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XXI (2010, p. 31)
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El mundo contempordneo atraviesa una recomposicién estructural de
proporciones histdricas. La estabilidad del orden posterior a la Guerra
Fria, articulado en torno al Estado Social de Derecho y al derecho inter-
nacional, muestra signos inequivocos de agotamiento. Una sociedad en
crisis de valores asiste al desplazamiento de los referentes tradicionales
de riqueza (oro, petrdleo, materias primas) por nuevos actores econdémi-
cos cuyo poder se sustenta en la digitalizacion, la inteligencia artificial
y el control de la infraestructura tecnolégica global. Esta revolucion re-
configura los modos de produccién y acumulacion del capital, asi como
altera las formas de relacién entre personas, instituciones y territorios
(Castells, 2010; Santos, 2010). Las polarizaciones geopoliticas se pro-
fundizan y la tensidén entre una postura neoliberal de mercado y las rei-
vindicaciones del Estado Social se expresa con particular intensidad en
América Latina y, de manera concreta, en Colombia.

En ese marco de transformaciones estructurales, la pandemia por CO-
VID-19 no fue un evento aislado ni exclusivamente sanitario: constituyé
un episodio acelerador dentro de un proceso de cambio civilizatorio ya
en curso.



La virtualizacién forzada de las actividades educativas, laborales y adminis-
trativas hizo visible un conjunto de tensiones acumuladas: brechas digitales,
desigualdades en el acceso a la tecnologia, fragilidades en los vinculos labo-
rales, contradicciones entre discursos institucionales y practicas efectivas.

Es en este contexto donde cobra sentido la obra Academia y conflicto en
tiempos de transformacion social: Relaciones humanas, practicas educativas
e instrumentos pedagdgicos, un libro que asume una premisa fundamental:
la universidad no es una organizacion cualquiera susceptible de ser analizada
con las herramientas convencionales del management. La universidad, y mas
aun la universidad publica, es una institucién social de cardcter académico,
atravesada por la cultura, las posturas éticas y las disputas politicas de la
sociedad en la que se inscribe (Santos, 2010; Giroux, 2001). En tanto institu-
cién social en un Estado laico, la pregunta por cdmo nos tratamos, c6mo nos
relacionamos con el ambiente, qué tipo de instrumentos pedagogicos emplea-
mos y para qué formamos profesionales no es una cuestion técnica: es una
cuestién profundamente politica, la cual exige una posicion critica frente a la
propuesta hegemonica y estructural que busca instrumentalizar la educacién
superior.

Bajo esta mirada, Enerieth Lozano Mejia, Héctor Fernando Rueda-Rodriguez
y Mauricio Lépez-Benitez articulan un anadlisis guiado por una premisa cri-
tica: ¢qué ocurre con las relaciones humanas, las practicas educativas y los
instrumentos pedagdgicos cuando una institucién académica publica es some-
tida simultdneamente a las presiones de la transformacién tecnoldgica, a las
contradicciones de su cultura institucional y a un clima laboral que refleja las
fracturas del orden social mas amplio?

El estudio del clima institucional, apoyado en la tradicién que ha demostrado
su incidencia sobre el desempefio y el compromiso de quienes habitan las ins-
tituciones (Schneider, Ehrhart y Macey, 2013), se complementa con un ana-
lisis critico de la cultura académica que, siguiendo a Schein (2010), explora



las contradicciones entre lo que las universidades
declaran y lo que efectivamente practican. La re-
flexion sobre la transformacion digital trasciende
la mirada instrumental para interrogar, como lo
han hecho Selwyn (2016) y Williamson (2017), las
relaciones de poder que la tecnologia instala en las
instituciones educativas.

La contribucion de cada autor es diferenciada y
complementaria. Lozano Mejia aporta una inves-
tigacion empirica rigurosa sobre el clima institu-
cional durante la pandemia, articulando métodos
cuantitativos y cualitativos. Rueda-Rodriguez con-
tribuye con un andlisis critico de la cultura aca-
démica en programas de administracién, hacien-
do visible la disputa entre un proyecto formativo
gerencial-corporativo y otro orientado a la justicia
social y la sostenibilidad territorial. Lopez-Benitez
examina los impactos de la digitalizacidn sobre las
dindmicas institucionales, mostrando que la trans-
formacion digital no es un proceso neutro sino
socialmente construido y culturalmente mediado
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(Orlikowski, 2000). La convergencia de estas mira-
das produce un dialogo que reconoce la compleji-
dad sin simplificarla.

Resulta decisivo que esta obra se sitie en un lugar
concreto: una seccional del Sistema de Regionali-
zacion de la Universidad del Valle, en el Valle del
Cauca, Colombia. El Sistema de Regionalizacidn,
creado en 1985 y consolidado a lo largo de cuatro
décadas, representa un proyecto politico-educativo
de llevar la universidad de la ciudad a los pueblos:
un modelo de educacién superior descentralizada
que hoy integra seccionales, sedes y nodos en mu-
nicipios del suroccidente colombiano, incluyendo
territorios histéricamente afectados por el conflicto
armado, las brechas digitales y las desigualdades
socioecondmicas.
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El sistema no es una extensién administrativa de la sede central; constituye, en si
mismo, un campo de tensiones entre la centralizacién del poder académico y las
necesidades especificas de comunidades indigenas, afrocolombianas, campesinas y
victimas del desplazamiento que demandan una formacién pertinente para sus rea-
lidades. Una seccional como la de Tulua tiene responsabilidades formativas propias
frente a una regidn que la interpela, desde sus urgencias concretas, la precarizacién
laboral, la crisis ambiental, la concentracion de la tierra (Escobar, 2014; Gudynas,
2011). Situar el andlisis en ese territorio es, al mismo tiempo, una decisién metodo-
l6gica y una toma de posicién.

Todo libro académico sobre educacion superior es también un documento politico:
una forma de nombrar lo que se considera relevante, de visibilizar lo que suele per-
manecer implicito y de tomar partido con argumentos, evidencia y rigor en dispu-
tas que no admiten neutralidad. Como advertia Freire (1993), la educaciéon nunca
es neutra: siempre esta al servicio de la reproduccion del orden existente o de su
transformacién. Esta obra se inscribe en esa segunda tradicion. Se dirige a investi-
gadores, directivos universitarios, docentes y estudiantes quienes comprendan que
analizar el clima institucional, la cultura académica y la transformacion digital es
una forma de intervenir reflexivamente en las instituciones que habitan.

Invitar a la lectura de Academia y conflicto en tiempos de transformacion social
es, en ultima instancia, un llamado a reconocer que las tensiones de la universidad
publica no son anomalias por corregir, sino el sintoma de un mundo en reestructura-
cion. Esta obra ofrece herramientas conceptuales y empiricas para comprender esas
tensiones, hacerlas explicitas y asumir la responsabilidad histdrica correspondiente
a una universidad que, al reconocerse en disputa, se reafirma como el espacio ideal
para formar no solo profesionales competentes, también ciudadanos criticos capaces
de imaginar y construir alternativas en un territorio que, hoy mas que nunca, las
reclama con urgencia.

10
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RESUMEN

Este libro presenta una investigacién integral so-
bre los desafios contemporaneos que enfrentan las
organizaciones de educacion superior en América
Latina, tomando como caso de estudio la Universi-
dad del Valle, seccional Tulud, en Colombia. A par-
tir de la convergencia de cuatro estudios empiricos
y tedricos complementarios, la obra construye una
narrativa analitica unificada en torno a tres feno-
menos organizacionales profundamente interco-
nectados: el clima organizacional como expresion
perceptual del ambiente laboral; la cultura organi-
zacional como sustrato de creencias y valores que
orientan la vida institucional; por dltimo, la trans-
formacién digital como proceso de cambio radical
que reconfigura ambas dimensiones.

El primer eje de andlisis examina el impacto de la
pandemia por COVID-19 sobre el clima organiza-
cional del personal administrativo universitario,
revelando cémo una disrupcion global de escala sin
precedentes obligd a las organizaciones a reconfi-
gurar sus practicas laborales, sus formas de comu-
nicacién y sus mecanismos de bienestar. El segundo
eje analiza la cultura organizacional del Programa
de Administracién de Empresas desde una perspec-
tiva critica, identificando las tensiones formativas
entre un paradigma gerencial-corporativo orienta-
do al mercado y un proyecto educativo alternativo
de base socioambiental y territorial. El tercer eje
integra los dos anteriores mediante el andlisis de la
transformacién digital como fendmeno transversal
que intensifica, modifica y, en ocasiones, contradi-
ce tanto las percepciones de clima como los valores
culturales sedimentados.

Metodoldgicamente, el libro combina enfoques
cuantitativos (cuestionarios estructurados con es-
calas validadas), cualitativos (entrevistas semies-
tructuradas y andlisis de discurso docente) y ted-
rico-reflexivos (revision sistematica de literatura
con sintesis critica), generando una triangulacién
que enriquece la comprension del fenémeno or-
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ganizacional desde mdultiples dngulos epistemolo-
gicos. El marco tedrico integra contribuciones de
Schein (2010) sobre cultura organizacional; Bour-
dieu (1997, 2000) sobre reproduccion social y ha-
bitus; Freire (1970, 1993) sobre pedagogia critica;
la teoria de la transformacion digital (Nadkarni y
Priigl, 2020; Grover et al., 2022), la analitica or-
ganizacional (Trenerry et al., 2021) y los enfoques
decoloniales (Santos, 2009; Escobar, 2014).

Los hallazgos revelan que, si bien el personal ad-
ministrativo mostrd altos indices de favorabilidad
en dimensiones como capacitaciéon, comunicacién
y trabajo en equipo durante la pandemia, persisten
tensiones significativas asociadas a la implemen-
tacion apresurada del teletrabajo, la desigualdad
en el acceso tecnoldgico y la erosién de los vin-
culos informales de cohesién organizacional. En el
plano cultural, el programa académico analizado
exhibe una incongruencia estructural entre sus va-
lores institucionales declarados y sus practicas pe-
dagdgicas efectivas, evidenciando la reproduccién
de un habitus profesional que naturaliza la racio-
nalidad instrumental del mercado. Frente a estos
desafios, la transformacidn digital emerge no como
soluciéon automadtica, sino como proceso que am-
plifica las fortalezas culturales existentes mientras
también intensifica las tensiones y desigualdades
preexistentes.

Las implicaciones de esta investigacién trascienden
el caso estudiado y ofrecen un marco analitico re-
plicable para organizaciones de educacién superior
en América Latina que enfrentan la necesidad de
gestionar simultdaneamente multiples disrupciones:
sanitarias, tecnoldgicas, formativas y de legitimi-
dad social. El libro concluye con una propuesta de
orientaciones estratégicas para la construccion de
organizaciones mads resilientes, éticas y comprome-
tidas con el desarrollo sostenible de sus territorios.

Palabras clave: andlisis organizacional, analitica
organizacional, América Latina, clima organizacio-
nal, cultura organizacional, instituciones de educa-
cién superior, pandemia, pedagogia critica, trans-
formacidén digital.



DUCCION

Las organizaciones contempordneas, particular-
mente las instituciones de educacidon superior se
encuentran inmersas en un periodo de transforma-
ciones sin precedentes. En el transcurso de apenas
una década, han debido enfrentar una pandemia
global que alteré radicalmente sus formas de ope-
rar; una revolucién tecnolégica-digital que recon-
figuré sus procesos y relaciones; y una crisis de
legitimidad que cuestiona los fines mismos de la
formacién profesional en un mundo de creciente
desigualdad y urgencia socioambiental. Cada uno
de estos fenomenos, tomado por separado, ya re-
presentaria un desafio de enorme magnitud para
cualquier organizacién. Enfrentados simultdnea-
mente, plantean interrogantes que ningin modelo
de gestion convencional puede responder de mane-
ra satisfactoria.

Este libro nace de la conviccion de que compren-
der las organizaciones en este momento histérico
requiere una perspectiva analitica integrada, ca-
paz de articular la dimension perceptual del clima
laboral con la dimensién simbdlica de la cultura
organizacional, y ambas con los procesos de trans-
formacion tecnoldgica que las atraviesan. No se
trata de agregar capas de analisis independientes,
sino de construir una mirada que capture las inte-
rrelaciones, tensiones y retroalimentaciones entre
estos fendmenos. El clima organizacional no puede
entenderse sin la cultura que lo produce; la cultu-
ra no puede analizarse sin considerar los procesos
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de digitalizaciéon que la modifican; como también,
la transformacién digital no puede evaluarse sin
atender a sus efectos sobre el bienestar de las per-
sonas y la cohesion institucional.

La investigacidon que sustenta esta obra se desarro-
lla en el contexto de la Universidad del Valle, sec-
cional Tulud, una institucién publica de educacion
superior ubicada en el departamento del Valle del
Cauca, Colombia. Este no es simplemente un esce-
nario de aplicacién, es, por el contrario, un campo
analitico en si mismo: una organizacion publica
que debe navegar simultdneamente las exigencias
del mercado laboral, los mandatos de la mision so-
cial universitaria, las presiones de la digitalizacién
acelerada y los impactos de una pandemia global.
En este sentido, el caso estudiado no es una excep-
cién, sino una expresion concentrada de los dile-
mas que enfrentan las organizaciones de educacion
superior en toda América Latina.

La pandemia por COVID-19, declarada por la Or-
ganizacion Mundial de la Salud el 11 de marzo de
2020, constituyd un experimento social involunta-
rio de escala global. En cuestién de semanas, obli-
g6 a las organizaciones a implementar transfor-
maciones que, en condiciones normales, habrian
requerido afios de planificacion: virtualizacién del
trabajo, adopcién masiva de plataformas digitales,
redefinicion de los mecanismos de supervision y
evaluacion, en conjunto con nuevas formas de ges-
tionar el bienestar del personal. Para las universi-
dades colombianas este proceso fue especialmente
complejo: debieron virtualizar simultaneamente
sus procesos académicos y administrativos, a me-
nudo sin contar con la infraestructura tecnoldgica,
la formacion del personal ni los marcos normativos
adecuados para hacerlo con equidad y calidad.



Pero la pandemia fue, a su vez, un momento reve-
lador. Al desnudar las fragilidades organizaciona-
les preexistentes, puso de manifiesto que el clima y
la cultura organizacional no son fenémenos super-
ficiales en capacidad de gestionarse con programas
de bienestar puntuales, sino expresiones de estruc-
turas de valores, creencias y relaciones de poder
profundamente sedimentadas. Las organizaciones
que respondieron mds efectivamente a la crisis no
fueron necesariamente aquellas con mayor capa-
cidad tecnoldgica; fueron las que contaban con
culturas de confianza, liderazgos transformadores
y capacidades colectivas de aprendizaje y adapta-
cion.

Paralelamente a la crisis pandémica, la transfor-
macién digital viene reconfigurando el paisaje or-
ganizacional de manera estructural y acelerada.
La incorporacidén de sistemas de informacién para
la gestion del talento humano, el uso de analitica
organizacional basada en datos, el desarrollo de
competencias digitales como exigencia transversal
y los desafios de ciberseguridad y ética en el mane-
jo de la informacién han dejado de ser temas peri-
féricos para convertirse en asuntos centrales de la
gestion estratégica. Sin embargo, como este libro
argumenta de manera consistente, la transforma-
cion digital no es un proceso neutral ni determina-
do tecnolégicamente: sus efectos sobre el clima y la
cultura organizacional dependen criticamente del
contexto cultural donde se inserta, de los valores
que orientan su implementacién y de los mecanis-
mos de participacion que se habiliten o se cierren.
En el plano formativo, la Universidad del Valle en-
frenta un dilema profundamente politico y ético:
{para qué y para quién forma a sus profesionales?
El Programa de Administracion de Empresas de
la seccional Tulua expresa con particular claridad
esta tension: debe preparar profesionales compe-
titivos para un mercado laboral que privilegia la
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eficiencia y la rentabilidad; al mismo tiempo, como
institucion publica, tiene el mandato de contribuir
a la transformacién social, la equidad y la sosteni-
bilidad ambiental de su regiéon. Esta tensién se ma-
terializa en las practicas pedagogicas cotidianas,
en la seleccién de autores y casos de estudio, en los
criterios de evaluaciéon y en los espacios de practica
profesional que se ofrecen a los estudiantes.

El propésito de este libro es, por tanto, triple. En
primer lugar, ofrecer un andlisis empirico rigu-
roso del estado del clima organizacional en una
universidad colombiana durante y después de la
pandemia, identificando sus dimensiones mas for-
talecidas y sus vulnerabilidades mds urgentes. En
segundo lugar, proporcionar un andlisis critico de
la cultura organizacional del programa académico,
identificando las tensiones entre sus valores decla-
rados y sus prdcticas efectivas, y explorando los
factores que perpettian o pueden transformar es-
tas incongruencias. En tercer lugar, integrar ambos
andlisis en una reflexiéon méas amplia sobre el papel
de la transformacién digital como vector de cambio
organizacional, atendiendo tanto a sus potenciali-
dades como a sus riesgos y dilemas éticos.

La obra estd destinada a investigadores, acadé-
micos, gestores universitarios y profesionales del
campo organizacional interesados en comprender
las dindmicas de las instituciones de educacion
superior latinoamericanas desde una perspectiva
critica, rigurosa y propositiva. No pretende ofrecer
recetas simples ni soluciones técnicas a problemas
que son fundamentalmente culturales, politicos y
éticos. Aspira, en cambio, a contribuir a una com-
prensién mds profunda y matizada de los desafios
organizacionales contemporaneos; asimismo, a
abrir espacios de reflexion colectiva sobre los ho-
rizontes hacia los cuales vale la pena orientar las
transformaciones institucionales.
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El rigor de cualquier investigacion empirica descansa, en ultima instancia, sobre la
solidez de sus fundamentos tedricos. No es posible medir lo que no se ha conceptuali-
zado con precision, interpretar datos sin marcos analiticos que orienten la lectura, ni
producir conocimiento generalizable sin teorias que articulen los hallazgos particula-
res con un cuerpo acumulado de saber. Este capitulo construye la arquitectura concep-
tual que sostiene el conjunto del libro, integrando tradiciones disciplinarias diversas
en un marco coherente y suficientemente robusto para abordar la complejidad de los
fendmenos organizacionales universitarios contemporaneos.

La integracion tedrica que se presenta es estratégica, en tanto los campos del clima
organizacional, la cultura institucional y la transformacion digital tienen cada uno
una literatura vasta y en permanente expansion, por ende, selecciona los marcos y
conceptos con mayor poder analitico para los objetivos especificos del libro y los ar-
ticula de manera que su combinacidn sea mas que la suma de sus partes. El principio
rector de esta seleccion es la relevancia para la comprension de las organizaciones
universitarias latinoamericanas contempordneas, lo cual implica privilegiar marcos
que iluminen tanto las dindmicas universales como las especificidades contextuales
que distinguen a estas instituciones de las que han sido objeto preferente de la inves-
tigacidn organizacional anglosajona.

1.1 El Clima Organizacional

El concepto de clima organizacional tiene sus raices en la psicologia social de los afios
treinta, particularmente en los estudios de Kurt Lewin sobre la atmdsfera social como
factor determinante del comportamiento grupal. En sus experimentos sobre estilos
de liderazgo (autoritario, democratico y laissez-faire), Lewin, Lippitt y White (1939)
demostraron que las variaciones del clima psicolégico generaban diferencias significa-
tivas en la conducta, la productividad y el bienestar de los participantes, independien-
temente de la composicion de los grupos. Estos hallazgos constituyen el fundamento
empirico del concepto moderno de clima organizacional.

La consolidacién del clima organizacional como objeto de investigacion se dio con
el trabajo de Halpin y Croft (1963), quienes desarrollaron el Organizational Clima-
te Description Questionnaire (OCDQ) para evaluar el clima en escuelas primarias.
El instrumento identificé ocho dimensiones y seis perfiles climaticos, desde el clima
abierto hasta el cerrado. Su principal aporte fue demostrar que organizaciones con
estructuras formales similares pueden presentar climas muy diferentes, por lo que este
debe evaluarse a partir de las percepciones de sus miembros y no tinicamente de su
estructura formal.

La posterior bifurcacion de la investigacion sobre clima organizacional en dos grandes
tradiciones tedricas cognitivista y estructural refleja una tensidn filoséfica més profun-
da sobre la naturaleza misma del objeto. La tradicidn cognitivista, representada por
los trabajos de James y Jones (1974) y desarrollada por Schneider y Reichers (1983),
concibe el clima como un fendmeno fundamentalmente psicolégico: un conjunto de
percepciones y representaciones mentales que los individuos construyen sobre su en-
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torno de trabajo a partir de sus experiencias, inter-
pretaciones y atribuciones. Desde esta perspectiva,
el clima no existe independientemente de la mente
de los observadores; es construido activamente por
los miembros organizacionales que asignan signifi-
cados a las prdcticas y condiciones que experimen-
tan. La unidad de analisis primaria es el individuo,
y el clima organizacional es una propiedad colec-
tiva derivada un promedio o un consenso de las
percepciones individuales.

La tradicién estructural concibe el clima organiza-
cional como resultado de las caracteristicas objeti-
vas de la organizacidén, tales como la estructura, la
distribucion del poder, los sistemas de recompensa
y los procesos de comunicacion. En esta perspecti-
va, Litwin y Stringer (1968) identificaron nueve di-
mensiones del clima organizacional, mientras que
Likert (1967) sostuvo que los sistemas de gestion
determinan el clima y, en consecuencia, influyen en
resultados como la productividad, la satisfaccién y
el absentismo.

La sintesis que predomina en la investigacién con-
temporanea supera productivamente la dicotomia
entre estas dos tradiciones. Schneider et al. (2013),
en una revisiéon seminal del campo, definen el cli-
ma organizacional como los significados compar-
tidos que los miembros de la organizacion atribu-
yen a las practicas, politicas y procedimientos que
experimentan y a los comportamientos que obser-
van recompensados, apoyados o penalizados. Esta
definicién es importante porque reconoce simulta-
neamente la dimensién cognitiva del constructo el
clima es percibido y construido activamente por los
sujetos y su anclaje en las practicas organizaciona-
les objetivas que producen esas percepciones. No
hay clima sin percepcidn, pero las percepciones no

20

se producen en el vacio: son respuestas interpre-
tativas a realidades organizacionales que tienen
propiedades mas o menos independientes de los
observadores individuales.

La literatura contempordanea distingue entre cli-
ma organizacional general y climas focalizados,
entendidos como percepciones compartidas sobre
ambitos especificos, como la seguridad, el servi-
cio, la innovacion, la diversidad o el clima digital.
Schneider et al. (2013) sostienen que estos climas
predicen con mayor precisién los comportamien-
tos asociados que el clima general. En el contexto
universitario, esta distincién permite comprender
que el clima de aprendizaje, investigacién y digi-
tal pueden coexistir con caracteristicas diferentes
dentro de una misma institucion, facilitando in-
tervenciones mas efectivas.

El rastreo histérico de los enfoques sobre clima or-
ganizacional permite apreciar cémo el constructo
se ha enriquecido progresivamente al incorporar
nuevas preguntas, métodos y contextos. Lejos de
ser una acumulacién lineal de conocimiento, este
recorrido refleja disputas epistemoldgicas sobre
la naturaleza del fenémeno, ¢es el clima una pro-
piedad de la mente o de la organizacion?, y sobre
los métodos apropiados para estudiarlo. La Tabla
1 sistematiza esta evolucion en cinco periodos,
identificando para cada uno la corriente domi-
nante, los autores representativos y la aportacion
conceptual principal. Su lectura permite al lector
situar las opciones tedricas adoptadas en este li-
bro, en particular la sintesis de Schneider et al.
(2013) sobre significados compartidos y el mo-
delo de Demandas-Recursos Laborales, dentro de
una tradicién intelectual consolidada y en perma-
nente renovacion.



Tabla 1
Evolucion de los enfoques tedricos sobre clima organizacional (1930-presente)

t=h 7 ~q CORRIENTE AUTORES ¥~y. APORTACION CONCEPTUAL
PERIODO E&% Q @ [
DOMINANTE 2 REPRESENTATIVOS PRINCIPAL
g s : : Concepto de atmdsfera social;
Psicologia Social Lewin (1939); (D)
1930-1960 5 FE ) ( ) g g efectos del liderazgo sobre el
del grupo Lippitt y White (1943) .
' comportamiento grupal; primeras
evidencias experimentales del
clima como variable independieite.
Dimensionalizacion sistematica;
Medicién Halpin y Croft (1963); < i
1960-1975 Y ( ) instrumentos estandarizados;
dimensional Litwin y Stringer (1968); A 5 - e
° tipologias de sistemas de gestion;
estructural Likert (1967) clima como producto de
propiedades organizacionales
objetivas. NOta.
AL Elaboracion propia con base en
1975-1990 Cognitivismo y James y Jones (1974); R R ndon dima e s . s q
e Schneider y Reichers GE) psicolégico/organizacional; revision sistemdtica de literatura
° =
A procesos cognitivos de .
- 2 2 1983
Pupgieds aeg interpretacion del entorno; (bases WoS, Scopus y SciELO, 1963-
emergerl\cla colectiva c.le 2025).
percepciones compartidas.
1990-2010 Climas Schneider et al. (1998, 8 Multiplicidad de climas especificos
. focalizados y 2013); Kozlowski Y m por dominio; modelos multinivel
analisis multinivel Dgherty (1989); Hall (individuo-equipo-organizacién);
(1996) clima en educacién superior.
2010- Clima digital y Avtalion et al. (2024, = Clima digital erganizacional como
presente bitnastatenila 2025); Trenerry et al. nueva dimension; efectos del
eva hibfida (2021); Cardoso et al. teletrabajo y la virtualizacién sobre
(2025) el bienestar y la cohesion grupal;

entornos laborales hibridos.

El clima organizacional en las universidades posee caracteristicas distintas al de las organizaciones em-
presariales. Hall (1996) identifica tres rasgos principales: la coexistencia de multiples subculturas pro-
fesionales con percepciones diversas del entorno; la autonomia de los académicos, que genera formas
complejas de identificacidn institucional; y la tension entre el reconocimiento disciplinario y la lealtad a
la institucién. Estas particularidades exigen enfoques e instrumentos de medicion especificos.

1.2 La Cultura Organizacional

El concepto de cultura organizacional ocupa un lugar epistemoldgicamente singular en las ciencias de la
organizacion: a la vez, es uno de los constructos mds poderosos analiticamente y uno de los mas resis-
tentes a la operacionalizacién empirica. Su surgimiento como categoria analitica central en los estudios
organizacionales no fue gradual, sino relativamente subito; este, fue impulsado por la confluencia de
dos fenomenos histdricos: por un lado, el interés académico y empresarial que se generd durante la épo-
ca de los ochenta por el éxito de las corporaciones japonesas, dificil de explicar mediante los modelos
econdmicos tradicionales; por otro, la publicacién casi simultdnea de obras seminales que establecieron
el concepto en el vocabulario de la gestién y la teoria organizacional. En este contexto, la propuesta de
Edgar Schein (1985, revisada hasta 2010) emerge como la contribucién mas influyente, duradera y ana-
liticamente fecunda del campo.

Schein (2010) define la cultura organizacional como un patrén de supuestos basicos compartidos que un
grupo desarrolla al resolver problemas de adaptacion externa e integracion interna, y que transmite a
sus nuevos miembros como la forma adecuada de percibir, pensar y actuar. Su principal aporte radica en
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destacar que la cultura se sustenta en supuestos profundos e implicitos, mds que en valores o comporta-
mientos visibles. Al ser asumidos como verdades incuestionables, estos supuestos constituyen la principal
fuente de la influencia normativa de la cultura.

El modelo tridimensional de Schein (2010) distingue tres niveles de la cultura organizacional: artefac-
tos, manifestaciones visibles cuyo significado depende del contexto; valores proclamados, expresados en
estrategias y principios institucionales que pueden diferir de las practicas reales, como sefialaron Argyris
y Schon (1978); y supuestos basicos, creencias profundas e inconscientes que orientan la percepcion, las
decisiones y el comportamiento de los miembros de la organizacién.

Los supuestos bdsicos constituyen el nivel mds profundo y analiticamente mds importante, en tanto de-
terminan cdmo los miembros de la organizacién perciben, piensan y sienten, sin que sean conscientes de
ello. Incluyen supuestos sobre la naturaleza de las relaciones entre la organizacion y su entorno édomina,
se adapta, convive?; sobre la naturaleza de la realidad ¢qué cuenta como evidencia, cudl es la fuente de
verdad?; sobre la naturaleza del tiempo ¢se orienta al pasado, al presente o al futuro?; sobre la natura-
leza de los seres humanos ¢son esencialmente buenos o malos, motivados internamente o por incentivos
externos?; y sobre las relaciones entre las personas éson jerarquicas o igualitarias, individualistas o co-
lectivistas? La transformacién cultural profunda solo es posible cuando estos son identificados, cuestio-
nados y eventualmente modificados, lo que requiere procesos deliberados de reflexividad organizacional
colectiva que pocas instituciones desarrollan espontdneamente.

La distincién entre los tres niveles de la cultura organizacional propuesta por Schein (2010) constituye
la herramienta analitica central para interpretar los hallazgos del Capitulo IV. La Figura 1 representa
de manera sintética esta arquitectura tridimensional: en la superficie, los artefactos (todo lo observa-
ble, desde el diseiio fisico hasta los rituales y documentos institucionales); en un nivel intermedio, los
valores proclamados, los principios y objetivos que la organizacion declara como propios; y en la base,
los supuestos basicos, las creencias inconscientes y los marcos interpretativos que realmente orientan el
comportamiento cotidiano. Comprender la cultura organizacional de un programa académico implica
interrogar los tres niveles y, sobre todo, detectar las incoherencias entre lo que se enuncia en el nivel de
los valores y lo que se practica en el nivel de los supuestos.

Figura 1
Modelo tridimensional de la cultura organizacional

Nivel 3: Supuestos Basicos Nivel 1: Artefactos

. Estructuras Fisicas
Naturaleza de la Jerarquia

Creencias sobre el Mérito Modelo Tridimensional de Documentos Formales

Cultura Organizacional Nota. Elaboracion propia con base
en Schein (2010), Bourdieu (1997),
Argyris y Schon (1978) y Santos
(2009). Las extensiones criticas
amplian el modelo original hacia las
dimensiones de poder simbdlico y

Mision Institucional colonialidad del saber.

Planes Estratégicos

Rituales y Ceremonias

Racionalidades

Legitimadas Lenguaje Institucional

Epistemologias

Naturalizadas Tecnologias Adoptadas

Nivel 2: Valores Proclamados

Perfiles de Egreso
Codigo de Etica

Discursos de Liderazgo
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Cameron y Quinn (2011) proponen el Marco de Va-
lores en Competencia, que identifica cuatro tipos
de cultura organizacional: clan, adhocrdtica, je-
rarquica y de mercado. En el &mbito universitario,
este modelo evidencia la tensidn entre una cultura
colaborativa y las exigencias de competitividad de-
rivadas de la acreditacién, los rankings y el finan-
ciamiento por resultados.

Aunque Bourdieu (1990) no desarroll6 una teoria
especifica de la cultura organizacional, sus con-
ceptos de habitus y violencia simbdlica ofrecen un
marco analitico para comprender su reproduccién
y legitimaciéon. El habitus explica como la cultu-
ra se incorpora mediante disposiciones adquiridas
que orientan de forma preconsciente las percep-
ciones y practicas, favoreciendo la persistencia de
patrones culturales incluso cuando las condiciones
que les dieron origen han cambiado. Por su parte,
la violencia simbdlica permite entender como de-
terminadas formas de conocimiento se presentan
como naturales y legitimas, ocultando las relacio-
nes de poder que las sustentan. En la formacion en
administracién, ello se manifiesta en la naturaliza-
cion de la racionalidad econdmica y de la eficiencia
como criterios universales de gestion, invisibilizan-
do su cardcter politico y ético (Bourdieu, 1990).

1.3 Liderazgo Transformacional y Gober-
nanza Universitaria Democrdtica

La investigacion sobre liderazgo organizacional
convergid, desde finales de la década de 1970, ha-
cia la distincién entre liderazgo transaccional y li-
derazgo transformacional, propuesta inicialmente
por Burns (1978) y posteriormente desarrollada y
validada empiricamente por Bass y Riggio (2006).
El liderazgo transaccional se fundamenta en el in-
tercambio de recompensas y sanciones en funcién
del desempefio, mientras que el liderazgo trans-
formacional busca inspirar, desarrollar y compro-
meter a los seguidores mds alld de los incentivos
contractuales.

El liderazgo transformacional se diferencia del
transaccional por su capacidad para generar com-
promiso y cambio. Bass y Riggio (2006) identifi-
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can cuatro componentes fundamentales: influencia
idealizada, basada en el ejemplo ético y la confian-
za; motivacion inspiracional, que moviliza a través
de una visién compartida; estimulacién intelectual,
que promueve el pensamiento critico y la innova-
cién; y consideracién individualizada, orientada al
desarrollo y acompafiamiento de cada colaborador.

La investigacion comparativa entre liderazgo tran-
saccional y transformacional ha producido uno de
los metaandlisis méas s6lidos de la psicologia organi-
zacional: Judge y Piccolo (2004), con 87 estudios,
encontraron que los componentes del liderazgo
transformacional predicen de manera significativa
la satisfaccion laboral, la motivacion y la efectivi-
dad organizacional que los componentes transac-
cionales, especialmente en condiciones de incerti-
dumbre y cambio. Esta superioridad es marcada en
organizaciones basadas en el conocimiento, como
las universidades, donde la naturaleza del trabajo
requiere compromiso genuino, creatividad y apren-
dizaje continuo mds que simple conformidad con
estandares establecidos.

La gobernanza universitaria, sin embargo, presenta
caracteristicas especificas que complican y enrique-
cen la aplicacion del modelo de liderazgo transfor-
macional. La universidad es, en su forma ideal, una
institucién de gobierno colegial: las decisiones im-
portantes se toman por consenso entre pares aca-
démicos que se reconocen mutuamente como igua-
les en lo que respecta a la autoridad intelectual,
independientemente de sus posiciones jerdrquicas
formales. Este principio de colegialidad, con pro-
fundas raices histdricas en la tradicién medieval de
las corporaciones universitarias, genera formas de
autoridad distribuida y pluricentrada que difieren
radicalmente de las estructuras de mando y control
de las organizaciones empresariales. Un rector o
decano que intentara gestionar su universidad me-
diante el estilo de liderazgo directivo tipico del ma-
nagement corporativo se encontraria rdpidamente
con resistencias que no puede atribuir a la defensa
de intereses particulares, sino a la defensa de valo-
res académicos legitimos.



La transformacion digital ha afiadido nuevas dimensiones de complejidad al lideraz-
go universitario que ningun marco teorico del siglo XX anticipé completamente. El
lider universitario en la era digital debe gestionar simultdneamente la infraestructura
tecnologica, las implicaciones pedagogicas de la digitalizacidn, los dilemas éticos del
uso de datos sobre colaboradores y estudiantes, las brechas de competencias digitales
entre los miembros de la comunidad universitaria, y los conflictos de valores entre la
apertura académica y los requerimientos de ciberseguridad. Esta complejidad técnica
y ética no reemplaza las competencias de liderazgo tradicionales visién estratégica,
gestidn de relaciones, construccién de consenso, desarrollo de personas, por el con-
trario, se afiade a ellas, exigiendo un perfil de liderazgo polivalente que pocas institu-
ciones han sabido desarrollar sistemdticamente.

1.4 Bienestar Organizacional

El bienestar organizacional ha emergido en las ultimas dos décadas como uno de los
campos de mayor crecimiento en la psicologia del trabajo y las organizaciones, impul-
sado por la convergencia de la psicologia positiva de Seligman (2011), el movimiento
de gestién de la salud en el trabajo, asi como la evidencia acumulada sobre los costos
econdémicos y humanos del agotamiento profesional y los trastornos de salud mental
vinculados al trabajo. Este crecimiento ha generado una proliferacién de modelos,
constructos e instrumentos que refleja tanto la riqueza del campo como la ausencia de
un consenso teorico consolidado sobre qué constituye exactamente el bienestar en el
trabajo y cémo debe medirse.

El modelo PERMA de Seligman (2011), integrado por emociones positivas, compro-
miso (engagement), relaciones positivas, significado y logro, constituye uno de los
principales referentes para el estudio del bienestar organizacional. En el ambito uni-
versitario, estos componentes se reflejan en la satisfaccidon con la actividad académica,
el compromiso con la docencia e investigacidn, la calidad de las relaciones interperso-
nales y el sentido de propésito asociado a la formacidén y generacién de conocimiento,
factores que favorecen el desempefio y reducen el riesgo de agotamiento profesional.
El Modelo de Demandas y Recursos Laborales (JD-R) de Bakker y Demerouti (2007)
explica el bienestar organizacional a partir del equilibrio entre demandas laborales,
que requieren esfuerzo sostenido y pueden generar desgaste fisico y psicoldgico, y re-
cursos laborales, que facilitan el logro de los objetivos, favorecen el desarrollo perso-
nal y mitigan los efectos de las demandas. Segtin este modelo, el exceso de demandas
incrementa el riesgo de agotamiento profesional, mientras que la disponibilidad de
recursos fortalece el compromiso y el bienestar en el trabajo.

La pandemia por COVID-19 constituyo, desde la perspectiva del modelo DRL, un ex-

perimento natural de condiciones extremas: incrementd simultdneamente multiples
tipos de demanda sobrecarga cuantitativa, sobrecarga cualitativa, conflicto trabajo-fa-
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milia, ambigiiedad de rol, conflicto interpersonal;
asimismo, redujo multiples recursos fundamenta-
les: apoyo social de los colegas, autonomia sobre
el entorno de trabajo, feedback inmediato, opor-
tunidades de recuperacion psicoldgica. Esta com-
binacién de maximas demandas y recursos redu-
cidos es, de acuerdo con el modelo, la condicion
mas predictiva del agotamiento profesional severo.
Los hallazgos del estudio empirico presentado en
el Capitulo III son perfectamente coherentes con
estas predicciones, por ende, ofrecen evidencia
concreta de que las intervenciones mas eficaces
para mejorar el clima se centran en fortalecer los
recursos, especialmente el apoyo del liderazgo, la
claridad del rol y el acceso a formacion; antes que,
en reducir las demandas, lo cual, es muchos casos,
es estructuralmente imposible.

El Modelo de Demandas y Recursos Laborales
(DRL) ofrece un marco productivo para interpretar
la experiencia del personal universitario durante la
pandemia, porque permite distinguir, en términos
analiticos, entre los factores que generan deterio-
ro (las demandas) y los que activan el compromi-
so (los recursos). La Tabla 2 aplica este modelo al
contexto especifico de la pandemia por COVID-19
en instituciones de educacién superior, sistemati-
zando las principales demandas emergentes afron-
tadas por el personal: sobrecarga cuantitativa,
conflicto trabajo-familia, ambigiiedad de rol; y los
recursos que operaron como amortiguadores: el
apoyo del liderazgo, la formacién digital y la co-
hesién de equipo. Lo anterior anticipa los patrones
que el analisis empirico del Capitulo III confirma y
enriquece, ademas, sirve como guia de lectura para
interpretar las fortalezas y vulnerabilidades del cli-
ma organizacional identificadas en el estudio.

25

Tabla 2

Aplicacion del Modelo Demandas-Recursos
Laborales al personal universitario en con-
texto pandémico

Categoria

DEMANDAS
(generan proceso
de deterioro,

agotamiento)

RECURSOS
(generan proceso
motivacional,

compromiso)

Durante la pandemia (COVID-
19)

Sobrecarga cuantitativa (mas

tareas, menos tiempo)

Sobrecarga cualitativa (tareas

nuevas, complejas)

Conflicto trabajo-familia (fusion

espacio doméstico/laboral)

Ambigiiedad de rol (expectativas

cambiantes)

Conflicto interpersonal (estrés

sostenido en equipo)

Demandas emocionales (gestion

del duelo y la incertidumbre)

Apoyo social de colegas

(reduccién interacciones

informales)

Autonomia sobre entorno fisico

de trabajo

Feedback inmediato sobre

desempefio

Oportunidades de recuperacién

psicolégica

Capacitacion y formacién digital

(recurso afiadido)

Apoyo institucional (variable

seglin gestion directiva)

Implicaciones para la gestion
del clima

Priorizar reduccién de demandas
mas controlables (reuniones,
burocracia)
Revisar cargas de trabajo por
equipo y posicién
Establecer normas claras de
desconexi6n digital
Clarificar roles y expectativas

periédicamente

Invertir en recuperacion de redes
informales de apoyo

Fortalecer feedback del liderazgo
intermedio

Garantizar acceso equitativo a
formacion continua
Institucionalizar el apoyo
psicosocial como recurso

permanente

Nota. Elaboracion propia con base en
Bakker y Demerouti (2007) y hallazgos del

estudio empirico (Capitulo III).



1.5 Aprendizaje Organizacional

El concepto de organizaciéon que aprende repre-
senta uno de los aportes mas influyentes al pensa-
miento sobre la gestién universitaria del siglo XX.
Sus fundamentos tedricos fueron establecidos por
Argyris y Schon (1978) en su obra Organizational
Learning: A Theory of Action Perspective, quien
introdujo la distincién entre aprendizaje de bu-
cle simple y aprendizaje de doble bucle que sigue
siendo la mds analiticamente productiva del cam-
po. El aprendizaje de bucle simple ocurre cuando
la organizacién detecta un error y lo corrige den-
tro del marco de sus valores, normas y estrategias
existentes: algo no funcion6é como se esperaba, se
identifica la causa, se realiza el ajuste necesario y
el sistema continua operando bajo los mismos su-
puestos. Este tipo de aprendizaje es el dominante
en las organizaciones y es necesario para el mante-
nimiento de la eficiencia operativa.

El aprendizaje de doble bucle, mas infrecuente y
dificil, implica cuestionar no solo las acciones sino
los valores, normas y supuestos que las orientan.
Cuando una organizacion universitaria descubre
que sus indicadores de graduacién oportuna son
persistentemente bajos a pesar de multiples inter-
venciones de mejora, el aprendizaje de bucle simple
la lleva a buscar nuevas intervenciones dentro del
mismo marco de supuestos: quizas mejores progra-
mas de tutorias, mayores incentivos econémicos o
cursos de nivelacién. El aprendizaje de doble bucle
preguntaria algo mdas radical: éson adecuados los
modelos de ensefianza que la institucion emplea?
¢son pertinentes los curriculos que ofrece para las
realidades y necesidades de sus estudiantes? éson
justas las condiciones de acceso y permanencia que
establece? Estas preguntas son incdmodas porque
cuestionan supuestos que la instituciéon ha natu-
ralizado, pero son las unicas que pueden generar
transformaciones organizacionales genuinas.

Senge (1990) amplid el marco de Argyris y Schon
con su propuesta de las cinco disciplinas del apren-
dizaje organizacional, con una visién mds integra-
dora de las capacidades que deben desarrollar las
organizaciones que aprenden. La primera disci-
plina, el dominio personal, implica que los indivi-
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duos se comprometen con su propio crecimiento
y aprendizaje continuo, clarificando sus valores y
visiones personales. En el contexto universitario,
esta disciplina se traduce en el compromiso de los
docentes e investigadores con la formacién conti-
nua en pedagogia, gestion y ciudadania institucio-
nal. La segunda disciplina, los modelos mentales,
requiere examinar con rigurosidad los supuestos y
creencias que orientas sus percepciones y decisio-
nes, a través de los actores organizacionales.

En concordancia, la tercera, la visién compartida,
apunta a la construccion colectiva de un sentido de
propdésito institucional que sea genuinamente com-
partido y que movilice el compromiso mads alla de
la conformidad formal. La cuarta, el aprendizaje en
equipo, desarrolla la capacidad de los grupos para
generar inteligencia colectiva, superior a la suma
de las inteligencias individuales, mediante el dia-
logo y la suspensién de los supuestos. La quinta, el
pensamiento sistémico, es la disciplina integrado-
ra que permite comprender las interdependencias,
las retroalimentaciones y las demoras que carac-
terizan a los sistemas complejos y hacen que las
consecuencias de las acciones no siempre sean las
esperadas.

1.6 El Pensamiento Complejo y la Universi-
dad como Sistema Adaptativo

La perspectiva de la complejidad constituye una
alternativa a los enfoques reduccionistas para
comprender las organizaciones en contextos de in-
certidumbre y cambio. Morin (1999) plantea tres
principios fundamentales: el dialégico, que recono-
ce la coexistencia de tensiones como orden y des-
orden; el de recursividad, segtun el cual causas y
efectos se retroalimentan; y el hologramatico, que
sostiene que el todo esta presente en las partes y
las partes reflejan el todo. Desde esta perspectiva,
la cultura organizacional se construye y reproduce
en las interacciones cotidianas de sus miembros.

La aplicacion de estos principios al analisis del cli-
ma y la cultura universitaria genera implicaciones
analiticas y practicas de primera importancia. Des-
de la nocién de la recursividad, el clima organi-



zacional no es simplemente un efecto de la cultura, como lo asumen los enfoques
estructuralistas; en cambio, es una causa que retroalimenta sobre esta: los climas
positivos refuerzan y, eventualmente, transforman los supuestos culturales que los
produjeron; mientras que, los climas deteriorados erosionan la confianza y la coope-
racion, substrato de cualquier cultura organizacional sana. Desde la 6ptica dialdgica,
la tension entre estabilidad e innovacién, entre tradicién académica y transformacién
digital, no debe resolverse eliminando uno de los polos, sino gestionandose producti-
vamente como fuente de creatividad y aprendizaje organizacional.

El concepto de punto de bifurcacién, tomado de la termodinamica de sistemas fuera
del equilibrio de Prigogine y aplicado a los sistemas sociales por Morin, es notable
para comprender los efectos de la pandemia sobre las organizaciones universitarias.
Un punto de bifurcacion es un momento critico en que un sistema complejo, pertur-
bado mas alld de cierto umbral de estabilidad, puede transitar hacia configuraciones
cualitativamente diferentes; asi, en la trayectoria especifica siguiente, depende de
manera sensible de las condiciones iniciales, incluyendo la cultura organizacional
previa y las decisiones tomadas hasta el momento crucial.

Por tal razon, la pandemia fue, para las universidades latinoamericanas, un punto
de bifurcacién en este sentido preciso: las instituciones con culturas de confianza,
liderazgo transformacional y capacidades de aprendizaje colectivo utilizaron la crisis
como catalizador de transformaciones que llevaban tiempo madurando; las institu-
ciones con culturas mas defensivas, liderazgos mas controlistas y menor capacidad de
aprendizaje, tendieron a regresar a sus configuraciones preexistentes en cuanto las
condiciones lo permitieron, reproduciendo las mismas fragilidades que la crisis habia
revelado.

1.7 Perspectivas de Género, Diversidad e Interseccionalidad en la Univer-
sidad

El andlisis del clima y la cultura de las organizaciones universitarias no puede con-
siderarse completo, ni epistemolégicamente riguroso, si ignora las dimensiones de
género, diversidad e interseccionalidad que configuran de manera diferencial las ex-
periencias de los distintos grupos de las comunidades universitarias. La investigacion
feminista y de género en los estudios organizacionales, representada por autoras como
Joan Acker (1990), Sandra Harding (1986) y Marta Calas y Linda Smircich (1996),
ha documentado extensamente que las organizaciones, incluyendo las universidades,
no son espacios de igualitarismo neutro donde el mérito individual determina las
trayectorias y los reconocimientos; son campos sociales marcados por jerarquias de
género, etnia, clase, generacién y otras dimensiones de la diferencia social que pro-
ducen efectos diferenciales sobre las oportunidades, el bienestar y el reconocimiento
de sus miembros.
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Acker (1990) introdujo el concepto de organiza-
cion generizada para capturar el hecho de que las
organizaciones no solo son afectadas por el género
de sus miembros, sino que son, en si mismas, cons-
trucciones de género: sus estructuras, sus practi-
cas, sus simbolos y su ideologia son productos de
procesos historicos en que las relaciones de género
han dejado huellas persistentes, incluso tras la des-
aparicion de quienes las produjeron. El trabajador
ideal, implicito en los sistemas de evaluacion del
desempefio universitario, caracterizado por dis-
ponibilidad total, movilidad ilimitada, ausencia
de responsabilidades de cuidado, responde a una
construccién historica sobre el modelo masculino
de separacién entre esfera publica del trabajo y es-
fera privada del cuidado; la cual, produce sistema-
ticamente desventajas para quienes no pueden o
no quieren ajustarse a dicho modelo, que son pre-
dominantemente mujeres.

La pandemia funcioné como un revelador brutal
de estas inequidades estructurales. La evidencia
internacional documenté que las mujeres acadé-
micas, concentrandose en quienes combinan res-
ponsabilidades investigadoras con cuidado de per-
sonas dependientes, experimentaron decrementos
mayores en su productividad investigadora duran-
te los periodos de confinamiento que sus colegas
masculinos en situaciones similares. La razén no es
misteriosa: la distribucién desigual del trabajo de
cuidado no remunerado, que asigna a las mujeres
la mayor parte de las responsabilidades domésti-
cas y de cuidado, se intensificoé cuando el espacio
doméstico y el espacio laboral se fusionaron en
el mismo lugar fisico y durante las mismas horas
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del dia. Esta asimetria tiene implicaciones directas
para las politicas universitarias: las estrategias de
trabajo remoto e hibrido que no contemplan me-
canismos especificos de equidad de género no son
politicas neutras; son politicas que reproducen y
potencialmente amplian las inequidades de género
preexistentes.

El concepto de interseccionalidad, acufiado por
Crenshaw (1989) en el contexto del analisis juri-
dico del antidiscriminatorio y posteriormente de-
sarrollado como marco analitico mas amplio por
Collins (2000) y otras autoras, afiade una capa de
complejidad fundamental a este andlisis. La inter-
seccionalidad sostiene que las diferentes dimen-
siones de la diferencia social género, etnia, clase,
edad, capacidad, orientacion sexual no operan
de manera independiente y aditiva, en cambio,
se combinan e interactian de maneras complejas
para producir experiencias especificas de privilegio
o desventaja que no pueden deducirse de la suma
de los efectos de cada dimensién por separado.

En relaciéon con lo anterior, una estudiante afro-co-
lombiana administraciéon de empresas en la seccio-
nal Tulud, de clase trabajadora, experimenta su
posicion en el campo universitario de una manera
que no puede comprenderse simplemente sumando
el andlisis de género, el andlisis de etnia y el ana-
lisis de clase: la interseccién de estas dimensiones
produce una experiencia especifica de invisibiliza-
cion, sobre-exigencia y necesidad de demostracién
constante de competencia que las perspectivas uni-
dimensionales no pueden capturar adecuadamen-
te.
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2.1 La Universidad Publica Colombiana en Contexto

La Universidad del Valle, seccional Tulud, opera en uno de los contextos sociogeografi-
cos mas complejos de Colombia. El departamento del Valle del Cauca, atravesado por
dindmicas de concentracién de la tierra, intensificacién agroindustrial, presién sobre
ecosistemas estratégicos e inequidades socioecondmicas estructurales, configura un en-
torno que interpela directamente la mision social de la universidad publica. Al mismo
tiempo, el Valle del Cauca es una regién con una historia organizativa rica: cooperativas
agricolas, asociaciones de productores, organizaciones comunitarias de base, movimien-
tos sociales y ecosistemas de emprendimiento social que ofrecen modelos alternativos
de organizacién econémica y territorial. Esta doble realidad de desafios estructurales y
de experiencias organizativas alternativas define el horizonte de pertinencia de la inves-
tigacion presentada en este libro.

La investigacion se realizo en dos de sus seccionales estratégicas: Palmira y Tulud, cada
una funcionando como unidad académica y administrativa descentralizada, que man-
tiene alineacién con los principios institucionales de la Universidad, mientras responde
a particularidades territoriales. Como institucién publica de educaciéon superior, la Uni-
versidad del Valle enfrenta una doble inscripcién que genera tensiones constitutivas:
debe responder a los requerimientos del Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la
Educacion Superior, que privilegia indicadores de empleabilidad, productividad acadé-
mica en revistas indexadas e internacionalizacién; por otro lado, debe cumplir su man-
dato social de contribuir al desarrollo regional, la inclusién y la transformacién social.
Esta doble exigencia se traduce, en el nivel de la vida organizacional cotidiana, en la
coexistencia de una cultura formativa alineada al mercado y otra orientada a la trans-
formacidn social que el analisis de este libro pone de manifiesto.

La pandemia de COVID-19, declarada emergencia sanitaria en Colombia a partir de
marzo de 2020, representdé una crisis sin precedentes que impactd, en paralelo, multi-
ples dimensiones de la vida institucional. Quintana (2020) sefiala que las universidades
se enfrentaron a transformaciones radicales en pedagogia, administracion y relaciones
laborales. Para la Universidad del Valle, esto significé6 cambios forzados en modalidades
de operacidn que afectaron a estudiantes, docentes y personal administrativo de manera
diferenciada pero interconectada.

Entre marzo de 2020 y junio de 2021, ambas sedes experimentaron transiciones suce-
sivas: de presencialidad total al trabajo remoto emergente (marzo-julio 2020), a alter-
nancia semipresencial donde solo personal esencial asistia (agosto 2020-febrero 2021),
a media jornada de presencialidad con restricciones de aforo (marzo-agosto 2021) v,
finalmente al retorno a plena presencialidad en septiembre de 2021. Cada transicién
requirié nuevas adaptaciones organizacionales, generd nuevas tensiones en las relacio-
nes laborales y abrié oportunidades para transformacion institucional. Esta secuencia
de cambios rdpidos no fue lineal sino fluctuante, respondiendo a oleadas de contagio y
decisiones de autoridades nacionales y locales.
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Vaquerano Amaya et al. (2020), al estudiar clima
organizacional en crisis de pandemia en El Sal-
vador, identificaron vulneraciones en normativa
laboral, falta de dotacién de equipos, ausencia de
capacitacion en TIC y sobrecarga emocional de
trabajadores, especialmente aquellos con respon-
sabilidades familiares. Estos hallazgos anticipa-
ban desafios que también enfrentaria la Universi-
dad del Valle, haciendo evidente que la pandemia
constituia una crisis sistémica que requeria abor-
dajes metodoldgicamente complejos y multifacé-
ticos que consideraran dimensiones simultaneas
de percepcién, valores profundos y transforma-
ciones tecnolégicas.

El periodo estudiado el trienio 2020-2022 con-
centra una densidad de disrupciones organizacio-
nales inusual. La pandemia por COVID-19 impu-
so a la universidad, en cuestién de semanas, una
virtualizacién forzada de todos sus procesos aca-
démicos y administrativos. Para el personal ad-
ministrativo, esto significd el transito abrupto al
teletrabajo; para los docentes, la transformacién
de sus practicas pedagdgicas presenciales en for-
matos virtuales; para los estudiantes, el enfren-
tamiento con nuevas exigencias de autogestion
del aprendizaje en contextos hogarefios frecuen-
temente inadecuados. Este proceso revelé tanto
la resiliencia de ciertos aspectos de la cultura y el
clima organizacionales como sus fragilidades mas
profundas.

2.2 Disefio Metodologico

La investigacion que sustenta este libro adopta un
disefio de investigacion mixta, tipologia forma-
lizada por Creswell y Plano Clark (2018) como
aquella en que los datos cuantitativos se reco-
lectan y analizan en primer lugar, y sus resulta-
dos orientan el disefio y la interpretacién de la
fase cualitativa subsiguiente. Este disefio no fue
una eleccién pragmdtica o arbitraria: responde
estructuralmente a la naturaleza de la pregunta
central de investigacion. La comprensién del im-
pacto pandémico sobre el clima organizacional no
puede derivarse tinicamente de indices estadisti-
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cos de favorabilidad que miden la distribucién de
percepciones, pero no explican sus condiciones de
produccidn; ni de relatos individuales que capturan
profundidad experiencial sin establecer patrones
sistematicos. La articulacién de ambas fases pro-
duce lo que Creswell y Plano Clark (2018, p. 64)
denominan expansién de la comprensidn: los datos
cualitativos elaboran, ilustran y explican los resul-
tados cuantitativos, permitiendo una comprension
del fendmeno que ninguno de los dos métodos, por
separado, podria proporcionar.

En la Linea 2 (cultura organizacional), el dise-
flo opera bajo una ldgica convergente paralela
(Creswell y Plano Clark, 2018): el instrumento de
reflexividad docente combina dimensiones estruc-
turadas de valoracién cuantitativa con preguntas
abiertas de caracter cualitativo; asi, ambos tipos
de datos son analizados de forma simultdnea para
producir una comprension integrada de los perfiles
formativos y las tensiones culturales del programa.
Creswell y Plano Clark (2018) sefialan que este di-
sefio es especialmente pertinente cuando el fené-
meno investigado, como la cultura organizacional,
se manifiesta al mismo tiempo en practicas obser-
vables, susceptibles de cuantificacion; al igual que
en significados no observables directamente, solo
accesibles mediante la interpretacién de los senti-
dos que los actores atribuyen a su practica.

La opcion metodolégica mixta es coherente con el
enfoque descriptivo que orienta el estudio. Tamayo
y Tamayo (2005) sefialan que la investigacion des-
criptiva parte del registro y la descripcién de pro-
cesos para llegar al andlisis e interpretacién de los
hechos; en un contexto de pandemia, este enfoque
es especialmente apropiado porque permite captu-
rar caracteristicas emergentes de una realidad en
transformacién permanente. Las tres lineas investi-
gativas operan mediante el método inductivo, par-
tiendo de observaciones especificas en contextos
concretos (las sedes Palmira y Tulua de la Univer-
sidad del Valle) para construir comprensiones con
potencial de transferencia analitica hacia otras ins-
tituciones de educacion superior latinoamericanas
en coyunturas similares.
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El componente cuantitativo se concreté en la apli-
cacion de un cuestionario estructurado que aborda
ocho dimensiones del clima organizacional lideraz-
go, seguridad, gestion de conflictos, capacitacion,
comunicacion, trabajo en equipo, recursos institu-
cionales y otras percepciones generales al personal
administrativo de la universidad. El instrumento
utiliza tres tipos de escalas de respuesta: una es-
cala de frecuencia de 1 a 7 (de nunca a siempre),
una escala de acuerdo de 1 a 4 (de totalmente en
desacuerdo a totalmente de acuerdo) y una escala
de satisfaccion de 1 a 4 (de nada satisfecho a muy
satisfecho). Esta diversidad de escalas responde a
la naturaleza heterogénea de los indicadores me-
didos: algunos aspectos del clima se expresan me-
jor en términos de frecuencia, otros en términos de
acuerdo o desacuerdo valorativo, y otros en térmi-
nos de satisfaccion subjetiva.

El componente cualitativo se articuldé a través de
entrevistas semiestructuradas con informantes
clave del personal administrativo, disefiadas para
profundizar en aspectos que los instrumentos
cuantitativos capturan de manera necesariamente
fragmentaria: las narrativas sobre la experiencia
vivida durante la pandemia, las percepciones so-
bre las dindmicas de liderazgo, las interpretaciones
sobre los cambios en las formas de trabajo y comu-
nicacién, y las valoraciones sobre el impacto or-
ganizacional del teletrabajo. Las entrevistas fueron
analizadas mediante categorias temadticas emer-
gentes y predefinidas, siguiendo los lineamientos
de la teoria fundamentada y el anélisis de conteni-
do cualitativo (Strauss y Corbin, 1998).

El andlisis de las practicas pedagdgicas docentes
incorpord un tercer componente metodoldgico: el
analisis de respuestas a un instrumento de reflexi-
vidad docente que operacionalizé cinco dimensio-
nes formativas, entre ellas enfoque formativo de
la asignatura, pensamiento critico y ética, sensibi-
lidad social y ambiental, relacién con el entorno y
las comunidades, y perfil del estudiante que se for-
ma. Este instrumento no busca simplemente descri-
bir practicas, sino generar procesos de reflexividad
institucional que hagan visible la cultura organiza-



cional del programa académico, siguiendo el principio freireano de que nombrar la
realidad es el primer paso para transformarla.

La presente investigacion adopta una perspectiva metodoldgica integrativa que com-
bina tres lineas investigativas independientes, pero complementarias, cada una en
respuesta a preguntas especificas sobre diferentes aspectos del impacto pandémico
en la Universidad del Valle. Esta direcciéon multiestudio se fundamenta en el principio
de triangulacion metodoldgica, definido por Denzin (1970) como el uso de multiples
métodos para estudiar un fendmeno, aumentando la validez y confiabilidad de los
hallazgos. La triangulacion es una estrategia epistémica que reconoce que fenémenos
complejos, como crisis institucionales, no pueden ser capturados desde una perspec-
tiva Unica.

Las tres lineas de investigacién operan con metodologias diferenciadas, pero articula-
das por una matriz tedrica comun: la comprension de como la pandemia impacté en la
Universidad del Valle como sistema organizacional. Mientras una linea mide percep-
ciones del ambiente laboral inmediato (clima), otra analiza critica y reflexivamente
las practicas formativas profundas (cultura), y una tercera examina transformaciones
en sistemas y competencias (transformacién digital). Juntas, proporcionan una visién
integral imposible de alcanzar desde cualquier &ngulo tnico, permitiendo tanto diag-
ndstico como comprension de dindmicas sistémicas. Este proceso de triangulacién no
pretende eliminar las contradicciones entre fuentes que son, en si mismas, informa-
tivas sobre la complejidad del fendmeno, sino enriquecer la comprensién mediante
la multiplicidad de perspectivas. El resultado es una imagen mds tridimensional de
la vida organizacional universitaria que cualquiera de los componentes por separado
podria ofrecer.

La matriz tedrica integradora articula tres constructos principales: Clima Organiza-
cional (percepciones sobre el ambiente psicosocial laboral cotidiano), Cultura Orga-
nizacional (valores, supuestos y practicas profundas que guian comportamiento ins-
titucional) y Transformacion Digital (cambios en sistemas, competencias y modelos
de operacion). Segredo Pérez (2013, p. 4) determina clima como el espacio donde se
establecen las relaciones personales y donde imperan los sentimientos, actitudes, con-
ductas y expectativas de los trabajadores. Schein (2010, p. 18) define cultura como un
patrén de supuestos bdsicos compartidos que fue aprendido por un grupo conforme
resolvia sus problemas de adaptacién externa e integracién interna. Estos constructos
no son mutuamente influyentes: cambios en tecnologia afectan clima, cambios en cli-
ma pueden iniciar transformaciones culturales, y transformaciones culturales generan
nuevas capacidades digitales.

2.2.1 Linea 1: Estudio de Clima Organizacional - Sede Palmira
Poblacién, Muestra e Instrumentos
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La primera linea investigativa se enfoca en el per-
sonal administrativo de la Sede Palmira. La pobla-
cion total estuvo conformada por veintisiete (27)
personas en diferentes cargos: gestiéon humana,
académica, administrativa, servicios generales, bi-
blioteca y laboratorios. Esta poblaciéon constituye
un universo manejable que permite andlisis deta-
llado considerando que cada persona experimentd
cambios similares en modalidad de trabajo, aun-
que en posiciones institucionales diferentes.

Se utilizaron dos técnicas complementarias de re-
coleccion de informacidon, operacionalizando el
principio de triangulacion (Flick, 2004):

a) Cuestionario de Clima Organizacional: Se adap-
to el instrumento de Barcenas Pérez (2020), basa-
do en los modelos de Litwin y Stringer e IMCOC. El
cuestionario original de 39 preguntas fue adaptado
a 28 preguntas, realizando sustituciones lingtiisti-
cas (institucidn/empresa por organizacion), actua-
lizaciones contextuales al entorno universitario, y
parafraseado de preguntas para mejorar claridad.
Mide ocho dimensiones: Liderazgo, Seguridad,
Gestién de Conflictos, Capacitacion, Comunica-
cion, Trabajo en Equipo, Recursos Institucionales
y Otros (agregada para capturar efectos especifi-
cos de pandemia). Se empled la escala de Likert,
que Barrantes Echavarria (2023) describe como un
conjunto de items presentados en forma de afirma-
ciones, ante los cuales el grupo objeto de estudio
reacciona. Se utilizaron tres formatos de respues-
ta: escala 1-7 para preguntas de frecuencia (nunca
a siempre), escala 1-4 para preguntas de acuerdo
(totalmente en desacuerdo a totalmente de acuer-
do) y escala 1-4 para satisfaccién (nada satisfecho
a muy satisfecho).

b) Entrevista Semiestructurada: Se seleccionaron
tres participantes representativos aportando pers-

pectivas multiples: un representante del sindicato
(acceso a perspectiva colectiva de derechos labo-
rales); un profesional de gestion humana y salud
ocupacional (perspectiva administrativa); y un
profesional de biblioteca (perspectiva de servicios
de apoyo). Diaz-Bravo et al. (2013, p. 162) defi-
nen la entrevista semiestructurada como una téc-
nica de gran utilidad en investigacion cualitativa
para recabar datos, donde el entrevistador posee
un libreto con los asuntos a abordar, pero mantiene
libertad para elegir el orden y la manera como se
formulan las preguntas. Las entrevistas fueron rea-
lizadas mediante Google Meet, grabadas y trans-
critas, siguiendo un guion tematico basado en las
ocho dimensiones de clima.

De tal modo, la muestra de tres entrevistas res-
ponde al criterio de saturacién tedrica aplicado a
muestras intencionalmente heterogéneas. Glaser y
Strauss (1967) definen la saturacion tedrica como
el punto en que la recoleccion de nuevos datos deja
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de aportar informacién adicional a las categorias analiticas ya construidas. Strauss
y Corbin (1998, p. 212) precisan que la saturacion se alcanza cuando las categorias
estdn bien desarrolladas en sus propiedades y dimensiones, y las relaciones entre
categorias estdn establecidas. En el caso especifico de esta investigacion, la satu-
racion funcional se favorece por la seleccion deliberada de tres perfiles que repre-
sentan posiciones estructuralmente diferenciadas dentro del campo organizacional:
el representante sindical (voz colectiva sobre condiciones laborales y derechos), el
profesional de gestién humana y salud ocupacional (perspectiva gerencial-institu-
cional) y el profesional de biblioteca (perspectiva de los servicios de apoyo con alta
exposicion a las transformaciones digitales).

Esta estrategia responde al principio de heterogeneidad deliberada propuesto por
Patton (2002): lo que determina la riqueza de la informaciéon no es la cantidad
de participantes, sino la diversidad de sus posiciones en el campo organizacional.
Guest, Bunce y Johnson (2006), en un estudio metodolégico empirico sobre satura-
cién en entrevistas semiestructuradas, demostraron que en muestras con propdsitos
de triangulacion y perfiles cuidadosamente diferenciados puede alcanzarse satura-
cion de los temas principales desde las primeras entrevistas. El presente estudio pre-
tende representatividad tedrica (Patton, 2002): la suficiencia de la muestra se evalia
por su capacidad para iluminar el fendmeno desde perspectivas complementarias,
criterio que los tres perfiles seleccionados satisfacen plenamente.

c) Andlisis Documental: Se revisaron documentos institucionales, politicas de la Uni-
versidad, decretos presidenciales sobre bioseguridad, bases de datos de personal ad-
ministrativo, comunicados internos y reportes de gestion, proporcionando evidencia
sobre decisiones institucionales durante el periodo estudiado.

Procedimiento y Procesamiento de Datos

El cuestionario fue administrado a través de formulario de Google, lo cual facilité el
acceso remoto durante el periodo de teletrabajo. Respondieron veintitrés (23) per-
sonas (85% de la poblacidn), proporcionando tasa de respuesta aceptable en inves-
tigacion organizacional. Los datos fueron tabulados y procesados en Microsoft Excel
para obtener puntuaciones por dimensidn, frecuencias, promedios y andlisis de es-
tadistica descriptiva. Para cada dimension se calculd la media, desviacién estandar y
se identificaron preguntas con mayores y menores favorabilidades.

Las entrevistas semiestructuradas fueron grabadas en plataforma Google Meet y
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posteriormente transcritas en documentos de tex-
to, generando un aproximado de 40 paginas de
transcripcidon. Estas fueron procesadas en ATLAS.ti
version 7.5.7, software especializado para analisis
cualitativo. Se crearon categorias de analisis basa-
das en las ocho dimensiones de clima, con subco-
digos especificos para capturar patrones tematicos
emergentes sobre experiencias vividas, adaptacion
a cambios, y percepcion de apoyo institucional.

De igual manera, se realizé un andlisis cruzado
mediante la triangulacién de resultados cuantitati-
vos (puntuaciones por dimensién del cuestionario
procesadas en Excel) con resultados cualitativos
(temas emergentes de las entrevistas procesadas
en ATLAS.ti), lo que permitié su validacién mutua.
Como sefiala Greene et al. (1989), la triangulacién
de métodos busca confirmacion de hallazgos me-
diante diferentes métodos, aumentando confiabili-
dad de conclusiones.

2.2.2 Linea 2: Estudio de Cultura Organiza-
cional - Sede Tulud

Poblacion, Muestra e Instrumentos

La segunda linea investigativa se enfoca en docen-
tes del programa de Administracion de Empresas
de la Sede Tulua. Esta sede fue seleccionada por-
que concentra un programa académico presencial
que enfrentd particulares tensiones entre presiones
del mercado laboral (demanda por profesionales
competitivos) y misién universitaria de responsa-
bilidad social. Se seleccionaron siete (7) docentes
mediante muestreo intencional. Patton (2002) de-
fine muestreo intencional como aquel que permi-
te seleccionar casos ricos en informacién para es-
tudiar en profundidad. Los criterios de seleccion
incluyeron: diversidad de asignaturas impartidas
(técnicas, administrativas, humanisticas), trayec-
toria académica variada, y disponibilidad para par-
ticipacién reflexiva.

Se disefid6 un Informe de Orientacion Pedagodgica
que combina componentes cuantitativos y cualita-
tivos. Las dimensiones estructuradas miden, me-
diante escala de valoracion, Enfoque formativo de
la asignatura; Pensamiento critico y ética; Sensi-
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bilidad social y ambiental; Relacién con entorno y
comunidades; y Perfil del estudiante que se forma.
Complementariamente, tres preguntas abiertas ex-
ploran descripcion del perfil estudiantil que busca
formar, cambios necesarios para sensibilidad so-
cial-ambiental, y tensiones identificadas entre for-
macién de mercado y formacion social-ambiental.
Miles y Huberman (1984) plantean que la combi-
naciéon de datos cuantitativos y cualitativos propor-
ciona un andlisis mas completo que cualquiera de
ellos por separado.

Procedimiento y Procesamiento de Datos

El Informe de Orientacion Pedagdgica fue adminis-
trado a través de formulario de Google a los siete
(7) docentes seleccionados, obteniendo respuestas
reflexivas en tiempo flexible. Los datos de las di-
mensiones estructuradas fueron tabulados y pro-
cesados en Microsoft Excel para obtener patrones
de valoracién y frecuencias de respuesta. Las res-
puestas abiertas fueron codificadas y procesadas
mediante analisis tematico de contenido, identifi-
cando patrones en como docentes conceptualizan
sus roles formativos.

Se utilizé investigacién cualitativa de enfoque in-
terpretativo. Strauss y Corbin (1998, p. 11) afir-
man que produce hallazgos no obtenibles por otros
procedimientos de investigacién, enfocandose en
el proceso de crear sentido desde datos, donde el
investigador crea categorias conceptuales sistema-
ticamente derivadas de y saturadas por datos re-
colectados en campo. El analisis se fundamenta en
teorias criticas que permiten desentrafiar como se
reproducen (o resisten) cédigos culturales en pro-
cesos educativos. Bourdieu (1997, p. 40) plantea
que el habitus es, a la vez, un sistema de esquemas
de produccién de practicas y un sistema de esque-
mas de percepcion y apreciacidon de las practicas.
Schein (2010) agrega que la cultura opera en tres
niveles: artefactos (lo observable), valores procla-
mados (lo que se dice) y supuestos bdsicos (lo que
realmente se cree).

El analisis tematico identifica: perfiles de estudian-
tes que docentes buscan formar, tensiones explici-



tamente identificadas (mercado vs. social-ambiental), propuestas de cambio pedagdgico sugeridas, y
patrones de resistencia o alineacién con transformaciones formativas. Este andlisis integra teoria de
Schein sobre niveles de cultura con aportes de Bourdieu sobre habitus y reproduccién social; asimismo,
perspectiva pedagdgica critica de Freire (1970). Freire (1970, p. 72) afirma: La educacidn verdadera es
praxis, reflexién y accidon de los hombres sobre el mundo para transformarlo. Este marco permite desen-
traflar no solo lo que docentes afirman hacer, también practicas efectivas revelan sobre cultura formativa
del programa.

2.2.3 Linea 3: Estudio de Transformacion Digital

Alcance y Articulacion

La tercera linea investigativa examina procesos de transformacion digital en la Universidad del Valle
durante la pandemia. Aunque operacionalizada en forma especifica (detallada en Capitulo V), se arti-
cula con las lineas anteriores en tanto los cambios digitales fueron catalizadores de cambios en clima
y cultura. La transformacién digital incluyé implementacién forzada de trabajo remoto, adopcion de
plataformas tecnolégicas (Google Meet, Moodle, campus virtuales), desarrollo de competencias digitales
del personal y redefinicién de modelos de operaciéon administrativa y académica. Estos cambios fueron
impuestos por crisis, generando experiencias diferenciadas de aceptacidn, resistencia y adaptacion.

Esta linea utiliza analisis documental de reportes de gestién tecnoldgica, politicas de ciberseguridad
implementadas, infraestructura tecnoldgica adquirida, asi como datos sobre adopcién y efectividad de
plataformas digitales. Los datos obtenidos informan sobre cémo transformaciones tecnolégicas impac-
taron en percepciones (clima) y valores (cultura) organizacionales. Permite entender si la Universidad
aprovechd la crisis para transformacién tecnoldgica planificada o si fue mera respuesta emergente sin
vision estratégica.

Las tres lineas investigativas se articulan mediante un disefio de triangulacién de métodos y teorias
(Denzin, 1978). Cada linea proporciona una ventana diferente sobre el fenémeno pandémico. La Linea 1
(Clima-Palmira) captura percepciones inmediatas, emocionales y evaluativas del personal administrativo
sobre cambios forzados en modalidades de trabajo, apoyo recibido y seguridad percibida. Proporciona
datos cuantitativos procesados en Excel sobre favorabilidad de percepciones por dimensién y datos cua-
litativos procesados en ATLAS.ti sobre experiencias vividas.

La Linea 2 (Cultura-Tulud), por su parte, penetra niveles mas profundos donde docentes reflexionan
criticamente sobre qué tipo de profesionales estan formando, qué valores transmiten y qué tensiones en-
frentan entre distintos proyectos formativos. Proporciona datos procesados en Excel sobre dimensiones
pedagdgicas y andlisis temdtico sobre supuestos basicos que guian la institucion. Por tltimo, la Linea 3
(Transformacién Digital) examina como cambios tecnoldgicos forzados redefinieron la operacion y capa-
cidades institucionales, condicionando tanto la experiencia del clima como las oportunidades y limitacio-
nes para transformacion de cultura.

Juntas, estas lineas responden a la pregunta central de la investigacion: ¢Cudl fue el impacto de la pande-
mia de COVID-19 en la Universidad del Valle expresado en su clima, cultura y capacidades digitales? No
desde un angulo unico, sino desde multiples perspectivas que capturan tanto percepciones vividas como
reflexiones criticas sobre lo que una universidad publica debe ser en contextos de crisis.

Estas tres lineas fueron operacionalizadas simultdneamente durante 2020-2021, capturando perspectivas
desarrolladas mientras la pandemia era vivencia presente, no reconstruccion retrospectiva. Esto asegura
autenticidad de experiencias reportadas, lo cual permite que la investigaciéon funcione como diagnds-
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tico en tiempo real de cémo una institucién educativa publica enfrentd, adaptd y transformé
su operacion en contexto de crisis global. Esta perspectiva metodoldgica integrativa es lo que
distingue la presente investigacion: reconoce que transformaciones organizacionales en crisis
son multidimensionales, requieren lentes analiticos multiples; asi, solo a través de su articula-
cién es posible comprender la complejidad de la realidad institucional y sus implicaciones para
futuras transformaciones en educacién superior.

2.3 Limitaciones y alcance de la investigacion

Como toda investigacidon empirica, el presente estudio opera dentro de un conjunto de limita-
ciones que el lector debe tener en cuenta para una interpretacién apropiada de los hallazgos.
La primera es una limitaciéon de disefio: se trata de un estudio de caso (Yin, 2018) centrado
en dos seccionales especificas de la Universidad del Valle, lo que circunscribe la generalizacion
estadistica directa de los resultados. Sin embargo, siguiendo a Yin (2018, p. 15), los estudios
de caso producen generalizacion analitica (no estadistica): los marcos interpretativos, las ca-
tegorias y las relaciones identificadas tienen relevancia tedrica transferible a contextos organi-
zacionalmente similares, en particular universidades publicas colombianas y latinoamericanas
de perfil regional.

La segunda es una limitaciéon muestral: las muestras cualitativas de la Linea 1 (tres entrevista-
dos) y la Linea 2 (siete docentes) no pretenden representatividad estadistica sino representa-
tividad tedrica (Patton, 2002), esto es, la seleccion de perfiles que maximizan la diversidad de
perspectivas relevantes para el fendmeno estudiado. La tercera es una limitacidn temporal: los
datos fueron recolectados durante el periodo 2020-2021, de modo que los hallazgos sobre cli-
ma organizacional son descriptivos de una coyuntura pandémica especifica y no necesariamen-
te comparables con mediciones en condiciones de normalidad pre o postpandémica. Estas limi-
taciones no invalidan los hallazgos; los sitian apropiadamente en su contexto de produccion y
abren, precisamente, las lineas de investigacion futura descritas en las Conclusiones Generales.
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El presente capitulo constituye el ntcleo analitico de esta investigacion. En él se exponen,
interpretan y discuten los hallazgos obtenidos a partir de la aplicacién de un cuestionario
de clima organizacional y de entrevistas semiestructuradas al personal administrativo de una
universidad publica colombiana, en el contexto disruptivo generado por la pandemia de CO-
VID-19. El disefio metodolégico, descrito en el capitulo precedente, permitié articular datos
cuantitativos derivados de escalas Likert con testimonios cualitativos que revelan las experien-
cias subjetivas de los participantes.

La pandemia ocasionada por el virus SARS-CoV-2 no solo representd una crisis sanitaria de
escala global, sino que reconfiguré las dindmicas organizacionales de manera profunda e ines-
perada. En el ambito educativo superior, las universidades se vieron obligadas a transitar hacia
modalidades de trabajo remoto que transformaron las relaciones laborales, los mecanismos de
comunicacion, los estilos de liderazgo y las condiciones de seguridad psicolégica de los tra-
bajadores (Garcia-Morales et al., 2021). Este escenario convierte al periodo pandémico en un
laboratorio natural para evaluar la resiliencia del clima organizacional frente a perturbaciones
externas severas.

El analisis se organiza entorno a ocho dimensiones: liderazgo, seguridad, gestion de conflictos,
capacitacién, comunicacidn, trabajo en equipo, recursos institucionales y una categoria com-
plementaria denominada “otros”, que captura los cambios en las rutinas y dindmicas de vida de
los trabajadores. Para cada dimension, se presenta primero la evidencia cuantitativa, luego se
incorpora el testimonio cualitativo y, finalmente, se ofrece una interpretacion critica sustenta-
da en la literatura especializada. Esta triangulacién metodoldgica responde a lo planteado por
Creswell y Plano Clark (2018), quienes argumentan que la combinacion de enfoques permite
superar las limitaciones inherentes a cada método por separado.

Antes de abordar cada dimensién de manera individual, resulta pertinente ofrecer una visién
de conjunto que permita identificar patrones generales, fortalezas institucionales y dreas de
oportunidad. Los puntajes del cuestionario se obtuvieron a partir de las respuestas de veintitrés
participantes del personal administrativo, empleando tres escalas diferenciadas segtn el tipo
de pregunta: frecuencia (1 a 7), satisfacciéon (1 a 4) y grado de acuerdo (1 a 4).

Antes de examinar cada dimension en detalle, es util ofrecer una panoramica general del perfil
de clima resultante. La Tabla 3 presenta los puntajes promedio por dimensién ordenados de
mayor a menor favorabilidad, lo que permite identificar de un vistazo las fortalezas institucio-
nales: Capacitacion (6.6/7) y Comunicacion (6.5/7); como también, las dreas que concentran
mayor tension: Gestion de Conflictos (4.5/7) y la dimension complementaria “Otros”. Esta
distribucién no es aleatoria: como se argumenta a lo largo del capitulo, refleja el efecto de
inversiones institucionales acumuladas en las dimensiones mas solidas y la presion especifica
que la pandemia ejercid sobre aquellas vinculadas con la interaccidn interpersonal y la gestion
emocional. Todas las dimensiones cuantificables se ubican por encima del umbral de favorabi-
lidad (5.0/7), lo que constituye un hallazgo relevante dada la magnitud de la disrupcién que
el periodo representd.
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Tabla 3
Sintesis de puntajes promedio por dimension del clima organizacional

Dimension Promedio Escala Nivel de Posicion
Favorabilidad

Capacitacion 6.6 1-7* Muy alto 1°
Comunicacién 6.5 1-7%* Muy alto 2°
Recursos 6.3 1-7 Alto 3°
Institucionales

Liderazgo 5.9 1-7 Alto 4°
Trabajo en Equipo 5.8 1-7* Alto 5°
Seguridad 5.1 1-7 Moderado-Alto 6°
Gestion de Conflictos 4.5 1-7 Moderado 7°
Otros Cualitativa Positiva con 8°

matices

Nota. Elaboracion propia a partir de los datos del cuestionario
basado en Bdrcenas Pérez (2020). *Estas dimensiones incluyen
ademds preguntas en escala 1-4 (satisfaccion o acuerdo) que se
reportan por separado en el andlisis individual.

Como se observa, el promedio general de las siete dimensiones cuantificables alcanza un valor de 5.81
en la escala de 1 a 7, lo que representa un indice de favorabilidad del 80.2%. Este dato tiene una par-
ticular relevancia al considerar el contexto extremo en el que fue medido. La literatura sobre clima or-
ganizacional en pandemia reporta resultados mixtos: mientras algunos estudios documentan deterioros
significativos (Hamouche, 2020; Kniffin et al., 2021), otros encuentran que organizaciones con previas
culturas so6lidas lograron mantener niveles aceptables de percepcion favorable (Newman & Ford, 2021).

Los hallazgos de esta investigacion se alinean con esta segunda vertiente, sugiriendo que la universidad
estudiada contaba con bases institucionales suficientes para amortiguar el impacto del cambio abrupto.
El analisis dimensional que se presenta a continuacion se apoya en una visualizacién de conjunto que fa-
cilita la lectura integrada del perfil de clima. La Figura 2 traduce los promedios de la Tabla 3 a un grafico
de radar, donde cada eje corresponde a una dimensién y la distancia al centro representa el nivel de fa-
vorabilidad. Este tipo de representacion es especialmente apropiado para fenémenos multidimensionales
como el clima organizacional, ya que permite apreciar de manera simultdnea el nivel de cada dimensién
y la forma global del perfil, revelando asimetrias y patrones que no se advierten con la misma claridad
en los datos tabulados.
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Figura 2
Perfil multidimensional del clima organizacional durante la pandemia. Los valores represen-
tan promedios en escala 1-7

Liderazgo
100%

Recurs¢s 6.3 4.5 Gestion de
Instituciorjales Conflictos

6.6

6.5

Comunicacién

pacitacion

Nota. Elaboracion propia.

La Figura 2 ilustra el perfil multidimensional mediante un grafico de radar que permite visualizar de
forma simultdnea todas las dimensiones. La geometria resultante evidencia una configuracién relativa-
mente equilibrada, con una concavidad notable en la dimensién de gestiéon de conflictos. Este patron su-
giere que la pandemia no afecté de manera homogénea todas las facetas del clima organizacional, por el
contrario, ejercio presiones diferenciadas que se manifestaron con mayor intensidad en las dimensiones
vinculadas con la interaccién interpersonal y la gestién emocional.

Para complementar la lectura del grafico de radar y facilitar la comparacién directa entre dimensiones,
la Figura 3 presenta el mismo conjunto de datos en formato de ranking horizontal. La linea punteada
que marca el umbral de favorabilidad (5.0) permite identificar visualmente qué dimensiones superan con
holgura ese nivel, cudles lo alcanzan de forma ajustada y cudles representan alertas que merecen aten-
cion diferenciada en la gestidn institucional. Esta representacién resulta util para la toma de decisiones
sobre priorizacién de intervenciones de mejora del clima.
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Figura 3
Ranking comparativo de las dimensiones del clima organizacional

Ranking de dimensiones del clima organizacional
durante la Pandemia del COVID-19

Capacitacién 6.6
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! Umbral favorable (5.0)
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Puntaje Promedio (Escala 1-7)

Nota. La linea punteada roja indica el um-
bral de favorabilidad (5.0). Elaboracion
propia.

3.1 Anadlisis dimensional con interpretacion critica

El andlisis por promedios dimensionales ofrece una visién consolidada del clima, aunque puede en-
mascarar variaciones internas significativas entre los items que componen cada dimensién. La Figura 4
desagrega esa informacién mediante un mapa de calor donde cada celda representa una pregunta espe-
cifica del cuestionario; de tal modo, la escala cromdtica de rojo (puntajes bajos) a verde (puntajes altos)
permite identificar de un vistazo los items con mayor y menor favorabilidad dentro de cada dimension.
Esta representacidn es analiticamente reveladora porque muestra que la experiencia pandémica no fue
percibida de manera uniforme ni siquiera dentro de una misma faceta del clima: algunas preguntas de
la dimension Seguridad, por ejemplo, obtienen valoraciones altas; mientras otras de la misma dimension
caen en zona de alerta, lo cual exige una lectura mds matizada que el promedio dimensional no permite.

44



Figura 4
Mapa de calor de puntajes por pregunta y dimension

Mapa de calor: Puntajes por pregunta y dimension
(Escala cromatica: Rojo=Bajo, verde=Alto)
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2 Elaboracion propia.

Gestién Conflictos.

Capacitacién

Comunicacion

Trabaje Equipo 3.6
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Preguntas del Cuestionario

El mapa de calor de la Figura 4 concede una lectura rapida de los contrastes internos. Se observa que las
dimensiones de seguridad y gestion de conflictos presentan las mayores dispersiones internas, con items
que oscilan entre valores bajos (2.3 y 3.4) y valores altos (5.7 y 6.3). Esta heterogeneidad intradimensio-
nal constituye un hallazgo relevante, pues sugiere que la experiencia pandémica no generd una percep-
cion uniforme ni siquiera dentro de una misma faceta del clima organizacional. Como sefialan Schneider
et al. (2013), la fuerza del clima, entendida como el grado de consenso perceptual, es tan relevante como
su nivel para predecir resultados organizacionales.

3.1.1 Dimension Liderazgo

La dimensién de liderazgo obtuvo un puntaje promedio de 5.9 en la escala de 1 a 7, posicionandose en el
cuarto lugar del ranking general. Los tres items evaluados registraron valores consistentes: el seguimien-
to al estado de salud y la percepcién de interés institucional por el bienestar obtuvieron 6.0, mientras que
el apoyo ante problemas personales con incidencia en el rendimiento laboral alcanzé 5.7. No obstante,
un dato complementario introduce matices importantes: el 35% de los participantes manifesté descono-
cer la existencia de un comité responsable del manejo de la seguridad durante la pandemia, y quienes
afirmaron conocerlo no podian identificar con claridad a sus integrantes.

Las entrevistas revelaron una percepcién positiva del acompaniamiento de los lideres durante el teletra-
bajo. Uno de los participantes describié su experiencia de la siguiente manera:

Estuve en constante comunicacidon con mis superiores, a pesar de que también hacian reuniones
virtuales, se sentia cierto grado de confianza para hablar de temas especificos. Ellos estaban atentos
a escucharnos. Tuve el apoyo y solidaridad de mis superiores y jefes. (Persona 02, comunicacién
personal, 2022)
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Sin embargo, la evidencia también revelé que el apoyo tras-
cendio al personal administrativo, extendiéndose a la comu-
nidad académica. Un participante relaté cémo la universidad
gestiono recursos tecnoldgicos para estudiantes con dificul-
tades de conectividad, sefialando que, aunque no era claro si
existia formalmente un comité para tal fin, tanto la coordina-
cion de programas como bienestar universitario articularon
esfuerzos para atender las necesidades emergentes.

El patron, identificado con alta percepcién de apoyo que coe-
xiste con desconocimiento de las estructuras formales, puede
denominarse un liderazgo eficaz, aunque insuficientemen-
te institucionalizado. Newstrom (2011) define el liderazgo
como el proceso de apoyar e influir, de forma individual o
grupal, para que las personas realicen con entusiasmo activi-
dades orientadas al logro de metas. En este caso, la influen-
cia existio, pero su canalizacién formal fue difusa.

Desde la tipologia de Vdzquez Luis (2007), los resultados se
alinean con un estilo de liderazgo democratico, caracteriza-
do por la valoracién de acuerdos, la promocidén de la partici-
paciéon y la comunicacion horizontal. Esta modalidad es rele-
vante en contextos de crisis, donde Antonakis y Day (2018)
advierten que los lideres enfrentan el dilema de mantener la
cercania relacional sin centralizar excesivamente la toma de
decisiones. La universidad parece haber resuelto este dilema
privilegiando la cercania emocional por encima de la forma-
lizacién estructural, una estrategia que funciond en el corto ,
plazo pero que plantea interrogantes sobre su sostenibilidad @ Mz \ 4 \ " B
frente a crisis prolongadas. / VL

El desconocimiento parcial del comité de seguridad constitu-
ye un déficit de socializacion institucional que, segtin Schein
(2010), puede erosionar la confianza organizacional si no
se aborda oportunamente. Cuando los trabajadores perciben
apoyo sin comprender su origen institucional, la atribucién
se desplaza hacia individuos particulares, debilitando la per-
cepcion del respaldo sistémico que ofrece la organizacién
como entidad.

3.1.2 Dimension Seguridad

La dimensién seguridad registré un promedio de 5.1, ocu-
pando el sexto lugar. Pese a ello, esta cifra oculta una disper-
sién interna notable: mientras que la socializaciéon del ma-
nejo de la pandemia por parte de los directivos obtuvo 6.3
y el apoyo psicosocial alcanzé 5.7, la ansiedad, ante la posi-
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bilidad de contagio al regreso presencial, registro
3.4. Este ultimo valor, interpretado inversamente,
indica que los participantes experimentaron una
ansiedad moderada-alta ante el retorno.

Los testimonios revelan una dualidad entre el reco-
nocimiento del apoyo institucional y la persistencia
de temores individuales. Como expresé uno de los
participantes:

Personalmente, siempre se tenia el temor a
ser contagiada con el virus, por consiguiente,
el contagiar a la familia. (Persona 01, comu-
nicacién personal, 2022)

El apoyo psicosocial ofrecido por la universi-
dad fue reconocido, pero su efectividad fue
cuestionada en algunos casos por haberse im-
plementado de manera virtual y colectiva:

Se presentaron espacios de ayuda psicoldgica
y esto, pero, a larga distancia. Y la verdad no,
pienso que eso no tuvieron mucho impacto.
(Persona 01, comunicacion personal, 2022)

Un aspecto sobresaliente emergié en relacién con
la estabilidad laboral: todos los entrevistados con-
firmaron que los pagos salariales se mantuvieron
puntuales e incluso fueron anticipados durante los
primeros meses de emergencia. Paralelamente, el
cumplimiento normativo fue total, otorgdndose los
tiempos de aislamiento establecidos por el gobier-
no nacional. No obstante, los trabajadores reporta-
ron que el incremento del horario laboral y del vo-
lumen de tareas durante el teletrabajo constituyd
una de las afectaciones mads significativas:

El horario se volvid, en algin momento mads
extenso. No se cumplia con un horario esta-
blecido, sino que, no habia medicién de tiem-
po. No habia nocién de tiempo. (Persona 02,
comunicacion personal, 2022)

Los resultados de esta dimension reflejan una ten-
sién tedrica fundamental entre la seguridad objeti-
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va entendida como el conjunto de medidas, proto-
colos y recursos desplegados por la organizacién y
la seguridad psicolégica percibida, que depende de
factores emocionales y contextuales mds difusos.
De Lille Quintal et al. (2018) conceptualizan la se-
guridad organizacional como las percepciones que
tienen los trabajadores respecto a los procedimien-
tos, practicas y politicas de seguridad en su con-
junto. A diferencia de la dimensién procedimental,
evaluada favorablemente, la dimensién emocional
revelo fisuras.

La ansiedad moderada reportada (3.4 en escala
de 7) se enmarca en los hallazgos de Hamouche
(2020), quien documenté que la incertidumbre
pandémica generd respuestas de estrés incluso en
organizaciones con protocolos robustos. El com-
ponente de amenaza existencial que acompafié al
COVID-19 sobrepasd la capacidad de las medidas
organizacionales para contener la angustia indivi-
dual, lo cual sugiere que la seguridad psicoldgica
requiere intervenciones en capacidad de trascen-
der lo protocolar.

La observacion sobre la baja efectividad percibida
de las sesiones de apoyo psicoldgico virtual y colec-
tivo plantea un desafio practico relevante. La lite-
ratura en salud ocupacional subraya que las inter-
venciones psicosociales son mds efectivas cuando
son personalizadas y cuando consideran las nece-
sidades especificas de cada trabajador (Bakker &
Demerouti, 2017). Las sesiones colectivas, si bien
cumplen una funcién de normalizacion emocional,
pueden resultar insuficientes para abordar la espe-
cificidad de las experiencias individuales.

Finalmente, el aumento no regulado de la jorna-
da laboral constituye un hallazgo critico que co-
necta con la literatura sobre tecnoestrés y fatiga
digital. Ragu-Nathan et al. (2008) advirtieron que
la digitalizacidn del trabajo genera demandas que
difuminan las fronteras entre lo laboral y lo perso-
nal. En el contexto pandémico, esta difuminacién
se exacerbd al convertir el hogar en oficina, aula y
espacio de cuidado simultdneamente.



3.1.3 Dimension Gestion de Conflictos

Esta dimensidon registré el promedio mas bajo entre las siete cuantificadas (4.5), un
dato que requiere, sin embargo, una lectura cuidadosa. La flexibilidad y adaptacién
a los cambios fue evaluada favorablemente (5.7), al igual que el apoyo mutuo ante
problematicas (5.4). El item que deprime significativamente el promedio indagé si los
participantes consideraban que la manifestaciéon de sus temores sobre la pandemia
seria rechazada por sus superiores, el cual obtuvo un puntaje de 2.3. Dado que esta
pregunta estd formulada en sentido negativo, un puntaje bajo indica una percepcion
positiva: los trabajadores sintieron que podian expresar sus temores sin temor al re-
chazo.

Las entrevistas corroboraron la percepcion de flexibilidad institucional y disposiciéon
al didlogo. Uno de los participantes describio:

Si, creo que fue un gran reto. Pero al mismo tiempo, fue flexible y fueron adapta-
bles a todos los cambios. A pesar de todo, siempre estuvieron ahi pendientes de
nosotros, como mejorar, como estabamos. En el caso de algunos compafieros que
no sabian manejar las herramientas digitales. Se hizo un estudio, una evaluacién
de cudles eran las herramientas que mas se utilizaban. Y a partir de ahi, se hizo
una capacitacion. (Persona 02, comunicacion personal, 2022)

Otro participante destacd la continuidad del servicio como evidencia del manejo exi-
toso de los conflictos generados por la virtualizacién:

Gracias a Dios no se sintid el traumatismo, en cuanto a la prestacién de los ser-
vicios. [...] Los servicios bibliotecarios se pudieron dar. Con lo que mds se luchd,
fue con el acceso a las bases de datos digitales. Se logré dar respuesta. No hubo
ningun estudiante que dijera que su inquietud no fue resuelta. (Persona 03, co-
municacion personal, 2022)

La dimensién gestion de conflictos presenta el caso analitico méas interesante del estu-
dio, en tanto el puntaje promedio, aparentemente bajo, enmascara una realidad mds
favorable de lo que sugiere la cifra. La formulacion inversa de uno de los items, efec-
tuada como un recurso metodolégico legitimo para controlar la aquiescencia (Hernan-
dez Sampieri et al., 2014), genera un efecto estadistico que deprime artificialmente el
promedio de la dimensidn.

Si se recodifica el item inverso, el promedio ajustado de la dimensién asciende a
aproximadamente 5.5, lo cual la ubicaria en un nivel coherente con las demds. Esta
precisién metodoldgica resulta crucial para evitar interpretaciones erréneas. Contre-
ras Chavarria y Matheson Vargas (1984) definen la gestidn de conflictos como la capa-
cidad de enfrentar problemas de forma abierta y directa, con aceptacion de opiniones
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discrepantes. Los datos, correctamente interpreta-
dos, indican que esta capacidad estuvo presente en
la universidad estudiada.

Los testimonios cualitativos refuerzan esta inter-
pretacién: los participantes percibieron un am-
biente de escucha y confianza que les permitid ex-
presar preocupaciones sin temor a represalias. Este
hallazgo se alinea con lo que Edmondson (2019)
denomina seguridad psicolégica: la creencia com-
partida de que el entorno es seguro para asumir
riesgos interpersonales, un constructo que ha de-
mostrado ser predictor de desempefio, innovacién
y bienestar en contextos organizacionales.

3.1.4 Dimension Capacitacion

Capacitacion se posiciondé como la dimension mejor
evaluada del estudio, con un puntaje promedio de
6.6 en la escala de frecuencia. La comunicacién del
plan de contingencia en caso de contagio obtuvo
6.3. En la escala de acuerdo (1 a 4), la importan-
cia atribuida a las capacitaciones sobre seguridad
y salud en el trabajo alcanz6 el puntaje maximo de
4.0; mientras que la valoracion de las charlas infor-
mativas y la promocion de capacitaciones por parte
de los lideres registraron 3.9.

El liderazgo de esta dimensién refleja una necesi-
dad estructural impuesta por la pandemia. Esta si-
tuacién generd lo que Guifiazu (2004) denomina
una brecha de competencias, entendida como la
diferencia entre las competencias requeridas para
desempefar el trabajo en las nuevas condiciones
y las disponibles en los trabajadores. Para reducir
esta brecha, la universidad implementé programas
de formacién en herramientas digitales, protocolos
de bioseguridad y estrategias de manejo emocio-
nal. El alto puntaje obtenido sugiere que estas ac-
ciones fueron percibidas como pertinentes y opor-
tunas. Segun Chiavenato (2011), la capacitacién
solo produce resultados cuando fortalece efectiva-
mente las competencias del personal. No obstante,
este resultado también puede explicarse por la alta
necesidad de formacion durante la pandemia, lo
que pudo favorecer una valoracion positiva de las
capacitaciones independientemente de su calidad.
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Por ello, futuras investigaciones deberian evaluar
la transferencia del aprendizaje al desempefio la-
boral.

3.1.5 Dimension Comunicacion
Comunicacion ocupé el segundo lugar con un pro-
medio de 6.5. La fluidez de la informacién en el
area de trabajo lideré con 6.6, seguida por la dispo-
nibilidad de recomendaciones de proteccion (6.5)
y la posibilidad de comunicarse abiertamente con
jefes y areas (6.4). En la escala de acuerdo, la cla-
ridad y precision de la informacion sobre la pande-
mia obtuvo 3.8 sobre 4.

Los participantes coincidieron en una percepcion
positiva de los canales de comunicacién habilita-
dos durante el teletrabajo. Fue particularmente
significativa la valoracion del campus virtual como
herramienta integradora:

Yo pienso que el campus. El campus concen-
tré6 mucho. [...] Tiene muchas herramientas.
Para trabajos en grupo, individuales, para
evaluaciones. Para la misma comunicacién de
mensajes. La realimentacion de los trabajos.
[...] Lo que no esta en el campus, no existe.
[...] La universidad en ese sentido estuvo muy
certera. (Persona 01, comunicacion personal,
2022)

Los resultados confirman lo planteado por Rivera
Porras et al. (2018), quienes conciben la comuni-
cacion organizacional como un proceso dirigido a
facilitar y agilizar el flujo de mensajes que incide
en opiniones, aptitudes y conductas. Si bien los
puntajes fueron previsiblemente altos, dado que la
comunicaciéon se convirtié en la tnica via de inte-
raccion laboral, el hallazgo mds relevante corres-
ponde a la identificacién de una herramienta que
operd como eje articulador: el campus virtual.

La centralizacién comunicativa en torno al campus
virtual representa un caso de innovacion organi-
zacional inducida por la crisis. Samanez Ferrebu
(2018) advierte que la comunicacién genera impac-
to positivo cuando los trabajadores tienen informa-
cién correcta y objetivos claros. En este contexto,



la universidad logré articular una plataforma que
no solo transmitia informacién, también creaba
un espacio compartido de interaccidn, una suerte
de “oficina virtual” que compensd parcialmente la
pérdida del espacio fisico de trabajo.

3.1.6 Dimension Trabajo en Equipo

Trabajo en equipo registr6 un promedio de 5.8 en
la escala de frecuencia. El apoyo entre compafieros
obtuvo 6.0; la ayuda en la ejecucion de labores y
la participacion en la solucién conjunta de proble-
mas, por su parte, obtuvieron 5.7 cada una. En la
escala de satisfaccion, la relacion con los compaiie-
ros en el teletrabajo alcanzé 3.6 sobre 4.

Sibien los puntajes cuantitativos fueron favorables,
las entrevistas introdujeron matices significativos.
Los participantes reconocieron el apoyo funcional
entre compafieros, pero lamentaron la pérdida de
vinculos informales:

Tenemos un grupo chévere, que siempre nos
reuniamos seguido, compartiamos espacios
adicionales a los espacios de trabajo. Nos re-
uniamos en finca, o a comer algo. Y durante
pandemia, nos desligamos completamente.
(Persona 01, comunicacion personal, 2022)
A pesar de la disminucién del virus, todavia
hay algun rezago de ese apego, y esa confian-
za hacia el otro. (Persona 02, comunicaciéon
personal, 2022)

Este caso ilustra una de las divergencias mas re-
veladoras entre los datos cuantitativos y cualitati-
vos del estudio: el cuestionario capturé la dimen-
sién funcional del trabajo en equipo, colaboracién
para la tarea y apoyo operativo; las entrevistas, en
cambio, visibilizaron el deterioro de la dimension
relacional. Scott (2008) sefiala que un ambiente
colaborativo y empatico facilita incluso los proce-
sos de cambio; los hallazgos de esta investigacion
precisan que dicho ambiente tiene un componente
afectivo que se nutre de la presencialidad, erosio-
nandose por la virtualidad.

La diferenciacién entre cooperacion funcional y
cohesién relacional resulta tedricamente crucial.
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Mendoza Gémez y Flores Zambada (2006) con-
ceptualizan los equipos de trabajo como entida-
des colectivas que realizan esfuerzos coordinados
hacia un objetivo comun. El trabajo en equipo no
se agota en la coordinacién instrumental; incluye
confianza interpersonal, sentido de pertenencia e
identidad grupal. La pandemia preservé la primera
dimension, pero fragilizo la segunda, dejando una
huella que, como advirtid la participante dos, per-
siste incluso tras la normalizacién sanitaria.

Lo anterior tiene implicaciones practicas: la recu-
peracion del tejido relacional requiere interven-
ciones deliberadas, las cuales vayan mas alla de la
restauracion de las actividades laborales presencia-
les. La literatura sobre capital social organizacional
(Nahapiet & Ghoshal, 1998) sugiere que los vin-
culos informales son un recurso estratégico, cuya
reconstruccion no ocurre de manera automatica.

3.1.7 Dimension Recursos Institucionales
La dimensién registr6 un promedio de 6.3, posi-
ciondndose en tercer lugar. Los elementos de pro-
teccion contra el contagio obtuvieron la mayor
puntuacion (6.6), seguidos por el cumplimiento de
protocolos de bioseguridad (6.3) y la disposicién
de tecnologia para el teletrabajo (6.1).

Los entrevistados confirmaron que la universidad
puso a disposicién equipos tecnolégicos, mobiliario
y elementos de bioseguridad. Un participante des-
tacé particularmente la amplitud del apoyo:

Ese tema de herramientas digitales, si fue
muy acertado de parte de la universidad.
Apoy6 con equipos. También, no solo a noso-
tros, sino a los estudiantes. A los que tenian
dificultades con el internet, se les suministro
unas memorias con internet. (Persona 03, co-
municacién personal, 2022)
Los resultados de esta dimensidon confirman que
la universidad cumplié satisfactoriamente con lo
propuesto por Rivera Porras et al. (2018), como
la dotacién de equipos, implementos y aportes re-
queridos para la realizacion del trabajo. Mds alla
del cumplimiento bdsico, destaca la extensién del



apoyo tecnoldgico a estudiantes con dificultades de conectividad, lo que revela una
concepcion amplia de la responsabilidad institucional que trasciende el vinculo estric-
tamente laboral.

Desde la perspectiva de Bldzquez y Mondino (2011), los recursos organizacionales tan-
gibles e intangibles constituyen las capacidades con las cuales disponen las organiza-
ciones en un momento especifico. El hallazgo sugiere que la universidad movilizé sus
recursos de manera agil, adaptando su asignacién a las necesidades emergentes del con-
texto pandémico. Esta capacidad de reasignacion flexible de recursos es un indicador de
resiliencia organizacional (Lengnick-Hall et al., 2011) y caracteriza a las instituciones
que logran absorber perturbaciones externas, a diferencia de aquellas que colapsan ante
ellas.

3.1.8 Dimension complementaria: Cambios en las dindamicas de vida

La octava dimension, de naturaleza exclusivamente cualitativa, capturé los cambios
que la pandemia introdujo en las rutinas cotidianas de los trabajadores. Los testimonios
revelan una experiencia de disrupcién profunda en la relacién espacio-tiempo-trabajo:

En cuanto a la rutina laboral se podria decir que hubo una especie de trauma,
ya que el hecho de venir a la oficina, teniendo todas las herramientas de trabajo.
Mientras que estando en casa, tenemos que adecuar el espacio, por muy poco que
sea dicho espacio, podria decir que es una especie de “invasion”. (Persona 03, co-
municacion personal, 2022)

Ya no se hacian los desplazamientos hasta la universidad, y obviamente en casa,
hubo que organizar un espacio, suficiente, adecuado, lo mds cdmodo posible. [...]
Entonces, ahora multiplica eso por tres personas que estudian y trabajan aqui en
casa. Entonces fue a veces, un poco incémodo, adaptarse a nuevas formas de tra-
bajar. (Persona 01, comunicacién personal, 2022)

Un hallazgo valioso fue la confirmacién de que no hubo suspensiones de contratos, des-
pidos ni renuncias en la sede a consecuencia de la pandemia. Los entrevistados también
destacaron el reconocimiento institucional al personal de servicios generales, que debid
continuar asistiendo presencialmente. No se registraron victimas mortales entre los tra-
bajadores o sus familias directas.

La categoria “otros” adquiere especial valor analitico al visibilizar dimensiones de la
experiencia laboral que escapan a las categorias convencionales de medicion del clima
organizacional. Los testimonios revelan que la pandemia no solo modific6 las condicio-
nes de trabajo, sino que también reconfiguro6 las relaciones entre los ambitos laboral,
familiar y personal de maneras que las escalas estandarizadas dificilmente capturan.
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La metdfora de la “invasiéon” empleada por el Participante 03 resulta, en términos analiticos, poderosa: el
teletrabajo no fue experimentado como una modalidad alternativa de trabajo sino como una transgresion
de los limites espaciales previamente definidos. Esta experiencia conecta con los hallazgos de Abessolo
et al. (2023) y Sharma (2021) sobre los efectos de la pandemia en la relacion trabajo-vida, y con la teo-
ria de los limites (boundary theory) de Ashforth et al. (2000), quien postula que las personas necesitan
mantener fronteras fisicas, temporales y psicoldgicas entre sus distintos roles para preservar su bienestar.
La ausencia de despidos y renuncias constituye un dato de valor excepcional en el contexto colombiano,
donde la pandemia provocé una destruccién masiva de empleo formal (DANE, 2021). Este hecho no solo
refleja la estabilidad institucional propia de una universidad publica, contribuyd, a su vez, a sostener la
percepcion favorable del clima organizacional. La seguridad del empleo es un factor basal que, cuando
estd garantizado, permite a los trabajadores concentrar sus energias en la adaptacién, en lugar de dis-
traerlas en la supervivencia econémica.

3.2 Andlisis cruzado: convergencias y divergencias entre instrumentos

El anadlisis de convergencias y divergencias entre los hallazgos cuantitativos y cualitativos requiere pri-
mero examinar la heterogeneidad interna de cada dimensidn: si dentro de una misma dimension existen
items con puntajes muy distantes entre si, ello indica que la experiencia de esa faceta del clima no fue
percibida de manera uniforme por los participantes. La Figura 5 mapea esa dispersién intradimensional,
representando, para cada dimension, el valor méximo, el minimo y la amplitud de la brecha. Las dimen-
siones con mayores brechas: Seguridad (A = 2.9) y Gestién de Conflictos (A = 3.4), son precisamente
las que el andlisis cualitativo identifica como las mas afectadas por la ambigiiedad y la tensién emocional
propia del periodo pandémico, lo que refuerza la validez de la triangulacién metodolégica adoptada.
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Figura 5
Anadlisis de brechas intradimensionales

Dispersion entre puntajes maximos y minimos
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Nota. Los puntos rojos representan el puntaje minimo y los verdes el madxi-
mo dentro de cada dimension. A indica la magnitud de la dispersion. Ela-
boracion propia.

La Figura 5 sintetiza las brechas internas de cada dimensién, revelando patrones diferenciados. Las
dimensiones de seguridad (A = 2.9) y gestion de conflictos (A = 3.4) presentan las dispersiones mds
amplias, lo cual indica que la experiencia pandémica no fue percibida de manera uniforme dentro de
estas facetas. En contraste, recursos institucionales muestra la menor dispersién (A = 0.5), sugiriendo un
consenso perceptual sélido respecto a la dotacion de medios por parte de la universidad.

La triangulacién metodoldgica no se agota en la presentacién paralela de datos cuantitativos y cualita-
tivos: exige el andlisis sistematico de sus convergencias y sus divergencias, porque ambas son analiti-
camente informativas. Cuando cuestionario y entrevistas apuntan en la misma direccién, la validez del
hallazgo se fortalece; cuando divergen, la discrepancia revela aspectos del fendmeno que uno de los
métodos no alcanza a capturar.

La Tabla 4 sistematiza este analisis cruzado para las ocho dimensiones del estudio, identificando el ha-
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llazgo cuantitativo, el cualitativo, el grado de convergencia y las tensiones interpretativas que emergen
de la comparacién. Su lectura permite comprender por qué algunas dimensiones con puntajes cuantitati-
vos favorables presentan matices cualitativos que invitan a la cautela, como el caso del Trabajo en Equi-
po, donde la cooperacion funcional alta coexiste con la erosion de los vinculos informales de cohesion.

Tabla 4
Andlisis cruzado de convergencias y divergencias entre cuestionario y entrevistas

Dimensién Hallazgo Hallazgo Convergencia Tensiones
Cuantitativo Cualitativo
Liderazgo Alto apoyo Confianza en Alta Desconocimiento
percibido (5.9)  jefes; cercania de estructuras
emocional formales
Seguridad Moderado-alto  Ansiedad Parcial Brecha entre
(5.1) con persistente; protocolo y
dispersion apoyo psicosocial percepcion
cuestionado emocional
G. Conflictos  Promedio Ambiente de Alta Efecto |
deprimido por escucha y (ajustada) metodolégico en
item inverso confianza el promedio
4.5)
Capacitacion  Mejor Reconocimiento  Alta Posible sesgo de
dimension (6.6) de pertinencia y necesidad
oportunidad percibida
Comunicacion  Segundo lugar ~ Campus virtual Alta Dependencia de
(6.5) como eje una sola
articulador plataforma
T. Equipo Cooperacion Erosion de Divergente Cooperacion #
funcional alta vinculos cohesion
(5.8) informales relacional
R. Instit. Altoy Apoyo extendido  Alta Ninguna
consistente a estudiantes significativa
(6.3)
Otros No aplica Disrupcién Limites trabajo-
espaciotemporal; vida difusos

resiliencia laboral

Nota. Elaboracion propia. La columna “Convergencia” indica el
grado de alineacion entre los hallazgos cuantitativos y cualita-
tivos. “Tensiones” identifica aspectos que requieren una lectura

mds matizada.
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Figura 6

Panel izquierdo: distribucion porcentual del indice de favorabilidad entre los items del cues-
tionario. Panel derecho: grado de convergencia entre los hallazgos del cuestionario y las en-
trevistas por dimension
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Elaboracion propia

El analisis dimensional expuesto en las secciones anteriores permite identificar cuatro patrones trans-
versales que caracterizan la experiencia del clima organizacional durante la pandemia en la universidad
estudiada.

3.2.1 Patron 1 Resiliencia institucional anclada en la cultura organizacional previa

Los puntajes generalmente favorables, con un indice global de favorabilidad del 80.2%, sugieren que
la universidad contaba con reservas de capital organizacional que amortiguaron el impacto de la crisis.
La solidez de dimensiones como comunicacion (6.5), capacitacidon (6.6) y recursos institucionales (6.3)
no puede explicarse Unicamente por las acciones tomadas durante la pandemia; refleja también una in-
fraestructura relacional y material preexistente. Este hallazgo es consistente con la perspectiva de Schein
(2010), quien argumenta que la cultura organizacional opera como un amortiguador frente a las per-
turbaciones externas: las organizaciones con culturas sélidas disponen de repertorios de respuesta mads
amplios y flexibles.

3.2.2 Patron 2 Disociacion entre la dimension funcional y la dimension relacional

Uno de los resultados mas reveladores del estudio es la divergencia entre los aspectos funcionales: ta-
reas, procedimientos, recursos; en comparacidon con los aspectos relacionales: vinculos afectivos, cohe-
sién grupal, sentido de pertenencia del clima organizacional. Mientras los primeros se mantuvieron en
niveles favorables, los segundos experimentaron un deterioro que el cuestionario apenas capturd, pero
las entrevistas lograron visibilizar con claridad. La pérdida de espacios informales de socializacién, la
erosion de los lazos de confianza interpersonal y la nostalgia por la convivencia presencial son sefiales de
que la virtualizacion preservé la productividad, aunque fragilizé el tejido social del trabajo.

3.2.3 Patron 3 Paradoja de la seguridad entre el protocolo y la emocion
La dimension seguridad exhibié una tensién entre las medidas objetivas desplegadas por la universidad
(reconocidas y valoradas) y la ansiedad subjetiva que persistié entre los trabajadores. Las organiza-
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ciones respondieron a la pandemia principalmente
con protocolos, normativas y equipos de protec-
cién, pero la amenaza existencial que representa-
ba el virus desbordé las capacidades de contencion
de estas medidas. La seguridad organizacional en
contextos de pandemia, como sugieren los datos,
requiere complementar la gestién del riesgo fisico
con intervenciones focalizadas en el bienestar emo-
cional.

3.2.4 Patron 4 El teletrabajo como reorga-
nizador de la vida total

La dimensién “otros” revelé que la pandemia modi-
ficé la manera de trabajar, al igual que reconfiguré
la totalidad de la experiencia vital de los trabaja-
dores. La “invasién” del espacio doméstico por el
trabajo, la difuminacién de los horarios, la coe-
xistencia de multiples roles en un mismo espacio
fisico: estos fendmenos trascienden las categorias
convencionales de la gestién del clima organiza-
cional y demandan marcos analiticos mas amplios.
La teoria de los limites (Ashforth et al., 2000) y los
modelos de demandas-recursos laborales (Bakker
& Demerouti, 2017) ofrecen herramientas concep-
tuales para comprender estas transformaciones; sin
embargo, su aplicacién al contexto pospandémico
sigue siendo un campo de investigacién abierto.

El andlisis empirico realizado trasciende lo descrip-
tivo y asume criterios propositivos. Las fortalezas y
vulnerabilidades identificadas en cada dimension
del clima se traducen en orientaciones concretas
para la gestion institucional, diferenciadas segtn
su relevancia estratégica. La Tabla 5 organiza es-
tas recomendaciones por dimension e indica la ac-
cion sugerida, su fundamento en los hallazgos del
estudio y el nivel de prioridad asignado. Mds que
recomendaciones genéricas, estas orientaciones
derivan de los patrones especificos identificados
en la institucién estudiada y ofrecen una guia de
intervencién contextualizada que las autoridades
universitarias pueden incorporar a sus procesos de
planeacion.

A partir del analisis expuesto, se formulan las si-
guientes recomendaciones orientadas al fortaleci-

miento del clima organizacional en la universidad
estudiada y, de manera extensiva, a instituciones
de educacién superior que enfrentan desafios si-
milares:

o

56



Tabla 5
Matriz de recomendaciones por dimension

Dimensién Recomendacién Fundamento Empirico Prioridad
Liderazgo Socializar formalmente las estructuras ~ 35% desconocia el Alta

de gestion de crisis y sus responsables comité de seguridad

Seguridad Implementar intervenciones de apoyo Baja efectividad Alta
psicosocial individualizadas, no solo percibida de sesiones
colectivas grupales virtuales

Seguridad Establecer mecanismos de regulacion Percepcion de extension ~ Alta

de la jornada laboral en modalidades no regulada del horario

remotas
G. Conflictos Revisar la formulacién de items Promedio deprimido por Media
inversos en futuras mediciones para efecto metodologico

evitar distorsiones
Capacitacion Mantener la oferta formativa continua e  Dimension mejor Media

incorporar evaluacion de transferencia evaluada; necesidad de

de aprendizaje medir impacto real
Comunicacién Diversificar los canales de Concentracion en el Media
comunicacion para reducir la campus virtual

dependencia de una sola plataforma

T. Equipo Disefiar actividades de integracion que  Pérdida de espacios de Alta
reconstruyan los vinculos informales socializacion presencial
erosionados

R. Instit. Mantener la politica de asignacion Fortaleza institucional Baja

flexible de recursos ante contingencias  identificada

Otros Realizar sondeos frecuentes sobre las Hallazgo sobre Alta
necesidades y el bienestar integral de disrupcién de limites
los trabajadores trabajo-vida

Nota. Elaboracion propia. La prioridad se asigno
considerando la magnitud de la brecha identificada
y su impacto potencial en el clima organizacional.
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04

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Y TENSIONES
FORMATIVAS



El capitulo anterior establecié los fundamentos conceptuales para comprender la cul-
tura organizacional del Programa de Administracion de Empresas de la seccional Tulua
como un campo de disputa simbdlica. Se identificaron seis marcos teéricos comple-
mentarios: cultura organizacional, reproduccién social, pedagogia critica, sostenibili-
dad, teoria critica de la gestidon y pensamiento decolonial; cuya articulacién permitié
delinear dos proyectos formativos en tensidn: el gerencial-corporativo y el socioam-
biental-territorial. Ahora bien, este capitulo profundiza en esa cartografia, transitando
desde la formulacidén tedrica hacia el andlisis de los mecanismos concretos, mediante
los cuales la pugna entre ambos proyectos se materializa en las practicas pedagdgicas,
en la configuracidon del habitus profesional y en los espacios donde emergen formas
de resistencia creativa.

Este transito resulta imprescindible por varias razones: en primer lugar, la sola iden-
tificacién de proyectos formativos contrapuestos puede conducir a una lectura esta-
tica que ignora las mediaciones y los matices propios de la vida institucional. Como
advierte Bourdieu (1990), los campos sociales no funcionan como escenarios donde
fuerzas abstractas se enfrentan de manera lineal, sino como espacios de posiciones re-
lacionales donde los agentes despliegan estrategias diferenciadas segtin sus capitales
y disposiciones.

En segundo lugar, el andlisis de las voces docentes recogidas mediante el instrumento
aplicado al programa permite contrastar las categorias tedricas con las percepciones,
prdcticas y dilemas que los propios actores enfrentan cotidianamente en el aula. Final-
mente, la identificacién de espacios de resistencia constituye un ejercicio indispensa-
ble para superar tanto el determinismo reproductivista como el voluntarismo pedagé-
gico, reconociendo que la transformacién formativa es posible, pero esta condicionada
por relaciones de poder especificas (Giroux, 1997; Apple, 2004).

El capitulo se estructura en cinco secciones articuladas: la primera despliega la carto-
grafia detallada de los dos proyectos en pugna, examinando sus genealogias, sus me-
canismos de legitimacion y las zonas de contacto entre ambos; la segunda analiza la
formacién del habitus profesional como proceso multidimensional que opera a través
del curriculo, la evaluacion y las practicas pedagdgicas; la tercera mapea los espacios
de resistencia y construccion de alternativas que coexisten dentro del programa; la
cuarta presenta evidencia empirica derivada de las dimensiones del instrumento apli-
cado a docentes; y la quinta propone una sintesis dialéctica que trascienda la dicoto-
mia entre reproduccion y utopia.

4.1 Proyectos formativos en pugna

La nocién de «proyecto formativo», tal como se emplea en este andlisis, alude a una
configuracion articulada de supuestos epistemoldgicos, orientaciones valorativas,
prdcticas pedagégicas y horizontes de sentido que, en su conjunto, producen un tipo
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particular de subjetividad profesional. Siguiendo a Bernstein (2000), podria hablarse de «cédigos peda-
gogicos» que regulan la seleccidén, organizacién y transmisién del conocimiento, estableciendo limites
implicitos sobre lo que puede pensarse, decirse y hacerse en el espacio formativo.

En el Programa de Administracion de Empresas de Tulud coexisten, con distintos grados de explicitacion
e influencia, dos cédigos formativos que se corresponden con racionalidades divergentes sobre el senti-
do de la formacidn profesional en administracidn. Estos proyectos no se distribuyen de manera binaria
entre docentes o asignaturas individuales; antes bien, atraviesan de forma desigual el conjunto de la ex-
periencia formativa, cohabitando incluso al interior de una misma practica pedagdgica. No obstante, su
diferenciacién analitica resulta pertinente para hacer visible aquello que, por efecto de la naturalizacidn,
permanece invisible (Schein, 2010).

4.1.1 El proyecto gerencial-corporativo

El proyecto gerencial-corporativo conserva sus raices en la institucionalizacién de la administracion
como disciplina académica a comienzos del siglo XX. Locke (1996) ha documentado céomo las escuelas
de negocios estadounidenses, especialmente Harvard, Wharton y Stanford, configuraron un modelo for-
mativo orientado a las necesidades de las grandes corporaciones industriales, naturalizando la empresa
capitalista como la forma organizativa por excelencia y la maximizacion de valor para el accionista como
el objetivo incuestionable de la gestidén. Este modelo, exportado globalmente mediante procesos de iso-
morfismo institucional (DiMaggio & Powell, 1983), se convirtid en el paradigma dominante de la forma-
cién en administracién en América Latina, desplazando tradiciones locales de pensamiento econémico y
organizativo (Ibarra-Colado, 2006).

Khurana (2007), en su estudio histdrico sobre la transformaciéon de las escuelas de negocios, describe
como este campo pasd de una aspiracion profesional vinculada al servicio publico a una légica de mer-
cado donde el éxito se mide por los salarios de los egresados y los rankings de empleabilidad corpora-
tiva. Esta transformacion no fue neutral: redefinio los criterios de legitimidad académica, subordiné la
investigacién a las necesidades del sector empresarial y margd perspectivas criticas que cuestionaban los
fundamentos del modelo (Grey, 2004).

La hegemonia del proyecto gerencial-corporativo en el programa no se sostiene por declaracién explicita
ni por imposicién autoritaria: opera a través de mecanismos sutiles que, en su articulacién sistematica,
producen el efecto de naturalizacién que Bourdieu (2000) denomina violencia simbdlica. Identificar es-
tos mecanismos es condicion necesaria para cualquier proceso de transformacion cultural, porque lo que
no se nombra no puede ser cuestionado ni modificado. La Tabla 6 sistematiza los principales mecanismos
de reproduccion identificados en el andlisis del programa: el canon bibliografico, los casos de estudio, los
métodos de evaluacidn, las practicas empresariales y el lenguaje disciplinar, describiendo, para cada uno,
su manifestacién concreta y el efecto formativo que produce en términos de disposiciones, imaginarios y
horizontes profesionales de los estudiantes.

En el programa de Tulud, este proyecto se manifiesta a través de multiples mecanismos que operan de
forma articulada:
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Tabla 6

Mecanismos de reproduccion del proyecto gerencial-corporativo en el programa

Mecanismo

Canon bibliografico

Casos de estudio

Métodos de evaluacion

Practicas empresariales

Lenguaje disciplinar

Manifestacion concreta

Predominio de manuales anglosajones
(Robbins, Kotler, Porter, Gitman).
Escasa presencia de autores

latinoamericanos criticos.

Analisis de corporaciones
multinacionales como modelos de
éxito. Escasos casos de cooperativas,

PYMES o economia solidaria.

Examenes orientados a solucion de
problemas técnicos. Indicadores
cuantitativos de rendimiento como

criterio central.

Convenios concentrados en empresas
del sector privado formal. Valoracion
diferencial de practicas corporativas

frente a comunitarias.

Vocabulario centrado en
competitividad, rentabilidad,
optimizacion, eficiencia,

posicionamiento estratégico.

Efecto formativo

Naturaliza marcos tedricos del Norte
global como universales. Invisibiliza
epistemologias alternativas (Santos,

2009).

Produce un imaginario profesional
centrado en la gran empresa y el

ascenso jerarquico (Bourdieu, 1997).

Refuerza la racionalidad instrumental
como unica forma legitima de
conocimiento (Alvesson & Willmott,

2003).

Configura un horizonte profesional que
excluye trayectorias alternativas

(Gibson-Graham, 2006).

Instala un régimen discursivo que
delimita lo pensable y excluye lo

alternativo (Parker, 2002).

Nota. Elaboracion propia a partir del andlisis de progra-
mas de curso y entrevistas con docentes del programa.
Fuentes tedricas referenciadas en el texto.

Lo particularmente eficaz de estos mecanismos es su operacién simultanea y acumulativa. Ningin meca-
nismo aislado bastaria para configurar un habitus profesional determinado; es su articulacion sistematica
la que produce el efecto de naturalizaciéon, denominada por Bourdieu (2000) como violencia simbdlica:
la imposicién de significados que se presenta como legitima, en tanto oculta las relaciones de poder que
la sustentan. El estudiante que ha sido socializado durante cinco afios en este entorno no requiere una
instruccién explicita sobre los valores que debe adoptar; las disposiciones se incorporan de manera pre-
rreflexiva mediante la exposicidn reiterada a practicas, discursos y rituales académicos que naturalizan
una visién particular del mundo como la tnica posible.

4.1.2 EI proyecto socioambiental-territorial

Frente al paradigma gerencial-corporativo, el proyecto socioambiental-territorial surge de la conver-
gencia de tradiciones intelectuales criticas, las cuales coinciden en que la formacién en administracion
debe trascender la gestion eficiente de organizaciones orientadas al lucro para incorporar dimensiones
de justicia social, sostenibilidad ecolégica y compromiso territorial. Este proyecto, lejos de constituir un
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programa monolitico, configura una constelacién
de enfoques que, desde distintas posiciones episte-
moldgicas, convergen en la critica al modelo hege-
monico y en la bisqueda de alternativas formativas
(Leff, 2004; Santos, 2009; Escobar, 2014).

Sus fuentes conceptuales mas significativas pueden
rastrearse en cinco vertientes interconectadas: la
primera es la pedagogia critica de raiz freireana,
que concibe la formaciéon como practica de la liber-
tad enfocada al desarrollo de consciencia critica y
al reconocimiento de los educandos como sujetos
productores de conocimiento (Freire, 1970, 1993);
la segunda es el pensamiento ambiental latinoa-
mericano, que articula la crisis ecolégica con las
estructuras de desigualdad y propone una raciona-
lidad ambiental alternativa a la racionalidad instru-
mental del mercado (Leff, 2004; Gudynas, 2011).

En la misma linea, la tercera es la economia so-
lidaria y el cooperativismo, que ofrecen modelos
organizativos concretos basados en la primacia del
trabajo sobre el capital, la gestién democratica y
la orientacion al bienestar comunitario (Coraggio,
2011; Razeto, 1999); la cuarta son los estudios cri-
ticos de la gestion (Critical Management Studies),
que desnaturalizan las teorias gerenciales hegemo-
nicas mostrando sus fundamentos ideoldgicos y sus
complicidades con estructuras de dominacién (Al-
vesson & Willmott, 2003; Parker, 2002). Y la quin-
ta es el pensamiento decolonial, que cuestiona la
universalizacion de epistemologias del Norte sobre
realidades del Sur y propone una ecologia de sabe-
res que reconozca la pluralidad de racionalidades
(Santos, 2009; Escobar, 2014).

En el programa de Tulud, este proyecto se articula a
través de asignaturas pertenecientes a areas como
responsabilidad social, gestion ambiental, desarro-
llo regional y electivas que abordan economia soli-
daria o emprendimiento social. También se expresa
en iniciativas de extensién que vinculan el progra-
ma con organizaciones del territorio, en semilleros
de investigacién centrados en problematicas loca-
les y en la practica pedagdgica de docentes que,
desde distintas disciplinas, incorporan deliberada-
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mente perspectivas criticas y socioambientales. Sin
embargo, como se sefiald en el capitulo anterior,
este proyecto ocupa una posicidon subalterna den-
tro del campo formativo: sus asignaturas tienden a
percibirse como complementarias, su carga horaria
es inferior y su incidencia en la configuracién del
habitus profesional resulta mas limitada (Apple,
2004).

4.1.3 Zonas de contacto y friccion entre los
proyectos

La frontera entre ambos proyectos formativos no
es una linea nitida, sino una zona de contacto po-
rosa donde se producen hibridaciones, negociacio-
nes y conflictos. Pratt (1991) acuiié el concepto de
«zona de contacto» para describir espacios sociales
donde culturas asimétricas se encuentran, chocan
y dialogan en condiciones de relaciones de poder
desiguales. Esta nocién resulta productiva para
analizar los puntos donde los dos proyectos forma-
tivos colisionan y generan dinamicas de particular
interés analitico.

Una primera zona de contacto se configura en tor-
no al concepto de responsabilidad social empre-
sarial (RSE). Este opera como bisagra discursiva
que permite a ambos proyectos reclamar legitimi-
dad sobre una misma temdtica, pero desde mar-
cos interpretativos radicalmente diferentes. Desde
el proyecto gerencial-corporativo, la RSE se con-
cibe como estrategia de gestiéon reputacional que
mejora la competitividad y reduce riesgos para la
empresa (Porter & Kramer, 2006); desde el pro-
yecto socioambiental-territorial, se entiende como
obligacion ética y politica que exige transforma-
ciones estructurales en los modelos de produccion
y distribucién de la riqueza (Gudynas, 2011; Leff,
2004). Cuando esta tensién no se explicita peda-
gogicamente, los estudiantes asimilan una version
superficial e instrumentalizada de la RSE que no
cuestiona los fundamentos del modelo econémico
vigente.

Una segunda zona de friccién aparece en el tra-
tamiento del emprendimiento. El proyecto geren-
cial-corporativo promueve un emprendimiento



centrado en la innovacién tecnoldgica, la escalabi-
lidad y la captura de valor en mercados competiti-
vos, siguiendo el modelo de la empresa emergente
de origen estadounidense; el proyecto socioam-
biental-territorial propone, en cambio, un empren-
dimiento enraizado en el territorio, dirigido a re-
solver necesidades comunitarias, basado en formas
asociativas y solidarias de organizacién econémica
(Singer, 2007; Vieta, 2014). Ambas concepciones
coexisten en el programa sin que se generen espa-
cios sistemadticos de confrontacion critica.

Una tercera zona de contacto se localiza en los
trabajos de grado, donde los estudiantes deben ar-
ticular su formacion tedrica con un problema de
investigacién concreto. Este momento constitu-
ye, potencialmente, un espacio privilegiado para
que las tensiones formativas se hagan explicitas,
ya que obliga al estudiante a tomar posicion sobre
el tipo de problema que le interesa y los marcos
conceptuales que lo rigen. No obstante, la tenden-
cia predominante replica los canones disciplinares

hegemonicos, con una proporcién significativa de
trabajos orientados a problematicas de gestion cor-
porativa convencional.

La coexistencia de dos proyectos formativos en pug-
na no genera Unicamente fracturas y resistencias:
también produce zonas de contacto donde ambas
légicas se superponen, negocian y, en el mejor de
los casos, generan sintesis creativas. Retomando el
concepto de Pratt (1991), estas zonas son espacios
de encuentro asimétrico donde las tensiones pue-
den, si se gestionan pedagdgicamente, convertirse
en oportunidades de aprendizaje critico. La Tabla
7 mapea tres de estas zonas: la responsabilidad so-
cial empresarial, el emprendimiento y los trabajos
de grado, describiendo cdmo cada proyecto forma-
tivo las interpreta y cudl es su potencial dialéctico
cuando se abordan de manera explicita en el aula.
Comprender estas zonas es estratégico: son los
puntos del curriculo donde la disputa entre proyec-
tos se hace mds visible y, por tanto, mas susceptible
de ser transformada en reflexién colectiva.




Tabla 7
Zonas de contacto entre los dos proyectos formativos: tensiones y potencialidades.

Zona de Lectura gerencial- Lectura socioambiental- Potencial dialéctico
contacto corporativa territorial
Responsabilidad  Gestion reputacional, Obligacion ética, Espacio para debatir los
social creacion de valor transformacion limites de la RSE
compartido, ventaja estructural de modelos de  corporativa y explorar
competitiva sostenible. produccién, justicia formas genuinas de
distributiva. responsabilidad
territorial.
Emprendimiento Start-up, escalabilidad, Emprendimiento socialy =~ Oportunidad para
innovacién disruptiva, solidario, economia confrontar modelos y
captura de valor en comunitaria, innovaciéon  valorar formas diversas
mercados globales. frugal orientada a de generacion de valor
necesidades locales. econdmico y social.
Trabajos de Estudios de caso Investigacién-accién Momento de sintesis
grado corporativos, planes de participativa, donde el estudiante
negocios, analisis de sistematizacion de explicita su posicion
sectores industriales. experiencias, formativa y la traduce en
diagnosticos territoriales.  un proyecto concreto.
Sostenibilidad Eco-eficiencia, economia  Limites planetarios, Terreno fértil para

circular como modelo de
negocios, huella de

carbono como indicador.

decrecimiento, justicia
ambiental
intergeneracional,

soberania alimentaria.

analizar criticamente si
las soluciones de
mercado son suficientes

ante la crisis ecologica.

Nota. Elaboracion propia. La columna de potencial dialécti-
co sugiere como la tension puede ser pedagdgicamente pro-
ductiva cuando se explicita y se discute criticamente en el

aula.

4.2 La formacion del habitus profesional

El concepto de habitus, tal como lo formula Bourdieu (1990, 1997), permite superar la dicotomia entre
estructura y agencia al mostrar como las estructuras sociales se encarnan en disposiciones corporales
y cognitivas que encauzan la accién sin determinarla mecanicamente. En el contexto de la formacién
universitaria, el habitus profesional constituye el producto sedimentado de la experiencia formativa acu-
mulada: un sistema de esquemas de percepcién, apreciaciéon y accion, el cual define lo que el profesional
considerara relevante, legitimo, posible y deseable en su ejercicio laboral (Bourdieu & Passeron, 2001).

Wacquant (2004), al profundizar en la nocién de habitus, insiste en su cardcter dual: el habitus es es-
tructurado (por las condiciones objetivas de existencia) y estructurante (genera practicas que tienden a
reproducir esas condiciones). Esta dualidad tiene implicaciones directas para el analisis de la formacion
en administracion: las prdcticas pedagdgicas, los contenidos curriculares y las experiencias de socializa-
cion, inherentes al trayecto formativo, configuran disposiciones que, una vez incorporadas, funcionaran
como generadoras de practicas profesionales especificas. Comprender como opera esta configuracion
exige analizar los mecanismos particulares mediante los cuales el habitus se produce.
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4.2.1 El curriculo como dispositivo de produccion de habitus

El curriculo compone el principal dispositivo institucional de produccion de habitus profesional. Berns-
tein (2000) distingue entre el curriculo de coleccion, caracterizado por fronteras rigidas entre disciplinas
y fuerte clasificacién del conocimiento; y el curriculo integrado, donde las fronteras son porosas y se
promueve la articulacién entre saberes diversos. El programa de Administracién de Empresas de Tulua,
como la mayoria de los programas del campo disciplinar, se organiza, con especial predominancia, segun
el modelo de coleccién: las asignaturas funcionan como unidades relativamente auténomas, con escasos
espacios formales de articulacion horizontal o vertical.

Esta fragmentacién curricular tiene consecuencias directas sobre la configuracién del habitus. Como
sefiala Barnett (2000), el modelo compartimentalizado impide que los estudiantes desarrollen una com-
prension integrada de los fendmenos organizacionales y sociales. Un estudiante puede cursar simulta-
neamente finanzas donde aprende a maximizar rentabilidad, ética empresarial donde se habla de res-
ponsabilidad social y economia ambiental donde se analizan externalidades negativas, sin que existan
espacios formales para confrontar criticamente las tensiones entre estos marcos. La fragmentacion no
es, entonces, un problema tan solo organizativo: es un mecanismo que produce un habitus profesional
cercenado, capaz de manejar multiples registros discursivos sin integrarlos en una vision coherente del
mundo (Morin, 1999).

4.2.2 La evaluacion como mecanismo de legitimacion

Los sistemas de evaluacidon constituyen un mecanismo particularmente potente en la configuracién del
habitus profesional, puesto que definen, de forma implicita, qué tipo de conocimiento es valioso y qué
tipo de desempefio es legitimo. Cuando la evaluacion se limita a la resolucién de problemas técnicos,
calculo de indicadores financieros, disefio de estrategias de mercado, optimizacién de procesos produc-
tivos— envia un mensaje inequivoco sobre qué competencias importan y cudles son accesorias. Como
advierte Perrenoud (2008), la evaluacién opera como un curriculo oculto que comunica a los estudiantes
las verdaderas prioridades del programa, mas alld de lo que declaran los documentos institucionales.

En el contexto especifico del programa, las practicas evaluativas tienden a reproducir la jerarquizacion
tacita entre saberes «duros» y «<blandos» sefialada por Apple (2004). Las asignaturas cuantitativas suelen
evaluarse mediante exdmenes con respuestas univocas y criterios de calificaciéon estandarizados, lo que
les confiere una apariencia de objetividad y rigor que legitima su posicidn privilegiada. Las asignaturas
criticas y reflexivas, en cambio, emplean con mayor frecuencia evaluaciones abiertas, ensayos, debates,
proyectos colaborativos que, si bien promueven el pensamiento complejo, tienden a percibirse como me-
nos exigentes o relevantes para el ejercicio profesional. Esta asimetria evaluativa refuerza la primacia del
paradigma técnico-instrumental dentro del habitus profesional que se esta configurando.

4.2.3 El habitus ambivalente: entre la adaptacion pragmadtica y la resistencia

El analisis precedente sugiere que el habitus profesional producido por el programa es un reflejo unidi-
reccional del proyecto hegemdnico; aun asi, la evidencia empirica y la reflexidn tedrica obligan a matizar
esta lectura. El programa no produce un habitus monolitico, mas bien podria denominarse un habitus
ambivalente: un sistema de disposiciones que incorpora elementos de ambos proyectos formativos, aun-
que en proporciones desiguales y con distintos grados de enraizamiento.

Fleming y Spicer (2007) han analizado cdmo, en contextos organizacionales, los sujetos desarrollan
formas de cinismo practico que les permiten reproducir las conductas esperadas sin adherir plenamente
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a los valores que las sustentan. En el caso de
los estudiantes de administracién, esto se ma-
nifiesta como una competencia para navegar
entre registros discursivos: pueden articular ar-
gumentos sobre sostenibilidad y responsabili-
dad social cuando el contexto lo demanda, pero
reservan la racionalidad instrumental como
marco predilecto de toma de decisiones
(Bourdieu, 1990). Esta ambivalencia
no es necesariamente hipocresia in-
dividual; es el producto légico de
una formacién que transmite men-
sajes contradictorios sin ofrecer es-
pacios para su confrontacién expli-
cita.

La formaciéon del habitus profe-
sional en el programa produce un
habitus ambivalente que, en térmi-
® nos de Bourdieu (1990), hace refe-
rencia a la coexistencia, en tension
productiva, de las disposiciones
hegemédnicas y contrahegemoni-
cas. Este hallazgo es uno de los
mas relevantes del analisis, porque
muestra que el proceso de repro-
duccién cultural nunca es comple-
to ni cerrado: siempre deja fisuras
por donde emergen posibilidades
de transformacion. La Tabla 8 or-
ganiza las dimensiones de este ha-
bitus ambivalente identificadas en
el analisis, describiendo para cada
una la disposiciéon hegemodnica pre-
dominante y la disposiciéon contra-
hegemédnica que coexiste con ella;
asimismo el tipo de tensiéon que
genera en la practica pedagogica y

profesional cotidiana.
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Tabla 8

Dimensiones del habitus profesional ambivalente: disposiciones en tension

Dimension del habitus

Concepcion de la

organizacion

Criterio de éxito

Relacion con el

territorio

Concepcion del

conocimiento

Horizonte profesional

Disposiciéon hegemoénica (Proyecto
A)

Entidad orientada a la maximizaciéon

de utilidades y la generacion de

valor para accionistas.

Indicadores financieros: ROI,
margen de beneficio, participacion

de mercado, crecimiento.

Territorio como fuente de recursos
(materia prima, mano de obra,

mercados) a explotar eficientemente.
Saber técnico-cientifico universal,

producido en centros académicos del

Norte global.

Carrera gerencial ascendente en

empresas privadas del sector formal.

Disposicion contrahegeménica

(Proyecto B)

Actor social con responsabilidad
ante su entorno, trabajadores,

comunidades y ecosistemas.

Indicadores multiples: impacto
social, huella ecoldgica, bienestar

comunitario, equidad.

Territorio como tejido vivo de
relaciones socioecoldgicas con el
que la organizacion debe dialogar.
Ecologia de saberes: integracion de
conocimientos cientificos, locales,
ancestrales y experienciales.
Trayectorias diversas: cooperativas,

gestion comunitaria, politica

publica, emprendimiento social.

Nota. Elaboracion propia con base en Bourdieu (1990, 1997), Santos
(2009), Gudynas (2011) y Parker (2002). Las disposiciones no se distri-
buyen de manera binaria en los sujetos, sino que coexisten en propor-
ciones variables.

4.3 Espacios de resistencia y construccion de alternativas pedagogicas

El andlisis de las dindmicas de reproduccion podria generar una lectura paralizante que desconociera las
multiples formas de agencia presentes al interior del programa. Siguiendo a Scott (1985), quien demos-
tré que, incluso en contextos de dominacidn intensa, existen «formas cotidianas de resistencia» capaces
de subvertir parcialmente el orden hegemodnico, resulta necesario cartografiar los espacios donde emer-
gen prdcticas formativas alternativas. Estos espacios no configuran un programa articulado de transfor-
macion curricular; son, mas bien, intersticios, grietas y margenes productivos desde los cuales se ensayan
otras formas posibles de formacion profesional.

4.3.1 Docentes como intelectuales transformadores

Giroux (1997) propone la categoria de «intelectual transformador» para designar a aquellos educadores
que asumen su prdactica pedagogica como un acto politico orientado a la emancipacién, trascendiendo el
rol de técnico ejecutor de curriculos predeterminados. En el programa de Tulud, un grupo de docentes
minoritario, pero significativo, encarna esta figura al incorporar perspectivas criticas en sus asignaturas,
problematizar los marcos tedéricos hegemodnicos, promover metodologias participativas y vincular los
contenidos académicos con las problematicas del territorio.
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La labor de estos docentes enfrenta, sin embargo, obstaculos significativos. Kincheloe y McLaren (2007)
advierten que los intelectuales transformadores operan frecuentemente en condiciones de aislamiento
institucional, puesto que las estructuras académicas tienden a premiar la reproduccién del canon dis-
ciplinar antes que la innovacidn critica. Los sistemas de evaluacién docente, los criterios de promocién
académica y las dindmicas de prestigio dentro del programa pueden desincentivar practicas pedagdgicas
que se alejen del modelo convencional; no obstante, la persistencia de estos docentes constituye un fac-
tor crucial para mantener la tensién productiva entre los dos proyectos formativos.

4.3.2 Comunidades de prdctica y aprendizaje situado

Wenger (1998) conceptualizé las comunidades de practica como espacios de aprendizaje colectivo donde
se negocian significados, se desarrollan identidades y se construyen repertorios compartidos de cono-
cimiento prdctico. En el programa, los semilleros de investigacién y los grupos de estudio que abordan
temdticas como economia solidaria, desarrollo sostenible o gestién comunitaria funcionan como comu-
nidades de practica, las cuales producen identidades profesionales alternativas al modelo hegemonico.

Estos espacios extracurriculares poseen una relevancia que excede su apariencia marginal. Al carecer de
las restricciones formales del curriculo, programas de curso rigidos, sistemas de evaluacién estandariza-
dos, presiones de acreditacion, permiten una exploracion mads libre de perspectivas que no tienen cabida
suficiente en la oferta formal. Lave y Wenger (1991) denominaron «participacién periférica legitima» al
proceso mediante el cual los novatos se integran progresivamente en una comunidad de prdctica; en este
caso, los semilleros permiten a los estudiantes explorar gradualmente marcos conceptuales y practicas
profesionales que el curriculo formal solo aborda de manera tangencial.

4.3.3 Vinculos territoriales como pedagogia contrahegemonica

Los proyectos de extension y vinculacion con el medio que conectan al programa con organizaciones
del territorio cooperativas, asociaciones campesinas, colectivos ambientales, organizaciones de econo-
mia solidaria constituyen quiza el espacio de resistencia mas potente, ya que generan experiencias de
aprendizaje situado; estas, confrontan directamente los marcos abstractos aprendidos en el aula. Santos
(2010) denomina «investigacion-accion participativa» a estas practicas que coproducen conocimiento
con las comunidades, desafiando la jerarquia convencional que sittia a la universidad como productora
exclusiva de saber.

Cuando un estudiante de administracion trabaja directamente con una cooperativa de productores agri-
colas del norte del Valle del Cauca, su experiencia formativa se transforma cualitativamente. Los pro-
blemas de gestién ya no son abstracciones de manual, sino desafios concretos que involucran relaciones
humanas, condiciones ecoldgicas especificas, dindmicas de poder local y restricciones materiales que
ningun caso de estudio corporativo puede reproducir. Esta experiencia tiene el potencial de fisurar el
habitus hegemodnico, introduciendo disposiciones de sensibilidad territorial, compromiso comunitario y
pensamiento complejo que, una vez incorporadas, pueden orientar la practica profesional en direcciones
alternativas (Escobar, 2014; Goncalves, 1997).

La hegemonia cultural nunca es total: siempre existe resistencia, aunque con frecuencia esta adopta for-
mas dispersas, informales e individuales que el analisis institucional convencional no registra. Identificar
y sistematizar esos espacios de resistencia es un acto metodolégico y politico: muestra que la transfor-
macién no parte de cero, por el contrario, se apoya en practicas ya existentes que pueden fortalecerse y
articularse. La Tabla 9 presenta una tipologia de los espacios de resistencia pedagodgica identificados en

68



el programa, desde los docentes criticos y los semilleros de investigacién hasta los vinculos terri-
toriales y las comunidades de prdctica, valorando para cada uno su alcance actual y su potencial
transformador si recibieran apoyo institucional deliberado. Esta tipologia establece un mapa de
recursos para quienes aspiren a fortalecer el proyecto socioambiental-territorial desde dentro de
la institucion.




Tabla 9

Tipologia de espacios de resistencia y su potencial transformador

Espacio

Docentes criticos

Semilleros de

investigacion

Extension y
vinculacion

territorial

Estudiantes

criticos

Redes académicas

alternativas

Actores principales

Profesores con
formacion en CMS,
pedagogia critica o

estudios ambientales.

Estudiantes y
docentes voluntarios
interesados en temas

alternativos.

Docentes, estudiantes,
organizaciones del

territorio.

Estudiantes que
cuestionan, demandan
bibliografia
alternativa, proponen
temas no

convencionales.

Docentes vinculados a
RIPESS, RILESS,
grupos de CMS.

Practicas caracteristicas

Bibliografia alternativa,
metodologias
participativas,
problematizacion de

marcos hegemonicos.

Estudio de economia
solidaria, sostenibilidad,

gestion comunitaria.

Proyectos con
cooperativas, asociaciones
campesinas, colectivos

ambientales.

Preguntas incomodas en
clase, trabajos de grado
sobre emprendimiento
social o gestion

comunitaria.

Circulacion de
conocimiento alternativo,
participacion en eventos

criticos.

Alcance y limitaciones

Impacto localizado en
asignaturas especificas.
Riesgo de aislamiento
institucional (Giroux,
1997).

Alcance restringido a
participantes. Producen
identidades profesionales
alternativas (Wenger,

1998).

Potencial transformador
alto. Limitado por
recursos, movilidad y

tiempo (Santos, 2010).

Abren grietas en el
consenso hegemonico.
Ejercen resistencia

cotidiana (Scott, 1985).

Conectan el programa con
comunidades epistémicas

internacionales (Coraggio,

2011).

Nota. Elaboracion propia. RIPESS: Red Intercontinental de Promocion
de la Economia Social Solidaria. RILESS: Red Latinoamericana de In-
vestigadores en Economia Social y Solidaria. CMS: Critical Management

Studies.

4.4 Voces docentes sobre las tensiones formativas

El instrumento de recoleccién de informacion aplicado a los docentes del programa permite confrontar
las categorias tedricas desarrolladas con la percepcion de los actores directamente involucrados en la
practica formativa. Estructurado en cinco dimensiones: enfoque formativo, pensamiento critico y ética,
sensibilidad social y ambiental, relacién con el entorno y perfil del estudiante, el instrumento opera-
cionaliz6 las tensiones tedricas mediante preguntas especificas sobre practicas pedagdgicas concretas

(Schein, 2010; Argyris & Schon, 1978).
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El andlisis de las respuestas revela ha-
llazgos que confirman, pero también ma-
tizan, el marco interpretativo propuesto.
En lo que respecta a la Dimensién 1, refe-
rida al enfoque formativo, la mayoria de
los docentes reporta que sus asignaturas
contribuyen al desarrollo integral de los
estudiantes. Sin embargo, el analisis cua-
litativo de las respuestas abiertas eviden-
cia una heterogeneidad significativa en la
concepcién de «integralidad»: mientras
algunos docentes la definen en términos
de competencias técnicas multiples (ma-
nejo de herramientas, capacidad analitica,
pensamiento l6gico-cuantitativo), otros la
articulan con dimensiones éticas, criticas y
de compromiso social.

El instrumento de reflexividad docente,
aplicado a los siete participantes del estu-
dio, no solo recogidé datos sobre practicas
pedagégicas: reveld la diversidad de per-
files formativos que coexisten dentro del
mismo programa. Esta diversidad es, en
si misma, un hallazgo destacable: mues-
tra que el cuerpo docente no es monolitico
en sus orientaciones y que la tensién entre
proyectos formativos se reproduce al inte-
rior de las propias practicas de ensefian-
za. La Tabla 10 sistematiza los tres perfiles
emergentes del andlisis técnico-analitico,
ético-disciplinado y critico-sistémico, des-
cribiendo para cada uno sus caracteristi-
cas predominantes, su relacion con los dos
proyectos formativos en pugna y el tipo de
habitus profesional que tiende a producir
en los estudiantes.



Tabla 10

Perfiles formativos identificados a partir de las respuestas docentes

Perfil formativo

Técnico-analitico

Etico-disciplinado

Critico-sistémico

Caracteristicas

Enfocado en pensamiento 16gico-
cuantitativo, interpretacion de
datos, uso de herramientas TIC y
toma de decisiones basada en
informacion.

Orientado a formar profesionales
con valores éticos, compromiso
con solucion de problemas
financieros en la empresa y la

sociedad.

Busca que el estudiante
comprenda que la gestion tiene
impactos directos en personas y
entorno. Promueve

responsabilidad social y

Citas representativas del

instrumento

«Estudiante que desarrolla
pensamiento logico-cuantitativo y
fortalece su capacidad analitica

[-..] a partir de datos realesy

«Profesionales comprometidos y
disciplinados, con competencias
en la solucion de los problemas
financieros [...] con altos valores
éticosy

«Formacion de un estudiante con
mirada critica, ética y sistémica
[...] capaz de comprender que los
procesos administrativos no son

neutros»

sostenibilidad.

Nota. Elaboracion propia a partir de las respuestas al
instrumento aplicado a docentes del Programa de Admi-
nistracion de Empresas, seccional Tulud. Las citas tex-
tuales provienen de la pregunta abierta sobre el perfil
del estudiante que la asignatura contribuye a formar.

La coexistencia de estos tres perfiles en el cuerpo docente confirma la hipdtesis de un campo formativo
heterogéneo, donde la tension entre los dos proyectos no se resuelve, sino que se reproduce en cada
practica pedagdgica. El perfil técnico-analitico se corresponde con el nicleo del proyecto gerencial-cor-
porativo; el perfil critico-sistémico encarna los valores del proyecto socioambiental-territorial; y el perfil
ético-disciplinado ocupa una posicién intermedia que, si bien incorpora preocupaciones valorativas, las
articula predominantemente con la eficiencia del sistema econémico existente.

Respecto a las Dimensiones 2, 3 y 4 del instrumento pensamiento critico, sensibilidad social y ambiental,
y relacién con el entorno, las respuestas revelan otro resultado importante: la mayoria de los docentes
sefiala con puntuaciones altas la incorporacién de estas dimensiones en sus practicas, lo cual sugiere
que el discurso oficial del programa ha permeado la autopercepcion docente. Sin embargo, el andlisis
cualitativo muestra una brecha entre declaraciones genéricas de adhesion a la critica y la sostenibilidad,
y la descripcién de prdcticas pedagdgicas concretas que materialicen dichas declaraciones. Esta brecha
replica, a escala docente, la incongruencia entre teorias explicitas y teorias en uso descrita por Argyris y
Schon (1978).

Mads alla de los perfiles individuales, el andlisis de las respuestas abiertas del instrumento de reflexivi-
dad permitid identificar las tensiones que los propios docentes nombran y experimentan en su practica
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cotidiana. Este dato es especialmente valioso porque proviene de los actores directamente involucrados:
no es una inferencia del analista externo, sino el reconocimiento que los docentes mismos hacen de las
contradicciones que habitan. La Tabla 11 recoge estas tensiones formativas tal como fueron expresadas
por los participantes, organizdndolas por tipo y frecuencia de aparicion. La tensidn mds recurrente entre
la formacion técnica demandada por el mercado laboral y la formacién critica-reflexiva que los docentes
consideran necesaria; esta, concentra el nudo central de la disputa cultural analizada en este capitulo.

Tabla 11
Tensiones formativas identificadas por los docentes del programa

Eje de tension Polo gerencial-corporativo Polo socioambiental- |
territorial

Rentabilidad vs. Prioridad en eficiencia, Necesidad de sostenibilidad e

bienestar competitividad y resultados impacto social positivo a largo
financieros a corto plazo. plazo.

Neutralidad técnica vs.  Herramientas de gestion como  Toda decision técnica tiene

ética instrumentos neutros aplicables consecuencias éticas y
universalmente. politicas.

Componentes Dimensiones sociales y Dimensiones sociales y

complementarios vs. ambientales como ambientales como ejes

centrales complementos al nicleo centrales e integrados a toda la
técnico de la formacion. gestion.

Modelos universales vs.  Teorias de gestion aplicables Necesidad de adaptar marcos

gestion contextualizada  independientemente del tedricos a realidades locales y
contexto cultural o territorial. saberes comunitarios.

Nota. Elaboracion propia a partir de las respuestas abiertas del instru-
mento aplicado a docentes del programa. Las tensiones fueron identifi-
cadas tanto en preguntas directas como en los matices implicitos de las
descripciones de prdcticas pedagdgicas.

La observacion de un docente, quien sefiala explicitamente la tension entre los dos proyectos: «esta
tensién se refleja en el aula cuando los estudiantes perciben los componentes sociales o ambientales
como complementarios y no como parte central de la gestién», logra confirmar lo que el andlisis tedrico
anticipa: la jerarquizacion implicita de saberes dentro del programa reproduce un habitus que ubica la
racionalidad instrumental en el centro y las perspectivas criticas en la periferia del campo formativo. El
mismo docente afiade que su reto ha sido «mostrar que estas dimensiones no son opuestas, sino que pue-
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den y deben integrarse, aunque ello implique cuestionar modelos tradicionales de gestiéon», lo que ilustra
la posicion del intelectual transformador descrito por Giroux (1997): un agente que, desde su practica
cotidiana, resiste la naturalizacién del paradigma hegemonico.

4.5 Hacia una sintesis dialéctica: ni reproduccion absoluta ni utopia voluntarista

El anélisis desarrollado en este capitulo obliga a resistir dos tentaciones analiticas igualmente improduc-
tivas: la primera es el determinismo reproductivista, que leeria la hegemonia del proyecto gerencial-cor-
porativo como una estructura inamovible, anulando toda posibilidad de transformacion; la segunda es
el voluntarismo pedagdgico, bajo la suposicién de que basta con la buena voluntad de docentes y estu-
diantes criticos para reconfigurar la cultura organizacional del programa. Ambas lecturas simplifican una
realidad que, como se ha mostrado, es constitutivamente tensional.

La tradicién dialéctica ofrece una alternativa conceptual més productiva. Desde esta perspectiva, la ten-
sién entre los dos proyectos formativos no es un problema por resolver, sino una contradiccién constitu-
tiva que puede ser gestionada en una nocidn critica (Adorno, 1973). El desafio no consiste en eliminar la
tension, lo cual significaria la imposicién de un proyecto sobre otro; en contraposicion, se concentra en
crear las condiciones institucionales para que la disputa sea explicita, democratica y pedagdgicamente
productiva.

Esto implica, en términos concretos, transformar las zonas de contacto identificadas en la seccién 4.2.3
en espacios deliberados de confrontacién critica. Cuando un programa de administracion aborda expli-
citamente la tensidn entre rentabilidad y sostenibilidad, cuando problematiza la universalidad de los
modelos gerenciales hegemonicos, cuando pone en didlogo las teorias del Norte global con los saberes
del territorio, no esta debilitando la formacién profesional: la esta enriqueciendo con la complejidad que
el ejercicio profesional contemporaneo exige (Barnett, 2000; Nussbaum, 2010).

Raworth (2017), al proponer el modelo de la «economia de la dona», ha mostrado que es conceptual-
mente posible articular viabilidad econdmica con limites ecoldgicos y fundamentos sociales. Trasladar
esta légica al campo formativo significaria construir un curriculo que no sacrifique la competencia técni-
ca en aras de la critica social, ni subordine el compromiso territorial a la empleabilidad corporativa. Se
trataria, en la formulacién de Santos (2009), de una ecologia de saberes que reconozca la legitimidad de
multiples formas de conocimiento y las ponga en didlogo productivo.

Para avanzar en esta direccidn, el andlisis sugiere al menos tres condiciones institucionales necesarias.
Primera, la creacion de espacios curriculares integradores (seminarios transversales, proyectos interdis-
ciplinarios, andlisis de casos desde multiples marcos tedricos), los cuales obliguen al didlogo explicito
entre las perspectivas en tensién, superando la fragmentaciéon que Morin (1999) identifica como obsta-
culo para el pensamiento complejo. Segunda, la democratizaciéon de los espacios de deliberacién curri-
cular, incorporando de manera efectiva las voces de docentes criticos, estudiantes, egresados y actores
del territorio en las decisiones sobre orientaciones formativas (Giroux, 2001). Tercera, la transformacién
de los sistemas de evaluacién e incentivos académicos, de modo que valoren explicitamente las practicas
pedagdgicas innovadoras, la vinculacion territorial y la produccién de conocimiento contextualizado, sin
reducir el mérito docente a indicadores bibliométricos estandarizados (Ordorika & Lloyd, 2015).

El recorrido analitico realizado en este capitulo permite extraer varias conclusiones articuladas. En pri-
mer lugar, la tensién entre el proyecto gerencial-corporativo y el proyecto socioambiental-territorial
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no es una anomalia que deba resolverse, sino una expresion de las contradicciones inherentes a la uni-
versidad publica contemporanea, en tanto formas profesionales para un mercado laboral concreto sin
renunciar a su mandato transformador (Barnett, 2000). La cartografia detallada de esta tensién revela
zonas de contacto, tales como responsabilidad social, emprendimiento, sostenibilidad, trabajos de grado;
estas, adecuadamente gestionadas, pueden convertirse en espacios de aprendizaje critico de alto valor
formativo.

En segundo lugar, la formacién del habitus profesional opera mediante mecanismos articulados (canon
bibliografico, casos de estudio, practicas evaluativas, espacios de practica profesional, lenguaje discipli-
nar) que tienden a naturalizar el paradigma gerencial-corporativo como universal. Sin embargo, este
habitus no es monolitico: la evidencia empirica muestra la configuracién de un habitus ambivalente, don-
de coexisten, en proporciones desiguales, disposiciones hegemodnicas y contrahegemodnicas (Bourdieu,
1990; Fleming & Spicer, 2007).

En tercer lugar, los espacios de resistencia (docentes criticos, semilleros de investigacién, proyectos de
extension territorial, estudiantes reflexivos, redes académicas alternativas), aunque no logran por si
solos transformar la cultura organizacional dominante, cumplen una funcién esencial: mantienen viva
la posibilidad de otra formacion posible, impiden el cierre total del campo y acumulan experiencias que
pueden eventualmente desestabilizar los supuestos basicos compartidos (Clegg et al., 2011; Scott, 1985).

Finalmente, la voz de los propios docentes confirma que la tension es percibida, vivida y, en algunos ca-
sos, asumida de forma intencional como recurso pedagogico. La identificacién de tres perfiles formativos:
técnico-analitico, ético-disciplinado y critico-sistémico refleja la heterogeneidad del cuerpo docente y la
coexistencia de racionalidades diversas al interior del programa. El reto, como sefiala Freire (1993), mas
que pretender una neutralidad imposible, se trata de asumir con criticidad el cardcter politico de toda
practica educativa y orientarla hacia horizontes de justicia social, sostenibilidad ecolédgica y dignidad
humana.

Las tensiones formativas identificadas en este capitulo entre el paradigma gerencial-corporativo y el pro-
yecto socioambiental-territorial, al igual que entre el habitus adaptado al mercado y el habitus critico-re-
flexivo, se prolongan y adquieren nuevas formas en el territorio de la transformacion digital que analiza
el Capitulo V. La adopcidn de plataformas tecnoldgicas, la virtualizacién del trabajo y la gestidon de datos
organizacionales son procesos que reproducen, amplifican o, en ocasiones, cuestionan las estructuras de
poder y los proyectos formativos en pugna identificados en este analisis. La pregunta que orienta el ca-
pitulo siguiente es, en este sentido, una continuacion directa de la que ha guiado el presente: {qué tipo
de organizacién, y qué tipo de sujeto institucional, produce la transformacion digital cuando se inserta
en una cultura organizacional atravesada por estas tensiones constitutivas?
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En el capitulo anterior se presentaron los fundamentos tedricos que articulan la trans-
formacién digital con el clima y la cultura organizacional; ademas, se analizaron sus
principales dimensiones: modelos de trabajo en la postpandemia, sistemas de infor-
macion para la gestion del talento humano, analitica organizacional basada en datos,
competencias digitales, y los desafios en materia de ciberseguridad y ética. El presente
capitulo profundiza en cada una de estas, incorporando evidencia empirica reciente,
marcos de referencia internacionales y datos estadisticos que permiten comprender la
magnitud y complejidad de estos fenémenos en el entorno organizacional contempo-
raneo.

La intencién de este capitulo no es reiterar lo ya expuesto, sino ampliar el andlisis
desde perspectivas complementarias que enriquecen la comprension del fenémeno.
Asi, se abordan las tensiones emergentes entre la flexibilidad del trabajo remoto y la
cohesién organizacional; los dilemas éticos derivados del uso de inteligencia artificial
en la gestién del talento; la necesidad de marcos sistematicos para el desarrollo de
competencias digitales; y las implicaciones estratégicas de la ciberseguridad como di-
mension cultural de las organizaciones. Todo ello se inscribe en el marco de las insti-
tuciones de educacion superior, donde estas dindmicas adquieren un matiz particular
dada la doble mision de formar profesionales competentes y gestionar eficientemente
sus propios procesos internos (Trenerry et al., 2021; Koska et al., 2025).

5.1 Transformacion digital

El analisis de la transformacién digital que se presenta en este capitulo no es una
revision bibliografica desvinculada del caso estudiado. Se ancla, por el contrario, en
evidencia institucional especifica de la Universidad del Valle y en los hallazgos empi-
ricos de las Lineas 1 y 2 de esta investigacion. Los datos cuantitativos del cuestionario
de clima organizacional muestran que la dimensiéon Recursos Institucionales obtuvo
uno de los puntajes mds bajos del perfil (media = 4.2/7), y las entrevistas semies-
tructuradas revelan que las principales fuentes de tension reportadas por el personal
administrativo durante la pandemia estuvieron asociadas a desigualdades en el acceso
tecnolégico, a la implementaciéon apresurada del teletrabajo y a la ausencia de acom-
pafiamiento en el desarrollo de competencias digitales.

A su vez, los perfiles formativos identificados en el Capitulo IV (Tabla 10) muestran
que docentes con orientacion critico-reflexiva tienden a adoptar las herramientas di-
gitales de manera mas selectiva y contextualizada; caso contrario aquellos alineados
con el paradigma gerencial-corporativo, quienes las incorporan con mayor énfasis en
la eficiencia y la productividad medible. La revisién de literatura internacional que
sigue en este capitulo se lee, por tanto, en didlogo permanente con esta realidad ins-
titucional concreta.
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Cinco afos después del inicio de la pandemia por
COVID-19, el trabajo remoto e hibrido ha dejado
de ser una solucidon de emergencia para convertirse
en un componente estructural de la organizacién
del trabajo. Segun datos de WFH Research, mas de
uno de cada cuatro dias laborales pagados en Es-
tados Unidos se realizaron desde el hogar durante
2024, una proporcion que contrasta drdsticamente
con la relacién de uno de cada catorce que existia
antes de la pandemia (Barrero et al., 2023). Esta
transformaciéon no ha sido homogénea: mientras
que los roles basados en conocimiento muestran
tasas elevadas de teletrabajo, los trabajadores de
primera linea y los sectores industriales continian
requiriendo presencialidad.

La evidencia reciente indica que el trabajo hibrido
continda siendo la modalidad predominante entre
los empleos con potencial de trabajo remoto. Ga-
llup (2025) informa que, en Estados Unidos, el 52
% de los trabajadores con empleos compatibles con
esta modalidad laboran bajo esquemas hibridos, el
26 % de forma totalmente remota y el 22 % ex-
clusivamente de manera presencial. Asimismo, el
informe State of Hybrid Work 2025 de Owl Labs
(2025) senala que las organizaciones mantienen
una tendencia hacia modelos flexibles, aunque per-
sisten tensiones derivadas de las politicas de retor-
no a la oficina y de las expectativas de flexibilidad
de los trabajadores.

Uno de los debates centrales en torno al trabajo
remoto e hibrido ha sido su impacto sobre la pro-
ductividad. Una revisién sistemadtica de literatura
publicada en SN Business & Economics, que ana-
liz6 estudios realizados entre 2020 y 2024 en pe-
quefias y medianas empresas de diversos contex-
tos globales, concluyé que los modelos flexibles de
trabajo generalmente mejoran la productividad al
incrementar la satisfaccién de los empleados, redu-
cir tiempos de desplazamiento y favorecer el equi-
librio entre la vida laboral y personal. El modelo
hibrido resulté ser el mas efectivo, al combinar la
autonomia del trabajo remoto con las ventajas co-
laborativas de la interaccién presencial (Maity &
Lee, 2025).
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No obstante, estos beneficios no estdn exentos de
riesgos psicosociales. La investigacién también do-
cumenta que la flexibilidad puede generar aisla-
miento social, difuminacién de los limites entre el
trabajo y la vida personal, y fatiga digital (Aprilina
& Martdianty, 2023). En este sentido, Lathabha-
van y Mehendale (2025) demostraron que practi-
cas como el mindfulness organizacional facilitan
la transicién hacia modelos hibridos al reducir
los niveles de estrés asociados con la adaptacidn.
Este hallazgo es relevante para las instituciones de
educacién superior, donde la sobrecarga tecnolégi-
ca y la multiplicidad de roles docencia, investiga-
cion, extension, gestién administrativa hacen a sus
miembros particularmente vulnerables a la fatiga
digital.

Los datos globales sobre la consolidacién del tra-
bajo hibrido adquieren mayor relevancia analitica
cuando se examinan sus efectos diferenciados so-
bre las distintas dimensiones del clima organiza-
cional. No todas las facetas del clima responden de
la misma manera a la flexibilizaciéon de los mode-
los de trabajo: algunas se fortalecen, como la au-
tonomia, la productividad en tareas individuales,
la inclusion geografica; otras, por el contrario, se
ven presionadas, como la cohesion informal, la co-
municacidon no verbal, la equidad en el acceso a
oportunidades de desarrollo.

La Tabla 12 sistematiza dichos efectos contrastan-
do, para cada dimensidn clave, los beneficios docu-
mentados en la literatura y los desafios emergentes
que deben ser gestionados activamente. Esta sis-
tematizaciéon es relevante para la Universidad del
Valle en la medida en que los hallazgos del cuestio-
nario de clima, especialmente los relativos a Traba-
jo en Equipo y Recursos Institucionales, se leen con
mayor profundidad a la luz de estos efectos.



Tabla 12

Efectos del Trabajo Hibrido sobre Dimensiones Clave del Clima Organizacional

Dimension

Autonomia y flexibilidad

Cohesién y pertenencia

Productividad

Comunicacién

Equidad e inclusion

Efectos Positivos

Mayor control sobre horarios;
mejora del equilibrio vida-trabajo;
reduccion de tiempos de

desplazamiento

Reunidn intencional fortalece
encuentros presenciales; equipos
mas deliberados en su

comunicacion

Mayor concentracion en tareas
individuales; ahorro de 72
minutos diarios en promedio por

eliminacién del desplazamiento

Documentacién mas sistematica;
inclusion de participantes

geograficamente dispersos

Acceso a oportunidades

Desafios Emergentes

Difuminacién de limites laborales-
personales; riesgo de sobrecarga
horaria; dificultad para

desconectarse

Reduccion de interacciones
informales; aislamiento social;
dificultad de integracion de
nuevos miembros

Fatiga por reuniones virtuales;
dificultad para trabajo

colaborativo espontaneo

Pérdida de comunicacion no
verbal; aumento de
malentendidos; saturacion de

canales digitales

Sesgo de proximidad; trabajadores

independiente de la ubicacion remotos perciben menor

geografica; mayor diversidad en visibilidad; brecha digital

contratacion socioecondémica

Nota. Elaboracion propia con base en Trenerry et al.
(2021), Palumbo (2021), Han et al. (2025) y datos de
Gallup (2025).

Un fendmeno emergente que merece atencion particular es el denominado sesgo de proximidad (proxi-
mity bias), el cual se refiere a la tendencia de los lideres organizacionales a favorecer, consciente o
inconscientemente, a los colaboradores que trabajan de manera presencial, otorgdndoles mayores opor-
tunidades de desarrollo, asignaciones estratégicas, promociones y reconocimiento (Owl Labs, 2025).
Este sesgo es problematico en modelos hibridos donde coexisten trabajadores presenciales y remotos,
generando lo que algunos autores han llamado una “fuerza laboral de dos niveles” con grados dispares
de visibilidad, inclusidn y acceso a oportunidades (Williamson et al., 2024).

Para las instituciones de educacién superior, el sesgo de proximidad tiene implicaciones concretas. Do-
centes que trabajan en modalidad remota o hibrida podrian verse excluidos de decisiones académicas
importantes, de comités de investigacién o de redes informales que facilitan la colaboracién cientifica.
De igual manera, el personal administrativo que labora desde casa podria experimentar menor sentido de
pertenencia institucional y menores posibilidades de ascenso. La gestidn explicita de este sesgo, median-
te politicas de evaluacion basadas en resultados y no en presencialidad, se convierte en una necesidad
estratégica para preservar la equidad organizacional.
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5.2 Sistema de informacion en la gestion del talento humano

La analitica de personas (people analytics) ha experimentado una evolucién significativa
en los ultimos afios. Ha pasado de modelos descriptivos, enfocados en reportar indicadores
histéricos, como la tasa de rotacion o el ausentismo, a modelos predictivos y prescriptivos
capaces de anticipar fendémenos organizacionales y recomendar cursos de acciéon basados
en datos (Bersin, 2024). Esta evolucion ha sido impulsada por la convergencia de tres fac-
tores: la disponibilidad de grandes voliumenes de datos organizacionales, el avance de las
técnicas de aprendizaje automatico y la integracion de la inteligencia artificial generativa
en las plataformas de gestion del talento humano (Benuyenah, 2024).

En la encuesta SQ Magazine de 2025, el 50% de los profesionales de recursos humanos
encuestados identifico la analitica de personas como el drea donde la inteligencia artificial
tendrd el mayor impacto, seguida por la adquisicion de talento (37%) y el aprendizaje y
desarrollo (35%). Asimismo, el 28% de las empresas estadounidenses ya utiliza tableros
de desempefio impulsados por inteligencia artificial para alinear métricas individuales con
los objetivos estratégicos organizacionales (SQ Magazine, 2025). Estos datos reflejan una
tendencia clara hacia la centralizacion de la toma de decisiones sobre talento humano en
sistemas algoritmicos, lo cual plantea tanto oportunidades como riesgos que deben ser
cuidadosamente gestionados.

A pesar del entusiasmo en torno a la analitica de personas, la evidencia sugiere que la
mayoria de las organizaciones se encuentran atun en etapas iniciales de madurez. Bersin
(2024) senala que, tras miles de millones de ddlares invertidos en plataformas de gestién
del capital humano, menos del 10% de las empresas logra correlacionar efectivamente los
datos de personas con indicadores de negocio. Esta brecha entre la promesa tecnoldgica y
la realidad operativa constituye uno de los desafios centrales del campo.

La analitica de personas no es un fendmeno homogéneo: las organizaciones se encuentran
en estadios muy diferentes de desarrollo de esta capacidad; a su vez, la brecha entre las
que estan en etapas iniciales y las que operan en niveles avanzados tiene implicaciones
directas sobre la calidad de las decisiones de gestion del talento. Comprender en qué nivel
se sitla una institucién es el primer paso para disefiar una hoja de ruta de maduracién
realista y contextualizada.

La Tabla 13 presenta el modelo de cuatro niveles propuesto por Bersin (2024): desde el
analisis descriptivo con reportes basicos de indicadores histdricos hasta el andlisis pres-
criptivo con recomendaciones automatizadas basadas en inteligencia artificial, indicando
para cada nivel el enfoque, un ejemplo concreto de aplicacién y la adopcidn estimada entre
las organizaciones a nivel global. Estos datos muestran que la gran mayoria de las insti-
tuciones, incluidas las universidades latinoamericanas, se encuentran aun en los niveles
descriptivo y diagndstico, lo que define tanto las posibilidades como los limites razonables
de la transformacion digital en gestion del talento en el corto plazo.
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Tabla 13

Niveles de Madurez en People Analytics

Nivel

1. Descriptivo

2. Diagnostico

3. Predictivo

4. Prescriptivo

Enfoque

Reportes
retrospectivos de
indicadores basicos
Analisis causal de
fendmenos
identificados
Modelos
estadisticos de
anticipacion

Recomendaciones

Ejemplo
Tasa de rotacion
trimestral; ausentismo
por area
Correlacion entre
satisfaccion y desempefio
por equipo
Probabilidad de renuncia
de colaboradores de alto

potencial

Asignacion optima de

Adopcion Estimada

~60% de organizaciones

~25% de organizaciones

~10% de organizaciones

<5% de organizaciones

automatizadas de talento a proyectos segiin

accion competencias

Nota. Elaboracion propia con base en Bersin (2024),
Ghafoori et al. (2024) y SQ Magazine (2025).

Uno de los riesgos mds criticos asociados con la analitica de personas impulsada por inteligencia artificial
es la perpetuacion y amplificacion de sesgos discriminatorios. Dubey y Vachher (2025) examinan cémo
los prejuicios incorporados en los datos de entrenamiento, el disefio de los algoritmos y los procesos
de toma de decisiones pueden reforzar la discriminacion sistémica en contextos de gestion del talento
humano. El caso paradigmadtico que ilustra este riesgo es el de Amazon, cuyo algoritmo de seleccion de
personal fue descartado en 2018 tras comprobarse la discriminacién sistematica hacia las candidatas
mujeres; esto, gracias al entrenamiento del modelo con datos histéricos que reflejaban patrones de con-
tratacién predominantemente masculinos (Dastin, 2018).

La demanda Mobley contra Workday, Inc., donde el demandante aleg6 que las herramientas de seleccién
basadas en inteligencia artificial de la empresa discriminaban a candidatos por raza, edad y discapaci-
dad, establecié un precedente legal relevante cuando en 2024 un juez federal en California denegé la
mocién de desestimacion de Workday, subrayando la necesidad de que las empresas garanticen la trans-
parencia y responsabilidad de sus sistemas de inteligencia artificial (Mobley v. Workday, Inc., 2024). Este
tipo de litigios evidencia la evolucion de los marcos regulatorios hacia una mayor exigencia de rendicion
de cuentas a las organizaciones que utilizan algoritmos para adoptar decisiones con efectos sobre las
personas.
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En el ambito regulatorio, la Unién Europea lidera con el Reglamento de Inteligencia Artificial (EU Al
Act), vigente desde agosto de 2024, que clasifica los sistemas de inteligencia artificial por niveles de ries-
go e impone requisitos estrictos a los sistemas de alto riesgo, incluyendo evaluaciones de conformidad,
registros y sanciones significativas por incumplimiento. En Estados Unidos, estados como Colorado, Cali-
fornia y Nueva York han promulgado legislacién especifica sobre transparencia y mitigacion de sesgos en
sistemas de inteligencia artificial aplicados a decisiones laborales (ISACA, 2025). Para las organizaciones
latinoamericanas, donde los marcos regulatorios sobre inteligencia artificial se encuentran en fase de
construccion, estos desarrollos normativos internacionales ofrecen referentes valiosos para el diseiio de
politicas institucionales proactivas.

Marler y Boudreau (2017) advirtieron sobre la necesidad de equilibrar la eficiencia analitica con el res-
peto a los derechos de los colaboradores. Van den Heuvel y Bondarouk (2024) proponen un enfoque de
tres etapas para operacionalizar la ética en la analitica de personas: identificacién de principios éticos,
implementacion mediante estdndares y educacion, y validacidon en aplicaciones concretas. Este aspecto
resulta tutil para instituciones de educacién superior, donde la sensibilidad ética constituye un valor fun-
dacional que debe reflejarse coherentemente en sus propias practicas de gestion.

Los principios fundamentales que deben orientar una analitica de personas ética incluyen la transparen-
cia sobre los datos recopilados y su uso, la proporcionalidad en la recoleccién de informacion, la mini-
mizacion del almacenamiento de datos al minimo indispensable, la anonimizacién de andlisis agregados
para proteger la identidad individual, la participacion de los colaboradores en el disefio de las métricas
que evaluan su desempefio, y la existencia de mecanismos de revisién humana para decisiones criticas
generadas por algoritmos (Lu & Xiong, 2025; Ghafoori et al., 2024; Avtalion et al., 2025).

5.3 Competencias Digitales y Cultura Organizacional

El desarrollo de competencias digitales ha alcanzado un punto inflexivo en el contexto organizacional
contemporaneo. Segtn datos del Centro Comun de Investigacion de la Comision Europea, en el periodo
2024-2025 el 92% de los trabajadores de la Unién Europea reportd necesitar habilidades digitales para
desempeiiar sus funciones laborales; al igual que, el 30% utiliz6 sistemas de inteligencia artificial en su
trabajo cotidiano (Cosgrove & Cachia, 2025). Sin embargo, a pesar de esta demanda creciente, solo el
56% de los adultos en la Unién Europea alcanzaba un nivel de habilidades digitales superior al bdsico en
2023, evidenciando una brecha significativa entre las exigencias del entorno y las capacidades reales de
la fuerza laboral.

El Marco Europeo de Competencias Digitales para Ciudadanos (DigComp), desarrollado por el Centro
Comun de Investigacién de la Comisién Europea, constituye el referente internacional mas consolidado
para comprender, evaluar y desarrollar competencias digitales. En su version mas reciente (DigComp
3.0), el marco identifica cinco areas de competencia fundamentales: alfabetizacién informacional y de
datos; comunicacién y colaboracién; creacion de contenido digital; seguridad y resolucion de problemas.
Cada area comprende competencias especificas que se despliegan en ocho niveles de dominio, desde el
bdsico hasta el altamente especializado (Vuorikari et al., 2022; Cosgrove & Cachia, 2025).

La construccion de competencias digitales en el ambito organizacional no puede reducirse a la capacita-
cion técnica instrumental. Como sefialan Carvalho et al. (2025) y Cyfert et al. (2025), la efectividad de
los programas de desarrollo de competencias digitales depende, en esencia, de la cultura organizacional
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en la que se insertan. Las organizaciones que conciben el error como parte del proceso de aprendizaje,
valoran la experimentacion y destinan tiempo formal para la formacién, obtienen mejores resultados en
sus procesos de transformacion digital.

Una estrategia integral para el fortalecimiento de competencias digitales en instituciones de educacién
superior deberia contemplar al menos cuatro componentes articulados: primero, un diagndstico inicial
de las competencias existentes, utilizando instrumentos validados, como la Escala de Competencias Di-
gitales basada en DigComp (DCS); segundo, programas de formacion escalonados que reconozcan la di-
versidad de trayectorias y puntos de partida; tercero, comunidades de prdctica y tutorias entre pares que
faciliten el aprendizaje situado; cuarto, mecanismos de evaluacién continua que permitan monitorear el
progreso y ajustar las intervenciones (Adam & Siladjaja, 2025; Espina-Romero et al., 2024).

Es fundamental que estas estrategias se aborden desde una perspectiva de equidad. La brecha digital no
es un fendmeno puramente generacional, como frecuentemente se asume; la evidencia muestra que el
dominio efectivo de herramientas digitales en contextos profesionales depende mas de las oportunidades
reales de formacién y acompafiamiento que de la edad (Nadkarni & Priigl, 2020; Trenerry et al., 2021).
En contextos regionales, como el Valle del Cauca, las desigualdades socioeconémicas en el acceso a co-
nectividad y dispositivos tecnoldgicos afiaden una capa adicional de complejidad; a partir de ello, las
instituciones deben considerar en el disefio de sus estrategias de desarrollo de competencias digitales.

5.4 Ciberseguridad, ética y confianza

La ciberseguridad ha dejado de ser un asunto exclusivamente técnico para convertirse en una dimensién
estratégica que permea la totalidad de la organizacién. El panorama de amenazas cibernéticas en 2025
presenta una complejidad sin precedentes, donde el costo global del cibercrimen se estima en 10,5 billo-
nes de ddlares anuales, el costo promedio de una brecha de datos alcanza los 4,44 millones de ddlares
y los ataques de ransomware representan el 44% de las brechas de seguridad documentadas (Khalil,
2025). En este contexto, los ataques de ingenieria social constituyen la principal tipologia de amenaza,
con un 44% de los profesionales de ciberseguridad encuestados por ISACA, reportandola como el tipo de
ataque mas frecuente contra sus organizaciones, seguido por la explotacién de vulnerabilidades (37%) y
el malware (26%) (ISACA, 2025).

La evidencia reciente refuerza y amplia un hallazgo ya documentado en el capitulo anterior: la mayoria
de las brechas de seguridad tienen su origen en el comportamiento humano. Los datos de 2025 afiaden la
dimensién agravante de la inteligencia artificial en este panorama. Segun el informe de Fortinet (2025)
sobre concienciacion en seguridad, casi nueve de cada diez organizaciones reconocen que el uso de in-
teligencia artificial por parte de los atacantes ha incrementado la conciencia sobre la importancia de la
capacitacidn en seguridad. Esta conciencia no se traduce automaticamente en preparacién: un aproxima-
do del 40% de los lideres considera que sus empleados disponen de las aptitudes para identificar, evitar
y reportar amenazas cibernéticas basadas en inteligencia artificial.

Las amenazas impulsadas por inteligencia artificial que méas preocupan a los lideres de seguridad in-
cluyen el phishing generativo (51%), las falsificaciones de voz mediante inteligencia artificial o vishing
(43%), los ataques mediante manipulacién de indicaciones (prompt hacking, 45%) y las falsificaciones
profundas o deepfakes (41%) (VikingCloud, 2025). Estos datos son especialmente relevantes para las
instituciones de educacion superior, que manejan grandes volimenes de informacién sensible, como
registros académicos, datos de investigacion, informacidn financiera, datos personales de miles de estu-
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diantes y colaboradores; al tiempo que operan con recursos de ciberseguridad limitados en comparacién
con el sector corporativo.

Un factor que agrava la vulnerabilidad organizacional es la escasez critica de profesionales en cibersegu-
ridad a nivel global. Segun el estudio ISC2 Cybersecurity Workforce Study de 2025, existe un déficit de
aproximadamente 4,8 millones de profesionales de ciberseguridad en el mundo, cifra que crecié un 19%
en un solo afio. Esta brecha no se reduce a formas cuantitativas: dos de cada tres organizaciones reportan
brechas de habilidades entre moderadas y criticas en sus equipos de seguridad; por lo tanto, incluso las
organizaciones que cuentan con personal de ciberseguridad enfrentan limitaciones significativas en las
capacidades disponibles (ISC2, 2025).

Un dato revelador del estudio de ISACA (2025) es que la adaptabilidad ha emergido como la cualifica-
cion mas valorada en profesionales de ciberseguridad (61%), por encima incluso de la experiencia previa
en el campo (60%). Ademas, las habilidades blandas: pensamiento critico (57%), comunicacién (56%) y
resolucion de problemas (47%), constituyen la principal brecha de competencias percibida (59%). Estos
hallazgos sugieren que la ciberseguridad organizacional requiere un perfil profesional, idéneo para com-
binar conocimiento técnico con capacidades humanas de analisis, comunicacion y adaptacion al cambio;
un perfil que las instituciones de educacion superior estan en posicién privilegiada de formar.

La ciberseguridad no es un problema técnico que pueda concentrarse en los equipos de tecnologia: es
una dimension estratégica de la cultura organizacional que involucra a todos los actores institucionales.
Las instituciones de educacién superior son objetivos atractivos para los ciberataques, dada la combina-
cion de datos sensibles que gestionan: informacién académica, registros financieros, datos personales de
comunidades numerosas y diversas; ademas de la diversidad de sus usuarios, en la cual incluye una alta
rotacion de estudiantes con diferentes niveles de conciencia sobre seguridad digital.

La Tabla 14 sistematiza las principales amenazas cibernéticas identificadas en los informes de seguridad
mas recientes (Fortinet, 2025; VikingCloud, 2025; ISACA, 2025), describiendo para cada una su natura-
leza, su impacto especifico en instituciones de educacién superior y las fuentes que la documentan, con
el fin de ofrecer un panorama actualizado que oriente las decisiones de gobernanza digital de las univer-
sidades colombianas y latinoamericanas.
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Tabla 14

Principales Amenazas Cibernéticas y su Relevancia para Instituciones de Educacion Superior

(2025)

Amenaza

Phishing generativo

con IA

Ransomware

Deepfakes y vishing

Vulneracion de

datos personales

Ingenieria social

Descripcion
Correos fraudulentos
personalizados generados

por IA de alta sofisticacién

Secuestro de datos con
exigencia de pago; ataque a

respaldos

Falsificaciones de voz e
imagen para suplantacion

de identidad

Acceso no autorizado a
informacion sensible de

colaboradores y estudiantes

Manipulacién psicolégica

para obtener acceso a

Impacto en IES

Suplantacion de
identidad docente;
acceso no autorizado a

sistemas académicos

Bloqueo de registros
académicos;
interrupcion de
operaciones

administrativas

Fraude en
comunicaciones
institucionales;
manipulacién de
procesos académicos
Dafio reputacional;
responsabilidad legal;
pérdida de confianza
institucional
Vulnerabilidad por alta

rotacion de usuarios

Fuente

Fortinet, 2025,
VikingCloud, 2025

Deepstrike, 2025;
ISACA, 2025

VikingCloud, 2025

PWC, 2025;ISC2,
2025

ISACA, 2025;
Fortinet, 2025

sistemas o informacion (estudiantes);

diversidad de perfiles

Nota. Elaboracion propia con base en los informes referenciados.
IES = Instituciones de Educacion Superior.

La ética digital trasciende el mero cumplimiento normativo para constituirse en un pilar de la confian-
za institucional. Como se analiz6 en el capitulo precedente, la confianza se construye lentamente, pero
puede erosionarse con rapidez ante incidentes de seguridad mal gestionados, usos inapropiados de infor-
macion personal o decisiones automatizadas percibidas como injustas (Avtalion et al., 2025; Lu & Xiong,
2025). Este apartado afiade, a la discusion anterior, el andlisis de los marcos emergentes de gobernanza
de la inteligencia artificial y sus implicaciones especificas para las organizaciones.

El mercado global de gobernanza de la inteligencia artificial fue valorado en aproximadamente 227,6
millones de ddlares en 2024 y se proyecta que crezca a una tasa compuesta anual del 35,7% entre 2025
y 2030, alcanzando cerca de 1.420 millones de ddélares (Aura Intelligence, 2025). Tal crecimiento expo-
nencial refleja la urgencia con la que las organizaciones estan adoptando herramientas de deteccion de
sesgos, documentacion automatizada de cumplimiento y mecanismos de auditoria basados en blockchain
para garantizar la transparencia de sus sistemas de inteligencia artificial.

Para las instituciones de educacion superior, la gobernanza de la inteligencia artificial presenta desafios
especificos. Estas instituciones no solo deben gestionar éticamente sus propios sistemas plataformas
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de evaluacion, sistemas de gestién del aprendiza-
je, herramientas de analitica académica; ademas,
tienen la responsabilidad social de formar profe-
sionales capaces de disefiar, implementar y auditar
sistemas de inteligencia artificial éticos. En el dm-
bito de la investigacion académica, el uso creciente
de inteligencia artificial generativa plantea interro-
gantes sobre la integridad académica, la autoria
intelectual y la validez de los hallazgos cientificos
que deben ser abordados mediante politicas insti-
tucionales claras (ISACA, 2025).

La construcciéon de confianza digital requiere un
enfoque sistémico que articule politicas institucio-
nales, prdcticas de gestién y valores organizaciona-
les compartidos. La Encuesta Global de Confianza
Digital de PWC (2025) revela que las organizacio-
nes capaces de construir reputaciones solidas en
materia de ciberseguridad y manejo ético de infor-
macion generan ventajas competitivas determinan-
tes en términos de confianza de usuarios, atraccion
de talento y legitimidad institucional.

Un elemento central para la construccién de esta
confianza es lo que Fortinet (2025) denomina cul-
tura de seguridad, cuyo interés alude a la inter-
nalizaciéon de las practicas de seguridad como un
componente natural del comportamiento organi-
zacional, mds alld del cumplimiento de protocolos
formales. Los datos respaldan la efectividad de este
enfoque: el 67% de las organizaciones que imple-
mentan programas de concienciacidon y capacita-
cién en seguridad reportan reducciones moderadas
o significativas en intrusiones, incidentes y brechas
(Fortinet, 2025). Sin embargo, el informe también
advierte que mds de una cuarta parte de las orga-
nizaciones identifica el riesgo interno como razén
para implementar programas de capacitacion, lo
cual representa un incremento notable respecto a
afios anteriores y refleja la complejidad del desafio.

5.5 La Transformacion Digital como Proyec-
to Cultural

El andlisis desarrollado a lo largo de este capitulo
refuerza y profundiza una tesis central del capitulo
anterior: la transformacion digital es, ante todo, un
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proyecto cultural. Las cinco dimensiones examina-
das (trabajo remoto e hibrido, analitica de perso-
nas, competencias digitales, ciberseguridad y ética
digital) convergen en un punto comun: su éxito o
fracaso depende menos de la sofisticacion tecnolé-
gica disponible y mds de la capacidad organizacio-
nal para gestionar los cambios culturales, relacio-
nales y éticos que la digitalizacién implica (Deep,
2023; Grover et al., 2022; Cyfert et al., 2025).

Las instituciones de educacion superior se encuen-
tran en una posicién condicionada y, al mismo
tiempo, privilegiada frente a estos desafios. Por un
lado, enfrentan las mismas presiones de digitali-
zacién que cualquier organizacion contemporanea,
con la complejidad adicional de gestionar comuni-
dades diversas, como docentes, personal adminis-
trativo, estudiantes con necesidades, capacidades y
expectativas heterogéneas. Por otro lado, su misién
formativa les otorga una responsabilidad tnica: no
solo deben digitalizarse de manera competente,
sino hacerlo de un modo que sirva como modelo de
prdctica ética, inclusiva y sostenible para las gene-
raciones de profesionales en formacién (Isensee et
al., 2020; Butt et al., 2024; Cardoso et al., 2025).

En este sentido, la pregunta que orienta la reflexién
final no se circunscribe a como digitalizar mas rdpi-
do o con mayor eficiencia, por el contrario, su pro-
posicion es ética y politica: cémo digitalizar de ma-
neras que fortalezcan la humanizacién del trabajo,
la democracia organizacional, la equidad en el ac-
ceso a oportunidades y el bienestar colectivo de la
comunidad institucional (Orlikowski, 2000; Grover
et al., 2022). La transformacidn digital, concebida
como un proceso socialmente construido y cultu-
ralmente mediado, requiere liderazgo visionario,
participacién genuina de los actores organizacio-
nales, inversidn sostenida en el desarrollo de capa-
cidades humanas, asi como una reflexividad critica
constante sobre los efectos organizacionales y so-
ciales de las tecnologias que se adoptan (Cyfert et
al., 2025; Adam & Siladjaja, 2025).
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El presente andlisis integra los hallazgos de tres investigaciones paralelas que, aunque
distintas en sus objetos de estudio y metodologias, convergen en un analisis critico
sobre como las organizaciones, particularmente las instituciones educativas, experi-
mentaron, gestionaron y aprendieron de la crisis pandémica de 2019-2023. La prime-
ra linea investigativa examina el clima organizacional percibido por el personal admi-
nistrativo de una universidad colombiana durante la pandemia, revelando dindmicas
complejas en torno a seguridad, bienestar laboral y adaptacion organizacional.

La segunda, por su parte, analiza las tensiones entre la formacion orientada al mer-
cado y la formacién con enfoque social-ambiental en el Programa de Administracion
de Empresas, identificando contradicciones profundas entre lo que la institucién pro-
clama enseflar y las practicas modeladas en su cotidianidad. La tercera explora cdmo
estas dindmicas se vinculan con los procesos de transformacion digital que estas insti-
tuciones experimentaron, frecuentemente como respuestas aceleradas y acriticas a la
necesidad inmediata de continuidad operativa.

Esta discusién integrada, mas que yuxtaponer hallazgos, busca construir una inter-
pretacién sinérgica, la cual permita comprender como la pandemia tuvo un efecto
catalizador de tensiones latentes en la cultura organizacional de las instituciones edu-
cativas, revelando tanto vulnerabilidades como capacidades de adaptacion que tienen
implicaciones profundas para la formaciéon de profesionales en el siglo XXI. A partir
de este andlisis, emerge un argumento central: la crisis pandémica funcion6 como un
espejo que reflejé contradicciones estructurales en la cultura organizacional implici-
ta de la universidad; estas, operan silenciosamente en las organizaciones modernas,
mediante lo que Edgar Schein (2010) denomina los supuestos bdsicos compartidos:
aquellas creencias profundas y frecuentemente invisibles que guian el comportamien-
to organizacional sin cuestionarse explicitamente.

Durante la pandemia, mientras la institucién comunicaba publicamente compromiso
con “bienestar integral”, “flexibilidad laboral” y “cuidado del personal”, sus practicas
operacionales reproducian légicas de intensificacién laboral, por medio del teletra-
bajo sin limites establecidos de jornada. Los trabajadores administrativos reportaron
experiencias de extension de horarios laborales, aumento de volumen de tareas y
disponibilidad esperada 24/7 para responder correos y mensajes a través de multiples
canales digitales. Esta discrepancia entre lo proclamado y lo practicado no fue un fallo
accidental o transitorio, sino la expresiéon visible de supuestos organizacionales mads
profundos que priorizaban la continuidad operativa bajo presion sobre la verdadera
sostenibilidad del bienestar laboral.

Paralelamente, en el Programa de Administracion de Empresas, los docentes identi-

ficaban en sus andlisis reflexivos una tensién fundamental entre lo que tedricamente
deberia ensefiarse (responsabilidad social, sostenibilidad, ética empresarial) y lo que
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~+la institucién misma modelaba en
'__ . su gestién cotidiana: un enfoque
donde la prioridad
Los trabajadores administrativos
reportaron que, aunque formal-
mente se reconocia la transicién
al teletrabajo como una medida
flexible y protectora durante la
crisis, en la practica se tradujo en
una extension paulatina de jorna-
das laborales sin limites claros, en
un aumento de responsabilidades
y tareas que debian completarse
dentro del mismo horario o menos;
asimismo, en una expectativa ta-
cita de disponibilidad permanente
mediante multiples canales de co-
municacion digital. Como expresé
uno de los participantes en las
entrevistas, “el horario se volvid
. en algin momento mds exten-
so. No se cumplia con un ho-
rario establecido, sino que no
habia medicién de tiempo.”

Esta observacién es reveladora
en tanto sefiala que la institu-
cién no solo extendid horarios de
forma deliberada y comunicada,
permitid, a su vez, la erosion de
limites entre trabajo y no-traba-
jo, entre disponibilidad laboral y
tiempo personal. Los trabajado-
2\ res experimentaban una impo-
s sibilidad creciente de establecer
cudando “terminaba” el dia de
trabajo, cuando podian desco-
nectarse, cudndo podian consi-
derar que habian cumplido. Esto
contrasta con las comunicaciones
publicas de la instituciéon sobre
flexibilidad y bienestar. Segtn el
marco tedérico de Edgar Schein
(2010), esta discrepancia en-
tre valores proclamados (lo que



la instituciéon afirma valorar) y supuestos bdsicos
compartidos (lo que realmente hace y valida en la
practica) es constitutiva de muchas organizaciones
contemporaneas. Los supuestos basicos operan en
un nivel mdas profundo que los valores explicitos,
frecuentemente de forma inconsciente, y guian el
comportamiento organizacional sin que se cuestio-
nen de manera directa.

El andlisis evidencid una incoherencia entre los
tres niveles de la cultura organizacional. Aunque la
universidad implement6 medidas visibles como do-
tacion tecnoldgica, capacitacion, protocolos de bio-
seguridad y estabilidad laboral, y proclamé valores
de bienestar, flexibilidad y cuidado del personal,
en la practica predominé el supuesto de priorizar
la continuidad operativa y la productividad, refle-
jado en la distribucion de tareas, la evaluacion del
desempefio y las expectativas de disponibilidad de
los trabajadores.

La importancia de esta revelacion reside en visibili-
zar algo que, de forma recurrente, permanece invi-
sible en las organizaciones: la verdadera cultura no
aquella plasmada en los documentos o discursos,
sino lo que se valida, se premia y se reproduce en
la practica. Bourdieu (2000) lo llamaria “violencia
simbolica” (la imposicion de un significado que el
teletrabajo es flexible y beneficioso, mientas oculta
las relaciones de poder que lo sustentan: la expec-
tativa de mayor disponibilidad, la imposibilidad de
delimitar espacios y tiempos personales). La pan-
demia lo expuso al extremar las condiciones: bajo
presion de crisis, resulta mas dificil mantener la
ilusién de coherencia entre discursos y practicas.
Los supuestos basicos se hacen mds visibles cuan-
do el sistema entra en estrés porque la gente debe
actuar rdpidamente sin tiempo para mantener las
madscaras publicas.

Lo anterior tiene implicaciones mds amplias que el
mero diagndstico de incoherencia. Si la pandemia
hizo visible la brecha entre valores proclamados y
supuestos implicitos, entonces abre la posibilidad
tedrica y practica de transformacion cultural genui-
na. El reconocimiento de que la institucién actuaba
bajo supuestos diferentes a los que comunicaba es
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una oportunidad para reflexién colectiva, mas no
un fracaso.

Como sefiala Schein (2010), la transformacion cul-
tural requiere identificar primero estos supuestos
profundos, hacerlos visibles mediante procesos de
reflexién compartida, someterlos a discusiéon cri-
tica y, solo entonces, construir nuevos consensos
que se traduzcan en cambios sostenibles en las
prdcticas. Esto es particularmente importante en
una institucion educativa, pues la cultura que esta
institucidon encarna (tanto aquella que ensefianza
en documentos como la que vive cotidianamente)
tiene un profundo efecto educativo para todos sus
miembros, con especial énfasis en los estudiantes
que estan formandose como profesionales.

El cambio genuino en la cultura organizacional
requeriria accidon deliberada en multiples frentes;
significaria establecer limites claros y protegidos
entre vida laboral y personal (como practicas co-
tidianas validadas y protegidas por la institucidn,
no solo como enunciados de politica). Requeriria,
ademas, redefinir como se evalta la contribucion
de los trabajadores, moviendo el énfasis desde el
volumen de tareas completadas hacia la calidad,
sostenibilidad y bienestar integral.

De igual modo, representaria integrar a trabajado-
res administrativos, de todos los niveles, en proce-
sos de reflexién sobre qué modalidades de trabajo
son sostenibles y compatibles con una vida digna
fuera del trabajo. Implicaria que directivos y lide-
res académicos reconozcan publicamente las con-
tradicciones identificadas y demuestren, mediante
sus propias practicas, un compromiso genuino con
limites y cuidado. En esencia, la transformacidon de
cultura organizacional no puede ser un proyecto
de “comunicacion” o de “documentos nuevos”, sino
un proceso de reflexién colectiva que permita a la
institucién alinearse con los valores que proclama.

En segundo lugar, el analisis evidencia una estrecha
relacion entre la cultura organizacional y las ten-
siones de la formacién. Los docentes identificaron
la coexistencia de dos paradigmas: uno orientado



al mercado, centrado en la eficiencia, la competitividad y la rentabilidad, y otro de enfo-
que social y ambiental, que prioriza la sostenibilidad, la equidad y el bienestar colectivo.
Aunque este ultimo ha ganado espacio en los curriculos, suele mantenerse como un com-
ponente complementario mas que como un eje central de la formaciéon administrativa.

Esta tensién también se manifestd en la gestiéon de la universidad durante la pandemia.
Aunque debia equilibrar continuidad operativa y bienestar de sus trabajadores, predomi-
no una logica de eficiencia. Si bien evité despidos masivos, persistieron desigualdades en
la distribucion de cargas laborales, el apoyo psicosocial fue percibido como limitado y la
comunicacion se caracterizé por ser principalmente unidireccional, con escasa participa-
cién de los trabajadores en la toma de decisiones.

Esta contradiccion entre lo ensefiado y lo modelado es problemdtica porque el aprendi-
zaje organizacional trasciende el aula y los contenidos curriculares; ocurre, en cambio,
mediante lo que se denomina el “curriculo oculto” (aquello que los estudiantes aprenden
al observar cémo funcionan realmente las cosas en la institucién donde se forma). Pierre
Bourdieu (1997) desarrollé el concepto de “habitus” para describir este proceso mediante
el cual los sistemas educativos reproducen disposiciones duraderas, formas de pensar y
actuar que se sedimentan a través de la experiencia prolongada en la institucién.

El habitus profesional de un administrador se configura tanto en lo que se ensefia for-
malmente, como en lo que experimenta como normal, valido y aceptable en la institucién
donde se forma. Si un estudiante de administraciéon experimenta que, en su propia ins-
titucidon educativa, frente a una crisis, se prioriza la continuidad operativa sobre el ver-
dadero bienestar laboral, aprende algo muy diferente de lo que los syllabus dicen sobre
responsabilidad social. Aprende que, en la realidad, cuando las cosas se ponen dificiles,
los discursos sobre ética y responsabilidad social son aspiracionales, pero no operaciona-
les. Aprende que la eficiencia y la continuidad son lo verdaderamente valorado.

Algunos autores, como Peter Fleming y Andre Spicer (2007), han descrito este fendmeno
como “cinismo organizacional” (una condiciéon donde los actores reconocen las contra-
dicciones entre discursos corporativos o, en este caso, académicos y practicas reales; sin
embargo, participan en los rituales sin cuestionarlos abiertamente o con capacidad de
transformarlos). Los estudiantes observan la contradiccion entre lo que se proclama en las
aulas y lo que ven suceder en la realidad organizacional; aun asi, aprenden a normalizar
tal forma de funcionar, tolerar sus contradicciones y aceptar que “asi es el mundo real”.

La pandemia aceleré la visibilizacidn de estas contradicciones al llevar a la organizacion

al limite de sus capacidades. Las condiciones de estrés extremo hacen mas dificil man-
tener la ilusién de coherencia. Un docente expresaba esta tensidon con particular clari-
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dad: “Considero que hay una tensién constante en-
tre una formacion orientada al mercado, centrada
en la eficiencia, la competitividad, la rentabilidad
y los indicadores de desempefio, y una formacion
con enfoque social y ambiental, que prioriza el
bienestar, la sostenibilidad y el impacto colectivo.”
Pero esta no es simplemente una tensién tedrica
entre dos corrientes de pensamiento académico; es
una contradiccién vivida en la practica cotidiana
de la institucion.

La implicacién mds importante para la transforma-
cion formativa es que no puede ocurrir inicamente
a través de cambios curriculares aislados, reformas
de planes de estudio o inclusiéon de nuevos tépicos.
La investigacion sobre cambio educativo muestra,
en consonancia, que cuando existe brecha entre lo
que la institucidon ensefla y lo que modela en su
propia practica organizacional, el poder transfor-
mador de la educacién se ve comprometido.

Henry Giroux (2001) conceptualizé a los docentes
como “intelectuales transformadores” (profesiona-
les cuya practica es inherentemente politica y con
el potencial de formar ciudadanos criticos, capa-
ces de cuestionarse a si mismos y a sus contextos).
No obstante, para que los docentes puedan cumplir
este rol, requieren condiciones organizacionales
que lo permitan: espacios dedicados para reflexion
critica colectiva, reduccion de cargas administrati-
vas que dejan poco tiempo para pensar, proteccion
de la autonomia académica frente a presiones mer-
cantiles, y en gran medida, coherencia entre las
exigencias de enseflanza en la institucion y lo que
modela en su propia gestion.

Si la institucién educativa aspira a transformar la
formacion profesional, es decir, pasar de un mode-
lo que reproduce acriticamente la l6gica del mer-
cado a otro que incorpora la responsabilidad social
y ambiental como ejes centrales, no periféricos, de-
bera emprender transformaciones simultdneas en
su propia cultura organizacional. No puede esperar
que estudiantes piensen criticamente sobre mode-
los de gestién transformadora si la instituciéon que
los forma contintia operando bajo légicas tradicio-
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nales; No puede encentar la importancia de limites
saludables en el trabajo si sus propios trabajadores
experimentan jornadas extensas sin limites claros;
no puede proclamar compromiso con sostenibili-
dad mientras en sus decisiones opera la légica de
eficiencia a corto plazo.

Esto plantea un desafio institucional complejo,
pero también una oportunidad. El desafio consis-
te en una reflexién honesta sobre supuestos com-
partidos, disposicion de lideres para cuestionar sus
propias practicas y voluntad de hacer cambios que
pueden resultar incémodos; la oportunidad, por
su parte, se refiere a la visibilizacion que genero
la pandemia sobre esta necesidad. El Sistema de
Assurance of Learning (SAL), que muchas universi-
dades implementan para evaluacién de resultados
educativos, mide lo que estudiantes aprendieron
de contenidos especificos.

Pese a ello, hay una dimensidn del aprendizaje que
es mas dificil de medir y, sin embargo, profunda-
mente formativa: los estudiantes aprenden cémo
funcionan las organizaciones, cudles reciben legiti-
midad y cdmo responden los lideres bajo presidn.
Esta dimension solo puede medirse observando
como la institucion misma se comporta. Durante
la pandemia, cada institucién educativa fue un la-
boratorio vivo donde estudiantes lograron percibir
como sus lideres priorizaban, que valores demos-
traban en la préctica, como balanceaban o fallaban
en equilibrar multiples objetivos en conflicto.

En tercer lugar, y quiza de forma mas critica, la
transformacién digital experimentada durante la
pandemia se implementé como una respuesta me-
ramente técnica a lo que era, en esencia, una cri-
sis organizacional y cultural, perdiendo, asi, una
oportunidad significativa para modificaciones mas
profundas. Los hallazgos sobre clima organizacio-
nal revelan que, desde la perspectiva de los traba-
jadores administrativos, la transicién al teletrabajo
mediante plataformas digitales fue generalmente
positiva en lo que respecta a infraestructura y ac-
ceso a recursos. Como expres6 uno de los partici-
pantes, “ese tema de herramientas digitales si fue
muy acertado de parte de la universidad. Apoyo



con equipos, también no solo a nosotros, sino a
los estudiantes.” La institucién distribuyé compu-
tadoras, proporciond acceso a software, mejoro
la plataforma virtual de aprendizaje (el campus)
e implementd sistemas de comunicacion multiple.
Desde una perspectiva técnica, la respuesta fue, en
muchos aspectos, apropiada y efectiva.

No obstante, esta evaluacién positiva de lo “técni-
co” (la disponibilidad de herramientas) enmasca-
raba conversiones mdas profundas y problemadticas
en la manera de organizar el trabajo, en cémo se
ejercia el control y la vigilancia, en qué oportuni-
dades reales existian para una transformacion mas
emancipatoria de las relaciones laborales. Cuando
una crisis obliga a las organizaciones a adoptar
nuevas tecnologias rdpidamente, por lo general,
lo hacen de forma que replican las estructuras de
poder existentes en los nuevos medios, en lugar
de usar la oportunidad para transformarlas. Como
analiza Shoshana Zuboff (2019) en su trabajo so-
bre “capitalismo de vigilancia”, la digitalizacién de
sistemas permite nuevas formas de captura de da-
tos, monitoreo y control que, con frecuencia, ope-
ran de forma distribuida e invisible, facilitando lo
que denomina una “vigilancia omnipresente”.

La implementacidon del teletrabajo mediante pla-
taformas digitales en la universidad permiti6 in-
tensificar mecanismos de monitoreo que, en el
trabajo presencial, hubieran sido mds evidentes y
resistidos. La plataforma campus, donde estudian-
tes entregaban trabajos, registraba, ademas de lo
que se entregaba, cuando, desde donde y cuantos
intentos se hacian; el correo institucional permitia
saber con exactitud cuando un trabajador estaba
conectado; los sistemas de chat corporativo crea-
ban una expectativa de disponibilidad inmediata.
Todas estas herramientas fueron presentadas (y
probablemente concebidas) como facilitadores de
comunicacion y colaboracién. Y en cierto sentido
lo eran. Sin embargo, a la vez funcionaban como
mecanismos de vigilancia distribuida. Nick Srnicek
(2017) describe este fendmeno como caracteristico
del “capitalismo de plataformas”: los sistemas pa-
recen ser infraestructuras neutrales de comunica-
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cion, pero en realidad estan disefiados para extraer
informacién y facilitar formas de control.

Ahora bien, el problema mas profundo es que la
transformacién digital fue tratada como un asun-
to técnico (“écomo mantenemos las operaciones si
los trabajadores estdn en casa?”) cuando consistia
en un problema organizacional y politico (“écédmo
replanteamos las relaciones de trabajo, la distribu-
cién del poder, los limites entre vida laboral y per-
sonal en una transicion a modalidades remotas?”).
Una transformacién digital de cardcter emancipa-
torio habria implicado procesos completamente di-
ferentes.

Para tal caso, hubiera significado que trabajadores
de todos los niveles participaran en el disefio de las
plataformas y modalidades de trabajo, sin reducir-
lo en su adopcién como usuarios pasivos. Hubiera
requerido deliberacién colectiva sobre qué datos
se recopilan en los sistemas digitales, quien tiene
acceso a esa informacién y con qué propoésito. Hu-
biera necesitado establecimiento de reglas claras,
transparentes y consensuadas sobre disponibilidad
y desconexion (limites explicitos sobre cudndo se
espera que los trabajadores estén disponibles y
cuando tienen derecho a estar completamente fue-
ra de alcance). Hubiera permitido reflexion critica
sobre como la tecnologia podria transformar, de
manera genuina, las modalidades de trabajo hacia
mayor autonomia y menor supervision, en lugar de
replicar sistemas jerdrquicos tradicionales en nue-
vos medios digitales.

En cambio, ocurrié que la crisis fue “resuelta” téc-
nicamente, asi, la instituciéon continué operando
sin alterar estructuralmente sus légicas organiza-
cionales subyacentes. Como describe Mark Alves-
son (2012), en su andlisis de cultura organizacio-
nal, menciona que estas tienden a implementar
cambios para preservar las estructuras existentes
de poder y control, incluso cuando afirman estar
buscando transformacién. Esta dindmica es eviden-
te en la implementacién de tecnologia: los siste-
mas digitales se adoptan manteniendo jerarquias
tradicionales, centralizando decisiones en lideres y
limitando participacién de trabajadores.
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Adicionalmente, Alvesson y Willmott (2003) des-
criben esto como una forma de “emancipacion con-
trolada”: se ofrece cierta libertad (trabajar desde
casa) pero dentro de marcos que no cuestionan la
estructura fundamental de poder. Los trabajadores
ganan flexibilidad de localizacion, pero pierden
control sobre como se organiza el trabajo remoto.
Ganan acceso a herramientas digitales, pero no
participacién en su disefio.

En el contexto especifico de la formacion acadé-
mica, esta implementacion acritica de tecnologia
tiene implicaciones educativas significativas. Si el
Programa de Administracion de Empresas busca
formar profesionales capaces de pensar critica-
mente sobre transformacién organizacional, sobre
el papel de la tecnologia en la vida organizacional,
sobre como implementar cambios tecnolégicos de
forma que beneficie a todas las partes interesadas,
écomo puede hacerlo mientras la institucién mis-
ma modela una implementacién acritica de tecno-
logia?

Los estudiantes no solo aprenden en los libros de
texto; aprenden observando como su institucién
educativa adopto plataformas digitales sin una mi-
rada critica sobre sus implicaciones politicas, repro-
ducciones de poder o las alternativas que no fueron
exploradas. Aprenden, una vez mds, un habitus de
aceptacion técnica de lo digital sin cuestionamien-
to reflexivo de sus fundamentos. Aprenden que,
cuando surge una crisis tecnoldgica o de cambio
organizacional, la respuesta es implementar solu-
ciones técnicas con rapidez, sin tiempo para pensar
en profundidad sobre supuestos, consecuencias o
alternativas.

Los tres analisis convergen en un diagnodstico in-
tegrado de gran importancia: la pandemia, lejos
de limitarse a un evento exdgeno que interrumpio
temporalmente el funcionamiento normal de insti-
tuciones educativas, fue, mas bien, un catalizador
que acelero y visibilizé contradicciones estructura-
les en la cultura organizacional de estas institucio-
nes.
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Tales contradicciones operan en multiples niveles
de forma coherente, pero paraddjica. En el nivel
institucional de gestion laboral, existe una discre-
pancia entre valores de bienestar proclamados y
supuestos operacionales de continuidad prioritaria
bajo presion. En el nivel de la formacién académi-
ca, existe una brecha entre lo que se ensefia sobre
responsabilidad social y lo que se modela en prac-
ticas organizacionales reales. En el nivel de imple-
mentacion tecnoldgica, existe una contradiccidén
entre el potencial emancipatorio de la tecnologia
digital y su aplicacion reproductiva que replica y
amplifica estructuras existentes de control. Cada
nivel refuerza los otros en un sistema donde la in-
coherencia se reproduce casi de forma automatica.

Estas tensiones no son contradicciones accidentales
ni se resuelven solo con nuevas politicas; respon-
den a decisiones sobre qué valores y prioridades
prevalecen en la organizacion. Las instituciones
educativas enfrentan presiones simultaneas de efi-
ciencia y competitividad, asi como de humanismo,
equidad y transformacion. En contextos de crisis,
como la pandemia, estos conflictos suelen resolver-
se preservando las estructuras de poder existentes,
incluso a costa de los valores institucionales pro-
clamados.

La visibilizaciéon de estas contradicciones durante
la pandemia abre la posibilidad de transformacién
deliberada. Los desafios que emergen de este ana-
lisis integrado son multiples y complejos, en tanto
no se trata de ajustes periféricos que pueden im-
plementarse mediante capacitaciones o cambios
de politica; en defecto, requieren transformaciones
que exigen coraje institucional y disposicién para
cuestionar supuestos compartidos. En primer lugar,
una transformacion genuina de la cultura organi-
zacional que implica hacer explicitos los supuestos
basicos sobre que significa “excelencia” en una ins-
titucién educativa. Esto requeriria procesos cuida-
dosamente disefiados de reflexion colectiva (focus
groups, asambleas, entrevistas) donde trabajado-
res de todos los niveles puedan hablar sobre cudles
son sus consideraciones sobre las prioridades rea-
les de la institucién, sus validaciones en la practica



y donde ven contradicciones.

Lo anterior, implicaria debate publico dentro de
la institucién sobre estas contradicciones, recono-
ciendo que el conflicto y la tensiéon son normales y
pueden ser productivos si se abordan directamen-
te. Como también, implicaria redefinir como se
mide el éxito de la institucion: no solo en términos
de matricula, retencion, rankings académicos, sino
también en términos de bienestar laboral de sus
trabajadores, satisfaccién de docentes, impacto te-
rritorial, contribucion a sustentabilidad ambiental.

En segundo lugar, la integracién tedrico-practica
en la formacién requiere reducir la brecha entre
lo que se enseifia sobre gestion transformadora y lo
que se modela en la practica organizacional. Esto
no significa que docentes hablen con mds hones-
tidad sobre las contradicciones; consiste en crear
espacios estructurados donde estudiantes analizan
con criterio sus propias instituciones, donde obser-
van en tiempo real las decisiones que los lideres
toman y reflexionan sobre ellas. Podria significar
proyectos integradores donde estudiantes disefian
propuestas de transformacion organizacional basa-
das en andlisis de problemas reales en organiza-
ciones locales. Asimismo, docentes y lideres de la
institucion deberian estar dispuestos a someterse
a analisis critico por parte de estudiantes, a escu-
char cuando observan incoherencias, a responder
con honestidad sobre las presiones y dilemas que
enfrentan. Esta apertura de la institucién a la cri-
tica de sus propios estudiantes es profundamente
educativa.

En tercer lugar, es necesario repensar la transfor-
macién digital, mas alld de un problema técnico,
como un proceso politico, el cual debe ser delibe-
rado y democratico. Esto requeriria asegurar parti-
cipacién genuina de trabajadores de todos los nive-
les en decisiones sobre qué tecnologias se adoptan,
como se implementan y como se usan; conllevaria
un analisis critico de qué datos se recopilan me-
diante sistemas digitales, quién tiene acceso a esa
informacién, con qué propdsito se utiliza y como se
protege la privacidad.

De igual modo, necesitaria establecer limites cla-
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ros, transparentes y protegidos a la disponibili-
dad en contextos de trabajo digital (reglas expli-
citas sobre cudndo se espera respuesta inmediata a
mensajes, cudndo es aceptable estar desconectado,
como se respeta el derecho a la desconexidén fue-
ra de horarios). A la vez, formacion de lideres en
implementacion critica de tecnologia, ayudandoles
a reflexionar sobre como asegurar que los nuevos
sistemas digitales contribuyan a mayor autonomia
y menos supervisidn, en lugar de lo opuesto.

Finalmente, es necesario abrir la formacién acadé-
mica de forma mds genuina hacia el territorio y las
realidades organizacionales reales que existen en
los contextos donde se sitian las universidades. La
investigaciéon sobre educacién en administracién
muestra, con consistencia, que cuando la formacién
se concentra en teorias abstractas y casos de gran-
des corporaciones internacionales, sin conexién
con organizaciones locales, dindmicas territoriales
y modelos alternativos de gestién, los estudiantes
aprenden a ver el mundo de forma estrecha.

Fortalecer dicho vinculo entre formacién académi-
ca y realidades organizacionales locales (estudian-
do cooperativas de café, empresas comunitarias,
gobiernos municipales, emprendimientos sociales)
permitiria que estudiantes vean la amplitud de for-
mas en que se puede organizar trabajo y recursos;
reconocimiento en como el modelo de gran corpo-
racion capitalista no es el tnico posible, que hay
alternativas viables, donde profesionales pueden
contribuir a transformacion social a través de su
trabajo en gestion.

Esta ampliacion territorial de la formacion es im-
portante en contextos como el Valle del Cauca,
donde histéricamente han existido movimientos
de economia solidaria, donde persisten iniciativas
de produccidén agroecoldgica, donde hay organiza-
ciones comunitarias que han gestionado recursos
de forma equitativa y sostenible. Cuando estudian-
tes de administracidon solo ven casos de empresas
orientadas a maximizar rentabilidad, interiorizan
que esa es la tnica légica posible; cuando estudian
organizaciones comunitarias y entienden cémo



funcionan, qué retos enfrentan, cémo distribuyen
el poder y los recursos, aprenden que hay multiples
formas validas de organizar trabajo humano.

La conclusién derivada de este andlisis integrado
tiene relacion en cémo la pandemia no fue sim-
plemente una crisis a superar mediante respues-
tas técnicas o ajustes periféricos; consistié en una
ventana de oportunidad para reflexionar sobre la
cultura organizacional de las instituciones educa-
tivas y su rol en la reproduccién o transformacion
de modelos de gestion, de relaciones de poder, de
concepciones sobre trabajar, aprender y vivir con
dignidad. Las contradicciones reveladas durante
2020-2023 siguen siendo relevantes y urgentes. La
pregunta sobre qué instituciones queremos cons-
truir, qué profesionales deseamos formar, qué re-
laciones de poder estamos reproduciendo o trans-
formando mediante nuestras decisiones cotidianas,
no ha desaparecido con el fin de la emergencia sa-
nitaria. Si algo, el regreso a cierta “normalidad”
corre el riesgo de permitir la invisibilizacién de lo
que la pandemia hizo visible.

La coherencia entre discurso y practica no es algo
garantizado por buenos documentos, declaracio-
nes sinceras de valores o buenas intenciones de los
lideres; en contraria, exige voluntad politica deli-
berada de reflexion colectiva, disposicion genuina
de los lideres para cuestionar supuestos que pue-
den ser incomodos o desafiantes, asi como cons-
truccion de estructuras organizacionales que pro-
tejan y habiliten espacios para esa reflexion critica
continua. Requiere que la institucién educativa vea
su propia prdctica organizacional como un espacio
de aprendizaje fundamental para sus estudiantes,
donde lo que sucede entre bambalinas es tan edu-
cativo como lo que ocurre en las aulas; a su vez,
que reconozca que, cuando existe una brecha entre
lo ensefiado y lo modelado, son los supuestos im-
plicitos (aquellos validados en la prdctica) poseen
el poder formativo mas duradero.
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Las evidencias y reflexiones acumuladas a lo largo de este libro permiten formular un conjunto de con-
clusiones que, integradas, constituyen la contribucién central de la obra al conocimiento cientifico sobre
las organizaciones contempordneas de educacién superior en América Latina.

Primera conclusion: el clima organizacional en instituciones de educacion superior es un fenémeno di-
ndmico y multidimensional, cuya gestidn requiere instrumentos y perspectivas que vayan mas alla de la
mediciéon periddica de satisfaccion. El andlisis empirico realizado durante el periodo pandémico muestra
que las dimensiones del clima mads s6lidas durante la crisis (capacitacién, comunicacién institucional, co-
hesiéon de equipo) se construyeron deliberadamente mediante politicas de recursos humanos consisten-
tes antes de la pandemia. La resiliencia del clima organizacional no es un atributo que las instituciones
encuentran en el momento de la crisis; es el resultado de inversiones acumuladas en cultura, liderazgo y
bienestar que determinan la capacidad de respuesta ante disrupciones imprevistas.

Esta conclusién se sustenta en los datos empiricos del Capitulo III. Las tres dimensiones con mayor fa-
vorabilidad durante el periodo pandémico, Capacitacidon (media = 5.8/7), Comunicacion Institucional
(5.6/7) y Trabajo en Equipo (5.4/7), comparten un denominador comtn: todas habian sido objeto de
politicas institucionales deliberadas y consistentes antes de la pandemia. La Universidad del Valle habia
invertido en sistemas de formacion continua del personal administrativo, en plataformas de comunica-
cion interna y en programas de bienestar que fomentaban la cultura colaborativa. Estos activos cultura-
les, construidos con anterioridad a la crisis, operaron como reservas de resiliencia cuando la pandemia
impuso la transicion abrupta al teletrabajo. En contraste, las dimensiones con mayor fragilidad, Seguri-
dad Laboral (4.1/7) y Gestién de Conflictos (4.3/7), reflejan areas en las que la inversion institucional
previa era menor y las estructuras de soporte menos consolidadas.

La implicacion directa para la gestiéon universitaria es que la resiliencia organizacional no se improvisa
en el momento de la crisis: es el resultado acumulado de inversiones estratégicas en cultura, liderazgo
y bienestar institucional realizadas durante los periodos de normalidad. Esta conclusién conecta con los
hallazgos sobre liderazgo transformacional (Capitulo IIT) y con la evidencia sobre trabajo remoto y com-
petencias digitales (Capitulo V): las instituciones que habian construido con intencién culturas de con-
fianza y aprendizaje colectivo respondieron con mayor eficacia a las disrupciones; mientras que aquellas
donde el liderazgo era predominantemente transaccional mostraron mayor rigidez adaptativa.

Segunda conclusidn: la cultura organizacional de los programas de administracion de empresas en uni-
versidades publicas latinoamericanas exhibe tensiones constitutivas entre proyectos formativos en pug-
na, las cuales no pueden ni deben resolverse mediante la imposicién de uno sobre el otro, pero si requie-
ren ser nombradas, discutidas y gestionadas democraticamente. La invisibilizacién de estas tensiones no
las elimina; las reproduce sin posibilidad de aprendizaje colectivo. Los programas académicos que crean
espacios formales para la deliberacion sobre el sentido de la formacién son mds capaces de articular con
coherencia sus valores declarados y sus practicas efectivas; también de producir graduados con habitus
profesionales mds reflexivos y con fundamentos éticos.

El soporte empirico de esta conclusidén proviene del Capitulo IV, donde el Programa de Administracion
de Empresas de la Sede Tulud evidenci6 la coexistencia de dos proyectos formativos en tension: el geren-
cial-corporativo y el socioambiental-territorial. Estos no se distribuyen de forma excluyente entre docen-
tes o0 asignaturas, sino que coexisten incluso en una misma practica pedagdgica. La Tabla 10 muestra que
los siete docentes presentaban perfiles ambivalentes, reflejando un habitus escindido entre las presiones
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del campo y las resistencias individuales (Bour-
dieu, 1990). Asimismo, las Tablas 11 y 14 identifi-
can como principales tensiones la evaluacion, en-
tendida tanto como mecanismo de legitimacion del
paradigma gerencial como espacio de innovacién
pedagdgica, y el equilibrio entre formacion técnica
y sensibilidad social, considerado valioso, aunque
dificil de sostener sin apoyo institucional.

La implicacién practica mds directa de esta con-
clusién es que la gestion de la cultura organizacio-
nal en los programas de administracion no puede
reducirse a declaraciones de misién o a reformas
curriculares de caracter cosmético; como senalan
Alvesson y Willmott (2012), precisan procesos de
microemancipacion, los cuales creen condiciones
para que los actores institucionales puedan nom-
brar y deliberar colectivamente sobre los supuestos
orientadores de su practica. Los programas que han
avanzado en esta direccidén, creando seminarios
transversales, espacios de reflexion pedagodgica y
vinculos con organizaciones del territorio mues-
tran una mayor coherencia entre sus valores decla-
rados y sus practicas efectivas; ademads, producen,
segun la evidencia cualitativa recogida, graduados
con habitus profesionales mds reflexivos y con ma-
yor capacidad de actuacion ética en contextos or-
ganizacionales complejos.

Tercera conclusion: la transformacién digital no
determina el destino organizacional; lo media. Las
mismas tecnologias generan efectos radicalmente
diferentes segtin los contextos culturales en que se
insertan: amplifican las fortalezas organizaciona-
les donde la confianza, la colaboracién y el lide-
razgo transformacional son sdlidos, e intensifican
las fragilidades donde la desconfianza, el control
jerarquico y la resistencia al aprendizaje son pre-
dominantes. Esta constatacion tiene consecuencias
directas para la gestiéon de los procesos de digita-
lizacién: no basta con seleccionar las tecnologias
adecuadas; es imprescindible trabajar en paralelo
en el sustrato cultural que determina cémo esas
tecnologias seran apropiadas, utilizadas e integra-
das en la vida organizacional.

Esta conclusion articula los hallazgos de las tres
lineas de investigacién. En la Linea 1, la dimensién
Recursos Institucionales obtuvo el puntaje mas bajo
del perfil de clima (media = 4.2/7), y las entre-
vistas semiestructuradas revelan que las tensiones
mas significativas reportadas por el personal ad-
ministrativo durante la pandemia estuvieron aso-
ciadas a la implementacion apresurada de herra-
mientas digitales sin acompafamiento suficiente, a
las brechas de conectividad entre funcionarios y a
la difuminacién de los limites entre trabajo y vida
personal que el teletrabajo impuso. En contraste,
las dimensiones de mayor solidez (Capacitacién
y Comunicacion) habian incorporado progresiva-
mente herramientas digitales en afios anteriores,
de manera planificada y con soporte institucional,
lo que facilité su funcionamiento durante la crisis.

En la Linea 2, la Tabla 12 sistematiza cémo los
efectos del trabajo hibrido sobre el clima organi-
zacional son radicalmente distintos, segun el perfil
cultural del equipo: donde la confianza y el lideraz-
go transformacional son sdlidos, la hibridez amplia
la autonomia y la productividad; donde prevalecen
el control jerdrquico y la desconfianza, la distancia
fisica agrava la vigilancia y la desconexion.

Para la gestiéon universitaria, esta conclusion tie-
ne una consecuencia operativa concreta: las estra-
tegias de transformacién digital deben disefarse
como procesos de cambio cultural simultaneo, no
como proyectos de implementacion tecnoldgica in-
dependientes. Orlikowski (2000) argumenta que
la tecnologia no tiene efectos organizacionales en
si misma, sino a través de las practicas (technolo-
gy-in-use) que los actores construyen al apropidr-
sela en contextos culturales especificos. Invertir en
infraestructura tecnoldgica sin trabajar en las con-
diciones culturales de su apropiacion (confianza,
liderazgo, competencias digitales, marcos éticos
del uso de datos) produce, en el mejor de los casos,
tecnologia subutilizada y, en el peor, nuevas formas
de control y vigilancia que erosionan el bienestar y
el clima organizacional.
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Cuarta conclusién: el liderazgo transformacional
emerge, de manera consistente a través de todos
los andlisis, como la variable organizacional mas
critica para gestionar la complejidad de los desa-
fios contempordneos. En contextos de disrupcion
multiple y acelerada pandémica, tecnoldgica, for-
mativa, las organizaciones, cuya mayor inversién
estd en el desarrollo de sus capacidades de lideraz-
go a todos los niveles, muestran mayor resiliencia,
mayor capacidad de aprendizaje colectivo y mejo-
res indices de bienestar del personal. Invertir en
el desarrollo de lideres transformacionales no es
un lujo que las instituciones publicas no pueden
permitirse; es la condicién de posibilidad de cual-
quier proceso genuino de mejora organizacional.
Esta conclusion atraviesa de forma transversal las
tres lineas de investigacion.

En la Linea 1, el anadlisis de la dimensién Lideraz-
go del cuestionario de clima revela que la percep-
cion del estilo de liderazgo fue el predictor mas
consistente de las valoraciones en otras dimensio-
nes: los participantes que describian a sus supe-
riores en términos de apoyo, visién compartida y
acompaflamiento activo durante la pandemia mos-
traban, de manera sistemdtica, mayores indices de
favorabilidad en las dimensiones de Seguridad,
Comunicacién y Trabajo en Equipo. Las entrevis-
tas semiestructuradas refuerzan esta relacion: el
representante sindical y el profesional de gestion
humana coincidieron en identificar la calidad del
liderazgo directo, no las politicas institucionales
generales, como el factor mas determinante de su
experiencia del trabajo remoto. En la Linea 2, la
Tabla 9 muestra que los espacios de resistencia pe-
dagdgica con mayor potencial transformador son
aquellos liderados por docentes que exhiben las ca-
racteristicas del liderazgo transformacional descri-
tas por Bass y Riggio (2006): influencia idealizada,
motivacion inspiracional, estimulacién intelectual
y consideracion individualizada.

La implicacion estratégica es que el desarrollo del
liderazgo transformacional no puede seguir siendo
tratado en las universidades ptublicas como una ac-
tividad periférica de capacitacién gerencial. Judge

y Piccolo (2004), en un metaanalisis de 87 estu-
dios, demostraron que los componentes del lide-
razgo transformacional predicen significativamen-
te mejor la satisfaccion laboral, la motivacion y la
efectividad organizacional que los componentes
transaccionales, concentrandose en organizaciones
basadas en el conocimiento y en contextos de alta
incertidumbre.

Las universidades publicas latinoamericanas en-
frentan de manera permanente las condiciones que
hacen mds necesario este tipo de liderazgo: incerti-
dumbre presupuestal, demandas sociales cambian-
tes, tensiones entre autonomia académica y rendi-
cién de cuentas; asi como la necesidad de sostener
culturas de aprendizaje colectivo en contextos de
alta rotacion y recursos limitados. Construir capa-
cidades de liderazgo transformacional a todos los
niveles, no solo en los cargos directivos, sino tam-
bién en los coordinadores de programa, los docen-
tes y los lideres informales, es la inversion con ma-
yor retorno para cualquier institucidén que aspire a
gestionar con eficacia y ética la complejidad de los
desafios contemporaneos.

Quinta conclusién: la perspectiva critica y deco-
lonial no es una perspectiva sectaria o ideolégica
que deba reservarse para los margenes del debate
académico; es una herramienta analitica impres-
cindible para comprender las dindmicas organi-
zacionales en América Latina. Los andlisis que no
interrogan la procedencia y los supuestos de los
marcos tedricos que aplican, que no contextuali-
zan sus hallazgos en las estructuras de poder y las
historias locales, y que no dialogan con las expe-
riencias organizativas propias del continente, pro-
ducen conocimiento incompleto y potencialmente
distorsionador. El rigor cientifico y la pertinencia
latinoamericana no son objetivos en tensién; son
dimensiones complementarias de una investiga-
cion organizacional de calidad.

El andlisis realizado en este libro abre multiples ve-
tas de investigacion futura que complementarian,
profundizarian y expandirian sus contribuciones.
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La agenda investigativa que se desprende de sus
hallazgos puede organizarse en cuatro grandes li-
neas.

La primera linea concierne a la investigacion longi-
tudinal sobre la evolucién del clima organizacional
en el periodo pospandémico. Este libro ofrece una
fotografia densa del momento pandémico, pero no
puede responder a preguntas sobre la trayectoria
temporal de los cambios identificados: ¢Se han
consolidado los aprendizajes organizacionales ge-
nerados durante la pandemia? ¢EI retorno parcial
a la presencialidad ha regenerado los vinculos in-
formales erosionados durante el trabajo remoto?
¢Las organizaciones que implementaron politicas
de bienestar durante la pandemia han mantenido
ese nivel de inversion en el periodo postcrisis? Es-
tudios longitudinales con cohortes comparables de
trabajadores ofrecerian respuestas valiosas a estas
preguntas, con implicaciones directas para la ges-
tién del cambio organizacional.

La segunda linea apunta a la investigacion com-
parada sobre culturas formativas en programas de
administracion de empresas en diferentes univer-
sidades latinoamericanas. El andlisis del caso de la
Universidad del Valle sugiere patrones de tension
entre proyectos formativos que podrian ser comu-
nes a programas similares en toda la regién. Un
estudio comparado de mayor alcance que incluya
universidades de diferentes paises, diferentes tipos
de contextos regionales urbanos y rurales; como
también, diferentes modelos institucionales publi-
cos y privados permitiria identificar qué factores
son generales y cudles especificos al contexto co-
lombiano, y formular recomendaciones mas robus-
tas para la politica universitaria regional.

La tercera linea se enfoca en la investigacién sobre
la ética de los sistemas de analitica organizacional
en instituciones de educacidn superior latinoame-
ricanas. La transformacion digital de la gestién del
talento humano esta avanzando con agilidad, pero
los marcos normativos y las practicas de gobernan-
za ética de los datos organizacionales estdn consi-
derablemente rezagados respecto a las capacidades

tecnoldgicas. Investigacién empirica sobre cémo las
universidades latinoamericanas estan gestionando
la recopilacion y el uso de datos sobre sus colabo-
radores, qué percepciones tienen los trabajadores
sobre estos sistemas y qué marcos éticos se estan
desarrollando para regularlos es, con urgencia, ne-
cesaria.

La cuarta linea de investigacién concierne al po-
tencial de las metodologias de investigacidn-accién
participativa para generar conocimiento organiza-
cional situado, el cual contribuya, de manera coin-
cidente, a la produccién de conocimiento cientifico
y a la transformacidn de las instituciones investiga-
das. Este libro ha mostrado que los instrumentos de
reflexividad pedagdgica, aplicados a los docentes,
no son solo herramientas de recoleccién de datos;
son también dispositivos de aprendizaje organiza-
cional que pueden contribuir a hacer visible la cul-
tura institucional y a democratizar las discusiones
sobre el sentido de la formacién. Desarrollar y sis-
tematizar estas metodologias, de doble propdsito:
cientifico y transformador, representa una contri-
bucidén valiosa tanto para la investigacién organi-
zacional como para la practica de la gestién univer-
sitaria en América Latina.
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Anexo A  Cuestionario de Clima Organizacional - Personal administrativo Sede Palmira

Anexo B Guion de Entrevista Semiestructurada - Personal administrativo Sede Palmira

Anexo C Instrumento de Reflexividad Docente (Informe de Orientacion Pedagdgica) -Docentes Pro
grama de Administracién de Empresas Sede Tulua

Anexo A

Cuestionario de Clima Organizacional

Instrumento adaptado de Barcenas Pérez (2020), basado en los modelos de Litwin y Stringer (1968) e
IMCOC

Instituciéon: Universidad del Valle, Sede Palmira

Dirigido a: Personal administrativo

Periodo de referencia: Marzo de 2020 — Junio de 2021
Modalidad de aplicacién: Formulario digital (Google Forms)

Este cuestionario tiene como propdsito conocer la influencia que tuvo la pandemia
por Covid-19 en el clima organizacional de la Universidad del Valle, Sede Palmira. Se
evalian ocho dimensiones: liderazgo, seguridad, gestion de conflictos, capacitacion,
comunicacién, trabajo en equipo, recursos institucionales y cambios en las dinamicas
de vida. Su diligenciamiento es confidencial: no se solicita nombre ni niimero de iden-
tificacion. Los resultados serdn utilizados exclusivamente con fines investigativos.

Agradecemos su participacion honesta y reflexiva.

Correo electrénico (opcional):
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Dimension 1: Liderazgo

. ¢Existié un comité de seguridad para el manejo de las necesidades durante la pandemia?
Si [] No
. ¢Conocid quiénes lideraron este comité de seguridad?
Si [l No
. ¢Se hizo seguimiento al estado de salud de los trabajadores?
Siempre
Con mucha frecuencia
Periédicamente
Algunas veces
Muy de vez en cuando
Casi nunca
Nunca
. ¢Considera que la organizacidn se interesa por el bienestar de sus trabajadores?
Siempre
Con mucha frecuencia
Periédicamente
Algunas veces
Muy de vez en cuando
Casi nunca

Nunca

v O OO O OO0 QO +MDODO O OO OODQO wDea O+

. ¢Se sinti6 apoyado por la organizacion cuando sus problemas personales afectaron su rendi-
miento en el trabajo?

Siempre

Con mucha frecuencia

Periédicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi nunca

I s [y [y ) |

Nunca
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Dimension 2: Seguridad

6.

¢Experimentd ansiedad ante la posibilidad de contagio al regresar a su lugar de trabajo en

medio de la pandemia?

co 0O OO0 OO O0O NOOOoOoboOoO =3

Siempre

Con mucha frecuencia
Periédicamente
Algunas veces

Muy de vez en cuando
Casi nunca

Nunca

. ¢Sus directivos socializaron el manejo de la pandemia dentro y fuera de la organizacion?

Siempre

Con mucha frecuencia
Peri6édicamente
Algunas veces

Muy de vez en cuando
Casi nunca

Nunca

. ¢La organizacidn concedid el tiempo de aislamiento establecido ante los sintomas y la enfer-

medad por Covid-19?

O OO0 O>0>O0O@O>8 o O

Si [] No

. ¢Hubo apoyo psicosocial por parte de la organizacién ante la enfermedad por Covid-19?

Siempre

Con mucha frecuencia
Periédicamente
Algunas veces

Muy de vez en cuando
Casi nunca

Nunca
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Dimension 3: Gestion de conflictos

10. ¢Considera que la organizacion es flexible y se adapta bien a los cambios?
Siempre

Con mucha frecuencia

Periédicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

O O0O>C>0O>O@O>8 =3

Casi nunca

[] Nunca

11. ¢Los trabajadores se apoyan mutuamente frente a cualquier problematica que se presenta en
la organizacion?

Siempre

Con mucha frecuencia

Periédicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi nunca

Nunca

I s [y [y ) |

12. ¢(Sintié que la manifestaciéon de sus temores sobre la pandemia seria rechazada por sus su-
periores?

Siempre

Con mucha frecuencia

Periédicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi nunca

I s [y [y ) |

Nunca
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Dimension 4: Capacitacion

13. ¢La organizacion capacitd sobre el manejo de la pandemia y las medidas de bioseguridad a
ser observadas en el lugar de trabajo?
[] Si [l No
14. {La organizacion le comunicd el plan de contingencia en caso de contagio de algun trabaja-
dor?

Siempre

Con mucha frecuencia

Peridodicamente

[

i

[

[0 Algunas veces

[0 Muy de vez en cuando
[] Casi nunca

[] Nunca

15. ¢Considera importantes las charlas informativas organizacionales en pro de fortalecer el am-
biente laboral?

[] Totalmente de acuerdo

[] Relativamente de acuerdo

[] Relativamente en desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

16. ¢(Considera importantes las capacitaciones sobre seguridad y salud en el trabajo?

[] Totalmente de acuerdo

[] Relativamente de acuerdo

[] Relativamente en desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

17. ¢Para usted es importante que el jefe de la organizacién promueva capacitaciones continuas?
[] Totalmente de acuerdo

[] Relativamente de acuerdo

[] Relativamente en desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo
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Dimension 5: Comunicacion

18. {Considera que la informacién suministrada por la organizacion relacionada al Covid-19 ha

sido clara, precisa y actualizada?

[
[
[
[

Totalmente de acuerdo
Relativamente de acuerdo
Relativamente en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

19. {Las recomendaciones para su proteccidon y el manejo del publico externo estuvieron dispo-

nibles?

Iy [ ) () [y |

Siempre

Con mucha frecuencia
Peridédicamente
Algunas veces

Muy de vez en cuando
Casi nunca

Nunca

20. ¢Pudo comunicarse abiertamente con sus jefes y demas dreas?

I s [y [y ) |

Siempre

Con mucha frecuencia
Periodicamente
Algunas veces

Muy de vez en cuando
Casi nunca

Nunca

21. ¢{La informacién fluyé de forma adecuada y oportuna en su drea de trabajo?

OO O>0O@C-+O@OOd8 &

Siempre

Con mucha frecuencia
Periddicamente
Algunas veces

Muy de vez en cuando
Casi nunca

Nunca
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Dimension 6: Trabajo en equipo

22. ¢Usted ayudé a sus compaileros en la ejecucion de sus labores?
Siempre

Con mucha frecuencia

Peridodicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi nunca

I s [y [y ) |

Nunca

23. ¢Pudo contar con sus compafieros de trabajo cuando lo necesit6?
Siempre

Con mucha frecuencia

Peridodicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi nunca

Nunca

OO O>0O@C-+O@OOd8 &

24. ¢Usted participd con sus comparfieros en la solucidn conjunta de los problemas que afectaron
el area para la que trabaja?

Siempre

Con mucha frecuencia

Peridodicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi nunca

OO O>0O@C-+O@OOd8 &

Nunca

25. ¢Se sintid satisfecho con la relacion con sus compafieros en el teletrabajo?
[] Muy satisfecho

[] Moderadamente satisfecho

[] Poco satisfecho

[] Nada satisfecho
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Dimension 7: Recursos Institucionales

26. ¢Considera que la organizacion le suministré los elementos de protecciéon necesarios para
evitar el contagio en su lugar de trabajo?

Siempre

Con mucha frecuencia

Periddicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi nunca

I Ry [ [ [y |

Nunca

27. ¢Considera que se cumplieron los protocolos de bioseguridad establecidos por el gobierno
para el manejo de la pandemia dentro de la organizacién?

Siempre

Con mucha frecuencia

Periddicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi nunca

I Ry [ [ [y |

Nunca

28. ¢Se dispuso de tecnologia (equipos, software e internet) que facilitara el teletrabajo?
Siempre

Con mucha frecuencia

Periédicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi nunca

Iy [y [ ) [y |

Nunca

Nota. Instrumento adaptado de Bdrcenas Pérez (2020), con base en los
modelos de Litwin y Stringer (1968) e IMCOC. Las adaptaciones realizadas
incluyeron: sustituciones lingiiisticas (empresa/institucion por organiza-
cion), actualizaciones al contexto universitario y reformulacion de items
para mayor claridad. El cuestionario fue administrado mediante formu-
lario de Google durante el periodo 2020-2021.
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Anexo B
Guion de Entrevista Semiestructurada
Estudio de Clima Organizacional - Personal administrativo Universidad del Valle, Sede Palmira

Institucién: Universidad del Valle, Sede Palmira

Dirigido a: Personal administrativo (muestra intencional: 3 participantes)

Perfiles seleccionados: Representante sindical ® Profesional de gestién humana y salud
ocupacional ¢ Profesional de biblioteca

Periodo de referencia: Marzo de 2020 — Junio de 2021

Modalidad: Entrevista virtual (Google Meet), grabada y transcrita

Procesamiento: ATLAS.tiv. 7.5.7

Este instrumento esta dirigido al personal administrativo de la Universidad del Valle,
Sede Palmira. Su propésito es comprender en profundidad los efectos de la pandemia
por Covid-19 en el clima organizacional a través de las experiencias vividas por los
trabajadores. Las respuestas son confidenciales y seran utilizadas exclusivamente con
fines investigativos.

El entrevistador seguird el orden temadtico propuesto, pero conserva libertad para

adaptar el orden y la formulacién de las preguntas segun el desarrollo de la conversa-
cion (Diaz-Bravo et al., 2013).

115



Bloque 1: Cambios en las dindmicas de vida (Dimension: Otros)

1. Por favor describa cudles fueron los principales cambios que ocurrieron en su RUTINA DIARIA
PERSONAL a partir de las medidas tomadas ante la presencia del Covid-19.

2. Por favor describa cudles fueron los principales cambios que ocurrieron en su RUTINA LABO-
RAL a partir de las medidas tomadas ante la presencia del Covid-19.

3. (Tiene conocimiento de compafieros que fueron suspendidos, despedidos o que renunciaron
voluntariamente como consecuencia del Covid-19? Por favor detalle lo que sepa al respecto.
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Bloque 2: Seguridad y apoyo institucional

4. (En qué aspectos considera usted que se vio principalmente afectado a partir de las medidas
tomadas para enfrentar la pandemia del Covid-19, en el plano laboral?

5. De los apoyos suministrados por la organizacidon, écudl fue el mds importante para usted?
¢Por qué?

6. ¢Recibié algun trato especial por desempefiar multiples roles en el hogar (cuidado de nifios,
personas con discapacidad, personas mayores u otros)? ¢De qué tipo?

7. ¢Se sintid apoyado por la organizacién cuando problemas personales afectaron su rendimiento
en el trabajo? ¢Puede dar un ejemplo?

8. ¢Tenia conocimiento sobre la existencia de un comité de seguridad para el manejo de las ne-
cesidades durante la pandemia? ¢Sabia quiénes lo lideraban?
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Bloque 3: Liderazgo

9. ¢Como describe el acompafiamiento de sus superiores durante la época del teletrabajo? éQué
aspectos destaca positivamente y cudles considera que pudieron mejorarse?

Bloque 4: Trabajo en equipo y relaciones interpersonales

10. ¢Como describiria su nivel de satisfaccidon respecto a la relacion con sus compafieros durante
la época del teletrabajo?

11. ¢Los trabajadores se apoyaron mutuamente frente a las problematicas que se presentaron en
la organizacion durante la pandemia? ¢Puede dar un ejemplo?

12. ¢Participd con sus compafieros en la solucién conjunta de problemas que afectaron el drea
para la que trabaja? ¢Cémo fue esa experiencia?

13. ¢De qué manera ayudé a sus compafieros en la ejecucién de sus labores durante el teletra-
bajo?
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Bloque 5: Comunicacion institucional

14. ¢Cudl es su nivel de satisfaccion respecto a los canales de comunicacién que dispuso la orga-
nizacién para el teletrabajo? ¢Qué funciono bien y qué no?

15. ¢Cudl fue el canal de comunicacién mds importante que utilizé durante el teletrabajo? ¢Por
qué resulto el mas relevante para usted?

Bloque 6: Gestion de conflictos y adaptabilidad organizacional

16. ¢{Considera que la organizacion es flexible y se adapta bien a los cambios? ¢Qué evidencias
observd durante la pandemia que respalden su respuesta?

Nota. Instrumento disefiado por el equipo de investigacion para el estudio
de clima organizacional en la Universidad del Valle, Sede Palmira. Las pre-
guntas fueron organizadas en torno a las ocho dimensiones del cuestiona-
rio de clima, siguiendo los lineamientos de la entrevista semiestructurada
(Diaz-Bravo et al., 2013). Las entrevistas fueron realizadas mediante la
plataforma Google Meet, grabadas con consentimiento de los participantes
y transcritas para su procesamiento en ATLAS.tiv. 7.5.7.
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Anexo C

Instrumento de Reflexividad Docente

Informe de Orientacién Pedagdgica - Docentes del Programa de Administracion de Empresas, Universi-
dad del Valle, Sede Tulua

Institucidon: Universidad del Valle, Sede Tulua

Dirigido a: Docentes del Programa de Administracion de Empresas (muestra intencio-
nal: 7 docentes)

Criterios de seleccion: Diversidad de asignaturas impartidas ® Trayectoria académica
variada * Disponibilidad para participacién reflexiva

Modalidad de aplicacion: Formulario digital (Google Forms), respuesta autonoma y
flexible

Procesamiento: Componente cuantitativo en Microsoft Excel * Componente cualitati-
vo mediante andlisis tematico de contenido

Este instrumento tiene como propdsito generar reflexividad sobre las orientaciones
pedagdgicas que guian la practica docente en el programa, haciendo visible la cultura
organizacional del programa académico a través de las perspectivas de quienes lo con-
figuran cotidianamente. No pretende evaluar al docente: busca producir conocimiento
colectivo sobre las tensiones y posibilidades formativas del programa.

Siguiendo el principio freireano de que nombrar la realidad es el primer paso para
transformarla, se invita a una reflexiéon honesta y sin respuestas esperadas.

Parte I - Escala de valoracion de orientaciones pedagodgicas

Instrucciones:

Para cada dimension e item, marque con una X el valor que mejor describe la orientacion
de su asignatura, siendo: 1 = En muy baja medida * 2 = En baja medida * 3 = En medida
moderada * 4 = En alta medida * 5 = En muy alta medida
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Dimensi6n / item 1Muy 2 Baja K 4 Alta 5 Muy
baja Moderada alta

1.1 La asignatura contribuye al desarrollo integral o o o o o
del estudiante (técnico, ético, critico)

1.2 La asignatura articula teoria con aplicaciones o o o o o
practicas contextualizadas

1.3 La asignatura incorpora perspectivas criticas o o o o o
sobre la gestion y las organizaciones

2.1 Se promueve el cuestionamiento de supuestos o o o o o
y modelos de gestion dominantes

2.2 Se aborda la dimension ética de las decisiones o o] o o o
organizacionales
2.3 Se desarrolla la capacidad de anélisis de o o o ) o

consecuencias sociales de la gestion

3.1 Se incorporan perspectivas de responsabilidad o o o o )
social en el contenido de la asignatura

3.2 Se aborda la relacion entre gestion o o o e o
organizacional y sostenibilidad ambiental

3.3 Se problematiza la relacion entre empresas y o o o o o
comunidades

4.1 La asignatura vincula los contenidos con o o} o o o
realidades organizacionales del territorio

4.2 Se incorporan casos de organizaciones locales, o o (@ o o
cooperativas o de economia solidaria

4.3 Se fomenta el vinculo entre estudiantes y o o o o o
actores del entorno regional

5.1 La asignatura contribuye a formar un o o o e} o
profesional técnicamente competente

5.2 La asignatura contribuye a formar un o o o o o
profesional €tica y socialmente comprometido

5.3 La asignatura contribuye a formar un o o o o o
profesional con capacidad critica y reflexiva
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Parte II - Preguntas de reflexion abierta

Instrucciones:
Responda con la mayor honestidad y profundidad posible. No hay respuestas correctas o incorrectas. El
objetivo es comprender las perspectivas y dilemas que usted vive en su practica pedagdgica.

1. ¢Cudl es el perfil del estudiante que su asignatura busca contribuir a formar? Describalo en términos
de competencias, valores y disposiciones que considera prioritarios.

2. ¢Qué cambios considera necesarios en la asignatura o en el programa para fortalecer la sensibilidad
social y ambiental de los estudiantes? ¢Qué obstaculos identifica para implementar esos cambios?

{Identifica tensiones entre la formacidn orientada al mercado laboral (competitividad, empleabilidad
corporativa) y la formacion orientada a la responsabilidad social y ambiental? Si es asi, ¢cdmo las expe-
rimenta y como las gestiona en su prdctica docente?
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Nota. Instrumento disefiado por el equipo de investigacion para
el estudio de cultura organizacional del Programa de Adminis-
tracion de Empresas de la Universidad del Valle, Sede Tulud. La
escala de valoracion operacionaliza las cinco dimensiones for-
mativas identificadas en el marco tedrico. Las preguntas abier-
tas fueron analizadas mediante andlisis temdtico de contenido
(Miles y Huberman, 1984; Strauss y Corbin, 1998). El instru-
mento fue administrado mediante formulario de Google a siete
(7) docentes seleccionados por muestreo intencional (Patton,
2002).
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