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Ei objetivo es reflexionar sobre el cambio organizacional de la universidad latinoamericana
como un medio de adaptacién en el contexto de la post pandemia. A partir de una reflexién
critica se identifican los cambios que se necesitan en cuatro niveles diferentes: conceptual,
concreto, organizacional y estructural, para que las universidades de América Latina puedan
adaptarse a las necesidades surgidas en la regién después de la pandemia, por ejemplo, una
educacién hibrida y una mayor preparacién en el dominio de herramientas tecnolégicas. Se
concluye que, para ello, se requiere comprender al cambio organizacional como un recurso
para la adaptacién que es posible gracias al aprendizaje organizacional y social.
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The objective is to reflect on the organizational change of the Latin American university as a
means of adaptation in the post-pandemic context. Based on a critical reflection, the changes
needed at four distinct levels are identified: conceptual, concrete, organizational and structu-
ral, so that universities in Latin America can adapt to the needs of the region following the
pandemic, e.g., a hybrid education and greater preparation in the domain of technological
tools. It is concluded that, for this, it is necessary to understand organizational change as a
resource for adaptation that is possible thanks to organizational and social learning.
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INTRODUCCION

Las universidades en América Latina forman parte de un panorama constante de recon-
figuracién politica, social, econémica y cultural que caracteriza a la regién. En este
sentido, la universidad latinoamericana se establece como un ctimulo de significados
diversos que subsisten en distintas geografias, entornos socioeconémicos y politicos,
tradiciones culturales, experiencias histéricas y proyectos educativos (Acosta ez al.,
2015). Dicha diversidad no ha sido un impedimento para definir a la universidad
latinoamericana como una institucién con un legitimo compromiso social, una gene-
racién de conocimiento que responde a las necesidades publicas, un enfoque humanista
y su natural rebeldia ante los regimenes antidemocréticos. En contraste, también se
caracteriza por la falta de recursos econdmicos, el burocratismo docente y la educacién
presencial intramuros (Tiinnermann, 2003).

La reciente pandemia puso a prueba las capacidades de esta institucién, la cual
tuvo que llevar a cabo procesos de adaptacién que le permitieran enfrentar el cierre de
actividades presenciales y el inicio de la educacién a distancia. Este escenario evidencia
el requerimiento de cambiar ciertas caracteristicas de la universidad latinoamericana,
como la concepcién de calidad educativa (Garcia y Lindquist, 2020), el modelo
presencial (Batista de Oliveira ez al., 2021), el proceso de ensefianza y aprendizaje, asi
como los roles de estudiante y de profesor (Bartolomé-Pina, 2020).

Ante ello, el regreso presencial a clases ha significado una reestructuracién de las
dindmicas institucionales, fomentando un proceso de transformacién que tendria
que consolidarse en cambios organizacionales, los cuales permitan a las universidades
latinoamericanas adaptarse a las nuevas condiciones contextuales y responder a las
problemdticas sociales derivadas de la pandemia. Para analizar dichos cambios, se
considera pertinente incorporar la perspectiva de cambio organizacional, ya que ésta,
como explican Acosta et al. (2015) y Garcia (2003), ayuda a comprender las dindmicas,
conflictos y tensiones de los aspectos institucionales y académicos de las universidades,
especialmente en el reciente contexto de pandemia.

En este sentido, el objetivo es reflexionar sobre el cambio organizacional de la
universidad latinoamericana como un medio de adaptacién en el contexto de la post
pandemia. Asi, el presente estudio exploratorio parte de la perspectiva tedrica del
cambio organizacional (Chreim, 2006; Etkin y Schvarstein, 2011; Helms-Mills, Dye
y Mills, 2008; Rivera, 2013; Rueda ez a/., 2018; Van de Ven y Poole, 1995) y retoma
los cuatro niveles de cambio propuestos por Mintzberg y Westley (1992) —conceptual,
concreto, en la organizacién y en la estrategia— para formar cuadrantes que ayudan a
identificar los cambios organizacionales que requiere la universidad de América Latina,
ante las condiciones generadas por la crisis sanitaria.
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El trabajo se divide en tres apartados principales: primero se exponen los principios
de la perspectiva teérica del cambio organizacional; después se hace un recuento
de los antecedentes, caracteristicas y contexto de la universidad latinoamericana;
posteriormente se analizan los cambios organizacionales que se consideran necesarios,
tomando como referencia los elementos definidos por Mintzberg y Westley (1992)
en cada nivel de cambio. Al final, se concluye que la universidad latinoamericana
enfrenta el reto de realizar cambios que le permitan adaptarse a la nueva normalidad,
entendiendo al cambio organizacional como un recurso para la adaptacién que es
posible gracias al aprendizaje organizacional y social, asi como a la colaboracién entre
diferentes actores.

CAMBIO ORGANIZACIONAL: UNA PERSPECTIVA PARA ANALIZAR
LAS TRANSFORMACIONES DE LA UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA

Etkin y Schvarstein (2011) establecen que las organizaciones se integran por personas
que desarrollan cierto sistema de roles, a partir del cual se forma e institucionaliza su
representacion interna y su reconocimiento externo. Desde esta postura, los roles se
adjudican y se asumen de acuerdo con ciertos vectores: 1) pertenencia, refiriendo a qué
tan adheridos entre ellos se sienten los integrantes; 2) pertinencia de las tareas realizadas
en la organizacién; 3) cooperacién entre los roles establecidos; 4) comunicacion; y 5)
aprendizaje de los integrantes en procesos de adaptacién. A partir de dichos vectores
se conforma la cultura organizacional como un marco de referencia compartido que
identifica y otorga sentido a los comportamientos dentro de las organizaciones. Asi, los
autores definen al cambio en la organizacién como las transformaciones que impactan
en su identidad, lo que implica una transformacién de los fundamentos mismos, de
aquel espiritu de cuerpo que une o separa a los integrantes y que la define como tnica
o distinta.

Entonces, el cambio organizacional se puede definir como aquellas transformaciones
en la estructura, en los procesos y en el comportamiento de una organizacion, los cuales
tienen como fin cambiar formas de operacién que resultan obsoletas por otras novedosas
(Helms-Mills ez al., 2008). También es una via para la adaptacién ante presiones y
demandas del entorno interno o externo que configuran ciclos discontinuos de crisis
y renovacion, a los que la organizacién debe sobreponerse mediante la transformacién
(Hurts en Mintzberg ez al., 1998). Green (1998) afirma que los conflictos y las
reformulaciones que suceden en el entorno social son los que provocan aquellos ciclos.
Sin embargo, para Pettigrew (citado en Mintzberg ez al., 1998) las recesiones a nivel
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mundial y las transformaciones en los liderazgos y en las relaciones de poder, son las
causantes de dichos ciclos.

Si bien este concepto surge en el dmbito empresarial después de la Segunda Guerra
Mundial, como un recurso para la adaptacién ante la incertidumbre del contexto, es
durante la década de 1990 cuando el cambio organizacional adquiere una connotacién
progresista; ya que se define como una capacidad elemental que las organizaciones, no
s6lo las empresariales, deben desarrollar para relevar los pardmetros tradicionales del
orden social instaurados durante el Estado de bienestar, y poder llevar a cabo las nuevas
directrices de competencia y calidad impuestas por el modelo neoliberal (Demers citado
en Rueda et al., 2018).

Asi, el cambio organizacional deja de trazarse como un elemento mds de la
organizacion y se le considera como un proceso continuo y abierto que, cualquier
organizacion, tendria que ser capaz de gestionar (Rueda ez 4/., 2018). Incluso, Van de
Ven y Poole (1995) proponen cuatro teorias, desde las cuales se puede comprender el
proceso de cambio en las organizaciones: el ciclo de vida, la teleologfa, la dialéctica y
la evolucién. En complemento, Vértiz (2008) considera que los planteamientos sobre
el cambio organizacional son tan diversos que pueden ubicarse en diferentes tesis
dependiendo del énfasis que se ponga en ciertas variables; asi, puede analizarse desde
la resistencia al cambio (Chreim, 2006) o desde la incertidumbre, la ambigiiedad y
la interaccién con el ambiente que caracterizan la implementacién de este proceso
(Arechavala y Solis, 1999).

Para Rivera (2013), al ser entendido como un proceso, el cambio organizacional se
ve influido por diversos elementos y su interaccién continua. En ese sentido, Stouten ez
al., (2018) afirman que factores como el aprendizaje, el conocimiento y la innovacién
se convierten en elementos inherentes al cambio continuo, significativo y sostenible que
buscan las organizaciones contempordneas. Dicha concepcién se ve fomentada por la
globalizacién como macro contexto para desplegar las actividades de las organizaciones
hacia una internacionalizacién y multinacionalizacién, tanto de la economia como de la
sociedad; lo cual implica transformaciones dentro de las organizaciones, las cuales deben
buscar la sobrevivencia en el mundo, a partir de estrategias sectoriales que dependen de
la rama o el sector al que pertenecen y que se basan en la flexibilidad, la adaptacién, la
tecnologfa y la cooperacion interorganizacional (Clarke y Clegg, 2000).

Dada la complejidad de esta nocién, Mintzberg y Westley (1992) afirman que el
cambio puede originarse en cuatro niveles especificos: a nivel mds conceptual, referente
a los pensamientos y concepciones; a nivel mds concreto, el cual pertenece a las acciones
determinadas; a nivel de la organizacién, es decir, las modificaciones realizadas a su
estado bésico; y a nivel de la estrategia, concerniente a los ajustes o cambios radicales
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que se hacen en la planeacién direccional de la organizacién. Los autores afirman que,
a partir de estos, se establecen cuadrantes que determinan los elementos del cambio
organizacional que integran cada nivel. El Cuadro 1 muestra aquellos elementos que
los autores determinan por cada cuadrante.

CuapRro 1
Niveles del cambio organizacional y elementos por cuadrante

Cambio en la organizacién Cambio en la estrategia
(estado) (direccién)
(mds) Conceptual Cultura Visién
(pensamiento) Estructura Posturas
(mds) Concreto Sistemas Programas
(accibén) Personas Instalaciones

Fuente: Mintzberg y Westley (1992:40).

A partir de la concepcién tedrica de cambio organizacional esbozada en este apartado
y los niveles y elementos mencionados, se pretende analizar el cambio organizacional
como un medio para que la universidad latinoamericana pueda responder a las nuevas
demandas surgidas a raiz de la pandemia por covid-19. Para ello, resulta conveniente
revisar algunos factores que configuran a dicha institucién.

LA UNIVERSIDAD EN AMERICA LATINA:
ANTECEDENTES, CARACTERISTICAS Y CONTEXTO

Abordar a la universidad latinoamericana como objeto de estudio implica una mirada
profunda en la que se retome a la universidad como organizacién, lo cual es compatible
con el andlisis del cambio en relacién con sus multiples interacciones, disputas,
niveles y procesos (Buendia, 2022). Por un lado, las universidades son arenas politicas
donde confluye la vida académica y estudiantil permeadas por diversas légicas y, por
otro, son instituciones con estructuras y dindmicas establecidas, las cuales tienen una
interrelacién con su entorno. Tales vertientes dan cuenta de su complejidad.

Ahora bien, respecto de la definicién de la universidad latinoamericana, Schwartzman
(1994:1) explica que es un “conjunto complejo y contradictorio de instituciones largas
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y chicas, putblicas y privadas, de grado y pregrado, de mejor o menos calidad, de inves-
tigacién y de ensefianza, y con niveles muy distintos de eficiencia en el uso de sus
recursos’. El panorama anterior dificulta una conceptualizacién homogénea en la que
se recuperen en su totalidad las caracteristicas de la universidad latinoamericana. No
obstante, Bascundn (1959) afirma que, para avanzar en la demarcacién de la universidad
latinoamericana, se debe bosquejar tanto su contexto histérico cultural, como su figura
juridico-formal.

De esta manera, es posible identificar elementos compartidos en la historia de
las instituciones de la regién que le otorgan una configuracién propia, por ejemplo,
Marsiske (2015) sefiala tanto la politizacion de las universidades puiblicas y su expresién
en movimientos estudiantiles, asi como el logro de la autonomia universitaria como
precepto legal. Ambas aristas, de acuerdo con Buendia (2022), la distinguen incluso
frente a los embates de la pandemia que han generado cambios en su marco institu-
cional, en la dindmica de los individuos y los grupos y, en los procesos y dindmicas.

ANTECEDENTES Y CARACTERISTICAS DE LA UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA

La universidad, afirma Naidorf (2016:20), se ha instituido desde una idea mitica que
la vislumbra como un “templo de saber y de la ciencia”. Sin embargo, a partir del siglo
XIX esta idea adquiere un nuevo sentido, ya que se acopla una mirada instrumental
a sus funciones, considerindola como una institucién exclusiva de la clase burguesa,
cuya principal tarea era el adiestramiento de funcionarios. Este cardcter de exclusividad
adquirié un nuevo sentido en América Latina, ante la segregacién de los pueblos
originarios y la solicitud de un certificado de sangre para ingresar a la universidad.

Asi, la universidad latinoamericana surgié como una institucién selectiva que, antes
de impulsar la movilidad social, reproducia las condiciones de injusticia y desigualdad
de su entorno (Naidorf, 2016). Para Schwartzman (1994), las universidades de América
Latina son el resultado de la introduccién de un tipo de institucién desarrollada en
Europa desde finales del Medioevo, principalmente en Alemania, Francia e Inglaterra
y trasplantada a un contexto social distinto al originario. De esta manera, la primera
universidad en América Latina se erigié en Santo Domingo el 28 de octubre de 1538
(Tinnermann, 1996). De acuerdo con este autor, el establecimiento de las primeras
universidades durante el Virreinato tuvo como finalidad, satisfacer la demanda de
personal eclesidstico disponible para tareas de evangelizacién y proporcionar educacién
a la poblacién criolla y peninsular para ocupar puestos dentro de la burocracia
colonial, civil y eclesidstica. El modelo puesto en préctica sigui6 el de la Universidad
de Salamanca.
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Por ello, el movimiento de Cérdoba de 1918 es decisivo en la consolidacién del
modelo latinoamericano, sucintamente, al apartar sus rasgos identitarios de los que
distinguen a las universidades europeas y estadounidenses; pues dicha reforma buscé
incorporar los nuevos pensamientos de la regién, asi como incorporar un enfoque
cientifico y positivista para alejar a la ensefanza de los dogmas religiosos que perviven
en sus inicios. Esto permitié hacer frente a las problemdticas planteadas, debido a
los cambios en la composicién social dada la reciente urbanizacién, la expansién de
la clase media y la aparicién del proletariado industrial (Aboites, 2010; Leher, 2010;
Tiinnermann, 1996).

En ese sentido, desde 1949 el escritor peruano Luis Alberto Sdnchez (citado en
Tiinnermann, 2003) se preocupé por definir a la universidad latinoamericana. El
autor menciona algunas caracteristicas que precisan la naturaleza de dicha institucién:
una intencién legitima de brindar servicio al pueblo y al Estado, aunado al despliegue
de cargos para la formacién profesional, transmisién y difusién del conocimiento;
articulacién directa con las necesidades publicas y sociales a las cuales intenta dar
respuesta; y, por tltimo, indiferencia y falta de apoyo de la clase econdmica alta que,
incluso, es rechazada desde una postura de enemistad.

Sénchez (citado en Tiinnermann, 2003) también menciona el recelo con el
que la universidad latinoamericana ha sido concebida por los regimenes politicos,
especialmente por los dictatoriales, ante su naturaleza rebelde. El énfasis en la ensefianza
tedrica, otorgando menos prioridad al aprendizaje préctico. La burocratizacién docente,
cuya solucién se busca haciendo mds estricta la carrera docente. Un estudiantado
proletizariado que estudia, pero que también debe trabajar para vivir. La escasez de los
recursos econdémicos y un sistema de ensenanza aislado.

Durante la década de 1960, son caracteristicos los movimientos estudiantiles en
paises que clamaban por el acceso universal y por una autonomia universitaria efectiva,
convirtiéndose en un emblema de lucha de la clase obrera en un contexto de expansién
de las oportunidades laborales y modernizacién urbana; lo que generé las condiciones
para los procesos de movilizacién politica y radical (Leher, 2010; Schwartzman, 1994).
En este contexto inicia la expansién de la educacion superior y la profesionalizacién del
personal académico en la universidad latinoamericana (Brunner, 2007).

Schwartzman (1994) distingue tres etapas en esta década. En la primera, el conoci-
miento obtenido en las universidades era utilizado por sectores como los médicos,
abogados, ingenieros, entre otros; para alcanzar posiciones de liderazgo social y politico
dado el valor simbdlico que representaba la educacién terciaria. En la segunda etapa se
afirmo el cardcter técnico y especializado de las profesiones universitarias, lo que instituy6
a la educacién superior como un canal de movilidad social. En la tercera se amplia la
oferta universitaria, se estancan las oportunidades laborales y se reducen los beneficios
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asociados con las carreras universitarias. Tal expansién se dio de forma reactiva, sin un
disefio a largo plazo que le permitiera transformarse al paso de las nuevas realidades.

Para la década de 1980, los organismos internacionales como el Banco Mundial
(BM), el Fondo Monetario Internacional (FMI) y la Organizacién de las Naciones
Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (Unesco), por mencionar algunos,
formularon recomendaciones para subsanar la crisis econémica en los paises
latinoamericanos, orientando la educaciéon superior hacia la mercantilizacién. Se
emitieron reformas constitucionales sobre el derecho a la educacion en paises como
Chile, Argentina, Brasil y México (Garcia, 2003; Leher, 2010).

Durante la década de 1990, la autonomia universitaria en América Latina se vio
erosionada ante las restricciones en los subsidios estatales y las solicitudes de rendicién
de cuentas, lo cual trajo consigo nuevos modos de gestién e introdujo medidas
para generar ingresos, como el cobro de colegiaturas, la venta de servicios, créditos
educativos, entre otros (Aboites, 2010; Higuera ez al., 2015; Saforcada, 2020). A su vez,
surgen fenémenos como la masificacién de la matricula, la expansién y la diferenciacién
de la oferta institucional (Acosta et al., 2015; Brunner, 2007; Garcia, 2003). Brunner
(2007) argumenta que aquello da paso a una universidad para la clase media donde
predominan las carreras profesionales, semiprofesionales y técnicas que liga origenes
sociales y trayectoria educacional con puestos en la jerarquia laboral y social.

En esta década se ponen en practica acciones encaminadas a evaluar la calidad, por lo
que se crearon comisiones de evaluacién y acreditacién para regular a las instituciones
de educacién superior en Argentina, Brasil, Colombia, Cuba, Chile, Costa Rica y
México. Los resultados no fueron homogéneos en América Latina, sino que derivaron
en tensiones y acuerdos entre gobiernos e instituciones, por ejemplo, en Chile y
Colombia se prioriza la acreditacion; en Chile, Argentina, Brasil y Colombia se hicieron
cambios en las leyes de educacion superior, mientras que otros paises de la regién
permanecieron al margen de las reformas (Acosta ez al., 2015; Garcia, 2003; Higuera
et al., 2015). Por otro lado, la instauracién de politicas empresariales que buscaron
regular a las universidades generd, como sefiala Leher (2010), una transformacién de
la universidad latinoamericana en cuanto a docencia, investigacién, financiamiento,
evaluacion y carrera académica.

En este periodo se reconoce el crecimiento tanto de matricula como de instituciones
de educacién superior privada, colectividad que se diversifica y ostenta una amplia
oferta de servicios y opciones de titulacién. En paises con mayor nimero de
instituciones, el sector se vincula con debates sobre su calidad ante la heterogeneidad
de planteles; por un lado, las organizaciones de élite gozan de prestigio académico y
una reputacién favorable, mientras que aquellas dedicadas a absorber la demanda son
cuestionadas por la improvisacion de sus planes y programas de estudios, su limitada
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infraestructura y su dedicacién exclusiva a la docencia. Como respuesta a las presiones
de globalizacién econdmica a partir de iniciativas como el Tratado de Libre Comercio
de América del Norte (TLC) y el Mercado Comuin del Sur (Mercosur), se multiplicaron
los proveedores en la regién, originando un nuevo modelo de universidad corporativa
y virtual que compite con las instituciones de educacién superior publicas, a las cuales
se les cifie con exigencias de emprendimiento e innovacién (Garcia, 2003).

Otro punto crucial de la universidad latinoamericana es la expansién de la oferta de
educacién a distancia entre 2002 y 2007 (Leher, 2010). Mientras que las universidades
privadas desarrollan un mercado de educacién superior a distancia junto con sus
programas presenciales, las publicas adaptan su oferta a la demanda estudiantil y
generan programas de estudio virtuales ligados a las organizaciones existentes. Entran en
el terreno corporaciones extranjeras y aumenta la movilidad estudiantil internacional. El
avance tecnoldgico y pedagdgico posibilit la aparicion de vertientes como la modalidad
hibrida, donde se entremezclan la interaccién presencial y la asincrona con elementos
de aprendizaje virtuales fuera y dentro de las aulas (Higuera ez 4/., 2015; Rama, 2015).

LA UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA EN EL CONTEXTO NEOLIBERAL

Los expertos reconocen la década de 1990 como un punto de inflexién donde, desde
el terreno politico, se concibié a la educacién como un servicio que puede venderse
en el mercado, generando asi una légica empresarial que ha coexistido con el sustento
axiolégico y formativo de las universidades (Aboites, 2010; Leher, 2010; Lépez, 2010).
En esta légica, los estudiantes se transforman en usuarios/consumidores, mientras que los
trabajadores de la educacién se reconocen como empresarios del conocimiento (Aboites,
2010), “el sujeto neoliberal estd organizado por distintos dispositivos para concebirse a
si mismo como un empresario de si, entregado a la maximizacién de su rendimiento”
(Alemdn, 2013, en Feldfeber, 2020:51).

Lo anterior ha redefinido la funcién social de las universidades convirtiéndolas en
prestadoras de servicios encaminadas a satisfacer las demandas del sector productivo
(Leher, 2010). En palabras de Aboites (2010), la universidad latinoamericana se
encuentra subsumida en una grave crisis de identidad. Dicha crisis se atribuye al
proyecto de sociedad neoliberal, donde la educacién publica se orienta a la formacién de
capital humano, enfrentdndose a la restriccién y condicionamiento de recursos, lo que
conlleva a un desmantelamiento del modelo de universidad latinoamericana producto
del movimiento de Cérdoba. Entonces, en la educacién superior en América Latina se
consolida un mercado educativo, como el “organizador mds eficiente y transparente de
la produccién y distribucién de recursos simbélicos y materiales de una economia y un
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mundo signados por la escasez” (Higuera ez al., 2015:225). La universidad se convierte
mds en un producto comercializable que en un bien publico.

Desde la academia aparecen términos como el capitalismo académico de Slaughter
y Leslie (1997), que da cuenta de cémo el capital humano del personal universitario
dedicado a la investigacién es utilizado por las organizaciones educativas para
incrementar sus ingresos por medio de la obtencién de recursos externos (Ibarra, 2003).
Asimismo, Fairclough (2001) describe a la comodificacién como el proceso por el cual
instituciones sociales son organizadas en términos de la produccién, distribucién y
consumo de servicios (Leher, 2009). En la nocién de privatizacion se alude al recorte
de la participacion de las universidades publicas en beneficio de las empresas privadas,
producto de la implantacién de politicas neoliberales (Ornelas, 2009). Un término mds
es la mercantilizacién educativa, donde se analiza la superposicion de la libre eleccién, la
autonomia y la competencia en el dmbito educativo (Saforcada, 2009; 2020). En suma,
tales conceptos buscan explicar el contexto de transformacién por el que han atravesado
las universidades bajo la 16gica neoliberal, generado procesos de cambio organizacional.

Con la llegada de nuevos regimenes de gobierno neodesarrollistas y post
neoliberalistas a principios del siglo XXI, el Estado ha recuperado centralidad en la
implementacién de politicas inclusivas y que suponen un avance en la ampliacién de
los derechos, aunado a un papel preponderante de los movimientos estudiantiles. Los
gobiernos han buscado limitar las reformas neoliberales, rechazando la mercantilizacién
de la vida social y resaltando el cumplimiento de los derechos educativos con acciones
como: el aumento de los presupuestos de becas, la inversién educativa, el impulso de la
creacién de universidades publicas y la extensién de los anos de obligatoriedad, como es
el caso de Argentina, Brasil, Ecuador y México (Feldfeber, 2020; Higuera ez al., 2015;
Saforcada, 2020).

Sin embargo, los resultados no son homogéneos en la regién dados los multiples
contextos histéricos y el desarrollo de las politicas educativas, ni tampoco se ha revertido
la tendencia mercantilista y privatizadora (Feldfeber, 2020; Higuera ez al., 2015;
Saforcada, 2020). Bajo estos términos, sefala Saforcada (2020), la cuestién pendiente
es fortalecer los avances, pensando en la inclusién como una manera de construir una
mayor justicia social, de cardcter igualitario, ademds, se debe reposicionar a la educacién
publica como un derecho social, superando con ello las desigualdades histéricas.

EL CAMBIO ORGANIZACIONAL DE LA UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA ANTE LA PANDEMIA

La pandemia provocé diversos efectos en las universidades, especialmente las que se
encuentran en regiones en vias de desarrollo como América Latina. Desde la baja de
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matricula y la desescolarizacién, hasta la restriccién presupuestaria o la transferencia
de los costos a las comunidades académicas, representaron algunos efectos que
obligaron a la universidad latinoamericana a adaptarse a las condiciones contextuales.
Aunque también se presenta cierta resistencia a llevar a cabo los cambios requeridos
que permitan responder al nuevo contexto. Ante ello y el devenir del futuro post
pandémico, las universidades enfrentan el reto de realizar una éptima gestién del cambio
organizacional, como un recurso que les permite responder a las nuevas demandas del
entorno (Guevara-Gémez ez al., 2021). Para ello, se requiere desarrollar ciertos ejes de
cambio organizacional que ayuden a conformar a la universidad como una organizacién
inteligente (Clarke y Clegg, 2000), capaz de adaptarse tanto a las transformaciones
contextuales ocasionadas por la pandemia de covid-19, como a las demandas sociales de
equidad, inclusién y acceso a la educacién superior.

Asi, este apartado analiza algunas repercusiones de la pandemia en la universidad
de América Latina y el cambio organizacional requerido en diversos ejes para que esta
institucién sea capaz de responder a las nuevas necesidades del contexto. Entonces, se
retoma la concepcién esbozada en el primer apartado del cambio organizacional como
un proceso de transformacién y adaptacién (Helms-Mills ez al., 2008), el cual trastoca
la identidad de la organizacién (Etkin y Schvarstein, 2011) y donde continuamente
interactdan varios elementos internos y externos (Rivera, 2013). En ese sentido, el
cambio organizacional se entiende como un medio de adaptacién (Hurts en Mintzberg
et al., 1998) para dicha institucién, ante las condiciones del presente y futuro contexto.
También, se rescatan los niveles y los elementos, definidos por Mintzberg y Westley
(1992), para el andlisis del cambio en las organizaciones.

CAMBIO CONCEPTUAL A NIVEL DE LA ORGANIZACION (ESTRUCTURA Y CULTURA)

Acosta et al. (2015) sefalan que, en las dltimas décadas, las universidades, desde la
l6gica empresarial, han apostado por su viabilidad econémica a costa de su comunidad
académica. Por ejemplo, se transfieren los costos sin colaborar realmente con sus
propias comunidades, tratando de sostener el ritmo frenético de trabajo académico e
invirtiendo mds en ellas mismas, en su propia autorreproduccién; pero menos en el
desarrollo institucional; ya que se dejan de atender politicamente los conflictos que
justifican recortes de plazas, de prestaciones, de estimulos, de servicios a la docencia y de
la investigacién; asi como despidos o reestructuraciones a modo de intereses concretos.

No obstante, ante la acogida de la educacién a distancia durante el confinamiento, se
ha vuelto necesaria la reestructuracién de la organizacién universitaria, caracterizada por
una estructura rigida preocupada por su autorreproduccion, reforzando las légicas de
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acreditacién de la calidad y la excelencia que guian los procesos de evaluacion internos
y externos, tanto institucionales como del personal académico. Esto afianza un modelo
sincrono tradicional que no fomenta el desarrollo institucional, lo cual se refleja en
contenidos y metodologias que dejan de ser pertinentes, por ejemplo, al dejar de lado
el dominio de herramientas tecnolégicas (Vidal ez al., 2021).

Muestra de ello es Brasil, donde s6lo 39% de las instituciones publicas educativas
gestionaron un sistema de educacién a distancia capaz de cubrir todos sus cursos
durante el distanciamiento social (IESALC, 2020). La pandemia evidenci6 la urgencia de
cambiar la estructura de la universidad latinoamericana hacia una més descentralizada
y flexible con respecto a la educacién presencial, lo cual demanda una transformacién
de la légica presencial intramuros que caracteriza (Castillo, 2020). Surge asi el reto de
incorporar permanente a la educacién a distancia, a partir del diseno de programas y
metodologias especificas dentro de esta modalidad.

Sin embargo, para ello, también es necesario apuntalar estructuras de autogobierno
que permitan la comunicacién y alianza entre los érganos de cogobierno universitario,
para atender las situaciones extraordinarias provocadas por la crisis, con base en
sus capacidades y funciones normativas (Unesco-IESALC, 2018). En ese sentido, las
universidades deben transfigurar su concepcién sobre la autonomia universitaria, es
decir, de entenderla Gnicamente como sinénimo de independencia, a definirla como
una responsabilidad que se asume para hacer de la universidad una organizacién
inteligente e innovadora, capaz de desarrollar politicas inclusivas, de garantizar el
derecho a la educacién y recuperar el sentido social que forma parte de sus cimientos
histéricos y de las luchas sociales que la han erigido a través de los afios.

Lo anterior se entrelaza con la pertinencia de las tareas realizadas en la universidad
latinoamericana y su cultura organizacional (Etkin y Schvarstein, 2011), ya que ésta
se enfrenta a la necesidad, hoy mds que nunca, de fomentar una cultura legitima de la
responsabilidad social. Esto implica dejar de pensar que ésta s6lo consiste en ofrecer
educacién pertinente y de calidad, sino también en brindar estrategias sostenibles,
desde una visién critica que ayuden a contrarrestar los efectos de la pandemia. Asi,
en Colombia, las universidades, ademds de adaptarse a la educacion a distancia, han
contribuido a la gestién de la pandemia a partir de los programas que impulsa la
Corporacién Universitaria Auténoma de Narino, con iniciativas de innovacion social
que articulan a emprendedores, investigadores y dependencias de proyeccién social
para el desarrollo conjunto de los estudiantes y el territorio (Rios-Campos ez al., 2021).

Ante las repercusiones de la pandemia en la poblacién, la economia y el medio
ambiente, se requiere desarrollar una cultura de la responsabilidad social que implique
una verdadera socializacién de universidad; es decir, que se cristalice de manera efectiva
en la prictica respondiendo a las necesidades reales de la poblacién (Acosta, 2020). Para
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lograr dicho objetivo se vuelve indispensable el establecimiento de redes de colaboracién
en las cuales la universidad desempefie un liderazgo reformador, capaz de proponer
estrategias y alternativas para la innovacién, no solamente educativa sino también social,
en aras de recuperar a la educacién como un bien publico.

CAMBIO CONCEPTUAL A NIVEL DE LA ESTRATEGIA (VISIGN, MISION, POSTURAS)

La visién y misién de la universidad latinoamericana, especialmente dentro del contexto
neoliberal, se ha orientado a ofrecer una educacién de calidad desde la formacién
de capital humano a partir de modelos generalizados, como lo es la educacién por
competencias. Sin embargo, el contexto de pandemia evidenci6 los bajos resultados
de dicho esquema, ya que, ademds de mostrar el escaso dominio de herramientas
tecnoldgicas y la precariedad de los contenidos para ser desarrollados en linea, exhibié
la desigualdad que fomenta este sistema en cuanto a la formacién de estudiantes y
docentes; pues, quienes se encuentran en zonas rurales con escasa infraestructura y alta
marginacion socioecondmica, no desarrollan una familiaridad con las herramientas
tecnoldgicas ni con la conectividad virtual, por lo que son excluidos de lo que se
considera una educacién de calidad, tal como ha ocurrido durante la pandemia en
paises como México, Colombia, Brasil y Chile, entre otros (Sinchez-Diaz et al., 2021).

La exclusién que genera la concepcién eficientista de la calidad educativa, vuelve
pertinente el hecho de transitar hacia una visién que no se reduzca a la adquisicién
de competencias, sino que también considere aspectos como la dignidad humana, el
respeto a la diversidad, la equidad y la justicia social. En ese sentido, se coincide con
Garcia y Lindquist (2020), quienes sustentan la necesidad de que el concepto de calidad
de la educacién abarque la promocién de oportunidades para el aprendizaje cientifico y
humanista, el desarrollo laboral, la reduccién de la desigualdad, el combate al deterioro
ambiental y el desarrollo sustentable.

Otro cambio conceptual requerido a nivel de la estrategia radica en la pertinencia
de la educacién, como principal tarea de la universidad latinoamericana (Etkin y
Schvarstein, 2011). Fsta es considerada como la respuesta eficiente a las demandas de
trabajo del mercado, a partir de programas y contenidos que buscan formar una mano
de obra preparada que pueda insertarse rdpidamente en el dmbito laboral (Leher, 2010).
Sin embargo, los problemas sociales derivados de la pandemia, donde se prepondera
la salud fisica, mental y social, demandan una reconstruccién de la pertinencia de la
educacién. De acuerdo con Garcia y Lindquist (2020), aquella debe integrarse por
las dimensiones: académico-social, auténomo-politica, cultural, ética, sustentable,
articulada con el sistema educativo en general y el diseno institucional. El cambio
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hacia una visién integral sobre la pertinencia educativa refrenda la innovacién de los
programas, contenidos y metodologias; pero, principalmente, contribuye a encontrar
en la universidad un aliado para afrontar los problemas econémicos, educativos, de
salud y ambientales que dejé la pandemia y cuyos estragos afectardn a la poblacién por
varios afos mds.

CAMBIO CONCRETO A NIVEL DE LA ORGANIZACION (SISTEMAS, PERSONAS)

Es verdad que la adaptacién se vio forzada, ya que estuvo llena de improvisaciones,
voluntarismos politicos y un alto compromiso social de las comunidades académicas,
las cuales tuvieron que autofinanciarse y autoexigirse en tareas como la publicacién y
la imparticién de clases en linea que implican mayor tiempo de dedicacién. Ante los
costos que esto implica, la resistencia al cambio ha sido un fenémeno comin en las
universidades latinoamericanas. Esto obedecié a elementos como el recelo de los poderes
de facto para con las innovaciones y los cambios de fondo, la critica a las nuevas formas
asociativas de trabajo y los procesos de reburocratizacién que transfieren los costos a los
trabajadores.

Aquella situacién también repercute con cierta inercia en los modelos de ensefianza y
aprendizaje, los cuales se caracterizan por la presencialidad y se han limitado al espacio
fisico de la universidad (Ttinnermann, 2003). Ante ello, un cambio requerido a nivel
de la organizacién es la incorporacién de modelos de ensefianza y aprendizaje hibridos
que alternen la presencialidad con la virtualidad, como una alternativa al predominio
de la educacién presencial. Si de algo ha servido la puesta en préctica de la educacién
a distancia, es para comprobar que los estudiantes y profesores pueden aprender y
adaptarse a nuevas formas educativas. Muestra de ello es el proyecto de Universidad
Nodo que se lleva a cabo en la Unidad Xochimilco, de la Universidad Auténoma
Metropolitana, el cual intenta responder especialmente a las contingencias surgidas
durante la pandemia. Dicho proyecto busca desarrollar un modelo de universidad
red con base en redes de colaboracién, un sistema modular y un modelo hibrido que
conjuga sesiones presenciales con virtuales y donde las herramientas digitales son los
medios principales para realizar las funciones sustantivas (Andién, 2019).

El cambio hacia los modelos hibridos permite diversificar modalidades y aumentar
los indices de cobertura y, ademds, ayuda a romper las barreras del tiempo y el espacio
(Ruiz-Corbella y Lépez-Gémez, 2019). Asimismo, contribuye a derribar el mito de que
la universidad pertenece Ginicamente a sus instalaciones (Naidorf, 2016), reforzando
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la idea de que aquélla se construye principalmente por la comunidad estudiantil, el
cuerpo docente, el personal administrativo y la accién organizada que de ellos emane.

El rol de los estudiantes y los profesores también requiere de un cambio. Los estu-
diantes, antes que ser tratados como grupo homogéneo, tendrdn que ser comprendidos
como individuos que tienen capacidades, necesidades, recursos e historias de vida
diversas, ricas en experiencias. En ese sentido, Bartolomé-Pina (2020) afirma que la
educacién virtual durante la pandemia mostré que los estudiantes ya no pueden ser
formados a partir de contenidos universales que no a todos interesan; la virtualidad,
argumenta el autor, dota de recursos para ensenar a individuos que buscan respuestas a
los problemas y demandas que atafien a su entorno y a su vida propia.

Aquello también implica la reconfiguracién de las aulas de clase, dejando atrds la idea
del grupo homogéneo para entenderlos como comunidades de aprendizaje participativas
(Bartolomé-Pina, 2020). Incluso, esto llevaria a la reestructuracién del proceso de
ensefianza que tradicionalmente se organiza en la figura del mondlogo que el docente
dicta ante un publico que escucha pasivamente, para dar paso hacia la conformacién
de clases estilo foros de discusion donde se investiguen, analicen y reflexionen de forma
critica las inquietudes académicas y profesionales de los estudiantes.

Para ello, resulta prioritario ejercer un rol de liderazgo situacional por parte del
cuerpo docente, para motivar el interés por el aprendizaje constante, mostrar adaptaciéon
al momento de integrar la heterogeneidad de los grupos y forjar estrategias de ensefianza
personalizadas. Ser un lider, argumentan Altamirano-Villanueva ez al. (2021:30),
no reside en tener todo el conocimiento, sino en tener la capacidad de relacionarse
activamente en el proceso de innovacién educativa, a partir del aprendizaje y desarrollo
continuo de habilidades necesarias para involucrarse “de manera efectiva en los cambios
profundos, permanentes, transformadores”. La educacién a distancia demostré que el
profesorado debe estar en constante formacién, especialmente en cuanto al dominio de
herramientas tecnolégicas. Esto tendrd que ser asumido por la universidad, generando
facilidades para la capacitacién de su planta docente.

CAMBIO CONCRETO A NIVEL DE LA ESTRATEGIA (PROGRAMAS, INSTALACIONES)

La pandemia y la educacién remota no significaron una coyuntura pasajera ni una
respuesta momentdnea, sino que representan puntos de inflexién para la educaciéon
superior, dejando aristas de aprendizaje para la adaptacién de las universidades
(Etkin y Schvarstein, 2011). No obstante, la mayoria de éstas no han actualizado
significativamente sus visiones estratégicas ni sus planes de desarrollo para asegurar
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un cambio significativo y sostenible. Ante ello, se considera que un cambio concreto
requerido a nivel de la estrategia es la incorporacién de programas complementarios
mediante cursos, diplomados, especializaciones y carreras, que aborden las problemdticas
derivadas de la pandemia desde una perspectiva critica y humanista, tales como el dafio
ambiental, las desigualdades sociales, el impacto en la salud, las consecuencias de la
recesién econdmica y las implicaciones para la investigacién.

El estudio de dichas problemdticas también deberia ser integrado a los programas
existentes, para Chehaibar (2020), aquello implica una actualizacién, flexibilizacion,
diversificacion y transversalidad de los contenidos y planes de estudio, ya que las
formas y condiciones del conocimiento, la préctica y el mercado laboral se encuentran
en un contexto mévil y de inestabilidad. En Argentina, por ejemplo, el Ministerio de
la Educacién de la Nacién apoyado con otros organismos, gestiona la incorporacién
de multiples programas a nivel superior que, basados en prdcticas hibridas, buscan
incorporar planes de estudio con dichas caracteristicas (Zelaya, 2020).

Otro cambio preciso que se requiere en el nivel de la estrategia es en la
infraestructura de las universidades, la cual debe facilitar la ejecucién de los modelos
hibridos. Por ejemplo, Quezada-Castro e# a/. (2021) argumentan que en Pert se ha
reconocido la trascendencia de las instalaciones universitarias en el ejercicio de las
funciones sustantivas. Antes de la pandemia, en el contrato del profesorado ya se
establecia la responsabilidad de la universidad de facilitar aulas debidamente equipadas
con acceso a internet. No obstante, el traslado de la educacién al espacio virtual implic6
que nuevos elementos formaran parte de las condiciones fisicas en que ocurre el proceso
de ensefanza y aprendizaje: espacios silenciosos y extramuros para las clases, internet
fijo, equipo de cémputo, micréfono, cimara web, buena iluminacién, silla ergonémica,
impresora y escaner.

En esa linea, se requiere dejar de pensar que las instalaciones de la universidad
consisten Ginicamente en sus espacios fisicos, sino integrar el espacio virtual al término
instalacién, entendiendo que las aulas virtuales, la conectividad y los dispositivos digitales
también son parte de su infraestructura. Ante ello, se necesitan lugares equipados
que permitan desarrollar tanto las actividades presenciales, como en linea: aulas con
conectividad a la red y a dispositivos digitales; salas de computo con equipos suficientes
para todos los alumnos; espacios para las actividades de asesorfas y tutorfas, sean en
persona o en linea, plataformas virtuales subsidiadas por la universidad para el uso
comunitario.
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CONCLUSIONES

La universidad latinoamericana se ha concebido como una institucién que se ha
definido por su sentido social y humanista (Aboites, 2010; Leher, 2010; Lépez, 2010;
Tunnermann, 2003), ya que es indiferente a las demandas sociales, econémicas, politicas
y culturales que atafien a su contexto. Sin embargo, también resulta ser un tipo de
organizacién que se caracteriza por la escasez y austeridad de recursos que, como
practicas y discursos, han reforzado las estructuras de desigualdad en su interior; ya que
fomentan la discrecionalidad en la autorizacidn de recursos, la competencia interna, las
fracturas de las comunidades académicas, el recorte al financiamiento de la investigacién
y la docencia, entre otros.

Aquello incentiva la conformacién de la universidad latinoamericana con una
cultura organizacional sustentada en un bajo grado de pertenencia, pertinencia,
cooperacién, comunicacién y aprendizaje (Etkin y Schvarstein, 2011). Si bien, como
sefiala Schwartzman (1994), la heterogeneidad de las universidades en la regién
dificulta la introduccién de cambios globales en términos de una politica abierta y un
sistema politico democrdtico, las condiciones extraordinarias de la pandemia impulsan
transformaciones masivas en un escenario de incertidumbre. Ante ello, se pueden
documentar y evaluar los casos donde se han robustecido las funciones sustantivas en
pro de la comunidad universitaria y de la institucionalizacién de medidas necesarias
para responder a futuras eventualidades, mds alld de adecuaciones cosméticas a corto
plazo, ya que el cambio es una constante en las universidades latinoamericanas.

Ante ello, en este trabajo se ha argumentado el requerimiento de que este tipo de
organizacion realice ciertos cambios en diversas dimensiones: conceptual a nivel de la
organizacién —estructura y cultura—; conceptual a nivel de la estrategia —visién, misién,
posturas—; concreto a nivel de la organizacién —sistemas y personas—; y concreto a nivel
de la estrategia —programas e instalaciones. Asi, se concluye que los cambios esbozados
resultan elementales para que la universidad latinoamericana pueda constituirse como
un actor social capaz de participar activamente en la generacion de respuestas efectivas
para las problemdticas emergentes y venideras producto de esta coyuntura; las cuales
impactan con mayor fuerza a los paises en vias de desarrollo, como son aquellos que
integran la regién de América Latina.

Para ello, es necesario que la universidad latinoamericana considere la integracién de
las adaptaciones que consintieron su pervivencia durante la emergencia sanitaria y que,
a partir de un éptimo desarrollo, podrian consolidarse como cambios organizacionales
que permitan una educacién superior pertinente en el contexto post pandémico.
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