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En la primera década del 2000 hemos podido comprobar cómo se ponía fin al periodo de
mayor crecimiento económico en la historia de la humanidad protagonizado por los paí-
ses occidentales. Un mundo previsible, estable y regulado se soportaba en un sistema forma-
tivo que buscaba la homogeneidad, dominado por la oficialidad de las titulaciones y por

un marco riguroso de competencias profesionales. Las
reglas han cambiado radicalmente en pocos años. En
una sociedad y en una economía crecientemente glo-
bal, incierta y digital, las personas, como ciudadanos o
como profesionales, demandan nuevos sistemas de
aprendizaje, flexibles, permanentes y eficientes. La
única seguridad que puede ofrecer la formación es
la competencia que proporciona el dominio de las
habilidades que permiten adaptarnos a sucesivos e
imprevisibles escenarios de una carrera profesional
configurada por la constante sucesión de proyectos
personales. 

Dirigir la crisis sistémica que vivimos hacia una revo-
lución por la libertad y democratización del aprendi-
zaje es una oportunidad que no nos podemos per-
mitir desaprovechar. En esta dirección, las escuelas de
negocio merecen una especial atención, ya que
por su propia naturaleza son la punta de lanza de las
transformaciones que se están produciendo en la so-
ciedad. En ellas se experimenta y se prototipa con el
dinamismo y velocidad propios de tener que aten-
der a la formación de emprendedores y directivos.
Ambos agentes sociales son gestores que se miden
de manera inmediata y constante a las exigencias

de una realidad que es veloz en su cambio e incier-
ta en su dirección. 

En 1999, a las puertas del cambio de siglo, comenzó a
circular por Internet el Manifiesto Cluetrain (1), una serie
de ideas que criticaban la arrogancia de las empresas
y su desdén hacia los consumidores, al mismo tiempo
que apuntaban a una nueva forma de hacer negocios
desde el diálogo, el contacto personal y la horizontali-
dad como valores propios de la Red. En el manifiesto,
que pronto se convirtió también en libro, los autores par-
tían de una máxima que no por evidente resulta menos
importante: los mercados son conversaciones. 

Doce años después, la web 2.0 con su proliferación
de tecnologías y espacios para la interacción social
desintermediada, ha provocado que lo que parecí-
an declaraciones de intenciones en el Manifiesto
Cluetrain se hayan convertido en evidencias incon-
testables. 

Hoy el futuro de las empresas pasa necesariamente por
su apertura y participación en las redes sociales. Las es-
trategias de social media no se plantean como meros
escaparates, como ventanas de oportunidad donde
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captar más clientes, sino como mercados en su sen-
tido más amplio: bazares de encuentro, diálogo y re-
lación bidireccional con los consumidores, también
llamados prosumers por su condición de participan-
tes activos.

La velocidad con la que se ha producido el cambio
en las motivaciones personales para el aprendizaje,
en las metodologías utilizadas, en los contenidos pro-
puestos y, sobre todo, en las autoridades que acre-
ditan la experiencia acumulada, se acelera de ma-
nera creciente. Será en torno a estas cuatro ideas
como podamos construir los elementos característi-
cos de la trasformación que estamos viviendo en el
mundo de la formación y de manera especial en
ámbito de las escuelas de negocio, convertidas en
auténticos laboratorios de valores, procedimientos y
legitimidades.

COMPARTIR VALORES

¿Qué aprendemos?

La crisis que explotó en 2008 y que ha colapsado la
economía global apunta principalmente a la res-
ponsabilidad de las agencias financieras, a las admi-
nistraciones públicas que no supieron reaccionar a
tiempo para corregirla, pero también a las institucio-
nes académicas que han formado a sus principales
gestores. Este último vínculo actúa en una doble di-
rección. Por un lado, por su influencia como espa-
cios de aprendizaje de determinadas técnicas y va-
lores, pues de sus aulas salieron los principales acto-
res de esta suerte de entramados financieros de ries-
go; y por otro, por la directa relación personal de re-
conocidas autoridades académicas con la industria
de los negocios (2). 

Las señales de decadencia del sistema comenzaron
hace diez años, concretamente con la caída de Enron
en 2001 como recoge el decano de McGill Henry
Mintzberg en su libro «Directivos, no MBAs» (2004). Sin
embargo, no ha sido hasta la crisis global de 2008 y
el liderazgo de Harvard para abordar el debate desde
el plano institucional, cuando se han disparado todas
las alarmas y se ha tomado conciencia del tejido de
responsabilidades. 

En paralelo a la reflexión de los decanos, otra de las
críticas más significativas llegó desde el corazón de los
MBAs y concretamente de un alumno de Harvard, Max
Anderson, quien en 2009 hizo suya la necesidad de
un compromiso por una gestión responsable y movi-
lizó a toda la comunidad educativa para promover
entre sus miembros la adhesión a un juramento hipo-
crático: el MBA Oath o Responsible Value Creation (3). 

Este compromiso, que ha alcanzado hasta la fecha
un número de 5000 firmantes que representan a 300
instituciones (4), no es nuevo en las escuelas de ne-
gocio. Antes, otras como Thunderbird ya se regían
por juramentos de este estilo, pero la propuesta de

Harvard llegó en un momento de profunda reflexión
provocando un gran efecto viral entre los alumnos
de otras instituciones.

Por su parte, las Escuelas también han reaccionado
al debate y se están comprometiendo a cumplir con
la formación en valores a través de la introducción
de la ética en sus currículos y firmando los principios
de iniciativas internacionales que apelan a la responsa-
bilidad en la formación, como es el PRME (5) Principles
for Responsible Management Education impulsada por
la ONU a través de su proyecto Global Compact (6).

La crítica no ha alcanzado sólo a cuestionar el papel
de las escuelas de negocio y los valores en los que
ha formado a los MBAs como causa directa de la
reciente crisis, sino que va más allá, hasta el punto
de condenar de forma radical todo el sistema que
rodea a la formación superior y minimizar su relevan-
cia en la sociedad actual.

La situación de descrédito académica e institucional
por un lado y de desconfianza en la rentabilidad de los
títulos por otro, ha llevado a algunos círculos empre-
sariales a hablar de «la burbuja de la educación su-
perior» como el próximo mercado por explotar. 

Uno de sus mayores detractores con cierta influencia
en la opinión pública es Peter Thiel, ex fundador de
Pay-Pal e inversor en Facebook. A finales de 2010,
Thiel decidió financiar el proyecto 20 under 20 (7) para
ofrecer a 20 jóvenes estudiantes menores de 20 años
la oportunidad de montar su propio negocio como
alternativa a embarcarse en estudios universitarios. 

Thiel, conocido por sus aciertos predictivos de las
dos burbujas previas en este siglo –la puntocom y la
inmobiliaria–, argumenta su crítica al sistema basán-
dose en el progresivo endeudamiento de los estu-
diantes bajo la confianza ciega socialmente com-
partida de la promesa de la formación superior
como inversión incuestionable y como única garan-
tía de progreso. 

En un entorno socioeconómico de crisis como el ac-
tual, se da la paradoja de que el mercado laboral
no puede garantizar la empleabilidad de los mejo-
res profesionales salidos de la formación superior,
como tampoco la devolución de la deuda adquiri-
da con cargo a sus puestos de trabajo. Esto era im-
pensable hace tan solo una década, donde el por-
centaje de retorno se liquidaba en los primeros años
del desempeño profesional. Ahora esta situación es
inviable debido al aumento de las tasas de las ma-
trículas, al progresivo endeudamiento de los estu-
diantes (en diez años la deuda por cursar estudios
superiores en EE.UU. se ha multiplicado por cinco y
ronda ya el millón de billones) (8) y a la imposibilidad
de abandonar el préstamo una vez contratado. 

En las últimas décadas hemos visto cómo un mundo
crecientemente liberalizado, desregulado y privati-
zado, en el que el protagonismo del mercado cre-

28 381 >Ei

03 GONZÁLEZ y LARA  17/10/11  12:24  Página 28



APRENDER EN LA INCERTIDUMBRE…

cía de manera exponencial, demandaba a las em-
presas de manera urgente nuevos valores y compro-
misos. Valores de responsabilidad corporativa, inten-
tado proteger los intereses de los propietarios y del
capital, no siempre coincidentes con los de los ges-
tores. La desigualdad no es sostenible y eso obliga a
que la ética se incorpore como un elemento esen-
cial de la actividad empresarial. 

La innovación moral se ha convertido en uno de los
elementos más dinamizadores de la actividad eco-
nómica, hasta el punto de que la empresa sin valores,
cuando su conducta se hace pública, es duramente
sancionada por el mercado. La empresa reclama su
reconocimiento como principal agente en la creación
de riqueza y empleo, responsable y sostenible. Prueba
de ello es la integración cada vez más extendida entre
sus prácticas de gestión de la Triple Cuenta de Resulta-
dos (9) que contabiliza la rentabilidad no sólo financie-
ra, sino también social y medioambiental.

Formar ciudadanos, formar profesionales

La diferenciación entre la formación de profesiona-
les y de ciudadanos se diluye con la misma fuerza con
que se funde nuestra vida personal y profesional. Por
un lado, las empresas buscan personas responsables,
creativas, con habilidades sociales y conocimientos
humanísticos, pues sólo en ellas encuentran los atri-
butos para trazar los mapas de los territorios inciertos
por los que navega la economía global. Por otro, el
papel participativo que crecientemente reclama la
ciudadanía demanda altas dosis de conocimiento
experto, de manera especial sobre una institución
básica como es el mercado. 

Plantear la adquisición de los conocimientos y de las
habilidades necesarias para el desarrollo profesional
como algo separado y distante de la condición de
consumidor y de ciudadano, es desconocer qué es
la sociedad del conocimiento. De igual forma que
planificar la oferta formativa desde los intereses de
las instituciones educativas y no desde las deman-
das de la sociedad, es un derroche insostenible.

Partimos de un sistema de formación postsecunda-
ria altamente intervenido y en el que la eficiencia no
ha sido una prioridad. Sin embargo, las circunstan-
cias sobre las que se ha soportado esta realidad
han cambiado rápidamente. El monopolio que en
la acreditación del conocimiento ha detentado en
la práctica el Estado en los últimos doscientos años
se está resquebrajando, al igual que se están dilu-
yendo las barreras nacionales de entrada al merca-
do de trabajo a través de la regulación de las profe-
siones. 

Por otro lado, el legalista mercado público de empleo
decae en su importancia de manera constante y
significativa, mientras que es el propio Estado, con el
objeto de dinamizar el mercado de trabajo, quien
busca modelos alternativos para la acreditación de

competencias profesionales distintos a los tradicio-
nales cauces de la titulación oficial formal. 

Internet es uno de los factores de globalización y de-
sintermediación de los canales habituales de desa-
rrollo profesional, facilitando y favoreciendo el con-
tacto directo entre la industria y la captación de talen-
to de capital social (10). Esto se ve potenciado por
la capacidad que tiene el profesional de construir su
currículum de una forma viva y constante a través de su
propio trabajo online en medios públicos y personales
como son los blogs, los wikis y las redes sociales. 

La visibilidad que logra alcanzar el estudiante desde
sus portafolios digitales, donde crea su propia repu-
tación como experto, y la capacidad de transpa-
rencia que aporta la posibilidad de seguir sus avan-
ces de forma constante, hace que empleadores e
inversores tengan más elementos de calidad para
valorar una trayectoria profesional que la prueba de
confianza ciega que ha ostentado el título acadé-
mico hasta ahora.

ORGANIZAR LA INFORMACIÓN

¿Cómo aprendemos?

Internet es el gran medio que nos proporciona infor-
mación inmediata, gratuita, accesible e ilimitada desde
cualquier punto de conexión y en cualquier momento
del día. Con el desarrollo de la web 2.0, la Red se ha
convertido además en un espacio globalizado de in-
teracción y participación ciudadana, donde cualquier
usuario tiene la posibilidad de contribuir al proceso de
producción colectiva de conocimiento a través de he-
rramientas digitales multimedia de publicación per-
sonal y colaborativa. 

Esta nueva generación de la Red ha situado al con-
sumidor en el centro de la relación, capacitando su
potencial como productor y prescriptor de conteni-
dos en un ecosistema digital donde convive con el
resto de empresas e instituciones especializadas en
el mercado del conocimiento. Internet ha pasado
de ser un recurso educativo para la consulta de infor-
mación a un espacio de relación, producción e inter-
cambio de conocimiento entre personas que apren-
den entre sí. La web 2.0 y, lo que es más importante,
la tecnología de lecto-escritura que lleva asociada,
ha abierto un nuevo campo de experimentación en el
que la Red comienza a ser el entorno natural donde
aprender y enseñar lo aprendido.

Las dinámicas propias de Internet nos enfrentan al dile-
ma de lo abierto y proponen nuevos parámetros con
los que comprender la generación de valor produ-
ciendo una tensión constante entre lo apreciado como
equivalente de tener precio y el deseo de lo cerrado
como garante de la exclusividad. En una época donde
la información fluye, se multiplica y se reinterpreta a
sí misma, es cada vez más difícil generar escasez arti-
ficial. 
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Los modelos de negocio que antes vivían de la dosifi-
cación del saber sufren la dificultad de construir nuevos
contextos para garantizar esas condiciones. Con los
movimientos de liberación de contenidos en abierto
se pone fin a los monopolios privilegiados de interme-
diación en la producción y difusión de conocimiento
en terrenos que ya están transformando los procesos
de organización de la Educación, la Ciencia, la Política
y necesariamente también la empresa. 

Aunque con frecuencia surgen voces desesperadas
y a contracorriente que apelan a la necesidad de
volver a cerrar los contenidos para dar mayor valor a
los programas formativos, la veteranía de proyectos
como el OpenCourseWare OCW de instituciones tan
reconocidas internacionalmente como MIT apuntan
en la dirección contraria. En 2011 el proyecto OCW,
con más de 5700 cursos en 11 idiomas y replicado
en más de 200 centros académicos de 50 países,
cumple una década y se consolida como una refe-
rencia indiscutible en el campo de los OER o Open
Educational Resources (11).

Los resultados del proyecto muestran que, lejos de su-
poner un descenso de matriculaciones en sus cursos
y por tanto canibalizar su propio negocio, la estrate-
gia de liberar cursos online ha aumentado la ima-
gen de reputación del MIT y ha revertido socialmen-
te en el desarrollo de países emergentes con dificul-
tades de acceso a la Educación Superior de cali-
dad (12).

Estos procesos de apertura de contenidos suelen ir
acompañados de políticas institucionales que ga-
rantizan el libre acceso al conocimiento que generan
sus investigadores, como fue la norma Open Access
aprobada por la Universidad de Harvard en 2008
(13), y regulan su divulgación con fórmulas flexibles
de uso de derechos de autor que desafían los lími-
tes del copyright (14) En este sentido, las claves más
utilizadas en los entornos académicos son las licen-
cias CC Creative Commons, unos instrumentos jurídi-
cos que nacieron hace una década en Standford para
dar cobertura a la libre producción, difusión y uso de
los contenidos en la Red. La iniciativa se ha ido popu-
larizando tanto entre los creadores que a fecha de
diciembre de 2010, ya se contabilizaban 400 millo-
nes de contenidos publicados con CC y disponibles
en Internet (15).

La tipología de contenidos en abierto cada vez son
más sofisticados en su formato y accesibles en sus ca-
nales de distribución. Así, además de los documen-
tos tradicionales en formato de texto, cada vez se
generan y publican más contenidos audiovisuales
para dar respuesta a la práctica creciente de con-
sumo de vídeo online (16) por parte de los usuarios.
Con este objetivo, las escuelas de negocio abren su
propios portales corporativos en los servidores de
vídeo en la web (YouTube, Vimeo, etc.) y cada vez
más en los servicios especializados en dispositivos
móviles como es la plataforma iTunes University (17)
para su consulta desde smartphones y tablets.

La popularización del acceso a cantidades ingentes
de contenidos digitales no sólo depende de la labor
de comisariado y liberación que van aportando pro-
gresivamente las instituciones académicas, sino tam-
bién del aumento de nuevos agentes que generan
y comparten sus propias producciones. Los reposito-
rios institucionales conviven con la nube de aplica-
ciones y contenidos que se alojan en plataformas de
contenido generado por el usuario, en sus siglas en
inglés UGC (18), como es YouTube para vídeos, Sli-
deshare para presentaciones multimedia o Flickr para
imágenes. 

En Facebook hay más de 700 millones de usuarios re-
gistrados, cada día se envían 177 millones de mensa-
jes a través de Twitter, cada minuto se sube a YouTube
el vídeo equivalente a dos días de reproducción y cada
segundo se incorpora un nuevo miembro a LinkedIn.
Internet en general y las redes sociales en particular
son las nuevas plazas digitales en las que los ciuda-
danos conviven y se relacionan con las empresas y
las instituciones. A través de sus tecnologías digitales,
cada vez más conectadas y ubicuas en dispositivos
móviles, los usuarios aprenden a generar valor profe-
sional con la creación de sus propios contenidos. 

La comunicación es uno de los pilares más importan-
tes dentro de todo proceso educativo. Las personas
no aprenden de manera aislada por el simple con-
tacto con la información, sino que es a través de la
interacción, de la puesta en común y de la discu-
sión de las ideas con otras personas como se cons-
truye colectivamente nuevas formas de asimilación
y generación de conocimiento.

La movilidad y la ubicuidad que introducen las tecno-
logías móviles están cambiando los hábitos de los
usuarios en su forma de consultar y utilizar la informa-
ción, así como en la manera de comunicarse entre sí
a través de las redes sociales. En este entorno socio-
técnico asociado a la web 2.0, el aprendizaje en mo-
vilidad (o mobile learning) se apoya en el creciente
desarrollo multimedia de las tecnologías disponibles
en la actualidad (smartphones y tablets) que posibili-
tan la aplicación de enfoques comunicativos de pro-
ducción personal en su integración dentro del mode-
lo educativo. 

Un estudio del Pew Internet&American Life Project (19)
en 2008 indicaba que, en 2020, el dispositivo móvil sería
el principal medio de conexión en el mundo. Las pre-
visiones se han acelerado más de lo esperado. En di-
ciembre de 2010 (20), la compra de teléfonos móvi-
les ya había superado a la de PC´s, por lo que cabe
esperar una creciente penetración de los dispositi-
vos móviles según se vayan sofisticando sus capaci-
dades de computación y productividad multimedia. 

Vemos cómo el aprendizaje a distancia se hace cada
vez más próximo y conectado, llevando también al
hogar la mejor calidad de transmisión en redes de ban-
da ancha. Ambas tecnologías, dispositivos móviles y
alta velocidad en procesamiento de datos, comien-
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zan a converger en plataformas interactivas de mul-
tipantalla en remoto que explotan los beneficios de
la computación móvil (tablets y smartphones) unida
a la televisión con procesador o también llamada
Smart TV.

Esta fusión entre los contenidos en abierto disemina-
dos en la Red, la participación activa de los usuarios
en sus interacciones personales en las redes sociales
y la conectividad desde cualquier lugar y en cual-
quier momento que permiten las tecnologías móvi-
les son las claves de un escenario de educación
expandida que diluye los límites del aula tradicional
y ensancha las oportunidades de aprendizaje. 

Alumnos y profesores ya no son los únicos actores del
proceso educativo, sino que conviven con otras per-
sonas, con otros contenidos y con otras problemáti-
cas que emanan del mundo real y global. Esta inter-
acción en la nube digital y abierta de Internet permi-
te aprender nuevas competencias que se conside-
ran fundamentales para la sociedad del futuro. En
los nuevos contextos profesionales cada vez será más
importante tener las habilidades para ser capaces
de acceder a la información, evaluar su fiabilidad, tra-
bajar en red con otras personas y ser capaz de comu-
nicar los resultados en el menor tiempo posible.

FACILITAR LA EXPERIENCIA

¿Para qué aprendemos?

Si admitimos que el mundo ha cambiado y que el ne-
gocio de la formación no tiene sentido en la venta de
contenidos exclusivos ni en el contacto privilegiado
con unas élites de excelencia, su máxima aporta-
ción es maximizar el valor de la experiencia, de tra-
bajar en comunidad y de desafiar los riesgos desde
el compromiso compartido. De aprender, en defini-
tiva, en la incertidumbre. Si hasta ahora un título era el
garante de una adquisición de conocimientos como
moneda de cambio que acreditaba un resultado es-
tandarizado, hoy es el proyecto personal del apren-
dizaje profesional transparente y abierto el que sirve
para mostrar el proceso del mismo. La pregunta no es
qué sabes, sino qué sabes hacer y qué has hecho
que lo pueda demostrar.

El método del caso, que ha caracterizado durante
las recientes décadas la metodología más genuina
de las escuelas de negocio, hoy se muestra insufi-
ciente para afrontar los retos de esta nueva socie-
dad incierta. Como recoge Juanma Roca en su libro
MBA´s: ¿Ángeles o Demonios? (2009), son muchas las
voces que comienzan a cuestionar la validez de este
método como principal herramienta de aprendizaje
en el mundo de los negocios, por representar una ver-
sión simplificada y artificial de situaciones difícilmente
replicables y por su incapacidad de ejercitar otras
habilidades de práctica real como paso siguiente a la
discusión del grupo. 

El método del caso nació como una gran innovación
dentro de las escuelas de negocio, pues permitía re-
plicar un conocimiento a través de un formato es-
tandarizado. Tradicionalmente, el empleo de los casos
ha permitido el trabajo en grupo para barajar posi-
bles soluciones y discutir sobre sus potenciales ries-
gos bajo la conducción de un profesor experto y co-
nocedor de la respuesta correcta. Sin embargo, este
método parte de unas variables prefijadas y de una
solución cerrada en un contexto que no es el actual.
En el entorno de incertidumbre del presente, es funda-
mental que los estudiantes y futuros gestores apren-
dan a combinar sus propias variables tomando como
referencia nuevos indicadores que vengan a equilibar
el beneficio económico con cuentas de resultados
también sociales y medioambientales. 

El propio concepto de éxito en los negocios y de lo que
significa su rentabilidad está siendo transformado con
la incorporación de nuevas métricas provenientes de
la sostenibilidad. Esto requiere, por tanto, de nuevas
metodologías de aprendizaje que primen la práctica
del aprender haciendo desde la responsabilidad y los
valores éticos, con la valentía suficiente y la creativi-
dad necesaria para proyectar nuevas soluciones po-
sibles a los problemas emergentes. 

Las técnicas de simulación, que introducen el com-
ponente del juego y de la seguridad responsable en
la toma de decisiones, se adaptan con naturalidad
a estas necesidades formativas. Cabe diseñar por
tanto, nuevas herramientas de simulación que incor-
poren nuevas variables de triple cuenta de resulta-
dos para proyectar negocios sostenibles y rentables. 

Las instituciones de educación superior han sido tra-
dicionalmente los agentes legitimados por la socie-
dad para acreditar y certificar el proceso de adqui-
sición de determinados conocimientos estandariza-
dos y transmitidos a tal fin. Con el desarrollo de la So-
ciedad de la Información, el acceso y la producción
de contenidos digitales invierte el peso de la certifica-
ción sobre la memorización de conocimiento y lo
desplaza a la puesta en práctica de habilidades, des-
trezas y estrategias orientadas a la resolución de pro-
blemas. Esto no sólo genera cambios necesariamen-
te en la metodología de enseñanza, sino también
en las formas de evaluar el proceso de entrenamien-
to de estas capacidades. 

Entran aquí en juego nuevos actores propios de la Red
que contribuyen a procesos de evaluación social con
lógicas digitales de meritocracia en abierto. Un ejem-
plo paradigmático de este tipo de evaluaciones que
trascienden el universo del aula fue el proyecto de la Uni-
versidad de British Columbia donde los alumnos traba-
jaron directamente en Wikipedia (21) y cuya evaluación
estuvo condicionada al grado de calidad y reputa-
ción que lograran conseguir sus contribuciones según
la valoración de la propia comunidad de Wikipedia.

Son los currículos profesionales, vivos y personales,
acreditados desde la propia identidad digital, diná-

381 >Ei 31

03 GONZÁLEZ y LARA  17/10/11  12:24  Página 31



A. GONZÁLEZ / T. LARA

mica y constante, conectada y social, los que pue-
den abrir camino en un entorno económico incierto,
que requiere de acción colectiva y de responsabili-
dad individual. 

Aprender en la incertidumbre significa entregarse a
la exploración de los problemas desde distintas pers-
pectivas, intentando comprender el origen poliédri-
co de sus causas y el alcance divergente de sus con-
secuencias. Esta forma de afrontar la gestión del ries-
go exige de metodologías creativas basadas en el pro-
totipado rápido y funcional. La metodología Design
Thinking (22), ampliamente testada en la dSchool de
Standford, se ha destacado en los últimos años como
un sistema eficaz para buscar soluciones multidisci-
plinares con técnicas propias del diseño como es la in-
corporación de los usuarios en los procesos de inno-
vación abierta y el prototipado de ideas para agili-
zar su implementación.

El objetivo del prototipado es poder presentar la idea
al usuario, continuar el diálogo abierto en la fase de
observación y contrastar las ideas generadas con
sus preferencias, problemas y opiniones, para luego
trabajar con el feedback y poder enfocar, optimizar
e implementar la idea en una solución real.

A su vez, la organización de las ideas son tratadas
como prototipos en sí mismas y se apoyan sobre téc-
nicas de visual ihinking que ayudan con representa-
ciones esquemáticas y muy gráficas a representar
problemas complejos en narrativas visuales. Si en la
Ilustración aprendimos a comprender el mundo con
la palabra escrita en dos dimensiones, en la sociedad
actual necesitamos de una mayor capacidad analíti-
ca para integrar nuevas variables y comprender los
problemas en tres dimensiones. En este sentido, la vi-
sualización gráfica de datos estadísticos comienza a
ser una de las técnicas más utilizadas en los campos
científicos, empresariales y periodísticos para analizar
la información y tomar decisiones críticas sobre rela-
ciones complejas de fuentes diversas. 

Uno de las mayores riquezas de las escuelas de nego-
cios es su proximidad al campo laboral, por su ca-
pacidad para conectarse con escenarios reales de los
entornos de trabajo. Esto se percibe tanto en la aplica-
ción de técnicas de role-play en el método del caso,
ahora mejoradas con los simuladores, como en la
propia selección del profesorado ya que son profe-
sionales que, como emprendedores o directivos con
un pie en el día a día del mercado, forman a los fu-
turos gestores en riesgos y valores del mundo real a
través de técnicas de creatividad y dinamización de
equipos. Por otro lado, son los alumnos, con su cono-
cimiento previo, su motivación presente y su pasión
futura, quienes dan la medida del valor del grupo.
La teoría de redes e inteligencia colectiva nos ha
demostrado cómo la suma de un grupo conectado
vale más que la capacidad de cada uno de ellos. 

En estas nuevas formas de aprender haciendo, las
habilidades que adquieren mayor protagonismo en

el profesor son las técnicas de gestión de ideas y
dinamización de grupos, muy alejado de su rol tra-
dicional como transmisor de saber experto. A ello ha
contribuido también la proliferación de los conteni-
dos en abierto en formatos multimedia (vídeo, audio,
texto, etc.) que se distribuyen en plataformas online
(mobile, web, smart Tv, etc.). Dejar de poner el foco
en la elaboración y transmisión de materiales docen-
tes y poder dedicarse a la atención personalizada al
alumno, logra una mayor eficacia en la gestión del
tiempo por parte del profesor y la posibilidad de
convertir el aula en un laboratorio de organización
del trabajo en equipo y puesta en práctica de pro-
yectos colaborativos.

El laboratorio y el prototipo requieren, además de bue-
nos entrenadores, herramientas de trabajo que faci-
liten la cooperación y el aprendizaje entre pares.
Internet como red global de nodos interconectados
desde dispositivos móviles, que facilitan el acceso y
la producción de información de una forma cons-
tante y ubicua, amplifica los límites de lo que hasta
ahora hemos visualizado de forma tangible y concep-
tual como un aula. Quiénes son nuestros compañe-
ros y quiénes nuestros maestros se enriquece con el
potencial de todos los medios abiertos a la partici-
pación colaborativa en las redes sociales. La movili-
dad, una consecuencia directa y liberadora de la
conectividad que nos ofrecen los dispositivos móvi-
les, implica una revisión de los espacios y tiempos de
trabajo, y por tanto también de los espacios y tiem-
pos de aprendizaje. 

IMPULSAR UNA SOCIEDAD ABIERTA

¿Quién reconoce lo aprendido? 
¿Quién acredita el mérito?

Hasta ahora hemos analizado cómo los distintos pi-
lares sobre los que se ha sostenido la educación su-
perior en Negocios se están viendo cuestionados y
transformados por la irrupción de las tecnologías di-
gitales en las formas de producir y divulgar conoci-
miento experto. Una mirada desde el otro lado de la
balanza, desde la sociedad que demanda y absorbe
a estos profesionales, también nos aporta una nueva
perspectiva más abierta y global a tener en cuenta en
su rediseño: qué se entiende hoy por mérito y quién
está habilitado para reconocerlo. 

La educación superior está atravesada por el movi-
miento de la apertura del conocimiento. Primero
fueron los contenidos, en una amplia profusión de
documentos disponibles en la Red para la libre pro-
ducción y consumo de cualquier usuario. Después
fue el turno de los participantes del proceso educa-
tivo, estudiantes y profesores, que ensancharon sus
espacios de interacción en el nuevo ágora de la
web 2.0. Ahora es el momento de revisar el tercer
pilar de todo proceso formativo: la acreditación que
garantiza la adquisión de ese conocimiento. Cómo
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reconocer el aprendizaje que genera valor y se ex-
pande más allá del aula comienza a ser uno de los
retos de las instituciones a la hora de componer su
oferta formativa y de justificar su sistema de acredi-
tación.

Parece evidente que si las escuelas no son las únicas
llamadas a la producción de conocimiento y los usos
sociales de las tecnologías digitales están expandien-
do los límites del aula, cabe preguntarnos cuáles son
las estructuras llamadas a acreditar la adquisición de
habilidades y competencias profesionales en un entor-
no abierto, difuso e incierto. Se pone en cuestión, por
tanto, la fundamentación de las estructuras de apren-
dizaje en la adquisición de conocimientos teóricos nor-
malizados como forma de habilitación para la obten-
ción de títulos oficiales que dan paso para el ejercicio
profesional y para toda la vida. 

Reconocimiento del aprendizaje formal 
e informal 

El modelo de aprendizaje basado en la adquisición
de conocimientos esencialmente teóricos, normali-
zados y para toda la vida, que habilita para la ob-
tención de títulos oficiales con los que incorporarse
a un ejercicio profesional exclusivo, ha perdido su he-
gemonía. Se va conformando, por el contrario, un mo-
delo de servicios de formación crecientemente desre-
gularizado y liberalizado, demandante de escenarios y
legitimidades globales, que cuestiona las instituciones y
títulos actuales, y propicia la aparición de nuevos acto-
res y de nuevos productos cada vez más enfocados a
las necesidades específicas del alumno para su des-
arrollo personal y profesional.

Esta transformación, que ya está en marcha, comien-
za a experimentar con distintos modelos de evalua-
ción, también abierta, y de acreditación, también
social. Desde los más altos organismos internaciona-
les que regulan el entorno de la educación se está
trabajando en los últimos años en el diseño de siste-
mas que permitan reconocer y certificar oficialmen-
te el aprendizaje no formal e informal. Un ejemplo de
ello en el contexto europeo es el EQF o European
Qualifications Framework (23) que busca fomentar
tanto la movilidad geográfica en el mercado labo-
ral como el aprendizaje permanente y describe indi-
cadores para todos los contextos de aprendizaje:
educación formal, no formal e informal. 

Este tipo de iniciativas, que combinan la evaluación
informal y la acreditación sujeta a un periodo de vi-
gencia temporal, cuentan con una amplia experien-
cia en el campo de la enseñanza de idiomas donde
la lengua ha sido comprendida tradicionalmente
como una integración del saber, el saber hacer y el
saber ser. En este sentido, el Marco Común Europeo
para las Lenguas (MCER) (24) lleva años aplicando
fórmulas de reconocimiento de evidencias de apren-
dizaje no formal con la evaluación del portafolio
personal donde es el alumno quien recoge pruebas

de sus distintas destrezas comunicativas (p. ej. viajes
de ocio al país de la segunda lengua, visionado
habitual de películas en versión original, etc.). 

El formato más popular de cursos orientados a la eva-
luación abierta se conoce con las siglas MOOC de
Curso Abierto Masivo Online (Massive Open Online
Course) y son compatibles con una oferta de acredi-
tación formal de pago. Las características básicas
de un MOOC tienen en cuenta los siguientes elemen-
tos: los contenidos formativos se encuentran en abier-
to y disponibles para cualquier persona indepen-
dientemente de si se ha matriculado en el curso o no,
no existen profesores como tal sino facilitadores de
experiencias de aprendizaje, los participantes pue-
den diseñar su propio itinerario personal sin necesi-
dad de seguir una secuencia estandarizada y se
comprometen a compartir todo el material que se
genere en el proceso de trabajo colaborativo. Este
tipo de cursos tienen como referente las acciones
formativas online que han promovido tanto Stephen
Downes como George Siemens (25) en los últimos tres
años.

Así, nos encontramos desde los proyectos más clá-
sicos que beben directamente de la tradición de la
educación a distancia con instituciones que ofrecen
contenidos y certifican pruebas formales, hasta colec-
tivos que tratan de crear nuevos sistemas de identifi-
cación de evidencias para el reconocimiento mutuo
de niveles de aprendizaje.

En el primero de los casos podemos identificar ejem-
plos en la Open Educational Resources University (26),
un espacio global que ofrece recursos educativos en
abierto genéricos y la posibilidad de obtener certifi-
cados académicos por distintas instituciones, o la apli-
cación Global MBA que ofrece la London School of
Business and Finance en Facebook (27) a modo de
plataforma integrada desde donde acceder a los
contenidos de su Máster.

En el segundo escenario destacan proyectos de orga-
nismos que, desde fuera de las instituciones acadé-
micas habituales, construyen sus propias insignias o
badges que a modo de sellos modulares sirven para
acreditar la consecución de determinados niveles
de práctica a través del reconocimiento mutuo entre
pares. La Fundación Mozilla (28) es la principal refe-
rencia en este campo y una de las que más traba-
jo lleva avanzado en esta dirección, llegando inclu-
so a conformar una estructura de p2p University (29).

Por último y para cerrar esta gama de intensidades
entre los sistemas de evaluación y acreditación más
formales e institucionales frente a los más abiertos y
sociales, es importante mencionar los proyectos de
Máster DIY (do it yourself) o Máster DIWO (30) (do it
with others): iniciativas particulares de personas que
quieren aprender en un ámbito de conocimiento y se
organizan en red para construir su propio proceso sin
necesidad de estar insertos en el diseño de un curso
formativo. 

381 >Ei 33

03 GONZÁLEZ y LARA  17/10/11  12:24  Página 33



A. GONZÁLEZ / T. LARA

A MODO DE CONCLUSIÓN

Es ilusorio pensar que las necesidades del mercado
de trabajo, e incluso las procedentes del ansia de co-
nocimiento de cualquier ciudadano, vayan a poder
establecerse y satisfacerse desde los intereses y visión
de aquellos que construyen la oferta formativa insti-
tucional. Serán las demandas de la sociedad y del
mercado de trabajo las que irán configurando las exi-
gencias a las que debe someterse este aprendizaje,
eso sí, en un continuo diálogo con los proyectos pro-
fesionales y ambiciones de cada persona. Sólo las
instituciones capaces de escuchar al mercado y a
las personas, de adaptarse y evolucionar, tendrán su
nicho y su función asegurada.

El futuro está en nuestras manos y pasa por liderar desde
las escuelas de negocios el proceso de cambio, por
ser capaces de compartir valores, de organizar la in-
formación, de facilitar la experiencia de aprendizaje y
de impulsar una sociedad más abierta.
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