionar hacia espacios hibridos de aprendizaje, investigacion y

encuentro.

El campus futuro debe pensarse como infraestructura académica y social. Incluso con mayor
virtualidad, laboratorios, bibliotecas, espacios de colaboracién y vida universitaria

continuaran cumpliendo funciones que no se reducen a impartir contenidos.

La planificacién de infraestructura deberd incorporar flexibilidad, accesibilidad, eficiencia
energética y uso compartido. La prospectiva puede evitar inversiones rigidas disefadas para

modalidades que podrian cambiar rapidamente.

La digitalizacion reducira ciertas actividades presenciales, pero aumentara el valor de

laboratorios, bibliotecas, espacios colaborativos y vida universitaria.
La infraestructura debera ser flexible, sostenible y accesible. Planificar campus sera

también planificar comunidad académica.
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13.12. Futuro de la docencia universitaria

La docencia probablemente se desplazard desde transmisidon de informacién hacia diseno

de experiencias, tutoria y acompafiamiento.

El acceso generalizado a informaciéon modifica el valor diferencial del profesorado. Ensefiar
implicard cada vez mas disefiar experiencias, orientar investigacién, retroalimentar,

acompanfary ayudar a evaluar calidad de fuentes y argumentos.

Esta transformacién exige formacién docente continua y reconocimiento institucional.
No puede descansar exclusivamente en iniciativa individual, porque afecta evaluacién, carga

de trabajo, propiedad intelectual y organizacién curricular.
El acceso inmediato a contenidos cambia la funcién del profesorado.

La formacidon docente necesitard incorporar tecnologia, evaluacion auténtica y pedagogias

activas.

La relacidn humana seguird siendo central, precisamente porque la informacién serd cada

vez mas automatizable.

13.13. Futuro de la investigacion
La investigacion sera mas intensiva en datos, colaboracién y tecnologia.

Los problemas climaticos, sanitarios, tecnolégicos y territoriales incrementan la necesidad
de enfoques interdisciplinarios. Garcia (2006) recuerda que la interdisciplina exige

construcciéon compartida del problema y no solo colaboracién administrativa.

En sistemas universitarios relativamente pequefios, compartir infraestructura cientifica
puede ampliar capacidades sin eliminar autonomia. La cooperacidn interuniversitaria puede
convertirse en estrategia de eficiencia, soberania cientifica y especializacion

complementaria.
También crecerd la importancia de problemas interdisciplinarios (Salas Barquero, 2023).

Las universidades deberdn decidir qué infraestructuras desarrollar localmente y cudles

compartir.

La cooperacion interuniversitaria puede convertirse en estrategia de soberania cientifica.
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13.14. Futuro de la extension

La extensidn puede adquirir mayor relevancia en sociedades que demandan conocimiento

aplicable y participacion.

En sociedades con transformacién acelerada, la extensién puede actuar como sistema de
escucha institucional. Su presencia territorial permite identificar problemas emergentes y

conectar investigacién con actores que poseen conocimientos situados.

El futuro de la extensién dependera de su capacidad para documentar y evaluar
contribuciones. La digitalizacion ampliard alcance, pero las relaciones de confianza y

coproduccidn seguiran requiriendo presencia y continuidad.

La digitalizacion permitird nuevas formas de relacidn, pero no sustituird presencia territorial.

La extensidon critica puede funcionar como espacio de coproduccion y aprendizaje. Su

integracidn con investigacidn sera una condicidn de calidad.

13.15. Gobernanza adaptativa

Las estructuras universitarias deberan responder con mayor rapidez a cambios sin

abandonar deliberacion.

La gobernanza adaptativa combina estabilidad normativa y capacidad de ajuste. No significa
modificar reglas frente a cada presién, sino disefiar mecanismos para pilotar, evaluar y

revisar politicas cuando cambian las condiciones.

La reversibilidad adquiere valor estratégico. Decisiones tecnolégicas o curriculares pueden
implementarse por fases, permitiendo aprendizaje antes de comprometer recursos

institucionales irreversibles.
Esto requerird mecanismos de decision reversibles, experimentacién y evaluacién. La

gobernanza adaptativa no significa improvisacién.

Significa capacidad para modificar politicas cuando la evidencia cambia.
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13.16. Nuevas formas de rendicion de cuentas
La sociedad demandara mayor transparencia sobre recursos y resultados.

La rendicién de cuentas futura necesitard explicar impactos distributivos y no solo
promedios. Datos desagregados por territorio, condicidn socioecondmica o modalidad

pueden revelar desigualdades ocultas bajo indicadores generales.

Al mismo tiempo, las universidades deberdn evitar una légica de vigilancia que convierta
cada actividad en dato. Transparencia y proteccién de derechos deben evolucionar juntas,

especialmente en contextos de analitica e inteligencia artificial.

La universidad necesitard sistemas de datos mds accesibles y explicaciones mas

comprensibles.
La rendicién de cuentas futura debera incluir impacto social, ambiental y territorial. La

confianza dependera de la capacidad para comunicar con evidencia.

13.17. Riesgo de una universidad plataforma

Las plataformas digitales pueden reorganizar educacién superior mediante cursos,

certificaciones y servicios globales.

El riesgo de plataforma consiste en perder control sobre contenidos, datos, relacién con
estudiantes y condiciones de acceso. La dependencia de proveedores puede limitar
autonomia tecnoldgica y académica si la instituciéon no desarrolla capacidades internas de

gobernanza.

La universidad conserva ventajas dificiles de sustituir: investigacion, certificacion publica,
comunidad académica, laboratorios, tutoria, deliberaciéon y territorio. Su estrategia digital
deberia ampliar esas capacidades, no imitarlas débilmente mediante modelos comerciales

de distribucién de contenido.
La universidad podria perder funciones si se limita a competir en distribuciéon de contenidos.

Su ventaja estard en investigacién, comunidad académica, formacién integral, certificacién

y relacién territorial.

El reto sera utilizar plataformas sin convertirse en dependencia de ellas.
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13.18. Riesgo de fragmentacion institucional
La diversificacidn de credenciales y modalidades puede fragmentar la experiencia educativa.

La fragmentaciéon puede producir una experiencia educativa compuesta por unidades
desconectadas. La flexibilidad solo genera valor cuando existe arquitectura curricular que

permita comprender progresidn, equivalencias y resultados de aprendizaje.

La identidad institucional también importa. Una universidad publica no es Unicamente un
proveedor de créditos; es una comunidad con normas, investigaciéon, cultura vy
responsabilidades. La planificacion futura debera preservar esa densidad institucional

dentro de trayectorias mas flexibles.
Una universidad compuesta por servicios aislados puede perder identidad académica. La

planificacién curricular necesitard construir continuidad entre experiencias.

El sentido institucional sera tan importante como la flexibilidad.

13.19. Cooperacion del Sistema Universitario Estatal

En Costa Rica, la cooperacidn entre universidades estatales puede convertirse en una ventaja
estratégica hacia 2050. EI PLANES 2026-2030 refuerza esta direccién al formular el valor
publico del sistema en términos de generacién, democratizacion y aplicacion del

conocimiento al servicio de la sociedad (CONARE, 2026).

El PLANES 2026-2030 refuerza una vision sistémica donde las cinco universidades estatales
coordinan capacidades sin perder sus identidades (Consejo Nacional de Rectores, 2026). Esa
cooperacion puede resultar especialmente estratégica en infraestructura cientifica, datos,

digitalizacién, formacidn de posgrado y regionalizacion.

El principio de cooperacion permite responder a restricciones de escala. Compartir
determinadas capacidades puede liberar recursos y ampliar alcance, siempre que existan

reglas claras de gobernanza, acceso y reconocimiento de contribuciones.

Infraestructura cientifica, transformacién digital, investigacion y regionalizacién pueden

beneficiarse de capacidades compartidas.
La coordinacidon no exige homogeneizacion.

El sistema puede preservar identidades institucionales y construir proyectos comunes.

243



UNIVERSIDAD PUBLICA, PLANIFICACION Y FUTURO

13.20. Capacidades estratégicas para 2050
Mas util que predecir la forma exacta de la universidad es identificar capacidades necesarias.

Las capacidades robustas poseen valor bajo varios escenarios. Alfabetizacion digital,
cooperacion, prospectiva, interdisciplinariedad, gobernanza de datos y aprendizaje

institucional son utiles tanto en contextos de expansidon como de restriccién.

Este enfoque evita apostar todo a una predicciéon. La estrategia se orienta a construir
condiciones que permitan a la universidad responder a futuros diversos sin perder misién

publica.

Anticipacién, interdisciplinariedad, gobernanza digital, cooperacién, territorializacion,

aprendizaje institucional y comunicacién publica constituyen capacidades transversales.
Estas capacidades necesitan inversion y formacion.

No pueden improvisarse cuando la crisis ya se ha producido.

13.21. Escenarios de futuro universitario

El futuro puede pensarse mediante escenarios que combinen financiamiento, tecnologia,

legitimidad y cooperacion.

Los escenarios permiten comparar trayectorias y reconocer decisiones que generan
dependencia. No buscan decidir cudl futuro ocurrird, sino hacer visibles consecuencias de

distintas combinaciones de financiamiento, tecnologia, legitimidad y cooperacion.

El estudio prospectivo de CONARE al 2050 constituye un antecedente nacional de esta
metodologia (Consejo Nacional de Rectores, 2024, 2025). Este libro dialoga con ese proceso
desde un plano conceptual y reserva el analisis empirico detallado del Sistema Universitario

Estatal para la obra independiente de Retos y desafios.

Algunos futuros pueden producir universidades mds fragmentadas y dependientes; otros

pueden fortalecer el sentido publico.
Los escenarios sirven para discutir qué decisiones acercan o alejan cada trayectoria. Su valor

es estratégico, no predictivo.
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14.29. Balance del capitulo

La universidad publica latinoamericana hacia 2050 enfrentard un entorno mas digital,

desigual, interdependiente y ambientalmente incierto.

El balance confirma que el problema de futuro no es solamente tecnoldgico. Demografia,

desigualdad, sostenibilidad, geopolitica del conocimiento y legitimidad interactdan con

transformacion digital. Una respuesta centrada en una sola variable produciria una lectura

reduccionista.

La capacidad decisiva serd aprender institucionalmente. Una universidad capaz de observar
cambios, construir escenarios, cooperar y revisar politicas podrd transformar incertidumbre
en espacio de accidn estratégica.

La principal tarea no sera adaptarse pasivamente, sino construir capacidades para orientar
el cambio.

Autonomia, cooperacidn, valor publico, territorio y prospectiva serdn componentes
decisivos.
El capitulo siguiente integra estas ideas en una propuesta conceptual propia de planificacién

universitaria.

Cuadro 22 Capacidades estratégicas de la universidad publica hacia 2050

Capacidad Por qué sera necesaria Riesgo si no se desarrolla

Detectar cambios y

Gestion reactiva
preparar respuestas

Anticipacién

.. Regular IA, datos Dependenciay riesgos
Gobernanza digital gu y . .p 1ayriesg
plataformas éticos
T Abordar problemas Fragmentacién del
Interdisciplinariedad .p & .
complejos conocimiento
Compartir

Cooperacién Duplicacion y aislamiento

infraestructura y redes

Respondera

. . Centralizacion
desigualdades regionales

Territorializacidon

Corregir politicas y

Aprendizaje institucional .
preservar memoria

Repeticidn de errores

Comunicacién publica Sostener legitimidad Desconexidn social

Proteger capacidades de

Sostenibilidad
largo plazo

Ajustes destructivos

Fuente: elaboracion propia, 2026.
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El Cuadro 22 identifica ocho capacidades que resultan estratégicas para la universidad
publica hacia 2050. La selecciéon no pretende anticipar todas las transformaciones futuras,
sino concentrarse en capacidades relativamente robustas frente a varios escenarios:
anticipacidn, gobernanza digital, interdisciplinariedad, cooperacidn, territorializacion,
aprendizaje institucional, comunicacidn publica y sostenibilidad. Este enfoque es coherente

con la prospectiva estratégica, que recomienda preparar capacidades antes que apostar

exclusivamente por una prediccidon (Godet & Durance, 2007; Medina Vasquez & Ortegdn,
2006).

Cada capacidad responde a un riesgo estructural. La ausencia de anticipacién conduce a
gestidn reactiva; una gobernanza digital débil puede aumentar dependencia tecnoldgica y
riesgos éticos; la fragmentacion disciplinaria limita la comprensién de problemas complejos;
y una cooperacion insuficiente puede producir duplicaciones costosas. El cuadro también
muestra que los desafios futuros no son solo tecnolégicos. Territorio, aprendizaje

institucional, legitimidad y sostenibilidad forman parte del mismo horizonte.

Los estudios prospectivos de CONARE hacia 2050 ofrecen un marco nacional para esta
discusion. En el Sistema Universitario Estatal, muchas de estas capacidades pueden
fortalecerse mediante cooperacién interuniversitaria, infraestructura compartida, redes
cientificas y estrategias de regionalizacidn. Para la UNA, el desafio consiste en traducir esas
capacidades sistémicas a decisiones institucionales concretas y, en unidades como la EPPS, a
agendas de investigacion, formacién y territorio que puedan sostenerse mas alld de un

periodo administrativo.
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CAPITULO 14

UNIVERSIDAD PUBLICA,
PLANIFICACION Y FUTURO:
PROPUESTA CONCEPTUAL PARA UNA
PLANIFICACION UNIVERSITARIA
CRITICA, COMPLEJA Y PROSPECTIVA

Idea ¢je: integrar los principales argumentos de la obra en una propuesta conceptual
que articula sentido piiblico, complejidad, participacién, territorio, prospectiva,
evaluacidn, ética y aprendizaje institucional.

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 14. Universidad publica, planificacion y futuro:
propuesta conceptual para una planificacion universitaria critica,
compleja y prospectiva

14.1. Introduccion: integrar para proponer

La propuesta conceptual que cierra este libro no surge de una férmula previa. Se construye

a partir del recorrido realizado por las partes anteriores.

El caracter de la propuesta es tedrico y heuristico. No constituye un modelo validado
empiricamente para todas las universidades ni pretende reemplazar marcos juridicos o
procedimientos existentes. Su utilidad reside en organizar preguntas y relaciones que

puedan orientar analisis, disefio y evaluacidn de decisiones universitarias.

Los principios sintetizan aportes de teoria critica, complejidad, planificacién situacional,
prospectiva, innovacion social y valor publico. La originalidad de la propuesta no reside en
cada concepto por separado, sino en su articulacion alrededor de la universidad publica

como objeto especifico.

La universidad ha sido analizada como bien publico, campo de disputa, sistema complejo,

actor territorial y organizacién que produce decisiones de largo plazo.
La planificacién aparece como espacio donde estas dimensiones pueden integrarse.

El propdsito del capitulo es formular principios que orienten esa integracién sin convertirlos

en receta universal.

14.2. La planificacién universitaria como capacidad institucional

La primera idea de la propuesta es que la planificacién no debe ser entendida unicamente

como unidad organizativa.

Entender planificacion como capacidad distribuida implica que diferentes actores deben
poseer alfabetizacion estratégica. Autoridades necesitan interpretar escenarios; unidades
académicas deben construir problemas; oficinas técnicas requieren integrar datos; drganos

colegiados necesitan deliberar con evidencia.
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La oficina de planificacién se convierte asi en nodo de inteligencia estratégica y no en
propietaria exclusiva del plan. Su papel consiste en disefiar métodos, conectar informacion,

facilitar coordinacidn y sostener memoria institucional.

Es una capacidad distribuida que involucra autoridades, drganos colegiados, unidades

académicas, investigacion y sistemas de informacion.

La oficina especializada cumple una funcién articuladora, pero la estrategia pertenece a la
institucion.
Esta concepcidn desplaza la atencidon desde el documento hacia la capacidad de pensar y

decidir.

14.3. Principio 1: planificar desde el sentido publico

Toda estrategia deberia comenzar por una pregunta de propdsito: équé valor publico busca

producir?

Moore (1995) permite operacionalizar esta pregunta mediante valor, legitimidad y
capacidad. La misién publica deja de ser una declaracién abstracta cuando orienta criterios

para comparar alternativas y asignar recursos.

En el contexto latinoamericano, el sentido publico también se apoya en la tradicién que
concibe educacién superior como derecho y bien publico social (CRES, 2018; UNESCO, 2024).
Planificar desde ese fundamento implica considerar equidad, conocimiento, democracia y

territorio.
Esta pregunta ayuda a evitar que metas internas se conviertan en fines.
El sentido publico incluye conocimiento, equidad, democracia, territorio y desarrollo. La

misidn debe traducirse en criterios de decision.

14.4. Principio 2: construir el problema antes de disenar la solucion
Una planificacién critica dedica tiempo a formular problemas.

Garcia (2006) y Matus (1993) convergen en la necesidad de construir el problema. Garcia
enfatiza interdefiniciones y recortes del sistema; Matus incorpora actores, situacion y

capacidad de accion. Juntos permiten evitar soluciones disefiadas a partir de sintomas.
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Metodolégicamente, este principio exige explicitar variables, escalas, actores y supuestos
antes de seleccionar instrumentos. La calidad del plan depende en buena medida de la

calidad de la problematizacién.
Los sintomas deben relacionarse con causas, actores y contextos. La solucion preferida no

deberia determinar el diagndstico.

La complejidad se convierte aqui en método de problematizacién.

14.5. Principio 3: reconocer actores, poder y conflicto
La universidad es plural y sus decisiones distribuyen recursos.

El poder no debe entenderse Unicamente como conflicto abierto. También se expresa en
control de informacidon, capacidad presupuestaria, reglas, prestigio académico vy

posibilidades de veto. Reconocerlo mejora realismo estratégico.

La finalidad del analisis de actores no es manipular posiciones, sino construir viabilidad
legitima. La negociacién puede transformar preferencias y producir acuerdos que una visiéon

puramente técnica no seria capaz de generar.
El conflicto no constituye necesariamente una falla.
La planificacidon debe identificar intereses, capacidades y posibilidades de negociacién. La

viabilidad se construye social e institucionalmente.

14.6. Principio 4: articular funciones universitarias
Docencia, investigacidn, extension y gestion forman un sistema.

La integracion funcional no significa borrar especializacion. Cada funcién posee objetivos y
criterios propios, pero las decisiones deben observar efectos cruzados. Una politica de carga
docente, por ejemplo, modifica posibilidades de investigacidon; una agenda territorial puede

transformar docencia y extension.

La planificacion integrada necesita indicadores y espacios de coordinacion que sigan esas
interdependencias. Esta légica conecta la propuesta con la tradicion de la UNA y con
experiencias EPPS de articulacion entre formacién, investigaciéon y territorio (Salas

Barquero, Alvarado Aguilar, et al., 2010).

Las politicas deben analizar efectos cruzados.
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La articulaciéon aumenta valor y reduce contradicciones.

La planificacién institucional debe crear espacios donde las funciones dialoguen.

14.7. Principio 5: territorializar la estrategia
La universidad publica opera en territorios heterogéneos.

Territorializar la estrategia exige conocer diferencias de poblacién, infraestructura, actores
y capacidades. La equidad puede requerir inversiones diferenciadas para alcanzar

condiciones comparables de oportunidad académica.

Los antecedentes de desarrollo local y educacién superior regional trabajados por la EPPS
muestran que universidad y territorio se relacionan mediante redes y procesos de largo
plazo, no Unicamente mediante oferta de carreras (Salas Barquero, 2010; Salas Barquero,
Gbémez Orddiez, et al., 2010).

La estrategia debe reconocer diferencias demograficas, econdmicas y culturales.

Territorializar no significa fragmentar estandares.

Significa adaptar capacidades con criterios de equidad.

14.8. Principio 6: innovar con responsabilidad
La innovacion debe evaluarse por problemas que resuelve y capacidades que construye.

La innovacién responsable combina experimentacion, ética y aprendizaje. Murray et al.
(2010) muestran que las innovaciones evolucionan mediante fases de exploracidn, prueba,

sostenimiento y difusién; cada una requiere criterios distintos.

En tecnologias de IA, la responsabilidad implica supervisién humana, protecciéon de datos,
accesibilidad y trazabilidad (UNESCO, 2023). La innovacién se vuelve estratégica cuando
construye capacidades institucionales que permanecen mas alld de una herramienta

especifica.
Tecnologia e IA requieren criterios éticos.
La experimentacion debe ser trazable y reversible cuando sea posible. La innovacién social

complementa la innovacién tecnolégica.

251



UNIVERSIDAD PUBLICA, PLANIFICACION Y FUTURO

14.9. Principio 7: construir capacidad prospectiva
El futuro debe formar parte de la decision.

Godet y Durance (2007) y Medina Vasquez y Ortegdn (2006) permiten fundamentar este
principio: la prospectiva amplia alternativas presentes mediante exploracidon de futuros

plausibles. No pretende sustituir decision politica ni estimar con exactitud lo que ocurrira.

La conexién con presupuesto es indispensable. Un escenario solo modifica la institucién
cuando se traduce en inversiones, capacidades, sefiales de monitoreo y decisiones

revisables.
Escenarios, sefales e incertidumbres permiten ampliar alternativas. La prospectiva debe

conectarse con presupuesto y estrategia.

Una institucidn anticipatoria prepara capacidades antes de que el problema sea crisis.

14.10. Principio 8: evaluar para aprender
La evaluacidon no debe limitarse a certificar cumplimiento.

Evaluar para aprender implica formular hipdtesis sobre como una politica deberia producir
resultados y observar posteriormente si esos mecanismos ocurrieron. Este enfoque

transforma la evaluacidn en parte del disefio y no en una etapa posterior.

La memoria institucional permite comparar expectativas y resultados a través del tiempo.
Sin documentacién de supuestos, la organizacién puede repetir decisiones sin saber por qué

funcionaron o fracasaron.

Necesita producir informacion para cambiar.

La memoria institucional es parte de este aprendizaje. Aceptar ajustes fortalece, no debilita,

la planificacion.

14.11. Principio 9: gobernar con autonomia responsable
La autonomia y la rendicién de cuentas deben reforzarse.

La autonomia responsable ofrece un marco de gobierno donde la universidad conserva

capacidad de definir su proyecto y, simultdneamente, produce evidencia verificable sobre
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uso de recursos y resultados. La transparencia se convierte en mecanismo de proteccién de

legitimidad.

Este principio posee particular relevancia en Costa Rica por la autonomia constitucional de
las universidades publicas y el papel coordinador de CONARE (Asamblea Nacional

Constituyente, 1949; Consejo Nacional de Rectores, 2026).

La universidad necesita libertad para construir proyecto y responsabilidad para explicar

resultados.
La gobernanza democratica debe combinar participacién y capacidad de ejecucién. La

transparencia protege legitimidad.

14.12. Principio 10: comunicar el valor publico
La universidad necesita traducir su complejidad a publicos diversos.

Comunicar valor publico exige relacionar actividades con resultados y capacidades. La
narracion institucional debe mostrar cémo docencia, investigacidn, extensidn y territorio se

conectan con problemas sociales sin recurrir a afirmaciones imposibles de verificar.

La comunicacién también debe reconocer incertidumbre. Explicar limites, riesgos y
decisiones pendientes puede fortalecer confianza més que una presentacion

exclusivamente celebratoria.
La comunicacién debe basarse en evidencia y no en propaganda. Explicar decisiones vy

resultados fortalece confianza.

El valor publico debe ser visible y comprensible.

14.13. Dimension critica de la propuesta
La propuesta es critica porque interroga fines, poder y exclusiones.

La dimension critica opera como control sobre los fines. Antes de preguntar si una politica
es eficiente, pregunta para quién, con qué consecuencias y qué concepcién de universidad
presupone. Habermas, Dussel y Hinkelammert ofrecen fundamentos diferentes para

mantener visibles esas preguntas.
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Esta dimensidon no reemplaza evidencia técnica; la contextualiza. Una decisién puede ser
técnicamente correcta y normativamente cuestionable si produce exclusiones o desplaza

bienes publicos no considerados.
No acepta como neutrales indicadores, tecnologias o mercados. La critica no implica

rechazo automatico.

Implica evaluacion de consecuencias y coherencia con misién.

14.14. Dimension compleja
La propuesta es compleja porque reconoce interdependencias.

La dimensidon compleja obliga a construir relaciones antes de intervenir. Garcia (2006)
ofrece la base metodoldgica de sistemas interdefinidos y Morin (1999) recuerda la

necesidad de religar aquello que la especializacidon separa.

En la practica, esto se traduce en andlisis de interdependencias, escalas y efectos indirectos.
La complejidad no justifica indecisidon; mejora la prudencia y la calidad de las hipdtesis de

intervencion.
Los problemas universitarios se construyen entre funciones, actores y escalas. Las

respuestas deben considerar efectos indirectos.

La interdisciplinariedad constituye una capacidad esencial.

14.15. Dimension prospectiva
La propuesta es prospectiva porque incorpora futuros posibles.

La dimensidn prospectiva introduce temporalidad larga en decisiones presentes. Su funcién
es evitar que urgencias administrativas absorban inversiones cuya utilidad solo se observa

en afios o décadas.

CONARE ha comenzado a institucionalizar esta logica mediante su estudio prospectivo al
2050 y la articulacion con PLANES 2026-2030 (Consejo Nacional de Rectores, 2024, 2026). La

propuesta retoma ese aprendizaje como antecedente, no como resultado empirico propio.
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La universidad debe actuar con horizontes mas largos que los ciclos administrativos. La

anticipaciéon permite proteger inversiones estratégicas.

El futuro se convierte en dimensién de gobierno.

14.16. Dimension participativa

La participacién aporta conocimiento y legitimidad.
La dimensidn participativa distingue consulta, deliberacion y decisidon. No todos los actores
poseen las mismas responsabilidades, pero diferentes posiciones pueden aportar

informacién necesaria para comprender consecuencias.

Freire (1970) y Habermas (1987) permiten fundamentar la participacién como proceso de

problematizacién y argumentacién, no como simple ratificacion de decisiones.
Debe organizarse con reglas claras.
No toda decisién puede ser tomada por consenso.

La planificacién participativa combina deliberacién y responsabilidad.

14.17. Dimensiodn territorial
La universidad produce valor de manera diferenciada en el territorio.

La dimensidn territorial introduce distribucidon espacial de capacidades como problema
estratégico. No basta con contabilizar presencia; debe observarse si las regiones disponen

de investigacién, docencia, extensidon e infraestructura suficientes.

Territorializar también significa permitir que el conocimiento regional influya en decisiones
centrales. La relacién debe ser bidireccional: la universidad lleva capacidades al territorio y

aprende de él.
La estrategia debe reconocer brechas y capacidades regionales.
La regionalizacion debe integrar docencia, investigacién y extensién. La equidad territorial

forma parte del valor publico.
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14.18. Dimension evaluativa
La planificacién necesita retroalimentacion.

La dimensién evaluativa articula indicadores, evidencia cualitativa y sistematizacién. Su
finalidad no es demostrar éxito permanente, sino producir informacién confiable para

sostener, modificar o cerrar politicas.

Una cultura de evaluaciéon madura distingue aprendizaje de sancién. Sin esa distincidn, los

actores pueden ocultar problemas y convertir los indicadores en objetivos manipulables.
Indicadores, evidencia cualitativa y sistematizacidn permiten aprender. La evaluacién debe

observar efectos previstos y no previstos.

Una institucion madura convierte errores en conocimiento.

14.19. Dimension ética

Las decisiones universitarias distribuyen oportunidades vy riesgos.
La dimensién ética atraviesa todas las demas. Presupuesto, datos, IA, investigacion y
regionalizacién producen efectos distributivos que requieren justificacién. La neutralidad

técnica no elimina responsabilidad.

Los criterios de accesibilidad, privacidad, justicia intergeneracional y proteccidon de

participantes permiten traducir ética en preguntas concretas de disefio y evaluacion.
La ética debe estar presente en tecnologia, investigacion, presupuesto y participacion.

Transparencia, accesibilidad y protecciéon de datos son criterios concretos.

La neutralidad técnica es insuficiente.

14.20. Arquitectura conceptual integrada

Las dimensiones anteriores pueden organizarse en una arquitectura donde el valor publico

ocupa el centro.

La arquitectura integrada propone que ninguna tradicién tedrica gobierne por si sola. La

teoria critica pregunta por fines; la complejidad por relaciones; Matus por actores y

256



UNIVERSIDAD PUBLICA, PLANIFICACION Y FUTURO

viabilidad; la prospectiva por futuros; Moore por valor y capacidad; la innovacidn social por

coproduccion y aprendizaje.

Esta combinacidon funciona como sistema de controles cruzados. Una estrategia
técnicamente viable puede ser éticamente débil; una visidon deseable puede carecer de
capacidad operativa; una innovacién participativa puede no ser sostenible. La integracidn

obliga a examinar esas tensiones.

La teoria critica orienta preguntas sobre fines; la complejidad analiza relaciones; Ia
planificacidon organiza decisién; la prospectiva incorpora futuros; la evaluacién produce

aprendizaje.
Territorio, participacion e innovaciéon conectan la institucion con sociedad. La autonomia

responsable sostiene el marco politico de la arquitectura.

14.21. Ciclo de planificacidn universitaria transformadora

El ciclo puede representarse en siete movimientos: comprender, deliberar, priorizar, hacer

viable, ejecutar, evaluar y anticipar nuevamente.

Los siete movimientos no forman una cadena lineal. La evaluacion puede obligar a
reformular el problema; un cambio de escenario puede modificar prioridades; la
deliberacidon puede revelar actores no considerados. La iteracion es una propiedad del

modelo.

Este ciclo se inspira en planificacion situacional, evaluacién y prospectiva, pero se adapta al
caracter colegiado y multiescalar de la universidad. Su finalidad es construir continuidad

entre reflexién y accién.

No se trata de una secuencia cerrada. Cada fase retroalimenta las anteriores.

El ciclo convierte planificacién en aprendizaje continuo.

14.22. Del plan institucional a la inteligencia estratégica
Una universidad transformadora necesita mds que un plan quinquenal.

La inteligencia estratégica puede definirse como capacidad para integrar datos,
investigacion, conocimiento de actores y prospectiva en decisiones. No equivale a un sistema

informatico ni a una oficina especifica.
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Su construccidn requiere redes internas, competencias analiticas y mecanismos de sintesis.

La informacidn solo se vuelve inteligencia cuando se interpreta y modifica decisiones.
Necesita capacidad para observar cambios y generar escenarios.
La inteligencia estratégica integra datos, investigacién y deliberacidn. Esta capacidad puede

distribuirse en redes institucionales.

14.23. De la planificacion sectorial a la planificacion integrada

Las unidades deben mantener responsabilidades propias, pero la estrategia necesita

integrar.

La planificaciéon integrada necesita espacios donde proyectos sectoriales puedan
compararse con prioridades institucionales. Presupuesto, curriculo, investigacion vy
territorio deben someterse a andlisis de interdependencias antes de convertirse en

decisiones cerradas.

Este principio reduce contradicciones sin imponer homogeneidad. La diversidad de
unidades académicas permanece, pero se articula alrededor de problemas y metas

compartidas.
Los grandes problemas atraviesan fronteras organizativas.
La planificacidn integrada identifica interdependencias y prioridades comunes. Esto reduce

contradicciones entre politicas.

14.24. De la reaccion a la anticipacion
Muchas decisiones universitarias se toman cuando el problema ya es urgente.

Pasar de reaccidon a anticipacién implica crear rutinas de vigilancia y escenarios. La
organizacién necesita reconocer sefiales antes de que se transformen en crisis

presupuestarias, tecnoldgicas o demogriaficas.

La anticipacidén no elimina imprevistos. Amplia tiempo de respuesta y permite preparar

capacidades que serian costosas de improvisar.

La anticipaciéon busca modificar esa temporalidad. Observar sefiales y escenarios permite

actuar antes.

La prospectiva se convierte asi en capacidad preventiva.
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14.25. De la actividad al valor publico
La universidad realiza miles de actividades.

El transito de actividad a valor publico exige cadenas de resultados. Una actividad produce
productos; estos pueden generar resultados y capacidades; algunos contribuyen
posteriormente aimpactos. Distinguir niveles evita atribuir efectos que la universidad no

puede demostrar.

Esta légica mejora rendicién de cuentas y aprendizaje. Permite saber qué actividades

generan realmente capacidades y cudles deberian modificarse o discontinuarse.
El reto es demostrar qué resultados y capacidades producen. La planificacion debe conectar

actividad, resultado e impacto. El valor publico evita confundir cantidad con contribucidn.

14.26. De la innovacidn episddica a la innovacidn institucional
Lasinnovaciones aisladas pueden desaparecer con las personas que las impulsan.

Institucionalizar innovacién no significa burocratizarla. Consiste en conservar aprendizajes,

crear capacidades, establecer criterios de evaluacion y permitir adaptacién.

Repositorios, comunidades de practica y mecanismos de escalamiento pueden transformar

experiencias individuales en conocimiento institucional reutilizable.
La institucion necesita aprender de ellas.
Sistematizar, evaluar y transferir permite construir capacidad. La innovacién institucionaliza

aprendizajes sin burocratizarlos.

14.27. Condiciones para implementar la propuesta
La propuesta requiere liderazgo, informacién, formacién y espacios de coordinacion.

La implementacién debe ser gradual. Algunas capacidades pueden fortalecerse dentro de
estructuras existentes mediante formacion, coordinacidén y mejora de informacion; otras

requeriran decisiones presupuestarias o normativas.
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El liderazgo necesario es distribuido. Rectorias y consejos pueden fijar orientacién, pero
unidades académicas, oficinas técnicas y programas de investigacién deben apropiarse de

métodos y convertirlos en practica.
No necesita crear una burocracia completamente nueva.
Muchas capacidades pueden construirse dentro de estructuras existentes.

El cambio principal es cultural: planificar como forma de pensar y no solo como obligacién.

14.28. Limites de la propuesta
Ningin modelo conceptual elimina conflicto o incertidumbre.

El principal limite es que la propuesta no ha sido validada empiricamente como modelo
causal. Su caracter es tedrico, integrador y heuristico. Puede orientar preguntas e
instrumentos, pero necesita contraste mediante estudios comparativos y aplicaciones

institucionales.

Asimismo, este libro no utiliza los resultados empiricos del Seminario sobre Retos y desafios
del Sistema Universitario Estatal. Esa investigacion —documentos, entrevistas,
triangulacion y Delphi— corresponde a una obra separada. Mantener esta frontera protege

la identidad epistemoldgica de ambos proyectos.
Las universidades poseen historias y marcos juridicos diferentes. Los principios deben

adaptarse.

Su utilidad depende de ser convertidos en preguntas y practicas, no en nueva ortodoxia.

14.29. Balance del capitulo

La propuesta conceptual integra los principales argumentos de la obra en una concepcion
de planificacion universitaria critica, compleja, participativa, territorial, evaluativa vy

prospectiva.

El capitulo no propone una receta administrativa. Propone una forma de razonar la
planificacién universitaria: comenzar por sentido publico, construir problemas, reconocer

actores, anticipar futuros, evaluar y aprender.
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Su valor debera juzgarse por la capacidad que tenga para orientar investigacion y practica
futura. En ese sentido, el capitulo constituye un punto de partida para contrastes empiricos,

no una conclusién definitiva sobre cdmo deben planificar todas las universidades.
Su propésito es fortalecer capacidad institucional para construir valor publico.

La universidad no necesita abandonar gestién, indicadores o tecnologia; necesita

subordinarlos a fines académicos y sociales.

El futuro universitario dependerd de la calidad con que estas decisiones sean construidas.

14.30. Reflexidn final del capitulo: una universidad capaz de pensarse a si misma

La caracteristica mdas importante de una universidad publica quizad sea su capacidad para

producir conocimiento sobre el mundo y sobre si misma.

La autorreflexién institucional es coherente con la propia misién universitaria: una
organizacién dedicada a producir conocimiento deberia ser capaz de investigar criticamente
sus decisiones. Esa capacidad reduce dependencia de modas gerenciales y fortalece

autonomia basada en evidencia.

La planificacién transformadora convierte conocimiento sobre la institucidn en accién
colectiva. Su horizonte no es alcanzar un estado final, sino sostener capacidad permanente

para interpretar, decidir y aprender.

Una institucidén que investiga la sociedad, pero no aprende de su propia practica pierde una

parte de su potencial.
La planificacion transformadora convierte esa autorreflexion en decision.

Pensar criticamente, relacionar complejidades y anticipar futuros son, en ultima instancia,

formas de ejercer responsabilidad publica.
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Principio

Cuadro 23 Diez principios de planificacidn universitaria transformadora

Contenido central

Pregunta orientadora

1. Sentido publico

Valor colectivo y misidon

¢Para qué se decide?

2. Construccion del
problema

Causas, relacionesy
evidencia

¢Qué problema existe
realmente?

3. Actoresy poder

Viabilidad y conflicto

éQuién interviene y con
qué capacidad?

4. Integracion funcional

Docencia, investigacion,
extensidon y gestion

¢Qué efectos cruzados se
producen?

5. Territorialidad

Equidad y pertinencia
regional

éDéndey para quiénse
produce valor?

6. Innovacion responsable

Cambio con éticay
aprendizaje

¢Qué mejoray quériesgos
introduce?

7. Prospectiva

Futuros posibles

¢Qué capacidades
debemos construir hoy?

8. Evaluacidn

Aprendizaje y ajuste

¢Qué evidencia obliga a
cambiar?

9. Autonomia responsable

Libertad y rendicién de
cuentas

¢Como se legitima la
decisiéon?

10. Comunicacién publica

Transparencia y confianza

éComo se demuestra el
valor producido?

Fuente: elaboracion propia, 2026.

El Cuadro 23 constituye una de las sintesis conceptuales centrales de la obra. Los diez

principios no son un decalogo normativo cerrado, sino una arquitectura de preguntas

que integra los aportes desarrollados a lo largo del libro. El sentido publico se relaciona

con Moorey con la tradicidon latinoamericana de universidad publica; la construccién del

problema y los actores dialoga con Matus; la integracién funcional y la complejidad remiten

a Garcia y Morin; la participacidon recupera a Freire; y la prospectiva incorpora los aportes

de Godet, Durance, Medina Vasquezy Ortegdn.
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La fuerza de la propuesta se encuentra en la articulacién. Ningln principio es suficiente por
separado. Una planificacion puede ser participativa y carecer de viabilidad; puede ser
prospectiva y desatender equidad; puede innovar tecnolégicamente y no producir valor
publico. Por ello, las preguntas del cuadro funcionan como controles cruzados de calidad
estratégica. Antes de decidir, la institucion debe poder justificar propdsito, problema,

actores, efectos, territorio, riesgos, futuro, aprendizaje, legitimidad y comunicacion.

En este sentido, la propuesta busca responder a una limitacién observada en muchas
practicas universitarias: la fragmentaciéon entre planificacién, presupuesto, evaluacidn,
participacion y prospectiva. La experiencia de la UNA y de la EPPS muestra que las funciones
universitarias adquieren mayor coherencia cuando se articulan alrededor de problemas y
territorios. El cuadro transforma esa experiencia y los referentes tedricos del libro en una
propuesta generalizable, pero abierta a adaptacidn segun la historia y el marco institucional

de cada universidad.

Cuadro 24 Ciclo de planificacién universitaria critica, compleja y prospectiva

Momento Accidn principal Resultado

Comprender Construir el problema Diagndstico estratégico
. Incorporar actores e .

Deliberar P y Legitimidad y opciones

alternativas

Seleccionar criterios y

Priorizar Agenda estratégica

objetivos
. Alinear recursos, actores . .

Hacer viable . ’ 4 Capacidad operativa
secuencias

) Implementar programas

Ejecutar p prog 4 Resultados
decisiones
Analizar efectos . L.

Evaluar .. 4 Retroalimentacidn
aprendizajes

. Revisar escenarios . L
Anticipar y Nueva orientacion

senales

Fuente: elaboracidn propia, 2026.
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El Cuadro 24 traduce los principios anteriores en un ciclo de planificacién universitaria
transformadora. Comprender, deliberar, priorizar, hacer viable, ejecutar, evaluar vy
anticipar son movimientos vinculados, no etapas rigidas. La ldgica circular rompe con la idea
de que el plan se formula una vez y luego Unicamente se ejecuta. En contextos de
incertidumbre, la planificacidn debe poder regresar al problema, revisar alternativas y

modificar decisiones a partir de nueva evidencia.

El ciclo articula tres tradiciones presentes en la obra. De la planificacidn situacional recupera
construccién del problema, actores y viabilidad; del pensamiento complejo toma la
necesidad de revisar interdependencias; y de la prospectiva incorpora la revision
permanente de escenarios y sefiales. La evaluacién ocupa un lugar decisivo porque
convierte la experiencia en aprendizaje. Sin evaluacion, la ejecucidon termina el proceso; con

evaluacidn, cada resultado modifica la siguiente ronda de comprensién y anticipacion.

Esta dindmica es particularmente apropiada para universidades publicas, donde muchas
decisiones deben construirse mediante érganos colegiados y desplegarse en unidades con
diferentes grados de autonomia. La UNA puede utilizar un ciclo de este tipo para vincular
informacidn institucional, deliberacidon y seguimiento sin eliminar la diversidad de sus
unidades académicas. La clave esta en que el ciclo sea suficientemente comun para producir

coherencia y suficientemente flexible para adaptarse a problemas especificos.
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CAPITULO 15

CONCLUSIONES, ORIENTACIONES Y
PERSPECTIVAS PARA LA
UNIVERSIDAD PUBLICA

Idea eje: integrar los principales hallazgos conceptuales de la obra y traducirlos en
orientaciones para planificacién, docencia, investigacién, extensién, gobernanza,
transformacidn digital y territorio.

Dr. Ronald Salas Barquero
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Capitulo 15. Conclusiones, orientaciones y perspectivas para la
universidad publica

15.1. Introduccion: integracion y cierre de la obra

El cierre de esta obra no debe limitarse a resumir lo desarrollado. Su propdsito es integrar

los argumentos y traducirlos en orientaciones para el futuro de la universidad publica.

El capitulo final retoma la pregunta central del libro: cédmo comprender las
transformaciones de la universidad publica y qué aportes ofrecen teoria critica,
complejidad, planificacién social, prospectiva e innovacidén para repensar su futuro. Las
conclusiones se organizan como respuestas acumulativas a esa pregunta, no como

repeticion del indice.

El cierre también distingue entre aportes conceptuales y afirmaciones empiricas. La obra
desarrolla una propuesta tedrica situada en América Latina y Costa Rica, mientras que su
contrastacion sistematica con resultados del Sistema Universitario Estatal queda abierta a

investigacion posteriory al libro independiente de Retos y desafios.

A lo largo del libro se ha sostenido una tesis central: la universidad del siglo XXI necesita
superar una planificaciéon predominantemente administrativa y avanzar hacia una

planificacién critica, compleja, participativa, territorial y prospectiva.

Esta tesis se construyd desde el andlisis de transformaciones, tensiones, racionalidades,

sistemas complejos, planificacion, innovacion social y valor publico.

Las conclusiones siguientes recuperan los principales aportes y formulan recomendaciones

para docencia, investigacion, extension, gestion y planificacién.

15.2. Primera conclusion: la universidad publica contintia siendo una institucion
estratégica

Las transformaciones contemporaneas no han reducido la importancia de la universidad

publica. La han vuelto mas exigente.

La expansidn de conocimiento, digitalizacion y nuevas demandas sociales no vuelven
obsoleta a la universidad publica; cambian las condiciones bajo las cuales debe justificar y

ejercer su misidn. Su valor depende menos de monopolizar informacién y mas de producir
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conocimiento confiable, formar criterio, sostener comunidad académica y construir bienes

publicos.

Por ello, la renovacién institucional forma parte de la defensa de lo publico. Preservar
autonomia o financiamiento sin revisar estructuras, desigualdades y capacidades seria

insuficiente; modernizar sin proteger misidn publica seria igualmente problematico.

Su valor radica en producir conocimiento, formar profesionales, ampliar oportunidades y

sostener espacios de pensamiento critico.
La defensa de lo publico necesita renovacién institucional.

Conservar misiéon no significa conservar intactas todas las estructuras.

15.3. Segunda conclusidon: la racionalidad instrumental debe permanecer
subordinada a fines publicos

Indicadores, eficiencia y evaluacién son necesarios.

La teoria critica permitid distinguir medios y fines. La universidad requiere instrumentos de
gestidn, pero estos deben permanecer subordinados a propdsitos académicos y publicos.
Habermas (1987), Hinkelammert (2005) y Nussbaum (2010) ayudan a mostrar, desde

perspectivas diferentes, los limites de una racionalidad reducida a eficiencia.

Esta conclusidn tiene una consecuencia practica: cada indicador debe vincularse con una
finalidad explicita y someterse a revisiéon si empieza a producir comportamientos contrarios

a esa finalidad.
El problema aparece cuando sustituyen deliberacién sobre misidn. La universidad necesita

medir sin reducirse a lo medible.

La teoria critica aporta criterios para mantener visibles los fines.

15.4. Tercera conclusion: la universidad debe ser comprendida como sistema
complejo

Los problemas universitarios se producen mediante interdependencias.

La perspectiva de Morin (1999) y Garcia (2006) permitid6 mostrar que la complejidad no

equivale a dificultad, sino a interdependencia y construccién del problema. Esta idea
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modifica la planificacion: antes de escoger una solucion deben reconstruirse relaciones

entre funciones, escalas, actores y territorios.

La interdisciplinariedad aparece entonces como capacidad metodoldgica. No se trata de
reunir especialistas, sino de construir objetos comunes capaces de integrar evidencia y

conceptos.
Las respuestas lineales generan efectos no previstos.
La complejidad exige integrar disciplinas, funciones y escalas.

La planificacion debe comenzar por una mejor formulacién de problemas.

15.5. Cuarta conclusidn: la planificacidon latinoamericana mantiene vigencia

Matus, Pichardo vy la tradicion CEPAL-ILPES ofrecen aportes pertinentes para la universidad

(Salas Barquero et al., 2026).

La vigencia de esta tradicion reside en su capacidad para pensar situacién, actores,
viabilidad, programacién y desarrollo. Estas categorias resultan especialmente valiosas frente

a modelos de planificacion universitaria demasiado normativos o administrativos.

Su actualizacién requiere dialogar con complejidad, valor publico, gobernanza digital y
prospectiva. La obra no propone regresar a un modelo histdrico, sino reconstruir una

tradicién latinoamericana para problemas universitarios contemporaneos.
Situacién, actores, viabilidad, programacién y desarrollo siguen siendo categorias

necesarias. Su vigencia depende de ser reinterpretadas en contextos contemporaneos.

La planificacion universitaria necesita recuperar esta tradicion sin reproducirla

mecanicamente.

15.6. Quinta conclusidn: la prospectiva debe institucionalizarse
Pensar el futuro no puede depender de ejercicios ocasionales.

Godet y Durance (2007) y Medina Vasquez y Ortegdn (2006) muestran que prospectiva y
estrategia deben estar conectadas. La anticipacion pierde utilidad si sus escenarios no

modifican inversién, capacidades o decisiones.

268



UNIVERSIDAD PUBLICA, PLANIFICACION Y FUTURO

El proceso de CONARE al 2050 constituye un antecedente institucional relevante para Costa
Rica. Su vinculacién con PLANES 2026-2030 muestra que la prospectiva puede ingresar a la
planificacion formal sin convertirse en prediccién (Consejo Nacional de Rectores, 2024,

2026).
La universidad necesita sistemas permanentes de anticipacién.
Escenarios, vigilancia e indicadores de alerta deben conectarse con presupuesto. El

horizonte 2050 obliga a construir capacidades de largo plazo.

15.7. Sexta conclusion: la innovacion social fortalece la relacion universidad-
sociedad

La innovacién social conecta conocimiento, participacion y territorio.

La innovacién social adquiere relevancia cuando articula coproduccién, aprendizaje,
sostenibilidad y evaluacién. Su contribucién no se mide por novedad retdrica, sino por

capacidades y valor publico que permanecen.

La extension critica y el territorio ofrecen espacios privilegiados para esta articulacién,

siempre que existan rigor metodoldgico, ética y continuidad.
Su valor depende de coproduccidn, evaluacién y sostenibilidad. La extensién critica puede

convertirse en mediacion central.

La universidad produce mayor valor cuando aprende de sus territorios.

15.8. Séptima conclusion: el PIPPS puede funcionar como plataforma de
acumulacion académica

Un programa de investigacién maduro necesita lineas, memoria y continuidad.

La trayectoria documentada de la EPPS y las experiencias de investigacion interdisciplinaria
ofrecen una base para pensar al PIPPS como infraestructura académica de acumulacién
(Salas Barquero, 2023; Salas Barquero et al., 2023). Sin embargo, esa posibilidad depende de

agenda, gobernanza, memoria y evaluacién.
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Las propuestas 2027-2031 deben entenderse como horizonte de fortalecimiento y no como
logros ya obtenidos. Esta distincidon resulta necesaria para mantener rigor entre evidencia

institucional y proyeccién estratégica.

El PIPPS posee condiciones para articular investigacion, formacidn, interdisciplinariedad y

territorio (Salas Barquero, Alvarado Aguilar, et al., 2010; Salas Barquero, 2023).
La cooperacidon académica puede fortalecer esta capacidad.

El desafio es pasar de actividades dispersas a acumulacién de conocimiento.

15.9. Octava conclusion: autonomia y responsabilidad deben pensarse juntas
La autonomia protege proyecto y libertad académica.

La autonomia responsable sintetiza una de las tensiones centrales de la obra. Proteger
independencia académica vy, simultdneamente, fortalecer transparencia no son
movimientos opuestos si la rendicidon de cuentas respeta competencias y utiliza criterios

plurales.

En Costa Rica, esta relacién posee fundamento constitucional y se expresa dentro de un
sistema coordinado por CONARE. La legitimidad futura dependera de demostrar que
autonomia produce conocimiento, oportunidades y capacidades publicas.

La responsabilidad publica fortalece legitimidad. No existe contradicciéon necesaria entre
ambas.

La transparencia y la evaluacion plural pueden reforzar la autonomia.

15.10. Novena conclusion: el valor publico constituye un criterio integrador
El valor publico permite conectar mision, resultados, legitimidad y capacidad.

Moore (1995) aportd una estructura util para relacionar valor, legitimidad y capacidad.
Adaptada a universidad, esta estructura permite superar debates centrados exclusivamente

en costo, reputacion o satisfaccién de usuarios.

El valor publico debe ser operacionalizado mediante sistemas plurales de evidencia.
Formacion, ciencia, equidad, territorio, cultura y sostenibilidad requieren indicadores

diferentes y explicaciones cualitativas complementarias.
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Ayuda a superar debates reducidos a costo o reputacién. También introduce preguntas sobre
equidad vy territorio.

Puede convertirse en eje de planificacion y rendicién de cuentas.

15.11. Décima conclusidn: el futuro requiere una nueva cultura de planificacion
La principal transformacion propuesta por el libro es cultural.

La nueva cultura de planificacidon se caracteriza por problematizar antes de programar,
integrar antes de fragmentar, deliberar antes de imponer, anticipar antes de reaccionar y

evaluar para aprender. Esta secuencia resume el aporte conceptual de la obra.

La frase 'menos ritual, mds reflexiva; menos fragmentada, mds integradora; menos reactiva,
mas anticipatoria' sintetiza ese cambio cultural sin negar la necesidad de procedimientos

formales.
Planificar debe dejar de asociarse Unicamente con formatos y calendarios.
La institucién necesita utilizar la planificacién para pensar, deliberar, priorizar y anticipar.

La planificacidn se convierte asi en una forma de inteligencia colectiva.

15.12. Recomendaciones para la planificacidon universitaria

Fortalecer unidades de planificacion como espacios de inteligencia estratégica y no

solamente de seguimiento.

Esta orientacidn requiere profesionales capaces de combinar analisis de datos, facilitacion,
teoria de planificacién y prospectiva. La unidad de planificaciéon debe convertirse en nodo

de conexidn entre gobierno, presupuesto, evaluacién y unidades académicas.

También se recomienda institucionalizar revisiones de supuestos y escenarios, de manera

que el plan pueda ajustarse sin perder continuidad estratégica.
Vincular planes con presupuesto plurianual y escenarios. Incorporar andlisis de actores,

interdependencias y riesgos.

Construir sistemas de evaluacién orientados a aprendizaje y valor publico.
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15.13. Recomendaciones para la docencia

Revisar curriculos para fortalecer pensamiento critico, interdisciplinariedad y alfabetizacién

digital.

La docencia futura debe equilibrar profundidad disciplinaria y capacidad de integracion. Los
curriculos necesitan espacios donde estudiantes construyan problemas, trabajen con

evidencia y discutan implicaciones éticas de tecnologias y decisiones.

La flexibilidad curricular debe acompafiarse de coherencia. Microcredenciales, modalidades
hibridas y aprendizaje continuo pueden ampliar acceso si se articulan con trayectorias

formativas y estandares claros.
Desarrollar experiencias basadas en problemas publicos. Integrar investigacion y extensiéon

en la formacioén.

Disefiar trayectorias flexibles sin debilitar fundamentos académicos.

15.14. Recomendaciones para la investigacion
Fortalecer lineas acumulativas y cooperacién interuniversitaria.

La investigacion necesita agendas que permitan continuidad sin restringir creatividad.
Programas y redes pueden facilitar infraestructura compartida, formacién y reutilizacién

responsable de datos.

La ciencia abierta debe avanzar junto con ética, propiedad intelectual y sostenibilidad. El

objetivo es ampliar circulacién de conocimiento sin debilitar derechos ni calidad.
Promover investigacion interdisciplinaria con precision metodoldgica. Desarrollar ciencia

abierta y repositorios.

Reconocer diferentes formas de impacto cientifico y social.
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15.15. Recomendaciones para la extension universitaria
Avanzar hacia modelos de extensién critica y coproduccion.

La extension deberia evaluarse por capacidades, relaciones y aprendizaje ademas de
cobertura. La sistematizacion puede convertir experiencias territoriales en conocimiento

util para docencia, investigacion y politicas.

La continuidad territorial requiere compromisos de mediano plazo. Intervenciones

discontinuas pueden debilitar confianza y limitar capacidad para observar cambios.

Garantizar continuidad territorial. Sistematizar experiencias y aprendizajes.

Articular extensién con investigacion y docencia.

15.16. Recomendaciones para la gobernanza
Clarificar responsabilidades y reducir superposicion de procesos.

La gobernanza debe mejorar arquitectura decisoria sin sacrificar colegialidad. Informacién
comun, trazabilidad y plazos pueden reducir lentitud innecesaria y elevar calidad de

deliberacion.

También se recomienda distinguir decisiones reversibles de irreversibles. Los pilotos y

evaluaciones intermedias permiten aprender antes de comprometer a toda la institucion.
Fortalecer deliberacidon basada en evidencia. Proteger pluralidad y capacidad de ejecucion.

Mejorar transparencia y comunicacion publica.

15.17. Recomendaciones para transformacion digital e IA
Desarrollar politicas institucionales de gobernanza de datos e inteligencia artificial.

La gobernanza de IA necesita principios de supervision humana, privacidad, seguridad,
transparencia, accesibilidad y evaluacion de sesgos (UNESCO, 2023). Su aplicacién debe

diferenciar usos docentes, investigativos y administrativos.

La transformacion digital también requiere estrategia de dependencia tecnoldgica. Las
universidades deben conocer costos de migracién, propiedad de datos y condiciones de

proveedores antes de comprometer infraestructuras criticas.

Formar a docentes, estudiantes y personal.
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Evaluar accesibilidad, privacidad y dependencia tecnoldgica.

Utilizar tecnologia para fortalecer misién y no como sustituto de estrategia.

15.18. Recomendaciones para regionalizacion y territorio
Tratar sedes regionales como nodos de conocimiento.

La regionalizacién futura debe incluir capacidad de investigar y decidir desde territorios. La
distribucién de recursos necesita considerar diferencias de partida y no solo criterios

uniformes.

Se recomienda articular informacidn regional, TFG, extension e investigacion para construir

agendas territoriales de mediano plazo, evitando duplicacidn y centralizacién excesiva.
Integrar docencia, investigacion y extensidn territorial. Construir informacioén regional para

decisiones.

Evitar que la regionalizacién reproduzca desigualdad institucional.

15.19. Recomendaciones para PIPPS y EPPS

Consolidar una agenda de investigacion de mediano plazo.

Para la EPPS y el PIPPS, la agenda debe distinguir lineas sustantivas y capacidades transversales,
y establecer hitos de formacion, publicaciones, redes, semilleros y repositorios. La
propuesta institucional disponible funciona como punto de partida, no como evidencia de

implementacién.

También se recomienda mantener reconocimiento explicito de coautorias y cooperacién
internacional, particularmente en productos desarrollados con CEIICH-UNAM, y fortalecer

criterios de ética, autoria y memoria de investigacion.
Fortalecer semilleros y participacién estudiantil.

Sostener redes de cooperaciéon como la relacidn CEIICH-UNAM-PIPPS-UNA (Salas Barquero,

2023; Salas Barquero et al., 2023).

Desarrollar memoria de investigacion, estrategia editorial y evaluacidon de impacto.
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15.20. Agenda académica y de investigacion
La obra abre lineas de investigacién que requieren desarrollo empirico.

Entre las prioridades se encuentra contrastar empiricamente la propuesta conceptual de
planificacién universitaria transformadora. Estudios de caso, andlisis comparados y disefios
longitudinales pueden examinar qué principios resultan utiles bajo distintos marcos juridicos

e institucionales.

Asimismo, conviene desarrollar indicadores de valor publico universitario, metodologias
para evaluar innovacioén social, estudios sobre gobernanza de IA y andlisis de capacidades

prospectivas en universidades latinoamericanas.

Entre ellas se encuentran valor publico universitario, gobernanza de IA, modelos de

planificacién, regionalizacién, innovacién social e interdisciplinariedad.
También se requiere investigacién comparada latinoamericana. El libro no cierra el debate;

propone una agenda.

El alcance de la obra es deliberadamente tedrico, critico y propositivo. No presenta
validacién empirica de sus principios ni pretende generalizar resultados a todas las
universidades. Su propuesta funciona como marco heuristico que debe ser contrastado y

adaptado.

Esta delimitacién también preserva la independencia del libro de Retos y desafios, que
analizarad empiricamente el Sistema Universitario Estatal costarricense mediante revisidn
documental, entrevistas, triangulacién y Delphi. Ambas obras pueden dialogar, pero

responden a preguntas, métodos y tipos de evidencia diferentes.

A partir de los vacios identificados en el estado del arte y de los desarrollos

conceptuales del libro, esta agenda puede organizarse en las siguientes lineas prioritarias:

Estudiar comparativamente modelos de planificacién universitaria en universidades

publicas latinoamericanas.

Construir metodologias e indicadores para evaluar valor publico universitario.

Analizar la gobernanza de inteligencia artificial, datos y plataformas en educacién superior.

Investigar relaciones entre regionalizacién, equidad territorial y produccidn de

conocimiento.
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Evaluar experiencias de innovacidn social universitaria con criterios de sostenibilidad e

impacto.

Profundizar en metodologias de investigacién interdisciplinaria y transdisciplinaria aplicadas

a problemas universitarios.
Analizar nuevas formas de rendicidn de cuentas compatibles con autonomia universitaria.

Estudiar capacidades institucionales de prospectiva y anticipacién en universidades

publicas.

Examinar cooperacién interuniversitaria y construccion de infraestructura cientifica

compartida.

Fortalecer investigacion sobre extensién critica y coproduccidon de conocimiento.
Desarrollar estudios longitudinales sobre trayectorias estudiantiles y desigualdad.

Investigar el futuro del trabajo académico, la docencia y la investigacién en contextos de

automatizacion.

Construir una agenda PIPPS sobre universidad publica, planificacién, innovacién social y

territorio.

Estas lineas no constituyen un programa cerrado. Funcionan como una agenda
acumulativa que puede desarrollarse mediante estudios de caso, comparaciones
interuniversitarias, disefios longitudinales, evaluacidon de politicas, investigacidon-accion
y ejercicios prospectivos. Su finalidad es convertir los vacios identificados al inicio del
libro en problemas de investigacién capaces de producir nuevo conocimiento y

retroalimentar la planificacidn universitaria.
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Cuadro 25 Sintesis de recomendaciones estratégicas

Ambito Prioridad Orientacion

Escenarios, actores y

Planificacién Inteligencia estratégica
presupuesto

Flexibilidad con

Docencia Formacion integral
fundamentos

Interdisciplinariedad y

. . Capacidades acumulativas
ciencia abierta

Investigacion

Continuidad y

Extensidn Coproduccién territorial . L

sistematizacion

, Deliberacién

Gobernanza Autonomia responsable . y

transparencia
Tecnologia Gobernanza digital Etica, datos y accesibilidad
Regionalizacidn Equidad territorial Sedes como nodos de

. Lineas, redes, memoria

PIPPS Programa acumulativo ¥

publicaciones

Fuente: elaboracion propia, 2026.

El Cuadro 25 condensa las recomendaciones finales en ocho dmbitos estratégicos y permite
observar que el cierre de la obra no propone acciones aisladas. Planificacién, docencia,
investigacidon, extensidn, gobernanza, tecnologia, regionalizacién y PIPPS forman una
agenda interdependiente. La inteligencia estratégica requiere evidencia producida por
investigacidn; la formacién integral necesita articular docencia con problemas reales; la
regionalizaciéon depende de investigacidn y extensién; y la gobernanza digital requiere

capacidades técnicas y criterios éticos.

La lectura transversal del cuadro muestra ademas una prioridad comun: construir
capacidades duraderas. Escenarios, interdisciplinariedad, coproducciéon, autonomia
responsable, gobernanza digital, equidad territorial y memoria de investigacidon son
orientaciones que requieren continuidad institucional. No pueden sostenerse mediante
actividades aisladas ni depender exclusivamente de autoridades o equipos individuales. Esta
esunadelasrazones porlas que el libroinsiste en vincular planificacidon con presupuesto,

aprendizaje y largo plazo.
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Para la EPPS y el PIPPS, las recomendaciones adquieren una expresién concreta en la
posibilidad de articular lineas de investigacién, semilleros, TFG, publicaciones, cooperacion
académicay trabajo territorial. Para la UNA, el desafio mas amplio consiste en conectar esas
experiencias de unidad académica con una estrategia institucional de valor publico. Asi
entendido, el cuadro final no es un resumen administrativo de recomendaciones, sino una
agenda de transformacién cuya implementacidon debe ser gradual, evaluable y coherente

con la autonomia universitaria.

15.21. Reflexion final: pensar la universidad publica es asumir responsabilidad
por su futuro

La universidad publica es una institucién construida por generaciones. Cada época recibe
estructuras, valores y capacidades que no creé completamente y, al mismo tiempo,
toma decisiones que condicionardn a quienes llegardan después. Esa continuidad

histdérica convierte el futuro en una responsabilidad presente.

Durante mucho tiempo, la planificacidon fue asociada con la posibilidad de ordenar
el desarrollo mediante conocimiento técnico. La incertidumbre, el conflicto y la
complejidad mostraron los limites de esa aspiracidn. Planificar no significa controlar el

futuro; significa construir mejores condiciones institucionales para decidir dentro de él.

La universidad necesita esa capacidad con urgencia. La inteligencia artificial, la crisis
ambiental, los cambios demograficos, la desigualdad y la transformacién del
conocimiento no esperan a que las instituciones completen sus ciclos administrativos.

Cada demora produce costos y cada adopcién apresurada puede producir nuevos riesgos.

La respuesta no puede reducirse a una modernizacion sin direccion. Una universidad
digitalizada, eficiente y competitiva podria debilitar su sentido publico si deja de formar
ciudadania, producir conocimiento independiente o sostener vinculos territoriales. Del
mismo modo, una institucién que invoque su historia para evitar toda transformacién

puede debilitar aquello que pretende defender.

El equilibrio se encuentra en una idea exigente: cambiar con sentido. La autonomia
permite decidir; la teoria critica permite preguntar para qué; la complejidad ayuda a
comprender relaciones; la planificaciéon organiza acciéon y viabilidad; la prospectiva
amplia horizontes; la evaluaciéon permite aprender; el territorio recuerda donde producen

efectos las decisiones; y el valor publico obliga a preguntar para quién existe la institucion.
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La Escuela de Planificacién y Promocién Social y el PIPPS forman parte de esta
conversacion desde un campo académico que histéricamente ha trabajado con
desarrollo, territorio, participacién, interdisciplinariedad y futuro. Esa experiencia no
constituye la Unica perspectiva de la obra, pero ofrece una base concreta desde la cual dialogar
con CONARE, las demas universidades publicas y la produccién latinoamericana e

internacional.

Ningun libro puede anticipar todos los problemas que enfrentard la educacidn
superior en las préximas décadas ni ofrecer una receta valida para instituciones diferentes.
Lo que si puede hacer es proponer preguntas, categorias y principios que ayuden a construir
decisiones mas conscientes, a reconocer limites y a organizar nuevas agendas de

investigacion.

Esa ha sido la intencidon de esta obra. Defender la universidad publica no significa
inmovilizarla; transformarla no significa abandonar su historia. Planificar su futuro significa
mantener abierta la posibilidad de que siga siendo una institucion capaz de producir
conocimiento, ampliar derechos, fortalecer democracia y acompafiar a la sociedad en la

construccion de futuros mas justos.
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Trayectoria académica y obras publicadas

Entre 1990 y 2026, la trayectoria académica desarrollada en la Universidad Nacional articuld
docencia, investigacidn, extension universitaria y gestion académica en torno a la planificacién
del desarrollo, la educacién superior publica, el territorio y la formacidn profesional. Este
recorrido comprende una primera etapa en la Sede Regional Brunca y, posteriormente, el

trabajo académico en la Escuela de Planificacién y Promocidn Social (EPPS).

En docencia, la experiencia se ha orientado a la formacidn en planificacién econdmica y social,
planificacién del desarrollo, investigacion, desarrollo local y educacién superior. La actividad
docente se ha vinculado con trabajos finales de graduacién, procesos de formacién

interdisciplinaria y la creacidn y coordinacidn del Posgrado en Planificacién de la EPPS.

En investigacién, la produccién acumulada comprende libros, articulos, ponencias, estudios
sobre educacién superior publica, desarrollo territorial, planificacién, prospectiva e
interdisciplinariedad. Desde 2017, la coordinacidon del Programa de Investigacién Académico
EPPS (PIPPS-UNA) ha permitido fortalecer lineas de investigacién, publicaciones, redes
académicas y vinculos con el Centro de Investigaciones Interdisciplinarias en Ciencias y

Humanidades de la Universidad Nacional Auténoma de México (CEIICH-UNAM).

En extension universitaria, el trabajo ha mantenido una relacién constante con instituciones
publicas, comunidades, actores territoriales y procesos de planificacidn regional. La experiencia
en la Region Brunca, la participacidon en espacios de coordinacidén regional y la articulacion
universidad-sociedad han contribuido a comprender la planificacidon como una practica

vinculada con problemas concretos del desarrollo.

La integracion de estas tres funciones sustantivas -docencia, investigacidn y extension
universitaria- constituye el hilo conductor de cuatro décadas de trabajo en la UNA. Mas que
presentar una resefia biografica, esta seccidn muestra una produccidn académica acumulativa
que vincula conocimiento, formacién, territorio, cooperacién universitaria y construccion de

valor publico.
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