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RESUMEN:

Las organizaciones estdn en constantes procesos de cambios y transformaciones producto de las dindmicas del entorno en el cual
se encuentran. El confinamiento obligatorio en casi todo el mundo ha provocado que las organizaciones de distintos sectores se
encuentren ante nuevos retos y desafios que deben superar para mantener su competitividad. Tal es el caso de las organizaciones
educativas, las cudles se vieron obligadas a cerrar sus puertas alrededor del mundo. El objetivo del trabajo es describir aspectos clave
en la gestion del cambio en las organizaciones educativas pospandemia, realizando una revisién de cardcter tedrico-documental,
se halla que las mismas se enfrentan a transformaciones que abarcan las 4dreas de gestion de conocimiento, la gestién académica e
investigativa, la gestién financiera y administrativa, la gestion de la comunidad y la gestion directiva. Se concluye que para afrontar
estos escenarios deben contar con liderazgos innovadores capaces de planificar estrategias capaces de involucrar activamente a los
miembros de su comunidad en la elaboracién de respuestas innovadoras propias de las organizaciones inteligentes.

PALABRAS CLAVE: gestion del cambio, organizaciones educativas, pandemia.

ABSTRACT:

Organizations are in constant processes of change and transformation as a result of the dynamics of the environment in which
they find themselves. Mandatory confinement in almost the entire world has caused organizations from different sectors to find
themselves facing new challenges and challenges that they must overcome in order to remain competitive. Such is the case of
educational organizations, which were forced to close their doors around the world. The objective of the work is to describe
key aspects in the management of change in post-pandemic educational organizations, carrying out a review of a theoretical-
documentary nature, it is found that they face transformations that cover the areas of knowledge management, academic
management and investigative, financial and administrative management, community management and directive management.
It is concluded that in order to face these scenarios, they must have innovative leaders capable of planning strategies capable of
actively involving the members of their community in the elaboration of innovative responses typical of intelligent organizations.

KEYWORDS: change management, educational organizations, pandemic.

1. INTRODUCCION

El dinamismo y la mutabilidad del entorno es algo que histéricamente se ha indagado en las distintas ramas
del quehacer profesional y académico de las ciencias sociales. Han sido muchos los cambios que durante las
tltimas décadas han ocurrido a nivel mundial, éstos elevan el nivel de incertidumbre y la competencia de los
mercados.
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Las transformaciones exigen nuevas posturas organizacionales con el objetivo de permitirse la adaptacién
en medio de los entornos rapidamente cambiantes. Toda sefial de cambio, trae consigo resistenciay temor por
parte de algunos sectores, a pesar de esto, las organizaciones que pretenden sobrevivir no pueden permitirse
rigidez.

Histéricamente, las organizaciones incorporan nuevos métodos y nuevas tecnologias que permiten facilitar
el trabajo, produciendo cambios en la cultura organizacional y el desempeno laboral (Martinez-Bustos et
al, 2018). La globalizacién y nuevas tecnologias invitan a las organizaciones a generar procesos de cambio
constantes con el objetivo de hacer frente a las transformaciones constantes del entorno. En el caso de las
organizaciones educativas, los procesos de cambio en su gestién posibilitan la sostenibilidad de los procesos
educativos en ciertas comunidades.

La adopcion de nuevos procedimientos y métodos de trabajo por parte de los colaboradores es muchas
veces dificil de conseguir, por ello, se han elaborado una serie de modelos que permiten transitar la gestiéon
del cambio de forma planificada.

La declaracién de pandemia por la expansion del virus COVID-19 realizada por la Organizacién Mundial
dela Salud en marzo del ano 2020, condujo al mundo hacia nuevas formas de funcionamiento. La imposicion
por parte de los Estados y gobiernos de confinamientos generalizados en casi todo el planeta condujo a
nuevas formas de convivencia bajo normas socialmente restrictivas, destacando entre estas, la necesidad de
distanciamiento social.

Este escenario represent6 el cierre de espacios de confluencia publica, restringiendo las actividades
cotidianas, caso el trabajo, los estudios, la investigacidn, a espacios intimos, principalmente el hogar. Esta
nueva cotidianidad conduce a redefinir los nuevos escenarios de la vida politica, social, econémica, cultural,
deportiva y educativa de las sociedades.

Ante laimposicién de la norma “quédate en casa”, las labores de reproduccion de la vida social se mudaron
desde sus espacios tradicionales al hogar, mediadas principalmente por herramientas tecnoldgicas que hacen
posible su desarrollo. Las organizaciones educativas han cerrado sus espacios fisicos en casi todo el planeta,
desplazando sus actividades a canales digitales, haciendo posible su funcionamiento a distancia.

Este escenario de cambio implica el desarrollo de nuevos métodos que suponen, necesariamente, el reajuste
de las rutinas y actividades convencionales de las personas. Las organizaciones educativas tienen el reto de
responder a estas nuevas necesidades definidas por el confinamiento, buscando vias para adaptarse a los
cambios y a las tecnologias como forma de permanecer en el mercado (Tejada y Tejada, 2011), adoptando
précticas que les permitan mejorar su capacidad de gestion, siendo més productivos y competitivos.

La inclusion de plataformas virtuales en el rea educativa es tendencia en toda América Latina y el mundo,
éstas son utilizadas para la generacion de conocimiento, optimizacién de canales de informacién y beneficio
de procesos administrativos (Cuantindioy et al, 2020).

En cualquier escenario, las organizaciones construyen formas eficaces y adaptativas de estar y de funcionar
en el mundo, para lo cual, se establecen reglas, conceptos, consensos y sistemas que constituyen las rutas
de comportamiento que guian el accionar organizativo. Ante esta nueva realidad, la gestion de todas las
organizaciones debe adoptar nuevas formas y métodos para llevar adelante el desarrollo de los objetivos y
metas propuestos.

La presente investigacion es de cardcter tedrico-documental, disefio bibliografico y técnica documental,
parte de revisiones de conceptos referentes a la gestién del cambio (Lewin, 1951; Covey, 1990; Senge, 1992;
Tejaday Tejada, 2001; Barroso y Delgado, 2007; Lopez et al, 2007; Vigentes, 2007; Fischman, 2009; Tocay
Carrillo, 2009; Isaza et al, 2011; Abedrapo, 2014; Garbanzo-Vargas, 2015; Kambil, 2016; Ospinaetal, 2017;
Martinez-Bustos et al, 2018; Chévez y Cardona, 2019) con el objetivo de describir los aspectos claves en la
gestion del cambio en organizaciones educativas en épocas pos pandemia.

Las organizaciones educativas figuran entre los factores de desarrollo econdémico y social méds importante
de las naciones (Valdivia-Velasco et al, 2020), por ello, el interés en comprender los elementos fundamentales
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en la gestion para el cambio en éstas instituciones de cara a los desafios que trae consigo la pandemia COVID

-19.
2. CONCEPTUALIZANDO LA GESTION DEL CAMBIO

El cambio organizacional es un concepto bastante amplio. Abarca desde cambios sencillos en la tecnologia,
hasta transformaciones profundas y radicales en la cultura de una organizacién. Para afrontar procesos de
cambio, la gerencia debe poseer formas y métodos creativos de trabajo que permitan satisfacer las necesidades
cambiantes del entorno.

Por otro lado, la gerencia es una disciplina que tiene como objeto de estudio las formas de gestion de las
organizaciones humanas (Covey, 1998). Se enfoca en desarrollar y profundizar formas y metodologias de
gestion y liderazgo organizacional. Por su parte, la cultura organizacional son las acciones informales que
legitiman la conducta de los miembros de una organizaciéon (Ospina et al, 2017). El carcter de informal
coloca distancia de los procedimientos oficiales expresados en reglamentos, politicas, manuales o mandatos
de la gestion.

El cambio organizacional (Barroso y Delgado, 2007; GarbanzoVargas, 2015; Chévez y Cardona,
2019) hace referencia al conjunto de transformaciones que se expresan en un nuevo comportamiento
organizacional, cuya nueva cualidad generard impacto en la organizacién y en el ambiente externo de
la misma. Pueden estar dirigidas al funcionamiento o disefio de la organizacién, o a cualquiera de sus
dimensiones. En este sentido, el cambio organizacional es la introduccién deliberada de nuevas formas de
operar en una organizacion, sumado a la incorporacién de nuevos recursos o la reorganizaciéon de los mismos.

Estos cambios, son introducidos por el personal directivo quienes eficientemente visualizan el momento
oportuno en el cual es requerido un cambio; este tltimo, puede traducirse como la capacidad de adaptacion
de las organizaciones a las presiones y demandas del entorno, siendo resultado de acciones racionales de los
actores que hacen vida en una organizacion.

Los cambios pueden ser promovidos por fuerzas internas o externas (L6épez et al, 2011; GarbanzoVargas,
2015; Chavez y Cardona, 2019), las cuéles amenazan la supervivencia de la organizacion al tiempo que
representan oportunidades de innovacién. Son fuerzas externas aquellas que hacen presion desde el entorno
o medio, como consecuencia de las transformaciones sociales que emergen de las dindmicas sociales y como
resultado de innovaciones introducidas en otras organizaciones.

Las fuerzas internas, por su parte, son aquellas presiones que se generan dentro de la misma organizacion,
estas pueden ocurrir como respuesta a necesidades propias de la organizacién; se definen por ajustes
normativos, estructurales y cambios de objetivos. A nivel interno, las organizaciones requieren con frecuencia
adaptar nuevos procesos, objetivos y métodos, por tanto, es natural que las organizaciones requieran
introducir cambios peridédicamente. En términos generales, un ejemplo de la aplicacién de estos cambios es
la implementacién de nuevas tecnologias en las funciones de las organizaciones.

Barroso y Delgado (2007) mencionan algunos elementos como fuerzas internas: las adecuaciones
tecnoldgicas, los cambios de estrategias, los cambios de directivas y cambios de procedimientos de trabajo.
Mientras que, por otro lado, como ejemplos de fuerzas externas agregan: las normas de calidad, decretos,
leyes, reglamentos, y todas aquellas que se originan en el entorno externo a la organizacién. Es importante
destacar que ambos factores, tantos los internos como los externos, estan estrechamente interrelacionados y
poseen una relacién interdependiente.

El cambio organizacional son procesos que implican esfuerzos sistematizados que buscan generar
perfeccionamiento en la organizacién. El cambio no deberia verse como eventos sorpresivos, por el contrario,
es fruto de procesos continuos que deben abordarse ordenada y planificadamente (Martinez-Bustos et al,
2018). Por tanto, a nivel organizativo, se debe estar abierto a giros inesperados y situaciones imprevistas
provenientes del dinamismo del entorno.

180



GUEVARA GOMEZ, HILDA ELIZABETH , ET AL. GESTION DEL CAMBIO EN ORGANIZACIONES EDUCATIVAS POSPANDEMI...

Los cambios en las organizaciones pueden ser radicales o progresivos; los primeros, se presentan cuando
se introducen innovaciones en métodos, repensando formas y actividades propias de las operaciones
organizacionales. Estos cambios son dificiles de manejar, por el impacto que traen en la organizacién y
sus grupos sociales. Por otro lado, los cambios progresivos representan procesos de evolucién continuos en
el tiempo, en el cual se presentan multiples ajustes en los procesos internos de la organizacién. También
se conciben, los cambios organizacionales como reactivos o anticipatorios (Garbanzo-Vargas, 2015); los
primeros hacen referencia a transformaciones aplicadas como respuesta o reaccion a elementos disruptivos
dentro del funcionamiento organizacional; mientras que los segundos, surgen como respuesta a eventos o
sucesos que devendran en posibles nuevas necesidades.

El cambio organizacional es fundamental para que las organizaciones mantengan su relevancia y perfil
competitivo en el mercado. Sin embargo, la resistencia al cambio (en niveles individual y organizacional), se
muestra como proceso frecuente que dificulta la implementacion de nuevos sistemas (Martinez-Bustos et al,
2018). Para su 6ptima implementacién, el cambio organizacional necesita talento humano con competencias
y con voluntad real de aceptar e impulsar el cambio, de otro modo, es imposible que ocurra (Barroso y
Delgado, 2007). Para definir el cambio organizacional es crucial reflejar la importancia que tiene el talento
humano, quien, més alld de los determinantes internos y externos, es quien introduce conscientemente el
cambio y permite la adaptacidn organizacional a los nuevos escenarios.

Considerar el cambio como un proceso ordenado y planificado invita a repensar modelos de accién
organizativos que asi lo produzcan, en esta direccidn, una de las primeras propuestas es la de Lewin (1951)
quien propone tres etapas de incorporacion de cambio organizacional planificado:

1. Descongelamiento: desarrolla una visiéon compartida de la necesidad de cambio, lo cual busca producir
los consensos necesarios entre los miembros de la organizaciéon. En la medida en que algunos miembros

del grupo cuestionen dicho proceso; se estd en presencia de resistencias al cambio. Si el cambio es coercitivo
mayor serd la resistencia al mismo. De alli, la importancia de construir una idea de cambio compartido la cual
generara que las resistencias se movilicen para la transformacion. Esto sera posible en la medida que se haga
evidente la necesidad del cambio, bien sea reforzando las fuerzas que lo impulsan o debilitando las fuerzas
que se resisten.

2. El cambio: los cambios son implementados en las practicas de trabajo; es importante el reforzamiento
de los impulsores de cambio para que la organizacién sea capaz de avanzar con las nuevas formas de
funcionamiento. Lo anterior serd posible si los miembros de la organizacion se sienten identificados con las
nuevas costumbres, valores y/o actitudes.

3. Recongelar: En esta etapa se busca consolidar el nuevo patrén de comportamiento, posibilitando la
estabilizacién del cambio en las formas y practicas de trabajo. Esto es conocido como institucionalizar los
cambios. En esta etapa es importante una evaluacion eficaz de la autonomia de las nuevas practicas de trabajo,
evaluando asi la necesidad de ajustes y redefiniciones pertinentes para alcanzar el minimo de resistencia y la
mayor receptibilidad y estabilidad posible para el desarrollo de los nuevos patrones introducidos.

El modelo propuesto por Lewin es objeto de diversas criticas, en contextos dindmicos es imposible imaginar
una organizacion congelada y mucho més dificil es recongelarla. Sin embargo, la utilidad de las tres etapas
consiste en la posibilidad de planificar el proceso de cambio, concibiendo el sentido de diagnosticar, evaluar
y planificar acciones a ejecutar a través del ciclo de transformaciones establecido por los miembros de la
organizacion.

Toda organizacién posee una cultura conformada, en la cual se sostienen las pautas y valores de
comportamiento que rigen el accionar de la misma (Fischman, 2009). Esa cultura organizacional puede
favorecerla o perjudicarla al momento de competir ante otras organizaciones de su sector. La transformacion
de la cultura organizacional resulta una tarea ardua. Requiere un alto nivel de compromiso, transformar las
creencias es sustancialmente mas complicado que cambiar los procesos de negocios o cambiar los sistemas de
informacion (Angulo et al, 2017).
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En este sentido, Kambil (2016) aborda la cultura y el cambio organizacional de manera sistemética y
propone cuatro etapas para su transformacion: 1) diagnostica, dominayvalida la cultura de la organizacion, se
articulan y diagnostican creencias en base a los resultados organizacionales y los comportamientos orientados
por tales creencias que condujeron a mencionados resultados; 2) replantear las narrativas existentes para
sostener el cambio de creencias mostrando el valor de las nuevas creencias, de este modo, se articularan nuevos
comportamientos que conduzcan a resultados esperados; 3) comunicacién activa de las nuevas pautas de
comportamiento; parte por establecer creencias nuevas y requiere configurar nuevos modelos a seguir, de este
modo, se comunicara lo que se valorara a partir de nuevos niveles de creencias y resultados, los lideres de la
organizacién deben ser los modelos a seguir, por tanto, deben actuar y comportarse en armonia con las nuevas
narrativas de la organizacion; y 4) reforzar las creencias, comportamientos y resultados deseados.

En toda organizacidn existe un lider, en el mundo empresarial es el Chief Executive Officer (CEO) y
diferentes directores ejecutivos, en el mundo universitario (interés de estudio del presente articulo) serfa el
Rectorylos decanos, directoresy jefes. Estos tienen diferentes roles desde los cuales se debe catalizar el cambio,
enfocando su trabajo en desechar las creencias que ya no funcionan para la organizacién y replanteando
nuevas narrativas, transmitir y reforzar las nuevas creencias y el nuevo modelo a seguir deseable de cara a los
nuevos comportamientos y objetivos de la organizacion.

El desarrollo del pensamiento clasico y racionalista del enfoque estratégico de una organizacién ha
redefinido el papel del directivo, quienes han pasado de ser considerados como especialistas en técnicas de
gestion a gerentes y gestores flexibles, negociadores, capaces de adaptarse a los entornos y sus constantes
transformaciones (Ospina et al, 2017)

Es crucial identificar las caracteristicas y particularidades de cada organizacién y de cada proceso para
determinar oportunamente cudles seran los métodos y las herramientas mdas adecuadas para alcanzar los
objetivos trazados.

El cambio, como resultado de la presion de multiples fuerzas, puede tanto amenazar la supervivencia de
la organizacién como ofrecer nuevas oportunidades. De este modo, las organizaciones educativas en medio
de este llamado a confinamiento mundial y cierre casi total de las aulas de clase en el mundo, tienen el reto
histérico de flexibilizar sus métodos de funcionamiento, fortaleciendo su capacidad de adaptacién a nivel
local, regional, nacional y mundial.

3. GERENCIA EN ORGANIZACIONES EDUCATIVAS

Histéricamente, la educacién como proceso de ensenanza-aprendizaje se ha visto adaptada a las épocas y
paradigmas presentes. De este modo, como resultado de los procesos histéricos sociales, la educacién ha vivido
multiples transformaciones que modelan sus procesos de formacion, investigacién y proyeccion social.

La gerencia educativa es el proceso de organizacion y administracién de los recursos para alcanzar los
objetivos organizacionales. Ramirez-Orozco (2016) destaca que en este proceso el gerente educativo asume
un rol de liderazgo, dirigiendo sus equipos hacia las metas de la organizacién, motivando, estimulando,
evaluando y premiando los logros obtenidos durante el alcance de cada meta.

Las organizaciones se caracterizan por la unién de esfuerzos coordinados para conseguir un objetivo
comun. Son un sistema cuyos limites estdn relativamente definidos deliberadamente para el logro de un
objetivo, combinan recursos humanos y materiales, cuya esencia es la divisién del trabajo, la coordinacién y
valores en comtn (Cantén, 2003).

Al referirse a organizaciones educativas, se alude al contexto donde se educa, se lleva a cabo la accién
de formacién de las personas, se realiza el proceso de ensenanza-aprendizaje: escuela, universidad, centro
educativo, institucion educativa, colegio, entre otros (Sandoval, 2006).
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En la década de los 80, la UNESCO vy otros organismos internacionales han considerado la educacién
como el principal instrumento con el cual los gobiernos y demds organismos sociales, pueden fomentar el
desarrollo integral de las sociedades, buscando subsanar las brechas y desigualdades existentes.

La comprensién del rol de las organizaciones educativas, es crucial para definir la ruta deseada y responder
de forma acertada y eficiente las transformaciones sociales derivadas del contexto. En el caso de la presente
investigacion, el confinamiento decretado a partir del ano 2020 en las naciones del mundo, denoté cambios
importantes y radicales en las organizaciones educativas, las cuales han debido responder con pertinencia,
aprovechando los recursos tecnoldgicos disponibles para el desarrollo de sus actividades, asegurando asi su
trascendencia social.

Las organizaciones educativas ofrecen una ensefanza programada, organizada sistematicamente para
responder a necesidades particulares, enfrentdndose permanentemente al reto de la mejora educativa, sin
embargo, su praxis habitual se ha visto impactada ante el COVID-19. Cambios a nivel de directrices y
actividades ha sido trastocado ante fendmenos presentes en la nueva normalidad que plantea la pandemia.

Dentro de las organizaciones educativas, destacan las universidades, las cuales se enfrentan constantemente
a complejos desafios producto de las demandas que el contexto social exige de ellas como organizaciones
productoras del conocimiento, con la tarea clara de asumir la responsabilidad social, como bien comun
para con la sociedad a la cual se deben (GarbanzoVargas, 2015). Las instituciones educativas estdn
constantemente expuestas a requerimientos locales, nacionales e internacionales, por lo que generan procesos
de modernizacion delos aspectos vinculados a su identidad institucional y sistemas de integracion tecnoldgica
(Ospinaetal, 2017).

En este contexto, los cambios significativos se originan en las areas de gestién de conocimiento, gestiéon
académica e investigativa, gestién financiera y administrativa, gestion de la comunidad y gestién directiva.

Con respecto a la gestion del conocimiento, las universidades tienen la responsabilidad de preparar a los
futuros profesionales de cara a la resolucion de problemas en la sociedad de conocimiento, cada vez més
dindmica y compleja. Mejorar el proceso educativo implica atender los principios y valores de la cultura
organizacional. Transformar los ideales y objetivos de la educacién implica fomentar la participacién de
los miembros de la comunidad, asi como un liderazgo con responsabilidad y transparencia. Para tener una
buena gestién del conocimiento es clave tomar en cuenta las experiencias dentro y fuera de la organizacion.
Compartir los saberes propios, asi como los que surgen de las funciones de cada 4rea de trabajo, permitird
que la organizacién crezca (Ospina et al, 2017).

En lo que respecta a la gestién educativa, las reformas o cambios curriculares estan presentes en épocas de
pandemia; los procesos de cambio curricular involucran a toda la comunidad educativa, trastocando aspectos
sobre qué, como y para qué se ensefa, permitiendo a las instituciones educativas introducir nuevos elementos
y situaciones a fin de actualizar la ensenanza y adaptar los curriculos al contexto presente.

La pandemia ha trastocado todos los aspectos del devenir de las sociedades. Lo concerniente a la salud, el
transporte, la comunicacion, el turismo, al deporte, lo laboral, lo tecnolégico, lo comercial, y por supuesto,
lo educativo, se ha visto redefinido a partir de la llamada nueva normalidad definida por protocolos de
bioseguridad y distanciamiento social.

El confinamiento obliga a las organizaciones educativas a repensar nuevos escenarios, trasladando todos
los sus procesos a canales a distancia mediados por tecnologfas. Personal directivo, administrativo, docente
y estudiantes tienen el reto de elaborar metodologias y estrategias capaces de atender efectivamente los
objetivos educativos y demandas del entorno.

En la actualidad, la tendencia dominante en las organizaciones educativas es la de concebirlas como
empresas, por tanto, sus directores deben tener un perfil de empresarios para que éstas sean productivas,
eficaces, eficientes, competitivas y perdurables. De este modo, dejan en segundo plano la finalidad educativa,
la cual es su funcién especifica.
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Existe un interés centrado en el beneficio econémico y en impulsar estrategias en el corto plazo, esto
conlleva a los directivos a elaborar programas de formacién con marcada tendencia técnica. Es evidente el
predominio de la racionalidad instrumental y técnica como elementos caracteristicos de una buena gestiéon
(Sandoval, 2006). Las organizaciones educativas, bajo este paradigma, se interesan més en producir que en
formar, generando asi una tension constante entre lo pedagdgico y lo administrativo.

La educacién requiere una reestructuracion de la gerencia educativa que busque articular los objetivos y
los procesos de la organizacién, involucrando la mayor cantidad de miembros de la comunidad universitaria,
alcanzando asi la retroalimentacién necesaria para innovar en el sistema educativo. Los esfuerzos de cambio
deben venir acompanados de planificacién e iniciativas de los centros educativos y del apoyo del sistema
educativo en general, para superar las diferencias producidas por la descoordinacién de propdsitos y
metodologias.

En medio de la era de la informacién y la comunicacidn, la globalizacién ha impulsado la intensificacién
del uso de los medios de comunicacién en todas las esferas del quehacer humano. El dmbito educativo no
escapa de ello. La renovacién tecnoldgica, de recursos y sistemas caducos, representa un desafio apremiante
para las instituciones educativas.

En las universidades publicas latinoamericanas, el estilo de liderazgo predominante es el autocratico, el cual
se caracteriza por dirigir a sus empleados mediante el cumplimiento de normas estrictas y concretas que son
labase de la autoridad (Angulo et al, 2017). Sobre la integracién de los miembros de la comunidad educativa,
hay poco trabajo en equipo, cada actor pretende asegurar su permanencia en el puesto de trabajo preservando
sus intereses por encima de los objetivos de la organizacion, factores ambos que originan el deterioro de
las condiciones de trabajo. Los miembros de la comunidad se concentran en cumplir los procedimientos,
responder con el minimo esfuerzo necesario, restando asi las posibilidades de cambio e innovacién.

Las universidades como organizaciones declaran una filosofia (visidn, misién y valores) que no se cumplen
(Angulo etal, 2017). La calidad de la comunicacion es regular, poco asertiva e improductiva, prevaleciendo la
cultura de la justificacion. La forma de vincularse con la autoridad es vertical y escasa. Este escenario posibilita
visualizar como las universidades publicas se han convertido en estructuras disfuncionales resistentes al
cambio.

4. GESTION DE CAMBIO EN ORGANIZACIONES EDUCATIVAS: ELEMENTOS ESENCIALES

En la actualidad, los paradigmas organizacionales tradicionales han quedado atras, las nuevas concepciones
estan sustentadas en el desarrollo de organizaciones inteligentes. Estas estdn en constante aprendizaje a partir
de las interacciones consigo mismas y con su entorno. Los ambientes de aprendizaje estdn en constante
construccion.

Los esquemas de administracién y gestiéon de las instituciones educativas requieren responder con
efectividad a las demandas del contexto. Hasta ahora, este ha sido y es el reto de estas organizaciones,
respondido en su mayorfa sin mucho éxito hasta la actualidad. Garbanzo-Vargas (2015) propone diversos
ejes organizacionales para el desarrollo de las organizaciones educativas inteligentes, los cuales buscan generar
las condiciones propicias para que, desde estas organizaciones, se responda eficientemente a las emergentes
demandas sociales. A continuacién, se destaca los de mayor interés para nuestra investigacion:

(Garbanzo-Vargas, 2015)

a) Liderazgo innovador: Es un liderazgo que responde con propuestas transformadoras, enfocadas hacia
el desarrollo y la viabilidad de oportunidades con una visién holistica del futuro. Ademas, es un liderazgo
independiente, comprometido, responsable, transparente, competitivo, con visién de la complejidad, de
espiritu critico, pedagdgico, estratégico, politico. Capacitado para manejar la incertidumbre y los conflictos,
trabajando de forma planificada. Altos valores éticos y habilidades humanas, con formacién académica
satisfactoria y con la capacidad politica para unir voluntades e incrementar asi la capacidad de gestion.
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Habilidoso para conocer su capital humano y comprender las capacidades y requerimientos que sus
colaboradores poseen de cara a los objetivos de la organizacion.

b) Organizacién innovadora: Capaces de generar actualizacidn constante de si misma, asegurando su
legitimidad y posicionamiento social de cara a la competitividad ante los nuevos escenarios globales y
tecnoldgicos.

c) Calidad y pertinencia educativa: Poseer renovados planes y programas académicos que permitan
producir conocimientos de altura, capaces de responder a las demandas del entorno.

d) Redes de cooperacién: Estamos en la sociedad de redes. Uno de los principales cambios de las
organizaciones contempordneas es dejar de lado el trabajo localizado, para dar lugar a formas de trabajo
globales. Esto permite compartir conocimientos y experiencias con organizaciones de otros lugares, desde lo
nacional hasta lo internacional.

¢) Politicas de internacionalizacidn: Contar con alianzas internacionales que permitan articular proyectos
y movilizar recursos més alld de sus fronteras.

En el contexto educativo, vale destacar que uno de los elementos de su entorno que con mayor velocidad
invita a cambios constantes es la incorporacion de tecnologias para la optimizacion de précticas habituales
dentro de las organizaciones (Abedrapo, 2014). Estos cambios tecnoldgicos no siempre son vistos como algo
grato, tal es el caso de la incorporacién de la tecnologia como mediadora de la relacién profesorestudiante en
el proceso de ensefianzaaprendizaje.

Los procesos de incorporacion tecnoldgica deben ser vistos como procesos de cambio, mas alla de los
supuestos de mejor calidad y mayor productividad, la resistencia al cambio por parte de algunos de sus
miembros es inevitable, produciendo que su incorporacién no sea inmediata ni instantanea. Como todo
proceso de cambio, la incorporacién tecnoldgica para llevar a cabo la practica docente debe ser planificada,
preparando respuestas ante contingencias imprevistas en el desarrollo de la implementacién de los cambios.

Elactual escenario de confinamiento obligatorio producto de la expansién del virus COVID-19 representa
un desafio para las organizaciones educativas. Se encuentran ante la necesitad de cambios organizacionales
radicales y reactivos. El confinamiento representé una disrupcién del normal funcionamiento de las
actividades educativas, ante lo cual la respuesta para preservar el dptimo desarrollo de estas actividades debe
ser de cardcter innovador en cuanto a métodos, formas y actividades, lo cual ayuda a comprender que la
introduccién de estos cambios serd de dificil manejo.

Dentro de las diversas fuerzas que motivan los cambios, se destaca el decreto de pandemia como fuerza
externa, ante lo cual responde el llamado de incorporar la tecnologia como recurso mediador entre la relacion
docente-estudiante, principalmente, como respuesta interna ante este escenario de distanciamiento social.
Cada organizacion ha respondido desde su complejidad y necesidades a estos desafios, considerando la
planificacién y gestién adecuada de la emergencia como camino ideal para solventar las situaciones y allanar
el camino del cambio organizacional. Se redefinen modelos y se asumen enfoques emergentes que permitan
avanzar en épocas de grandes desafios.

Como se ha mencionado, el principal cambio que estas organizaciones han introducido es la
implementacién de actividades académicas exclusivamente a distancia, con lo cual se ha hecho clave la
introduccién de herramientas digitales para facilitar la comunicacién y las actividades entre los actores
involucrados, por lo tanto, las organizaciones educativas deben introducir plataformas tecnoldgicas de
calidad que permitan el 6ptimo desenvolvimiento de sus actividades.

La gerencia educativa se encuentra ante la redefinicién de sus procesos tradicionales. Por mencionar
algunas novedades, se destaca la nocién de trabajar desde casa (teletrabajo) que trae consigo el desuso de
los espacios fisicos, lo cual puede motivar a la reduccién de los presupuestos de funcionamiento de estas
organizaciones. Tanto personal administrativo, como docentes y estudiantes estdn afrontando estos cambios
con el uso de sus recursos tecnoldgicos personales, se habla de la privatizaciéon de las condiciones laborales
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y de estudio de los participantes, asi como, de la privatizacién de las herramientas de trabajo y de estudio,
respectivamente.

Tanto estudiantes como docentes y personal de la organizacion, se encuentran ante la obligacién de ser
responsables, sin embargo, el poseer las condiciones minimas necesarias para acceder al proceso educativo, no
es responsabilidad directa de la organizacién, debiendo de asumir los estudiantes o participantes en el proceso
de aprendizaje formas de resolucién individual que viabilicen la gestién de su aprendizaje.

Sibien es cierto, existen experiencias de educacién a distancia en el mundo entero, el cardcter radical de este
escenario, no deja de representar amplios desafios, especialmente para aquellas organizaciones que no cuentan
con los recursos y capacidades tecnoldgicas acorde con la demanda. Por ello, embarcarse en este proceso de
cambio organizacional, implica evaluar las diversas variables en cuestion:

a) El factor humano: la capacitacién de los distintos actores es fundamental. No s6lo en lo referido a
herramientas docentes, sino también de herramientas administrativas para la adecuada digitalizacién de los
procesos educativos. Tanto estudiantes como profesores y personal docente deben contar con la capacitacién
y conocimientos de las herramientas a disponer para el desarrollo de sus actividades dentro de la nueva
normalidad pospandemia.

b) Contar con una estrategia: Gestionar este cambio implica saber responder a las necesidades de los
actores. La directiva de las organizaciones educativas debe conocer qué aspectos requieren los participantes
para el 6ptimo desarrollo de sus labores, desde los conocimientos y la capacitacion tecnoldgica, hasta el acceso
alas herramientasy plataformas tecnoldgicas de calidad que permitan la realizacién de las labores pertinentes.

c) Resolucién novedosa de problemas: Los liderazgos deben ser flexibles y saber atender a los problemas
que se presenten en el camino de forma que permitan alcanzar el objetivo principal que es el logro educativo
y el cumplimiento de los planes de formacién.

Otro aspecto sustancial es el referido a la redefinicién de los programas curriculares y la necesidad de
introducir cambios que permitan adaptar el conocimiento y las competencias a la nueva realidad. Estos
programas deben introducir cambios referidos en los aspectos de:

a) Uso adecuado de las tecnologias

de comunicacién e informacién.

b) Conocimiento basico de las normas de bioseguridad.

c) Trabajo en equipo a través de redes de cooperacién.

d) Formacién de lideres innovadores.

¢) Comprension holistica y sistémica de las organizaciones, adaptabilidad para el cambio permanente.

f) Nuevas formas de comunicacién e interrelacién a través de la conformacién de comunidades virtuales.

g) Creacion y difusion de contenidos. El estudiante como agente activo del cambio, ademds de consumidor
es creador de informacién.

La introduccién de herramientas tecnoldgicas no s6lo es un factor que transforma el desarrollo de las
actividades académicas, de igual modo, lo referido ala gestién directiva también se vera transformado. Ante la
obligatoriedad de distanciamiento social, las actividades de toma de decisiones se ven forzadas a ser realizadas
a distancia, aprovechando las herramientas tecnoldgicas pertinentes.

5. REFLEXIONES FINALES

En contextos caracterizados por la pandemia declarada a principios del afo 2020, son evidentes cambios
radicales y significativos en las organizaciones, mas atn en las organizaciones educativas; estas abarcan 4reas
de gestion de conocimiento, gestion académica e investigativa, gestion financiera y administrativa, gestién de
la comunidad y gestién directiva.
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La gerencia educativa, se encuentra ante el reto de limar desigualdades y avanzar en el desarrollo de
programas con alcances para el cumplimiento de sus objetivos y de la misién declarada, para ello, han tenido
que reconducir estrategias desde las dreas de gestién que les toca direccionar.

La utilizacién de las tecnologias de Informacién y Comunicacion, despliega escenarios altamente exigentes
que exigen el desarrollo de procesos de manera vertiginosa para responder y manteniendo niveles de
operatividad, eficiencia y competitividad.

Para preservar su pertinencia, es crucial construir organizaciones inteligentes, capaces de adquirir
conocimientos constantemente lo que le permitird responder ante los cambios del contexto; asi mismo,
comprender sistémicamente el entorno en el cual se encuentra inmersa, acompanada de relaciones humanas
satisfactorias, trabajo en equipo, planificacién a futuro, altos niveles de compromiso y responsabilidad por
parte de sus miembros y una renovada gestion del conocimiento.
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