
Resumen. Este artículo describe la experiencia de construcción de una visión sistémica para la gestión de la innovación 
en la Universidad Estatal a Distancia de Costa Rica (UNED). Un grupo de funcionarios, provenientes de diferentes de-
pendencias y Vicerrectorías de la universidad, conformaron un equipo de trabajo e investigación denominado “Nodo 
de Innovación”, en el que se abocaron al estudio de la innovación, que entre otros productos originó la defi nición de 
una propuesta para su gestión en la UNED. Con este fi n, el grupo ha desarrollado una serie de actividades y procesos 
en los que se asume a la innovación, como un nuevo eje transversal del desarrollo institucional, con el que la UNED 
puede manifestarse en el ámbito sociocultural y educativo, a partir de tres formas de expresión posibles, específi cas 
y sostenibles para llevarla a cabo: en lo educativo, lo tecnológico-educativo y lo social.  Estos tres tipos de innovación 
pueden fortalecerse mediante el funcionamiento activo de un sistema y la correspondiente defi nición y ejecución de 
una política institucional sobre el tema. El camino recorrido en esta construcción constituye el tema de fondo de este 
artículo y pretende mostrar la metodología implementada y los productos alcanzados como estrategia global de cons-
trucción universitaria en torno a un tema crucial en el contexto actual como es la innovación.
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Abstract. This paper describes the construction experience of a systemic vision to develop an institutional innovation 
policy at Universidad Estatal a Distancia de Costa Rica (UNED). A group of employees from diff erent departments 
and Vicerrectorías of the university, formed a research team called “the Innovation Node”, which they devoted them-
selves to an innovation study, among other products elaborated a defi nition of one management proposal and system 
for UNED. For this, the Innovation Node has been developing various activities and processes in order to assume 
innovation as a central focus of institutional development, in which the UNED can manifest itself in the cultural and 
educational fi eld from three forms of possible, specifi c and sustainable innovation to carry out in the educational, 
technological- educational and social innovation.  These three types of innovation can be strengthened by active ope-
ration of a system with one associated defi nition and implementation of a university policy on this issue.  These are 
developing constructions to be approved by university authorities and they are described in this paper. The action 
taken in this construction is the background issue of this article and aims to show the methodology implemented and 
the products achieved as a global strategy for university construction around a crucial issue in the current context such 
as is the innovation.

Keywords. Innovation, innovation system, innovation management, institutional policy.
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Introducción
El Nodo de Innovación surgió dentro del Pro-

yecto PROY038-2014. Lo aprobó la Vicerrectoría 
de Investigación como una estrategia metodo-
lógica de trabajo y análisis colaborativo con el 
fi n de comprender las concepciones de la inno-
vación en la UNED, la construcción de un refe-
rente teórico y el análisis de los requerimientos y 
estrategias que impulsarán su incremento en el 
quehacer institucional. 

Este camino conduce al planteamiento de la 
innovación como eje transversal del desarrollo 
universitario de la UNED. Se tomó en cuenta 
que es un centro de educación superior a distan-
cia e institución benemérita de la educación y la 
cultura costarricense, y que se plasme desde la 
política institucional, de manera que su presen-
cia sea vinculante en todo su quehacer.

El tema de innovación surge a partir de ob-
servar que en el ámbito costarricense y hasta 
regional la UNED es reconocida más allá de su 
naturaleza universitaria a distancia, que le depa-
ra tanto una particularidad distintiva ligada al 
uso intensivo de tecnologías, como un carácter 
innovador tecno-educativo, procura mejorar sus 
procesos de formación superior, en contexto con 
el ejercicio de una autonomía de libertad acadé-
mica, promoción del pensamiento crítico y de la 
consolidación de una ciudadanía activa; retos 
que generan de por sí procesos de construcción 
sociales complejos, en los que la innovación pue-
de convertirse en pilar, para la conceptualización 
y puesta en práctica de cambios específi cos.  De 
hecho, debería tomarse como un nuevo lenguaje 
sobre la realidad y una orientación que estimule 
lo educativo y social en general.

Cabe señalar que el tema de la innovación no 
es nuevo en la institución, pues ha sido objeto 
de análisis en múltiples encuentros académi-
cos y ha sido plasmado en planes y programas, 
prácticamente desde fi nales del siglo pasado, 

cuando como señalan distintos autores, tuvo un 
importante espacio en las mentes del ciudada-
no común y de las empresas y/o economías, ya 
sea porque se le defi niera como cambio inten-
cional y controlado, o porque fuera una mejora 
de algún aspecto concreto de algún sistema, que 
aportaba un valor agregado (De la Torre, 1998; 
Drucker, 1998). A esta conclusión, también ha-
bía llegado el documento de referencia obligada 
sobre el tema, el Manual de Oslo (OECD, 2005), 
en el que se afi rma como hecho innegable que el 
desarrollo y la difusión de las nuevas tecnolo-
gías (innovaciones) son vitales para el crecimien-
to económico y la productividad de las naciones.

Más recientemente, algunos autores (Alba, 
2009, Ktosemir y Meissner, 2013) amplían esa 
concepción económica al señalar que la innova-
ción se trata más bien de un cambio basado en 
conocimiento e ideas que generan valor.  Así, el 
qué o la vía para innovar es el cambio, el cómo o 
la base es a partir del conocimiento y el por qué 
o la meta de innovar debe llegar a ser el generar 
un valor.  Desde esa perspectiva, se concibe a la 
innovación en el corazón del concepto de econo-
mía basada en conocimiento.

En este sentido, las universidades por anto-
nomasia son comunidades o redes de conoci-
mientos, cuyo objetivo principal es la creación, 
acumulación, divulgación y cuestionamiento del 
conocimiento (David y Foray, 2002).  Por tanto, 
les conviene comprender su gestión institucio-
nal, a la luz y acción de las innovaciones.

También, toda innovación conlleva un proceso 
de construcción social complejo, que por defi ni-
ción asume la existencia de una visión sistémica, 
caracterizada por componentes o agentes, roles, 
estrategias y procesos de cambio sostenidos (De 
la Torre, 1998; Jain, Triandis y Wieck, 2010).  Es-
tos cambios pueden ser de carácter específi co y 
tener lugar en cualquier ámbito de la actividad 
humana, con el propósito de difundirse o con-
solidarse (Kott er, 2012).  De ahí que se trata de 
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un nuevo lenguaje sobre la realidad y sus modi-
fi caciones, que puede verse como proceso orien-
tado a varias actividades: educativas, produc-
tivas, sociales, tecnológicas, científi cas y otras.  
Depende de la misión organizacional para es-
tablecer esa orientación con la que se invoque 
a la innovación, se le promueva y desarrolle.  
Por eso, en el contexto universitario, implica un 
enorme reto y complejidad, y un esfuerzo mul-
tivariable que demanda en los funcionarios, sa-
ber amalgamar en el quehacer institucional con 
un sentido o vocación innovadora, los procesos, 
servicios y productos.

La innovación, si se le ve desde el ámbito cos-
tarricense, se ha convertido en una política de 
gobierno, defi nido por el Ministerio de Cien-
cia, Tecnología y Telecomunicaciones (MICITT), 
dado el interés por ver en ella, un motor econó-
mico para cambiar las condiciones de vida de 
los habitantes.  Así, uno de los más destacados 
esfuerzos para asesorar al sector estatal sobre el 
tema ha sido el Atlas para la Innovación en Costa 
Rica (MICIT, 2007).  En ese Atlas se destacan cin-
co áreas que obstaculizan los procesos de siste-
mas de innovación en términos de: a) ausencia 
de visiones estratégicas y sistémicas; b) limita-
ción en las oportunidades para innovar; c) caren-
cia de sistemas de apoyo fi nanciero; d) defi ciente 
desempeño sistémico de actores y roles, y e) una 
pobre cultura o limitado capital humano relacio-
nado con el emprendimiento y la innovación.

La UNED no se escapa a los obstáculos citados, 
muy a su pesar y de las líneas institucionales es-
tablecidas en diferentes escenarios y momentos 
como a) la moción aprobada para favorecer la 
sistematización de experiencias en innovacio-
nes pedagógicas del II Congreso Universitario 
(UNED, 2000), b) la descripción puntual de asu-
mir a la innovación como “proceso que permite 
el mejoramiento continuo del quehacer univer-
sitario y sus resultados a partir de la investiga-
ción, la generación y aplicación del conocimien-

to” (UNED, 2011, p. 41) que se dispuso en el Plan 
de Desarrollo Institucional 2011-2015 y con la 
que se pretendía en ese entonces, tomarla como 
nuevo eje transversal del quehacer institucional.

Aunado a lo anterior, algunas recientes cir-
cunstancias, como la elaboración del Plan de 
Desarrollo Institucional de la UNED del si-
guiente lustro, el Acuerdo de Mejoramiento 
Institucional, la actualización del capital hu-
mano y los retos propios de la sociedad digital, 
reafi rman la disposición para fundamentar el 
quehacer de la universidad de la mano de una 
gestión innovadora. Sin embargo, el plantea-
miento elegido por el Nodo de Innovación, que 
se describe en este artículo, no aspira a pensar en 
la innovación con el énfasis de la corriente eco-
nómica (OECD, 2005; Mendoza, 2011; Schwab, 
2014), que trata más sobre la interrelación acade-
mia-gobierno-sector socioproductivo, a partir de 
la elaboración de productos innovadores, la ven-
ta de servicios, la reorganización de la gestión 
pública y privada y el reconocimiento de ideas 
como bienes económicos.  Más bien, plantea una 
experiencia de construcción participativa al seno 
de la universidad, sobre una visión sistémica de 
la innovación y su quehacer institucional, dada 
la naturaleza de la organización y su participa-
ción en el desarrollo local y nacional.

Metodología
La metodología seguida por el equipo del 

Nodo, para la construcción de la visión sistemá-
tica de la innovación en la UNED, comprendió 
tres grandes fases:

I. Construcción de un marco teórico referen-
cial sobre el constructo innovación, tanto a nivel 
general como en la especifi cidad del sector edu-
cativo universitario público.

En esta fase se dieron las siguientes acciones:

•Revisión y síntesis analítica de la teoría y 
concepción de la innovación.
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•Revisión de la innovación orientada hacia 
centros educativos superiores.

II. Exploración de la defi nición colectiva de la 
innovación que se posee en la organización des-
de las personas o grupos innovadores reconoci-
dos como tales.

En esta otra fase se hizo:

•Defi nición colectiva de la innovación espe-
cialmente para y desde la UNED.

•Concurso INSPIRA.

III. Construcción de la propuesta de sistema y 
de la política institucional de apoyo para el de-
sarrollo de la innovación como eje transversal.

Sus acciones fueron:

• Defi nición y creación de sistemas, especial-
mente organizacionales.

• Elaboración de una visión de sistema de in-
novación universitario.

• Planteamiento de una política institucional 
de apoyo para el desarrollo del sistema de inno-
vación.

Descripción de las fases

Fase I. La revisión y síntesis analítica sobre la 
teoría y concepción de la innovación, tal y como 
se ha mencionado en la introducción, conlleva 
a varias dimensiones de análisis, según la lite-
ratura, área del conocimiento que se consulte y 
misión organizacional donde se pretenda desa-
rrollar. Por eso, fue determinante seleccionar y 
desarrollar una defi nición propia institucional, 
sobre lo que implica innovar en general y lo que 
específi camente podría entenderse en la UNED. 

Esto se hizo mediante el estudio y análisis de 
diversas teorías conceptuales sobre la innovación 
(clásicos en economía como los de J. A. Schum-
peter o en gestión, como los de P. F.  Drucker; 
entre otros), revisión de literatura nacional e in-
ternacional sobre su aplicación (como defi nición 

conceptual y de algunos sistemas de innovación 
nacionales, por parte de distintos gobiernos o 
de empresas que innovan), lo que aportan en la 
actualidad organismos internacionales que apo-
yan a la innovación como motor de desarrollo 
(en mucho señalado por la Organization for Eco-
nomic Co-operation and Development -OECD), 
lo que se espera sea el rol protagónico de las 
universidades en el presente siglo (básicamente 
lo dispuesto en informes o declaraciones mun-
diales de UNESCO) y, por supuesto, lo que se 
habla, comenta y piensa sobre la innovación, a lo 
interno de la UNED.  

Con la revisión de ese tipo de literatura se llegó 
a una síntesis del concepto innovación, tomando 
en cuenta la naturaleza específi ca de la UNED 
como universidad a distancia e institución bene-
mérita de la educación y cultura costarricense.  

Fase II. Otro aspecto importante de esa defi ni-
ción colectiva de la innovación desde la UNED 
se dio con la defi nición y la organización del 
concurso INSPIRA 2014.  Un concurso espe-
cialmente diseñado por el Nodo de Innovación, 
para destacar proyectos desde tres ámbitos dife-
rentes (complementarios) de innovación (educa-
tiva, tecnológica-educativa y social), que fueron 
seleccionados por un jurado conformado de es-
pecialistas externos y que se vieron benefi ciados 
con una gestión de acompañamiento desde el 
Nodo para la consecución de los objetivos.  

Sin embargo, el conocimiento sobre la opinión 
de la innovación en la UNED fue obtenido me-
diante una entrevista. 

Fase III. Se efectuó otra revisión de literatura 
específi ca, para elaborar una visión de sistema 
de innovación en la UNED, con el fi n de enten-
der qué son los sistemas y cómo se desarrollan 
como visiones y modelos de trabajo, al seno de 
las organizaciones. Esto llevó a la mesa de tra-
bajo del grupo, la propia visión de sistema de 
educación a distancia, y se partió desde esta me-
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todología para pensar en un sistema de innova-
ción, que pudiera ponerse en función, gracias a 
la estrategia de aprobación de una política insti-
tucional sobre el tema.

La elaboración de una visión de sistema de 
innovación y del planteamiento de una política 
institucional que le permita desarrollarse llegan 
a presentar rasgos de síntesis e integración sis-
témicos, tanto en la forma de conceptualizarlos 
como en la orientación para implementarlos.

Sujetos participantes
Diez grupos de funcionarios, cuyos proyectos 

habían superado el año de trabajo y estaban den-
tro de campos innovadores, para el contexto de 
la UNED.  

La selección de tales grupos se dio primero en 
razón de una red institucional de iniciativas di-
ferentes, en el uso de tecnologías digitales, que 
agrupó al menos a cinco de ellos.  Los otros cinco 
grupos fueron seleccionados por conceso dentro 
del Nodo de Innovación, a partir de  los crite-
rios de selección de que estuvieran trabajando 
en proyectos, con temas nuevos, en los que hu-
bieran alcanzado un impacto signifi cativo a sus 
poblaciones meta, según la opinión generalizada 
dentro de la universidad y se guardara entre los 
10 grupos, el equilibrio deseado de disponer casi 
que igual número de proyectos asociados a cada 
uno de los tipos de innovación que ya se tenían 
defi nidos desde el concurso INSPIRA.  Es claro 
que en la universidad existen más de estos gru-
pos con iniciativas innovadoras. No obstante, 
con el interés de tener una línea base y un senti-
do práctico de análisis para iniciar la indagación, 
estos fueron los seleccionados. 

Instrumento para la recolección de información
Entrevistas a profundidad. El instrumento estu-

vo conformado por 22 preguntas abiertas, elabo-
radas por el Nodo de Innovación y organizadas 
en tres secciones temáticas, a saber: conceptuali-
zación (con 8 preguntas), procesos innovadores 

institucionales (con 9 preguntas) y procesos in-
novadores del grupo (con 4 preguntas).  Al fi -
nal, se dejó un espacio y tiempo adicional, para 
comentarios generales y temas emergentes. Así 
mismo, el cuestionario se estructuró de manera 
que tuviera: a) precisión, sobre la visión concep-
tual de la innovación que los funcionarios tienen 
interiorizada y pueden expresar; b) amplitud 
descriptiva, de las prácticas grupales innovado-
ras que han venido realizando y c) aentido crí-
tico, para describir o proponer los cambios que 
la institución demanda, en razón de su mejora-
miento y los procesos innovadores.

Las entrevistas se planearon con la presencia 
y participación de todos los miembros del gru-
po, ya que interesaba recoger las respuestas, de 
manera grupal y espontánea por parte de cada 
uno de ellos. La aplicación de las entrevistas de-
mandó una dedicación prácticamente de medio 
año debido a la metodología de la aplicación y 
la búsqueda del mayor número de miembros de 
los grupos innovadores. Se empezó a fi nales del 
año 2014 y se concluyó a inicio del 2015.

Cada entrevista tomó alrededor de dos horas 
(una validación inicial hecha por el Nodo, res-
pondiendo el cuestionario de la entrevista, dictó 
ese tiempo calculado); se le pasó a revisión fi lo-
lógica y también se remitió a los miembros del 
Jurado externo que tuvo el concurso INSPIRA, 
para tener sus impresiones y observaciones.  

En cada sesión de entrevista, la coordinado-
ra del Nodo de Innovación se hizo acompañar 
de al menos un miembro del Nodo, se solicitó 
consentimiento de grabación auditiva al grupo 
entrevistado y, se levantó la transcripción me-
diante digitación, que en cuestión de días se les 
mandó al grupo, con el fi n de que enviaran su 
aval escrito. 

Técnicas de análisis. Con la información recolec-
tada, el Nodo de Innovación procedió a realizar 
un análisis cualitativo que luego divulgó por 
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diferentes medios en la universidad. Primero, 
se usó la aplicación digital Atlas.ti, en la que se 
defi nieron códigos de análisis cualitativo, para 
luego conformar categorías analíticas, desde los 
análisis interpretativos previos realizados por 
los miembros del Nodo de Innovación.

Análisis y síntesis. Luego de una revisión de li-
teratura referente a la innovación y su enfoque 
en organizaciones distintas (De La Torre, 1998; 
Drucker, 1998; OECD, 2005; Altback et al., 2009; 
Bermúdez et al., 2009; Dron, 2014), el Nodo de 
Innovación asume como propia y, especialmen-
te dado el contexto universitario de la UNED, la 
defi nición de Alba (2009); autor que si bien es del 
área empresarial, propone una visión sistémica 
importante sobre la innovación, que a la letra 
dice así: “la innovación es todo cambio basado 
en conocimiento que genera valor” (p. 43). 

Con esa defi nición, se sobrentiende el qué o 
la vía (refi riéndose al cambio que provoca la 
innovación), el cómo o la base (mediante el co-
nocimiento) y el porqué o la meta (el hecho de 
transcender o generar algún valor).  De ahí la 
importancia de asumirla, a nivel institucional, 
porque así la innovación se concibe como pro-
ceso, que se deriva del conocimiento y que está 
orientada hacia metas específi cas.  

Un proceso es el desarrollo de una acción con-
tinua, en una dirección predeterminada y con un 
propósito defi nido, que no responde solo a una 
situación aislada ni a una serie de tareas relacio-
nadas, porque todo proceso tiene una fi nalidad 
y contribución que debe aportar al sistema don-
de reside (López, 2011).

Además, con esa defi nición de innovación, se 
coincide plenamente con la especifi cada en la 
UNED (junio 2011),  en el Plan de Desarrollo Ins-
titucional 2011-2015: “…proceso que permite el 
mejoramiento continuo del quehacer universita-
rio y sus resultados a partir de la investigación, 
la generación y aplicación del conocimiento” (p. 

41); tanto por la concepción de proceso, como 
por el aspecto de mediar el conocimiento. 

También, sirve como una defi nición comple-
mentaria, de lo que expresaron recientemente los 
grupos innovadores entrevistados por el Nodo 
de Innovación: la innovación se determina por el 
contexto en donde se desarrolla o aplica, es rela-
tiva a los recursos existentes, sirve para mejorar 
procesos que deben ser continuos o constantes, 
e impacta positivamente a la organización trans-
formando su quehacer (Corrales et al., 2016).

A partir de lo anterior y con el fi n de delimitar 
los posibles tipos de innovación a los que puede 
abocarse la UNED, se hizo necesario especifi car: 
qué la caracteriza del resto de instituciones edu-
cativas y qué determina su esencia. 

Al respecto, el Nodo de Innovación sugiere 
que la UNED fortalece su identidad, por medio 
de: a)La condición y naturaleza de institución de 
educación superior (La Gaceta, 1977), b)La de-
fi nición de que es una universidad a distancia 
desde su creación (La Gaceta, 1977), y c)La de-
signación de institución benemérita de la educa-
ción y cultura costarricenses (La Gaceta, 2007). 

Al tomar en cuenta esas condiciones socio-his-
tóricas de la UNED, por las que responde la 
misión institucional, se pueden defi nir tipos 
específi cos de innovación, con los que la insti-
tución puede consolidar y desarrollar procesos, 
servicios y productos relacionados.  Estos tipos 
serían: innovaciones educativas, innovaciones 
tecnológico-educativas e innovaciones sociales 
(respectivamente de acuerdo con esos tres seña-
lamientos) y pueden presentarse en varias com-
binaciones.

Por innovación educativa se concibe el me-
joramiento, la transformación y el progreso de 
procesos vinculados con el desarrollo cogniti-
vo-social de los individuos y de la práctica pro-
fesional educativa.  Sería, entonces, el motor 
para mejorar rendimientos a escala institucional, 
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apropiarse de principios organizadores y éticos 
que permiten vincular los saberes, dar sentido 
a una vida plena humana y a un nuevo espíri-
tu científi co, desde los cambios o renovaciones 
de las prácticas educativas a distancia, en áreas 
como la curricular, la didáctica, la evaluación de 
los aprendizajes, la formación en general, la cog-
nición y el aprendizaje, entre otros.

Por innovación tecnológico-educativa se en-
tiende la apropiación pertinente o la producción 
de distintas tecnologías, que pueden adaptarse 
o crearse como recurso y forma de mediación en 
los procesos educativos a distancia que dispon-
ga la universidad. Cada vez son más complejas 
las formas de aprender gracias a la integración 
tecnológica en los ambientes educativos, sobre 
todo, a la manera en que la tecnología viene re-
organizando el modo en que la gente vive, se co-
munica y aprende en general, que como lo dicta 
el Conectivismo (Siemens, 2005), ahora se hace 
de manera colectiva, dado que, cada vez, gusta 
más aprender mediante las conexiones sociocul-
turales y en red.

Por innovación social se espera dar los cam-
bios signifi cativos en las relaciones sociales de 
comunidades, regiones o sociedad, a través de 
procesos de movilización-participación y accio-
nes en los que la UNED propicie mejoras en las 
relaciones sociales, de estructura de gobierno o 
de mayor empoderamiento colectivo, median-
te investigaciones multi y transdisciplinarias 
y, de  modo que crezca un tipo emergente de 
comportamiento social, con el que se defi endan 
los valores de solidaridad, equidad, inclusión y 
bienestar (una explicación adicional sobre estos 
tres tipos de innovaciones, con los que la UNED 
puede identifi carse, están descritos en el artículo 
de Corrales, 2014).

La construcción colectiva sobre la conceptua-
lización innovadora empezó a darse, primero, 
mediante las entrevistas, al conocer la opinión 
de los grupos de funcionarios identifi cados y se-

leccionados. La información recolectada visibili-
zó la noción de innovación, lo que no es, cómo se 
le aprecia al seno de la universidad, cuáles son 
sus condiciones y limitaciones y por qué podría 
ser necesaria una política institucional, entre 
otros tantos aspectos tratados en ese proceso in-
dagatorio.  

Una segunda forma se dio a través de la crea-
ción del concurso INSPIRA, que se gestó desde 
el Nodo de Innovación con el apoyo de la Vi-
cerrectoría de Investigación, para promover la 
investigación científi ca bajo los tres tipos ante-
riores de innovación defi nidos (un proyecto pre-
miado para cada tipo).  La experiencia de acom-
pañamiento del Nodo de Investigación para los 
investigadores de los tres proyectos premiados, 
resulta tener una excelente acogida por parte de 
ellos; tanto por sentirse apoyados en el cumpli-
miento de los objetivos respectivos de los pro-
yectos, como en la facilitación de los procesos 
y posterior divulgación que sobre ellos se hizo 
durante la presentación institucional del Nodo 
de Innovación y su quehacer.  INSPIRA fue visto 
como un fuerte impulso inicial, para defi nir una 
política necesaria en la UNED, con la que se pue-
den fortalecer las iniciativas innovadoras.  

De esta manera, también puede verse que el 
Nodo de Innovación tuvo acceso a experiencias 
innovadoras que ya tenían tiempo de estarse 
dando, así como de aquellas, que por el con-
curso, apenas iniciaban y se les podía dar se-
guimiento desde el inicio de su labor.  Ambas 
formas permitieron conocer, de primera mano, 
las diferentes vías de gestión de los procesos in-
novadores en la UNED.

Acerca de lo anterior, Johnson (2001) explica 
que si se toma a la innovación como una fun-
ción esencial de la organización, esta requiere de 
incentivos y recursos, guiar la dirección en las 
búsquedas oportunas y pertinentes, reconocer el 
potencial para innovar y facilitar el intercambio 
de la información y el conocimiento; es decir, la 
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institución debe asumirla dentro de cada uno 
de sus procesos claves, tanto como universidad 
a distancia como por  institución benemérita y 
esto da cabida al diseño y desarrollo de un siste-
ma de innovación para la UNED.

Los elementos de un sistema deben guardar 
coherencia entre sí (como principio básico); de lo 
contrario, surgen muchos problemas personales, 
grupales, organizacionales y hasta de extensión 
mayor. 

Una lista de elementos propios de un sistema 
por considerar, en el diseño del sistema de inno-
vación para la UNED, es la siguiente:  

-propósito (signifi cado y razón de ser del sis-
tema), 

-recursos (de entrada, procesamiento y de sa-
lida), 

-información (que defi nen el estado del siste-
ma en un tiempo dado), 

-procesos (procedimientos y/o actividades o 
“rutinas” que mantienen la estabilidad o varia-
ción del sistema),

-medición o evaluación (elementos que facili-
tan la tarea comparativa entre el estado actual y 
deseable), 

-productos o resultados (lo que produce como 
consecuencia de los procesos), 

-límites (dimensiones y magnitud del sistema 
para identifi carse y diferenciarse en el medio) y 

-realimentación (proceso que facilita la auto-
rregulación y funcionamiento del sistema según 
su propósito) (López, 2011).

Siguiendo la lista, el sistema de innovación de 
la UNED llega a plantearse por las innovaciones 
que agentes o actores (funcionarios, estudiantes, 
instancias, grupos y comunidades vinculadas 
con la institución) producen, de forma continua, 
para el desarrollo del modelo educativo a dis-
tancia y de sus objetivos institucionales, median-
te procesos, productos y/o servicios, mejoras en 
la organización, en el desarrollo y capacidad 
del talento humano institucional y en la forja de 
vínculos institucionales y procesos de interna-

cionalización que son fi nalmente las funciones 
intrínsecas o vías con que generalmente se pro-
mueve la innovación en una organización (Alba, 
2009). Para el caso de la UNED y de acuerdo con 
los Lineamientos de Política Institucional 2015-
2019 (UNED, 2015). Esto no responderá a solo 
un modelo, sino a una amplia gama de métodos, 
técnicas y tecnologías que se aprovecharán con 
fl exibilidad (p. 26).

De lo anterior, las defi niciones conceptuales 
de los componentes sistémicos presentados se 
establecen de la siguiente manera para el con-
texto de la UNED:

• El propósito del sistema será la genera-
ción de las innovaciones en el cumplimiento de 
los fi nes esenciales de universidad a distancia y 
como institución benemérita de la educación y 
cultura costarricenses.

• Una innovación será la acción de un gru-
po de profesionales (de diferentes áreas del co-
nocimiento, preferiblemente de diversas instan-
cias), estudiantes o miembros de comunidades, 
que pueden conformar redes de trabajo y/o co-
nocimiento, con una dirección predeterminada 
y propósito defi nido, y se expresan institucio-
nalmente desde las categorías de la innovación 
educativa, la innovación tecnológica-educativa 
o la innovación social. Es así como de ahora en 
adelante, una innovación, desde la visión de este 
sistema, se concebirá dentro de los procesos ins-
titucionales, con los que se sostendrá el propio 
sistema de innovación y brindarán así productos 
o servicios.

• Los actores de este sistema son tanto las 
instancias funcionales de la universidad como 
también aquellos grupos (en comisión, grupos 
temáticos de acción investigativa o de extensión 
universitaria, comunidades sociales o redes uni-
versitarias), que se organicen por un interés co-
mún y sean capaces de orientarse para generar 
una innovación.
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• Cuando un proceso es relevante, se ob-
serva con facilidad la acción que realiza, cómo 
integra varias tareas y actividades con un esfuer-
zo de coordinación y optimiza recursos condu-
centes a una mayor efectividad. Por eso, los tres 
tipos de innovación, sugeridos para la UNED, 
deberán llegar a ser procesos relevantes en la 
consecución de la misión institucional.

Finalmente, las organizaciones son sistemas 
adaptativos complejos que consisten de muchos 
agentes (gente y grupos que dentro de un espa-
cio limitado trabajan bajo situaciones delimitadas 
organizacionalmente y de forma interdependien-
te).  Son complejos en términos de interaccio-
nes, reglas y convenciones socioculturales y se 
adaptan según patrones de comportamiento que 
derivan de esas reglas y de convenciones de au-
torganización, para mutar en el tiempo y dar res-
puesta a circunstancias que ocurren en el curso 
de las interacciones (Smith, 2015). 

Por su parte, las políticas son decisiones orien-
tadoras que infl uyen en los procesos que desa-
rrolla un organismo social o área determinada, 
en forma coherente y consistente. Tienen que ver 
con una visión de mundo total o parcial o con 
alguna doctrina, ideología o fi losofía y, forman 
un cuerpo para el vínculo de sus miembros.  En 
el ámbito de las universidades y especialmente 
de las públicas (como es el caso de la UNED), 
las políticas universitarias derivan de una visión 
clara de la naturaleza institucional (D´Alton, 
2011).

Aunado a lo anterior, con lo aprobado en los 
Lineamientos de Política Institucional 2015-2019 
(UNED, 2015), que a la letra dice así:

El modelo de gestión de la universidad debe 
elaborarse específi camente en función de la 
academia y con el fi n de fortalecer su calidad: 
debe fundamentarse en enfoques y conceptos 
apropiados, pertinentes y actualizados de las 
ciencias sociales y la administración, en pers-
pectivas científi cas y fi losófi cas pertinentes 

para comprender las organizaciones humanas 
y en las concepciones éticas y fi losófi cas fun-
damentales de la universidad y de su papel en 
nuestra sociedad, según ello ha quedado for-
mulado en los documentos fundadores de la 
UNED, los acuerdos de los congresos univer-
sitarios y en estos Lineamientos (L107, pág. 77).

La UNED debe analizar su estructura y funcio-
namiento internos, especialmente en cuanto a 
la articulación e interrelación de las entidades 
que la integran, con miras a posibles reajustes 
o a una reorganización sistémica. Es esencial 
fortalecer la cooperación y coordinación entre 
el ámbito académico y el administrativo, en la 
comprensión de que ambos desempeñan un 
papel esencial para el logro de los objetivos de 
mejoramiento académico que estos Lineamien-
tos defi nen (L111, págs. 78 y 79).

Se llega a la necesidad de defi nir y aprobar 
una política institucional que dé vida a ese sis-
tema de innovación, en la que se le aprecie (al 
sistema de innovación de la UNED) como un 
modelo o representación gráfi ca de la realidad, 
donde se reconozcan a los actores (instancias, 
grupos o redes), lo que estarían haciendo de in-
novador (productos y servicios), de qué manera 
(procesos) y con cuáles recursos (gestión del ca-
pital humano, vínculos y forma organizacional).  

Este planteamiento llega a verse viable solo si 
se integran las visiones sistémicas de la educa-
ción a distancia con la nueva visión sistémica de 
la innovación; es decir, al considerar, primero, a 
las áreas funcionales de la universidad (docen-
cia a distancia, investigación, extensión y gestión 
universitaria) como funciones esenciales (o ma-
cro-procesos institucionales) y, a sus procesos, 
lo que reúne a una o más dependencias, grupos 
o redes de la UNED (actores del sistema), en el 
cumplimiento de las funciones y de la genera-
ción de productos/servicios. Los procesos rela-
cionados, que involucran a una o más entidades, 
dan lugar a lo que puede llamarse una función 
esencial (o área fundamental desde el sistema 
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de educación a distancia), que deben ejecutarse 
en el cumplimiento directo o indirecto de uno o 
más objetivos de la organización.

Una vez que se piensa en esa fusión de siste-
mas (el de educación a distancia y el de inno-
vación), hay que prever cómo se generarán las 
innovaciones en la institución desde los diferen-
tes actores, instancias, grupos o redes. Específi -
camente por:

a)los productos y servicios que brinda la 
UNED,

b)la gestión por procesos que se realiza para el 
logro de sus objetivos, 

c)el capital humano y su respectiva forma or-
ganizacional, que puede facilitar o no las inno-
vaciones y

d)el aporte novedoso que con su práctica 
educativa y cultural puede ofrecer a favor del 
mejoramiento y desarrollo de la educación a 
distancia, a través de vínculos y procesos de in-
ternacionalización.

Tales formas de innovar (actos o funciones 
del sistema de innovación dentro de la gestión a 

distancia) propician sinergia en ambos sistemas, 
uno como base del otro, que visualmente pueden 
representarse mediante hélices que dinamizan 
el ejercicio académico de la UNED, y a la vez, 
pueden llegar desde fuera a la institución para 
transformarla. La fi gura 1 es un primer intento 
gráfi co de representar esta propuesta sistémica.

La política institucional se requiere para dispo-
ner de una clara defi nición de la innovación en la 
UNED, con la que se guíe la academia y gestión 
universitaria, en la realización de innovaciones 
educativas, innovaciones tecnológica-educativas 
e innovaciones sociales, capaces de seguir trans-
formando el quehacer institucional y la educa-
ción a distancia ejercida por la institución.  De 
hecho, cuatro enunciados defi nen a la política en 
su conjunto, con estrategias de acción asociadas 
para su ejecución. 

Refl exiones y aportes fi nales
El Nodo de Innovación considera que, esta 

nueva visión sistémica de la innovación apoyada 
en una política institucional demanda identifi car, 

 
Figura 1. Representación sistémica de la innovación en la UNED a partir de su condición de universidad a distancia.
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por consenso a lo interno de la universidad, los 
procesos más importantes o propicios de inno-
var en cada área fundamental o macro-proceso, 
saber cuáles dependencias los generan mediante 
los respectivos procedimientos, cuáles produc-
tos o servicios brindan, a partir de cuáles capa-
cidades de la organización y de su capital hu-
mano y con cuáles vínculos externos asociados. 
Lo anterior implica realizar un mapeo funcional 
y estructural de la institución, que valore las in-
terrelaciones más relevantes, si existen interde-
pendencias funcionales, duplicidades de esfuer-
zos (o actividades procedimentales),  todo ello 
para que  permita al fi nal de ese levantamiento 
informativo de la gestión institucional, mejorar 
las bases del sistema de educación a distancia 
de la UNED, con la sinergia complementaria del 
sistema de innovación.

Por supuesto, es necesario contar con el apoyo 
de las instancias técnicas de la Vicerrectoría de 
Planifi cación, en coordinación con lo planteado 
para el análisis organizacional, de manera que si 
se quiere aprobar la política institucional plan-
teada sea porque la innovación forma parte in-
trínseca y se considere eje transversal del desa-
rrollo institucional defi nido en el siguiente Plan 
de Desarrollo Institucional.

Conlleva, además, una intención clara de par-
ticipación de las diferentes dependencias y áreas 
del conocimiento, para seguir integrando los 
procesos claves funcionales de la universidad y 
mejorarlos desde esta visión sistémica.  Se reco-
mienda que una vez que se disponga del análisis 
funcional administrativo por procesos o áreas 
claves, se validen mediante talleres o consultas 
a las dependencias y se verifi quen las interde-
pendencias que la organización tiene, en aras de 
simplifi car y alcanzar más efectivos procesos y 
funciones.

Tanto la propuesta, como la conformación del 
Nodo de Innovación, puede decirse que explo-
ran dentro de la UNED, la actualización de la 

gestión universitaria, porque más allá de la fuer-
za con la que se impone una estructura organi-
zativa, el planteamiento de tal visión sistémica 
se ha alcanzado gracias al aporte de diferentes 
profesionales, de áreas del conocimiento diver-
so, sobre todo, de dependencias de distintas Vi-
cerrectorías. 

El tema de la innovación enriquece tanto a ni-
vel individual, como al grupal y organizacional. 
Los tiempos actuales demandan asumir los nue-
vos retos de las sociedades con recursos nove-
dosos y la superación de nuestras individualida-
des. Este podría ser un nuevo modelo de gestión 
universitaria a distancia o cultura institucional, 
que expuesto ahora mediante este artículo y ac-
tividades de divulgación por parte del Nodo de 
Innovación, ya no depende solo de este, sino de 
la aprobación respectiva de las autoridades uni-
versitarias y de la obligada interiorización, es-
pecialmente por parte de los funcionarios, para 
hacerla parte de su realidad y quehacer.
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