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Resumen

Desde una perspectiva de aprendizaje organizacional, como un proceso de cambio para adaptarse a
un entorno dindmico y complejo, este articulo tiene como propésito exponer las adaptaciones al cam-
bio a nivel organizacional, tecnolégico, de gestién académica y operativa, en docentes y estudiantes,
como resultado de los retos que ha enfrentado una de las Instituciones de Educacién Superior Publica
de México a partir del surgimiento de la pandemia Coronavirus SARS-CoV2 (COVID-19). Se muestra la
capacidad de reaccién para dar continuidad a las actividades académicas enmarcadas en los protocolos
de sana distancia y se plantean las vicisitudes para enfrentar y coexistir exitosamente ante la situacion
de crisis e incertidumbre. Durante la experiencia individual y colectiva a través de la estrategia de segui-
miento continuo al interior de la Universidad, se observan dreas emergentes de oportunidad que al ser
bien canalizadas pueden convertirse en un aliciente para fomentar el aprendizaje a nivel organizacio-
nal. Si bien, los cambios no fueron planeados con antelacién y se dieron en plazos reducidos de tiempo,
forman parte del autoaprendizaje de las Instituciones de Educacién Superior en tiempos inéditos de
pandemia.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, pandemia COVID-19, universidad publica, ensefianza re-
mota, virtual y a distancia.

Abstract

From an organizational learning perspective as a process of change to adapt to a dynamic and complex
environment. The purpose of this article is to expose the adaptations to change at an organizational,
technological, academic and operational management level, in teachers and students as a result of the
challenges that one of the Higher Education Institutions IES Publica de México has faced since the emergence
of the Coronavirus SARS-CoV2 (COVID-19) pandemic. The reaction capacity to give continuity to academic
activities framed in healthy distance protocols is shown and the vicissitudes to face and coexist successfully
in the face of crisis and uncertainty are raised. During the individual and collective experience, through the
continuous monitoring strategy within the University, emerging areas of opportunity are observed that,
when well channeled, can become an incentive to promote learning at an organizational level. Although
the changes were not planned in advance and occurred in a short period of time, they are part of the self-
learning of Higher Education Institutions in unprecedented times of pandemic.

Keywords: organizational learning, COVID-19 pandemic, public university, remote, virtual and distance
learning.
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Introduccion

lo largo del presente documento se aborda

el aprendizaje organizacional en el contexto

de la pandemia Coronavirus SARS-CoV-2 (CO-
VID-19) como fendémeno de adaptacién al cambio
en una las principales Instituciones de Educacién
Superior (IES) publicas en México. Como se observa
en adelante, la recuperacion de la experiencia prac-
tica es necesaria para reconocer cudles han sido los
cambios a nivel organizacional, tecnoldgico, de ges-
tion académica y operativa, en docentes y estudiantes
generados a raiz de la pandemia COVID-19 para ase-
gurar la continuidad de las actividades académicas
en una universidad publica de México. Sin lugar a du-
da, la transformacion en el ejercicio de actividades
de docencia, investigacion y difusion de la cultura;
ademas de los efectos que ha vivido la comunidad
de administrativos, docentes y estudiantes, como
resultado de la pandemia, conllevan a observar,
mediante una estrategia de seguimiento al interior
de las instituciones educativas, aprendizajes en dife-
rentes niveles de la organizacién. En esta direccion,
exponer los cambios como parte de un proceso de
aprendizaje en las IES para enfrentar el entorno ac-
tual, contribuye a reconocer las fortalezas y areas de
oportunidad para aprender a adaptarse al cambio,
transformar e innovar.

La crisis sanitaria ocasionada por la COVID-19, a
la sociedad en sus diferentes actividades econémi-
cas, productivas y culturales, asi como, a los siste-
mas e instituciones de educacion en México y en el
mundo, y en particular a las personas; nos tomé de
manera inesperada. La capacidad de reaccién de
las IES para dar continuidad a su actividades acadé-
micas, de investigacion y de difusion de la cultura,
se enmarca en las recomendaciones que emitié la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Edu-
cacioén, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), la Organiza-
cién Mundial de la Salud (OMS), y de los protocolos
de sana distancia que cada pais establecié para
priorizar la vida y la salud.

Las IES publicas para dar cumplimiento a la fun-
cién social, manteniendo en la medida de lo posible
un adecuado funcionamiento, buscaron distintas
vias y estrategias para enfrentar las vicisitudes que
se han presentando en un entorno de cambio. Ca-
da IES, de acuerdo al liderazgo, a la estructura de

gobierno, a sus recursos financieros, tecnol6gicos
y humanos, asi como a la capacidad de autoorgani-
zacion de la comunidad académica es cOmo expe-
rimentod y enfrentd la problematica derivada de la
emergencia sanitaria. Asimismo, en diferentes ni-
veles y con la participacion de diversos actores, se
experimentaron cambios y se emprendieron nue-
vas practicas de aprendizaje para adaptarse a las
nuevas condiciones de educacion remota y a dis-
tancia. Por lo sefialado, es trascendente indagar so-
bre las perspectivas de cambio desde una mirada
tedrica, pero también practica de aprendizaje or-
ganizacional.

Perspectiva de cambio y niveles de
aprendizaje organizacional

Si bien la concepciéon de cambio y aprendizaje or-
ganizacional ha evolucionado a lo largo del tiem-
po, sienta bases y precedentes en autores como
Kloot, Senge, Argyris, Watkins, Marsick, Crossan,
Fiol, Lyles, Lane y White, entre otros. Para el propé-
sito del presente trabajo, la mirada y enfoque ofre-
cido nos permiten comprender el significado de
cambio y el proceso de aprendizaje organizacional
en tiempos actuales.

Kloot (1997) nos refieren que el aprendizaje or-
ganizacional es un proceso de cambio de la orga-
nizacién para adaptarse a los cambios del entorno.
En esta linea de pensamiento, el aprendizaje or-
ganizacional es un cambio fundamental o el mo-
vimiento de la mente, permitiendo que el medio
ambiente se perciba de manera diferente al darse
cuenta que las acciones de la organizacién crean
problemas y soluciones (Senge, 1990, como se cit6
en Kloot, 1997). Por consiguiente, se observa dos
tipos de aprendizaje:

» Aprendizaje adaptativo: aprendizaje suficiente
que permite que la organizacion simplemen-
te sobreviva. Es importante y necesario, aun-
que no implica cambios trascendentes en la
organizacion.

o Aprendizaje generativo: mejora la capacidad
de crear nuevos paradigmas. De este modo el
aprendizaje organizacional requiere que los in-
dividuos practiquen el aprendizaje generativo
en todos los niveles de la organizacion expan-
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diendo asi la capacidad de la organizacion pa-
ra crear su futuro (Kloot, 1997).

A continuacién se presentan algunas de las pers-
pectivas y definiciones de aprendizaje en las orga-
nizaciones que permite comprender el cambio. El
aprendizaje se define como un proceso por medio
del cual los individuos adquieren nuevos conoci-
mientos y percepciones para cambiar su compor-
tamiento y acciones. El aprendizaje puede suceder
sélo si el docente reconoce un problema, detecta
un error y estd motivado para aprender; corrige
el error o resuelve el problema (Marquardt y Rey-
nolds, 1994, como se cité en Kloot, 1997).

El aprendizaje organizacional se puede enten-
der como “el proceso mediante el cual los miem-
bros de la organizacién responden a los cambios en
los entornos internos y externos de la organizacion
mediante la deteccion de errores que luego corrigen
para mantener el equilibrio y las caracteristicas cen-
trales de la organizacion” (Argyris, 1977, como se ci-
t6 en Kloot, 1997: 49). Ademas, Kloot (1997), refiere
a Hames, quien en 1994 senalé: que el aprendizaje
abarca la adquisicién y la practica de nuevas meto-
dologias, habilidades, actitudes y valores que resul-
tan necesarios para vivir en un mundo cambiante.
Por lo cual, considera que el aprendizaje constituye
una forma en que la organizacién se prepara pa-
ra afrontar situaciones nuevas, ya que, ademas de
conceptos y habilidades, requiere de experiencias
transformadoras, por lo cual entrama un proceso
recursivo, caotico, sorprendente y también com-
plejo y confuso.

Lo antes mencionado de acuerdo a autores co-
mo Watkins y Marsick (1993) y Pefalva (2006) ad-
quiere sentido y significado cuando se considera
que a nivel organizacional el aprendizaje:

Ocurre no sélo a nivel individual sino colectivo.

2. Se encuentra vinculado con la capacidad de
cambio.

3. Esunfendmeno que puede redefinir la estruc-
tura, la cultura, la organizacién del trabajo y los
modelos mentales.

4. Fomenta el didlogo entre los miembros de la
organizacién, dando lugar a la difusion de la
informacién y la mayor participacion en la to-
ma de decisiones.
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5. Dalugar al pensamiento sistémico y permite la
construccidon de memoria organizacional.

En este sentido, se observa que para que sur-
ja el aprendizaje organizacional se requiere que las
estructuras y estrategias de la organizacion se des-
acoplen de los paradigmas existentes y se vuelvan
a acoplar a otros nuevos (Greenwood y Hinings,
1988; Dent, 1990, como se cit6 en Kloot, 1997). Se-
ria erroneo considerar que el aprendizaje y la adap-
tacién son conceptos equivalentes, pues mientras
que el aprendizaje consiste en la comprension de
las razones mas alla de un determinado evento, la
adaptacién consiste, mas bien, en un ajuste defen-
sivo por parte de la organizacién (Hedberg, 1981,
como se citd en Fiol y Lyles, 1985).

De acuerdo con Fiol y Lyles (1985), para describir
el concepto del aprendizaje organizacional se de-
ben considerar dos dimensiones esenciales:

1. Contenido del aprendizaje.

Contenido que se genera por el ajuste de la
organizacién y se puede observar en los patro-
nes de asociaciones cognitivas desarrolladas
por los miembros organizacionales.

2. Grado de desarrollo cognitivo, donde se obser-
van dos niveles.

Aprendizaje de nivel inferior: se genera en el
marco de la estructura de la organizacién con
de un conjunto dado de reglas que propician
la emergencia de asociaciones rudimentarias
de comportamiento, de modo que los resul-
tados son de corta duracion y tienen efecto
s6lo en cierta parte de la organizacién. Puede
observarse como un resultado producido por
la repeticién y la rutina, ademds de presen-
tarse en contextos organizacionales que son
bien conocidos por los gerentes o adminis-
tradores, por lo cual dichos actores, general-
mente, consideran que tienen el control de
las diferentes situaciones que se presentan en
la organizacién.

Aprendizaje de nivel superior: se orienta a la
adaptacion de las reglas y normas de la orga-
nizacién para transformar ciertas actividades o
comportamientos especificos. De tal manera,
el aprendizaje de nivel superior conlleva efec-
tos a largo plazo, incidiendo en la organizacion
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en su conjunto al generar el desarrollo de nue-
vas habilidades y conocimientos. Por tanto, es
un proceso de mayor nivel cognitivo que el
aprendizaje de nivel inferior, debido a que éste
implica un comportamiento repetitivo por par-
te de los miembros de la organizacién. Ademas
de ello, entre las consecuencias de este tipo de
aprendizaje se encuentra: el desarrollo de nue-
vos marcos de referencia, de esquemas inter-
pretativos y de marcos cognitivos en la toma
de decisiones, donde el desaprendizaje de los
comportamientos y las actitudes arraigadas
constituye una importante consecuencia.

De este modo, Kloot (1997) permite compren-
der el aprendizaje organizacional como un proceso
por el cual:

1. Se detectan problemas en la organizacion, se
genera un ajuste de la organizacion hacia el
medio ambiente o bien se detectan cambios
ambientales que dan por resultado una falta
de ajuste entre la organizacién y el medio am-
biente.

2. Se determinan las soluciones a los problemas,
asi como las formas para adaptarse a los cam-
bios ambientales. El aprendizaje organizacio-
nal es, por tanto, crucial para la supervivencia
organizacional.

Siguiendo la discusion, se considera que las or-
ganizaciones deben aprender tanto a nivel adap-
tativo para lograr su supervivencia a corto plazo,
ademas de aprender a nivel generativo en toda la
organizacion para la supervivencia a largo plazo.
Por ello, se anuncia que el aprendizaje organizacio-
nal a nivel generativo es la diferencia critica entre
el éxito y el fracaso ya que la supervivencia orga-
nizacional se convierte en un proceso continuo de
aprender a aprender para redisefar el futuro, de
tal manera que para la organizacién ambos, tanto
el aprendizaje adaptativo como el generativo son
esenciales en las organizaciones (Senge, 1990, co-
mo se citd Kloot, 1997) .

Ahora bien, ademas de que el aprendizaje or-
ganizacional puede entenderse desde los niveles
adaptativo o inferior, en el cual las organizaciones y
sus miembros actlan apegandose a un sistema de
reglas y normas ya establecido, o bien desde el ni-
vel generativo o superior en donde al interior de

las organizaciones se generan procesos de apren-
dizaje que incentivan la innovacién, el cambio y
el surgimiento de nuevas reglas, rutinas, procesos
y procedimientos. Es necesario mencionar cémo
a partir de las ideas generadas a nivel individual,
posteriormente compartidas a nivel grupal e im-
plementadas mas tarde a nivel organizacional se
generan procesos de aprendizaje cuya trascenden-
cia da lugar a la legitimacion de procesos institu-
cionales.

En esta direccidn, conviene retomar la propues-
ta sobre el aprendizaje organizacional de Crossan,
Lane y White (1999), quienes permiten observar
las transformaciones que han surgido en la ense-
Aanza via virtual, a partir de las ideas generadas
de manera particular por académicos, docentes o
investigadores entre otros actores interesados en
desarrollar un ambiente de aprendizaje viable pa-
ra la ensefianza superior; las cuales han sido de vi-
tal importancia, pues tales aportes que emergen
de experiencias individuales y colectivas se han
convertido en propuestas de ensefianza remota y
a distancia institucional con el propésito de con-
tender con la emergencia sanitaria de la COVID-19
para la continuidad de las actividades académicas
de las IES. Dichos autores sefialan que el aprendi-
zaje organizacional constituye un medio indispen-
sable para lograr la renovacién estratégica de una
organizacion, donde se requiere para ello la explo-
racion para desarrollar nuevas vias de actuacion y
la explotacion de los procesos conocidos y arrai-
gados en la organizacién. De este modo, su pro-
puesta sobre el aprendizaje organizacional radica
en que éste contiene cuatro subprocesos relacio-
nados: la intuicién, la interpretacion, la integracién
y la institucionalizacién. Estos, a su vez, ocurren en
tres niveles es decir el nivel individual, grupal y or-
ganizacional, mismos que definen una estructura
a través de la cual el aprendizaje organizacional
tiene lugar. De acuerdo con Crossan, Lane y White
(1999), se observan las caracteristicas de cada sub-
proceso de aprendizaje organizacional:

o Intuicién: Puede suceder dentro de un grupo o
contexto de la organizacion, aunque emerge
de manera individual, ya que es un atributo ex-
clusivamente humano.

o Interpretacion: Tiene que ver con el perfeccio-
namiento y el desarrollo de los conocimientos
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intuitivos y con el desarrollo del lenguaje que
se da por medio de un proceso conversacio-
nal interactivo, este proceso abarca los niveles
individual y grupal, sin extenderse aun a nivel
organizacional y cuando las acciones se llevan
a cabo en un grupo de trabajo la interpretaciéon
se convierte espontdneamente en el proceso
de integracion.

« Integracion: Constituye un proceso en donde
tiene lugar la comprension compartida y se
lleva a cabo la accion coordinada, de modo tal
que las acciones consideradas como eficaces
se repetiran. Al comienzo de este proceso, el
grupo de trabajo decidira informalmente cua-
les son las acciones que deben replicarse; asi, el
grupo de trabajo creard reglas y procedimien-
tos formales dando como resultado el proceso
de institucionalizacion .

o Institucionalizacién: Es un fenbmeno que se
produce a nivel organizacional, en donde las
rutinas y las normas que permiten el funciona-
miento a través del tiempo de la organizacién
perduran independientemente de la labor in-
dividual.

Complementando la perspectiva de aprendi-
zaje organizacional de Crossan, Lane y White, Pe-
nalva (2006) senalé que para generar elementos
necesarios para el aprendizaje organizacional, se
debe considerar, tanto el proceso de retroalimen-
tacion, para dar legitimidad colectiva al proceso y
a los resultados, como la experimentacién; “medio
en que nuevas identidades colectivas se desarrollan
por el proceso de transformacién hacia la mejora or-
ganizacional” (Pefalva, 2016: 15). La investigado-
ra considera que en los modelos de aprendizaje
organizacional, no se contemplan aspectos esen-
ciales, tales como el conflicto que da apertura a la
negociacion y mediacion en la busqueda de solu-
ciones. La confianza de los diferentes actores para
lograr un desempefio econdmico y social supe-
rior. La participacion de autoridades en la orienta-
cion de las decisiones y la formulacion concreta
de principios de la organizaciéon. La necesidad de
intervencion, la colaboracién de un tercero, es
necesaria para alcanzar, en forma conjunta, un
acuerdo en el proceso de negociacion. El poder;
el reconocimiento de multiples formas de poder
dentro de las organizaciones, de parte de actores
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y dirigentes, verifica el requisito indispensable de
la negociacién para lograr la cooperacion (Penal-
va, 2006).

Lo hasta aqui expuesto, nos lleva a reflexionar
sobre la pertinencia de indagar en la adaptacién
al cambio como parte de los procesos de apren-
dizaje organizacional vinculados al surgimiento
de la pandemia COVID-19, inherentes transforma-
ciones, modificaciones y adaptaciones vividas en
la ensefianza aprendizaje principalmente, aunque
también en los procesos de orden administrativo
y operativo en las IES, pues al retomar a Aposto-
lou (2014), el aprendizaje organizacional se puede
comprender como una importante capacidad de la
organizacion para evolucionar, crecer y responder
a los cambios ambientales, procesos de trascen-
dencia en la supervivencia de las organizaciones;
tal es el caso de las IES de caracter publico.

3. Adaptacion al cambio en tiempos de pande-
mia; el caso de una IES publica.

En un escenario global, el mundo de la educacién
estd en continua transformacién. Los gobiernos
enfrentan el reto de emprender reformas edu-
cativas, que es recomendable, se analicen desde
diversas perspectivas: cultural, normas y valores;
psicoldgica, teorias de aprendizaje; profesional, ex-
periencia en la practica educativa, e institucional,
estructura, procesos y recursos; y politica, negocia-
cion de intereses (Reimers, 2020). En este sentido,
la autonomia para el autogobierno universitario
juega un papel preponderante en la toma de de-
cisiones, tanto para enfrentar los cambios educati-
vos estructurales como para enfrentar situaciones
coyunturales como crisis y emergencias sanitarias.

En diferentes paises, en particular en Estados
Unidos, en los ultimos afnos es evidente la tenden-
cia de crecimiento de la matricula en programas
de educacion superior en la modalidad online. Al
respecto, los lideres académicos consideran que la
educacién en linea es clave para la estrategia a lar-
go plazo de su institucion (OCDE, 2015). En paises de
Latinoamérica, como en diferentes latitudes, la ma-
yor parte de los sistemas de nivel superior fueron
disefiados para la educacién presencial. A pesar de
los esfuerzos por ampliar la matricula mediante la
educacién a distancia, en México, un porcentaje
menor de la matricula escolar universitaria estudia
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en la modalidad. Navarro y Gémez (2017), calculan
que sélo 6% de la matricula total de educacion su-
perior se realiza en modalidad a distancia, lo que
confirma que la educacion en México es predomi-
nantemente presencial.

Por la inmediatez de la situacion emergente de
la COVID-19 y para atender a las recomendaciones
de sana distancia y brindar continuidad académi-
ca, la mayor parte de las IES en México recurrié a
la educacion remota con las limitaciones que con-
lleva. La diferencia sustancial entre la ensefianza
remota y el aprendizaje en linea, es que la prime-
ra se realiza de manera apresurada, sin un plan o
estrategia premeditada y sin experiencia previa de
los actores del proceso educativo, la segunda, se
disena con mayor cuidado y tiempo de ejecucion,
donde el uso de las tecnologias esta asociada prin-
cipalmente a un modelo pedagégico de aprendi-
zaje (véase Tabla 1).

Cabe senalar que en diversidad de experiencias in-

dividuales, grupales e institucionales dentro de las

mismas IES, existe una convergencia de las modali-
dades de ensefanza remota, a distancia y en linea.

En este orden de ideas, algunas de las condiciones

y retos que se enfrentaron las IES en la pandemia

sanitaria de la COVID-19 para dar continuidad a las

clases via remota, a distancia o en linea fueron:

o Experiencia previa, nula o limitada de la ense-
Aanza remota, a distancia o en linea, tanto de
las instituciones como de los actores principa-
les: docentes y estudiantes.

« Limitaciones de infraestructura administrativa y
tecnoldgica para la implementacion de la edu-
cacion remota o a distancia.

» Bajo nivel de uso de plataformas e-learning pa-
ra el aprendizaje en linea.

» Falta de habilidades digitales de docentes y es-
tudiantes.

Tabla 1.
Diferencia entre ensefianza remota y aprendizaje online

Enseianza remota

Aprendizaje en linea

Se basa en la experiencia y se confia en la pericia del
docente para ser implementada.

Tiene como pilar un modelo pedagégico de instruc-
cion online.

El principal actor de gestion, organizacién e imparti-
cion del curso es el docente.

Participa un equipo multidisciplinario para el disefo,
implementacion y evaluacién del programa del curso.

Se carece de formacion docente en tutoria online.

Existe un proceso previo de formacién docente para
la tutoria o asesoria online.

Se utiliza la diversidad de tecnologia de acuerdo al
acceso, conectividad y habilidades de los docentes
y estudiantes.

Se implementan campus virtuales y plataformas
e-learning con docentes y estudiantes habilitados
para el aprendizaje virtual.

Los estudiantes tienen un perfil académico para la
modalidad presencial.

Existe un perfil especifico del estudiante en la moda-
lidad online. Entre otras habilidades, la autonomia y
autogestion del aprendizaje son indispensables.

El estudiante aprende de la modalidad durante el
proceso.

Se ofrece propedéuticos para que la experiencia de
aprendizaje online sea satisfactoria.

La menor parte de los procesos académicos y admi-
nistrativos se pueden realizar en linea.

La mayor parte de los procesos académicos y admi-
nistrativos se pueden realizar online.

Nota: La Tabla 1. Diferencia entre ensefianza remota y aprendizaje online. Es el resultado de la experiencia recolectada en el do-
cumento, Orientaciones didacticas para la Docencia Emergente de Ensefianza Remota (UAM, 2020) y de experiencia en diferentes
investigaciones dentro del contexto educativo en cuestion (Hernandez y Silva, 2020, Hernandez y Polanco, 2020).
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o Materiales didacticos tradicionales para su
lectura impresa y no digital.

» Nivel de conocimiento nulo o bajo de estrate-
gias didacticas para la interaccion social sincro-
nica y asincronica.

o Equipo de computo y conectividad de profeso-
res y estudiantes limitado para el uso académi-
co 100% en linea.

» Reglamentos operativos y académicos obsole-
tos para la educacion remota, a distancia o en
linea.

En una investigacién (Legon y Garrett, 2020), se
sefalé que las tres principales necesidades a las que
las organizaciones educativas destinaron recursos
en la pandemia fueron, a la adquisicion de tecnolo-
gia, a capacitacion de profesores, y a las necesidades
informaticas de los estudiantes en cuanto a equipo
y conectividad a Internet. En su mayoria las institu-
ciones juzgaron que la ensefianza remota cumplié
el objetivo de que los estudiantes completaran el
periodo académico. Sin embargo, la insatisfaccién
de la ensefanza remota, principalmente se debid a
la baja preparacion de profesores y estudiantes. En
comparacion con las mejoras del aprendizaje online
que requiere mayor tiempo de preparaciéon y disefio,
se sefala como areas de mejora, la formacién y pro-
fesionalizaciéon del profesorado, la estandarizacion
de herramientas tecnoldgicas comunes, mejores
orientaciones a los estudiantes, asi como establecer
estandares de calidad. De acuerdo con los investiga-
dores, a pesar de las dificultades experimentadas de
la ensefanza remota, se gand en mejorar las actitu-
des hacia el aprendizaje en linea (Legon y Garrett,
2020). En este contexto de aprendizaje, repensar un
modelo educativo innovador y flexible acorde con
las transformaciones digitales, una politica institu-
cional de formacién y actualizacién docente perma-
nente, asi como mantener un programa de inclusién
digital para los estudiantes, permitira la continuidad
de aprendizajes a largo plazo que se incorporen de
manera gradual como parte de la cultura organiza-
cional.

De acuerdo con el reto de la formacion docente
en nuestras universidades ante la pandemia (Red
de Innovacion Educativa, 2020), podemos sefalar
cuatro aspectos clave en diferentes niveles de la
organizacién que fueron retos en la ensefianza re-

mota, a distancia o en linea, los cuales promovie-
ron cambios en el aprendizaje de las IES:

o Lo actitudinal. Responde al cuestionamiento,

icomo se enfrentd el cambio?, ;jse enfrento co-
Mo una amenaza o0 como un area de oportuni-
dad? Implicé procesos de sensibilizacién hacia
la comunidad académica para modificar su ac-
titud y mitigar la resistencia frente al cambio.

o Lo tecnoldgico. Se manifiesta en dos facetas,

la primera, alude a la infraestructura, equipa-
miento y conectividad con que cuenta la ins-
titucion y los actores del proceso educativo.
Fue imprescindible un inventario o diagnds-
tico de madurez digital. La segunda faceta
considera las habilidades tecnolégicas de do-
centes, estudiantes y personal de la gestién y
administracién de la organizacién como érea
de oportunidad para mejorar.

« Lo pedagdgico engloba cinco dimensiones:

Planificacién, que responde a la pregunta: ;c6-
mo organizar la ensefianza en escenarios y en
entornos mediados con tecnologia?

Estrategias diddcticas, que responde a la
pregunta: ;como transitar al disefo e imple-
mentacion de experiencias significativas de
aprendizaje online?

Contenidos digitales, que responde a la pre-
gunta: jcomo disefar contenidos didacticos
multimedia propicios para el entorno digital
con reconocimiento de autoria?

Competencias comunicativas, que responde a
la pregunta: ;como usamos de manera eficaz
los medios sincronos (videoconferencias), y
asincronos, (plataformas e-learning, principal-
mente)?

Evaluacién, que responde a la pregunta: ;cémo
evaluamos de manera continua el aprendizaje
como un proceso de retroalimentacion y pro-
greso mediante tecnologia, evitando practicas
de plagio y copy paste?

o Lo socioemocional, que responde ala pregunta:
icémo desarrollar habilidades para gestionar
las emociones en un entorno digital y al mismo
tiempo fortalecer la resiliencia al cambio?

Si bien, se requiere un proceso de adaptacién
para la educacion online, ante la pandemia de la
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COVID-19 se hacen recomendaciones para migrar
al aprendizaje online y continuar con procesos for-
mativos que pueden ser incorporados a la cultura
organizacional, Goh et al. (2020) propone:

1. Anticipar y avanzar por las etapas de gestion
del cambio.

2. Utilizar el sistema de gestién de aprendizaje
actual.

3. Optimizar el potencial de las conferencias en
linea.

4. Optimizar los grupos pequenos en linea utili-
zando un disefo intencional.

5. Optimizar el potencial de los tutoriales en linea
asincronicos.

Optimizar el potencial de los videos en linea.
Optimizar el potencial de las redes sociales.
Optimizar el potencial de la reflexién en linea.

v o N o

Fomentar y apoyar la creacién conjunta de re-
cursos y actividades en linea.

10. Demostrar el valor del cambio en el aprendiza-
jeenlinea.

En esta misma direccién, Internet puede con-
tribuir en un sistema educativo, para igualar las
oportunidades educativas. La nueva organizacién
educativa virtual reestructura el sistema escolar
burocratico tradicional. En su etapa formativa, In-
ternet estd emergiendo como un sistema educa-
tivo independiente, global, abierto y accesible. La
organizacion educativa de Internet puede ser un
instrumento de reforma que extienda el aprendi-
zaje para todas las personas de todas los niveles
educativos de todo el mundo (Berry, 2020). Para tal
efecto, podemos aprovechar las lecciones practi-
cas en el pasado, utiles en la crisis actual y utiles en
escenarios futuros de aprendizaje:

o Garantizar estrategias apropiadas para operar
una vez que finalicen las medidas de confina-
miento.

o Establecer canales de comunicacién efectivos,
dentro de la comunidad escolar.

Considerar el impacto socioeconémico de la
pandemia en las familias y la comunidad en
general. Por ejemplo, el abandono escolar y la
violencia de género, entre otras.

o Estrategias de regreso a la escuela para garan-
tizar tasas de retorno altas. Las practicas mejo-
radas de higiene escolar es eficaz para alentar
a los padres a enviar a sus hijos a la escuela.

o Ajustar prioridades de aprendizaje como estra-
tegia clave para garantizar que el plan de estu-
dios se cubra en un aflo académico m4s corto.

o Aprovechar el uso de las TIC para el aprendizaje,
considerando enfoques alternativos de entre-
ga de educacién para dar acceso a los mas vul-
nerables.

» Laplanificacién es clave para mitigar el impacto
de posibles brotes futuros de enfermedades.

o Fortalecer la participacion significativa de mu-
jeres y niflas en todos los procesos de toma
de decisiones para abordar el brote de la CO-
VID-19 (UNESCO, 2020).

En el caso de la Universidad Auténoma Metro-
politana (UAM), desde hace varios afnos, existian es-
fuerzos aislados en los cinco campus académicos
para impulsar la educacidn virtual y a distancia. Pa-
ra unificar una visién en conjunto, en el 2018, se cre6
la Comisién de Innovacion Educativa que permitie-
raimplementar proyectos innovadores en atencién
al aumento de la cobertura, flexibilidad curricular y
calidad educativa. Uno de los principales proyectos
afinales del 2018 y principios del 2019, fue la imple-
mentacion de la modalidad semipresencial en la
licenciatura de administracion de la Unidad Azca-
potzalco cuya evaluacion de resultados del primer
trimestre escolar fueron satisfactorios (Hernandez
y Polanco, 2020). Proyecto que sumé la experien-
Cia previa con nuevas experiencias institucionales
en innovacion educativa. Con la emergencia de
la contingencia de la COVID-19, el Rector General
conforma la Comisién de Diagnéstico y Estrategia
para la Docencia en la Contingencia, que se integré
por académicos, gestores, administradores educa-
tivos y estudiantes para desarrollar un diagnéstico
de las capacidades institucionales con el propdsi-
to de enfrentar la contingencia y dar continuidad a
las actividades académicas de la UAM en sus cinco
unidades académicas. En un lapso breve de tiem-
po el Colegio Académico (maximo érgano de toma
de decisiones de la institucion) aprobd el Proyec-
to Emergente de Ensefianza Remota PEER! que na-
cié de la experiencia y propuesta de las comisiones
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mencionadas. Cabe sefalar, que una de las estrate-
gias fundamentales para implementar el PEERy que
a la distancia del tiempo continuara en tres trimes-
tres escolares (un aio escolar) fue el seguimiento
de las acciones del PEER, ejercicio institucional clave
para reconocer los cambios; nuevas practicas, ex-
periencias y aprendizajes en diferentes niveles y
con la participacion de diversos actores de los cua-
les se reconoce y visibiliza lo siguiente.

1. Nivel organizacional. Implica diferentes areas y
niveles dentro de la estructura universitaria.

« Diagnoéstico de capacidades institucionales
agil y expedito para conocer las fortalezas
y areas de oportunidad en el contexto de la
pandemia.

« Diseflo e implementacién del PEER para la
continuidad de las actividades sustantivas
universitarias.

» Adaptacion de calendarios escolares para la
operacion de la enseflanza remota.

« Programa de becas en especie de equipo y
conectividad a los estudiantes vulnerables.

e Acceso a docentes, estudiantes y adminis-
trativos de los recursos tecnolégicos con los
que cuenta la institucién y recursos de acce-
so libre.

o Adquisicién de licencias para sistemas de
comunicacion sincrénica.

e Apertura de espacios de soporte técnico y
asesoria pedagdgica para la modalidad re-
mota y a distancia.

« Imparticion de talleres de formacién y ac-
tualizacion para docentesy estudiantes para
fortalecer habilidades digitales y didacticas.

¢ Difusién de canales de comunicacion ins-
titucional, tales como pdginas web, redes
sociales u otros medios con el objetivo de
mantener a la comunidad académica al tan-
to de informacion relevante.

« Generacidon de guias didacticas, infografias,
capsulas y otros recursos de apoyo técnico
y académico para profesores, estudiantes y
personal administrativo.

e Apertura de recursos educativos de la Bi-
blioteca Digital.
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Facilitacion de lineamientos de derechos de
autor para la produccién de material digital.

Repositorio institucional para que la co-
munidad académica comparta objetos de
aprendizaje y materiales didacticos creados
durante la contingencia.

Realizacién de Webinar, conversatorios y
foros virtuales para la reflexién, el inter-
cambio y retroalimentacién de experiencia
de docentes y de estudiantes.

Ampliacién del uso de medios para la edu-
cacion a distancia, tal como, la radio univer-
sitaria.

Evaluacion cuantitativa y cualitativa de los
resultados de la experiencia educativa en la
ensefanza remota. Lo que promovié la ne-
cesidad de actualizacién de instrumentos
de evaluacion de la docencia en la institu-
cion.

Implementaciéon de evaluaciones de recu-
peracién de manera sincrona y asincrona.

Examen de ingreso a la universidad via on-
line. Primera experiencia institucional con
mas de 40 mil usuarios.

Generacion de proyectos de tutoria en linea
para aprovechar el potencial de la informati-
ca educativa.

Nivel tecnoldgico. Implica las areas de la Univer-
sidad relacionadas con Cémputo, Tecnologias
de Informacién, Educacion Virtual y a Distan-
cia.

Plan de seguridad informatica y almacena-
miento de informacién a gran escala.

Robustecimiento de la capacidad de los ser-
vidores institucionales.

Actualizacién de plataformas institucionales,
entre las principales, Moodle y Sakai.
Integracion de sistemas de videoconferen-
cia, tales como Zoom y Meet.

Diseno de guias, cursos y talleres de uso de
las herramientas digitales.

Comunicacion de los beneficios de conve-

nios que la institucion realizé para el uso de
TIC, como Google G Suite y Microsoft Tems.
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« Espacio de asesoria en linea para el uso y
configuracién de aulas virtuales y herra-
mientas digitales.

« Infografias y tutoriales de buenas practicas
para la ensefianza remota, a distancia o en
linea.

3. Nivel gestiéon académica y operativa. Las areas
correspondientes a coordinaciones de docen-
cia, control y planeacién escolar, que permitan
facilitar los procesos administrativos en la en-
seflanza remota y a distancia.

e Programacién de cursos sin traslape de cla-
ses y carga equilibrada.

o Asignacion de cursos a los docentes de
acuerdo con su perfil profesional, capacida-
des pedagdgicas y habilidades digitales.

« Digitalizacion de procesos académicos ad-
ministrativos, tales como inscripciones, pre-
inscripciones y examenes de recuperacion,
entre otros.

o Creacién de manuales, guias, tutoriales de
preguntas frecuentes de procesos adminis-
trativos para docentes y estudiantes.

« Establecimiento de un sistema de reporte de
incidencias y soluciones.

» Facilitacién de los procesos de continuacién
y conclusion escolar, tales como titulacién,
servicio social, becas de posgrado y otras
actividades de continuidad académica.

e Gestidn para la operacion de la movilidad
virtual de estudiantes.

4. Nivel docentes. Es importante sefalar, que en
la UAM, el perfil docente es de profesor-inves-
tigador.

El docente como lider, juega un papel prepon-
derante para enfrentar el futuro. La estructura
y cultura organizacional influyen en la forma-
cion de los lideres, pero atun mds los lideres in-
fluyen en el cambio y en la transformacion de
la organizacién. La mentalidad innovadora y
la vocacién por la docencia investigacion, son
componentes indispensables para pensar, ejer-
cer y vivir el liderazgo del cambio (Hernandez y
Mancilla, 2020: 159).
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En este sentido, los cambios significativos de la
docencia para implementar y adaptarse a la ense-
Ranza remota, a distancia y en linea tienen inci-
dencia en:

Organizar de manera inmediata un progra-
ma del curso con actividades sincrénicas y
asincroénicas evitando saturar a los estudian-
tes de informacién poco relevante.

Disefar espacios y aulas virtuales para la
ensefanza remota.

Producir material multimedia que los alum-
nos pudieran consultar a su ritmo y en dife-
rentes momentos del curso.

Brindar indicaciones precisas del tema y de
las tareas del curso de manera sincrona y
asincrona.

Realizar sesiones sincrénicas semanales pa-
ra solucion de dudas de los temas vistos du-
rante la semana.

Aprovechar el potencial didactico de las
plataformas e-learning como Moodle, Sakai,
Google Classroom, Edmodo u otras simila-
res.

Utilizar las videoconferencias para la aseso-
ria en linea mas que para la clase magistral;
promover actividades colaborativas asin-
crénicas y sincrénicas para la discusiéon y
debate que desarrollen habilidades de pen-
samiento superior, como la reflexion, el ra-
zonamiento critico y el analisis.

Incentivar el uso de bibliotecas virtuales pa-
ra la indagacion y profundizacién del conoci-
miento.

Realizar la evaluacién como un proceso de
aprendizaje de mejora continua con la re-
troalimentacion y seguimiento mediante la
tecnologia.

Innovar practicas docentes con experiencias
de aprendizaje significativas y compartir en-
tre docentes las mejores practicas, recursos
didacticos e instrumentos de evaluacioén.

Se advierte la dificultad que puede represen-
tar la imparticién via remota, a distancia y en linea
de materias de caracter practico, las que requie-
ren laboratorio y actividades que necesariamen-
te implican la instrumentacion y operacién fisica.
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Este escenario, implica mayor creatividad y uso de
la tecnologia por el docente para aprovechar, por
ejemplo, simuladores y laboratorios virtuales, en-
tre otros medios tecnoldgicos que subsanen, en la
medida de lo posible, la falta de presencia fisica.

5. Nivel estudiantes. Por parte del estudiante, los
cambios significativos frente a la ensefianza re-
mota, a distancia o virtual en la contingencia se
enuncian en:

« Adaptarse a un ambiente y espacios de es-
tudio desde casa.

» Mejorar formas de acceso y conectividad;
ser beneficiario de becas en especie de pro-
gramas universitarios o de gobierno, contra-
tacion de paquetes de datos u otros.

» Desarrollar mayor autonomia y responsabi-
lidad por las actividades y tareas del curso;
autorregular y organizar mejor los tiempos
de dedicacién al estudio.

o Hacer uso de diversas herramientas digi-
tales para la educacién, tales como pla-
taformas e-learning, Google Classroom,
Microsoft Tems, Dropbox, OneDrive, iCloud,
Zoom, Youtube, redes sociales, Whatsapp y
otras.

« Aprender nuevas estrategias para el apren-
dizaje y la evaluacion a distancia.

» Combinar actividades de teletrabajo, activi-
dades escolares y otras actividades.

« Colaborar en redes y participar en activida-
des recreativas (talleres, cursos, seminarios)
para mitigar el estrés, ansiedad, el efecto de
la tecnologiay el aislamiento.

» Desarrollar resiliencia de la situacion sanita-
ria y el impacto que ocasiona en su estilo de
vida; econdmico, cultural, académico y pro-
fesional entre otros.

De acuerdo con Crossan, Lane y White (1999), se
observa que la institucién en cuestion a presenta-
do caracteristicas de subprocesos de aprendizaje
organizacional; Intuicién, Interpretacion, Integra-
cién, Institucionalizacién, sumado a ello, un apren-
dizaje a nivel adaptativo (Senge, 1990; Kloot, 1997),
aunque, no implica cambios trascendentes en la or-
ganizacion, permitié un proceso de la organizacion
para adaptarse a los cambios del entorno. También
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se identifican cambios en diferentes niveles de la
estructura con la participacion de diversos actores
y retos en la adaptacién al cambio como un proce-
so de aprendizaje organizacional (véase Figura 1).

Aquellas IES que se inmovilizaron frente al cam-
bio, ven el efecto negativo de la pandemia en la
disminucién de la matricula escolar, altos indices
de abandono escolar y bajo nivel educativo, con
lo cual limita su probabilidad de cumplir con su
funcion social de garantizar el acceso gratuito a
la educacién superior de calidad. En aquellas IES
donde se identifican areas de oportunidad y se
realizan acciones y estrategias para mejorar, los
beneficios se muestran en diferentes niveles den-
tro de la organizacion: en el fortalecimiento de
las capacidades institucionales, en las experiencias
innovadoras de gestién y operaciéon académica y
en buenas practicas educativas en beneficio del
aprendizaje y la formacién universitaria de los es-
tudiantes.

Conclusiones

La contingencia sanitaria inédita COVID-19, ha te-
nido efectos en la sociedad en su conjunto y par-
ticularmente en el sector educativo. En un primer
momento, la diferencia entre las organizaciones que
aprenden y realizan cambios y adaptaciones frente
a la situacion actual con respecto a las organiza-
ciones que no tienen la capacidad de hacerlo, es
la sobrevivencia. En un segundo momento, aque-
llas organizaciones que aprovechan las areas de
oportunidad que ofrece el cambio para convertir el
aprendizaje en un instrumento de mejora sosteni-
da, evolucionan. En este sentido, lo que en primera
instancia pudiera ser algo catastrofico, se convierte
en la palanca de cambio a las resistencias y a la bu-
rocracia, Como una nueva genética de autoapren-
dizaje organizacional.

Las IES publicas en el contexto de la pandemia,
tienen la necesidad apremiante de realizar adapta-
ciones frente al cambio para dar continuidad a su
funcién social. La capacidad de aprender de las or-
ganizaciones universitarias puede explicarse como
parte de una evolucién, que si bien no fue planeada,
forma parte de un proceso de aprendizaje dindmi-
co y continuo.
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Figura 1.

Adaptacién al cambio como un proceso
de aprendizaje organizacional
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En perspectiva, se puede anunciar el regreso a
clases de manera escalonada, con medidas sanita-
rias diferenciadas de acuerdo con cada contexto e
institucion. Las alternativas para mantener la con-
tinuidad académica y, en algunos casos, para forta-
lecer la oferta educativa de las IES publicas seran,
la educacion remota y a distancia, la educacion
semipresencial y el aprendizaje online. Por una
parte, porque de la contingencia sanitaria se expe-
rimentaron aprendizajes que pueden perdurar en
el tiempo y, por otra, por las demandas sociales de
acceso, gratuidad, equidad y aseguramiento de la
calidad de la educacion superior.

Los retos constantes de las IES que se vislum-
bran en tiempos de post pandemia son, reducir la
brechas de acceso a la formacién universitaria, y las
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de uso y apropiacion tecnoldgica; el fortalecimien-
to de modelos educativos y pedagdgicos acorde a
la transformacion digital, la formacién de docentes
en asesoria y tutoria a distancia, el fortalecimiento
de lainfraestructura de la organizacién para la nue-
va realidad y la gestién de procesos administrativos
y académicos en linea. En suma, el distanciamien-
to social afecto de formas diferentes; sin embargo,
también abri6 la ventana al cambio de nuevas for-
mas de organizacién e innovacién universitaria con
la intencién de transformar el futuro.

Notas

' Las principales caracteristicas del PEER son,
contingente; permitir enfrentar de manera eventual
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la crisis sanitaria para dar continuidad a las activi-
dades académicas, multitecnologia; aprovechar la
diversidad de herramientas tecnologias al alcance
de la comunidad académica, flexible, adaptable
facilmente a los cambios y a las diversas situacio-
nes o circunstancias, incluyente; la mayor parte de
la comunidad académica de acuerdo con sus con-
diciones de acceso a la tecnologia y conectividad
pueda continuar con sus estudios de licenciatura
y posgrado (UAM-2020). Cabe sefnalar un aspecto
importante y caracteristico del PEER, fue que los es-
tudiantes que reprobaron materias no se les consi-
deraba en su historial académico, lo que promovié
un aumento de las evaluaciones de recuperacién e
inscripciones a los cursos.
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