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Resumen

El propédsito del presente estudio es proporcionar un andlisis de la informacién relacionada con las
publicaciones de investigacion cientifica asociadas a la gestidon universitaria, y su relaciéon con la estrategia,
cultura y estructura, disponibles en Web of Science y Scopus. El estudio se desarrollé considerando la
siguiente pregunta, ;como se relaciona la estrategia, estructura y cultura en la sostenibilidad de las
instituciones de educacién superior? Con el fin de alcanzar el objetivo implicito en ella, se desarroll6 un
analisis bibliométrico a través del programa VOSviewer®. Se identificé los conceptos recurrentes que
sirvieron de base para estructurar, a través de un andalisis de contenido, la fundamentaciéon teérica de las
categorias fundantes que generan tension en la formulacién del problema. Posteriormente, se presenta la
discusidn que plantea la interaccidn de las categorias incluidas en la investigacién. En el andlisis realizado se
hace alusién a como los elementos de gestidn estratégica influyen en las dimensiones de la sostenibilidad, ahi
se propone un aporte diferencial susceptible de ser aplicado en contexto, segtin la naturaleza y tipologia en las
IES, trascendiendo el alcance de la discusion tedrica.

* Articulo de investigacion resultado del proyecto de investigacién 420130516 financiado por la Oficina de Investigaciones de la Universidad del Tolima por
convocatoria 2017.

1 Profesional en Comercio Internacional y Mercadeo. Universidad de Narifio. Especialista en Gerencia de Mercadeo. Fundacién Universidad de Bogota - Jorge
Tadeo Lozano. Especialista en Negocios Internacionales. Fundacién Universidad de Bogota - Jorge Tadeo Lozano. Magister en Mercadeo Agroindustrial.
Fundacion Universidad de Bogota - Jorge Tadeo Lozano. Magister en Docencia Universitaria. Universidad de Narifio. Candidato a Doctor en Administracion.
Universidad de Medellin. Profesor. Universidad del Tolima. ORCID: https://orcid.org/0000-0002-6689-3345

2 Administrador de Empresas. Universidad del Tolima. Especialista en educacién con nuevas TIC. Universidad Auténoma de Bucaramanga. Magister en
Administracién de Empresas. Universidad del Valle. Profesor. Universidad del Tolima. ORCID: https://orcid.org/0000-0003-2459-9073

3 Administrador de Empresas. Universidad del Tolima. Especialista en Gerencia Social Escuela Superior de Administracién Publica - ESAP. Magister en
Administracion. Universidad Nacional de Colombia - UNAL. Profesor. Universidad del Tolima. ORCID: https://orcid.org/0000-0003-4018-926


mailto:fmejiaz@ut.edu.co
mailto:jfreinos@ut.edu.co

Rev.escadm.neg

Se identific6 que la estrategia, la estructura y la cultura son elementos transversales de una categoria
emergente en el estudio denominada gobernanza, que estid asociada a la gestién estratégica, a la plena
autonomia universitaria, a los nuevos instrumentos de responsabilidad publica y al aseguramiento de la
calidad. Se encontrd que la gobernanza, es catalogada en la literatura reciente, como el factor determinante
para la sostenibilidad de las IES.

Palabras clave: gestion universitaria; sostenibilidad; educacién superior; estrategia; cultura y estructura.

kK k

Relationship between strategy, structure, and culture in the sustainability of Higher Education
Institutions (HEIs): A bibliometric study of the implications for university management

Abstract

The purpose of this study is to provide an analysis of information related to scientific research publications
associated with university management, and their relationship with strategy, culture and structure, available
in Web of Science and Scopus. The study was developed considering the following question: how are strategy,
structure and culture related to the sustainability of higher education institutions? In order to achieve the
implicit objective, a bibliometric analysis was developed using VOSviewer® software. The recurrent concepts
that served as a basis for structuring, through a content analysis, the theoretical foundation of the founding
categories that generate tension in the formulation of the problem were identified. Subsequently, the
discussion that raises the interaction of the categories included in the research is presented. The analysis
made alludes to how the elements of strategic management influence the dimensions of sustainability, and
proposes a differential contribution that can be applied in context, according to the nature and typology of
HElISs, transcending the scope of the theoretical discussion. It was identified that strategy, structure and culture
are transversal elements of an emerging category in the study called governance, which is associated with
strategic management, full university autonomy, new instruments of public accountability and quality
assurance. It was found that governance is cataloged in recent literature as the determining factor for the
sustainability of HEISs.

Keywords: University management; sustainability; higher education; strategy; culture and structure.
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1. Introduccion

En la perspectiva de la gestidon universitaria, un namero creciente de IES estan haciendo
cambios hacia la sostenibilidad. La literatura especializada sefiala que los objetivos de
desarrollo sostenible (ODS) son un nuevo conjunto universal de propoésitos, metas e
indicadores que se adoptaron en el afio 2015 para mitigar, al horizonte del 2030, la pobreza

en todas sus formas y asi equilibrar las tres dimensiones del desarrollo sostenible: la



econdmica, la social y la ambiental, denominados también triple bottom line (Elkington,
2019; Leal et al., 2021). Frente al anterior reto, se encuentra que las universidades de los
diferentes sistemas educativos del mundo, vienen desarrollando una dinamica importante
para institucionalizar el desarrollo sostenible en el sistema académico y en el
administrativo, con la intencién de optimizar el desempeno en la linea de la cultura de la
calidad (Hernandez-Diaz, et al, 2020a). No obstante, para Aleixo et al. (2018), la
sostenibilidad es un concepto recurrente con una interpretacién abstracta, definicion

ambigua y con diferentes perspectivas que influyen en el significado atribuido.

Blasco et al. (2019), muestran que en las IES el concepto de sostenibilidad se ha convertido
en una piedra angular de la gestion y se ha constituido en el objetivo central de la
planeacion institucional. Herndndez-Diaz et al. (2021), aducen que la estrategia y la
estructura organizacional son conceptos fundamentales para abordar la sostenibilidad, en
la perspectiva del subsistema administrativo. Bauer et al. (2020), plantean que la cultura
organizacional da forma al enfoque de las instituciones hacia el desarrollo sostenible y a la
gobernanza de la sostenibilidad. Niedlich et al. (2019), evidencian que la
institucionalizacién del desarrollo sostenible en las IES se encuentra en una etapa de
crecimiento, incluyendo la identificacion de factores clave para el desarrollo de marcos mas
amplios de cambio organizativo y la identificaciéon de etapas en el proceso hacia la
sostenibilidad; coinciden en que los procesos de desarrollo sostenible en las IES atn no se
comprenden bien. Considerando los aportes de Hilman y Siam (2014) en materia de la
gestion de la sostenibilidad universitaria, se sugiere examinar la estratégica, centrandose en
la influencia de la estructura y la cultura organizacional, en virtud de su alta asociacion.
Ademas, distintos estudios en materia de la gestién de la sostenibilidad universitaria,
coinciden que las IES requieren identificar procesos y procedimientos que orienten con
eficiencia y eficacia hacia la sostenibilidad, a través del aseguramiento de la calidad y desde

la perspectiva de las partes interesadas (Hernandez-Diaz et al., 2020b; Li y Xue, 2022).

Con lo expuesto, esta investigacion pretende aportar en el ambito problémico relacionado
con la compresion de los diferentes factores que gravitan alrededor de la sostenibilidad de

las IES, considerando que no se han encontrado evidencias que hagan parte integral del



EAN
sistema universitario; y que en la literatura no da cuenta de un modelo unico que incluya
todas sus caracteristicas (Hernandez-Diaz et al., 2021). Lo anterior se encuentra en la linea
de Adipat (2022), debido a que uno de los objetivos clave del desarrollo sostenible es
garantizar que todo el mundo pueda beneficiarse de una educacion de alta calidad. Ademas,
varios factores de acreditacién, considerados internacionalmente, se relacionan con la
sostenibilidad y podrian contribuir al aseguramiento de la calidad de la educaciéon superior
(Hernandez-Diaz et al, 2020b). En este orden de ideas, este documento tiene como objetivo
dar respuesta a la siguiente pregunta problémica, ;cémo se relaciona la estrategia,
estructura y cultura en la sostenibilidad de las instituciones de educacién superior? A
través de la implementacion de un analisis bibliométrico para conocer la fundamentacion

tedrica de la sostenibilidad universitaria.

Este estudio se estructura en cuatro partes interrelacionadas. En la primera se procede a
realizar el analisis bibliométrico, con el fin de identificar los principales elementos teéricos
y su interconexion dentro del dominio de la gestién de la sostenibilidad en la educacién
superior, considerando como conceptos clave, desde la episteme de las organizaciones: la
estrategia, la estructura y la cultura. En este espacio se procede a realizar el analisis de
contenido, a través de la técnica prisma, tomando criterios de seleccion pertinentes de los
articulos encontrados en Web of Science (WOS), Scopus y otros registros adicionales
identificados mediante otras fuentes, a saber: Russian Science Citation Index (RSCI) y Scielo
Citation Index (SciELO). Con la informacidén recabada en esta fase, se argumenta la
fundamentacidon teorica, en la que se incluye: una aproximacidon tedrica de la gestion
universitaria; los lineamientos tedricos de la sostenibilidad para la gestion universitaria; y
las aproximaciones tedricas para abordar, desde el objeto de estudio de las organizaciones,
la estrategia, la estructura y la cultura, todas ellas en la perspectiva de la gestion

universitaria.

En un segundo momento se presenta la discusién derivada del andlisis de contenido, que
busca identificar la interacciéon de las categorias fundantes del estudio. En el analisis
realizado se hace alusién a los modelos de gestion universitaria, alineados a las

dimensiones de la sostenibilidad, ahi se propone un aporte diferencial susceptible de ser



aplicado en contexto segun la naturaleza y tipologia en las IES, trascendiendo el alcance de

la discusién tedrica.

En tercer lugar, se realiza una sintesis a manera de conclusiones, planteando un trasfondo
tedrico sobre las categorias asociadas, en concordancia con el marco teérico desarrollado,

con base en el analisis de contenido y la discusidn.

2. Revision de la literatura

Las IES tienen un papel clave en los procesos de cambio social y desarrollo, por tanto, deben
considerar en su escenario como una apuesta deseable y posible, los cursos alternativos de
accion compatibles con el desarrollo sostenible (Leal et al.,, 2021). Lo anterior, en razén que
la sostenibilidad se ha convertido en un valor fundamental en las estrategias de las
universidades (Blasco et al., 2019). En este sentido, con el desarrollo de este epigrafe se
pretende sustentar el estado actual de la discusion de la gestion universitaria, con el fin de
identificar elementos te6ricos mas amplios, susceptibles de implementarse en el cambio
organizacional e identificar posibles rutas para avanzar en el proceso hacia la sostenibilidad

universitaria (Niedlich et al., 2019; Rath y Schmitt, 2017).
2.1. Método de revision

Para la revision de la literatura de sostenibilidad, cultura, estrategia y estructura en la
perspectiva de la gestion universitaria, se aplicé la ecuacion de busqueda (sustainab*) and
(universit* or colleg* or "higher education institution*") and (strategy) and (culture) and
(structure), como un tema indexado por Web of Science (WOS) y Scopus, en donde se
identificaron 260 articulos que incluyen los constructos que se integran en la ecuacion. La
concurrencia de los términos encontrados en dichos articulos se analiza utilizando el
programa VOSviewer®, version 1.6.4, el cual permite el desarrollo de un mapa de
conocimiento basado en los términos identificados y clasificados en categorias segtn el

tema o afio de publicacion (Escobar et al., 2018).



En la figura 1 se observa, de acuerdo con el tamafo de los nodos, la frecuencia de aparicién
de los términos, como también las diferentes relaciones entre estos. Los términos mas
relevantes son: culture, strategy, university y sustainable development. Esto sefiala que gran
parte del contenido gravita alrededor de la gestion estratégica de la sostenibilidad de la

educacion superior.

Figura 1. Mapa de visualizacion de redes
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Fuente. Elaboracion propia a partir del programa VOSviewer®, version 1.6.6.

En la figura 2 se muestra el volumen creciente relacionado con la evolucién sobre
estrategia, estructura y cultura en la sostenibilidad de las IES. Se representa el nimero de
articulos, que en la linea de tiempo 2010-2022 figuran en las bases de datos elegidas, en los
cuales se hace alguna referencia a las variables precitadas. En la figura se puede observar la
evolucion que han tenido los términos al pasar los afios, entre 2017 a 2022, donde se
focaliza una dinamica significativa en la produccién investigativa relacionada con las

variables objeto de estudio.
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Figura 2. Numero de publicaciones anuales sobre estrategia, estructura y cultura en la

sostenibilidad de las instituciones de educacién superior desde 2010 a 2020
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Fuente. Elaboracién propia.

En la figura 3 se muestra el mapa de conocimiento obtenido para las variables en cuestion,
clasificados por afio y apariciéon de los términos de busqueda en las bases de datos
seleccionadas (coocurrencia). Se observa que durante el periodo comprendido entre los
afios 2013 al 2016 se concentran el mayor nimero de articulos relacionados con el ambito

de estudio.
Figura 3. Mapa visualizacion de coocurrencias
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Fuente. Elaboracion propia utilizando el programa VOSviewer®, version 1.6.6.



2.2. Analisis de contenido

En la figura 4 se presentan los resultados de la técnica prisma, cuyo diagrama de flujo
esquematiza los criterios de seleccion y extraccién de datos. El filtro de selecciéon de los
articulos se basa, en una primera fase, en la informacién del titulo, posteriormente en el
abstract y el texto completo cuando los resimenes no contenian la informacién pertinente.
En el diagrama de flujo se indica el nimero de estudios examinados, evaluados en cuanto a

su elegibilidad e incluidos en la revision, con las razones de las exclusiones (Moher et al.,

2009).

Figura 4. Flujo de revision sistematica, técnica prisma
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Fuente. Adaptado de Moher et al., 2009.

La siguiente fase en esta revisidn bibliografica es el analisis tedrico tematico. Dicho método
es pertinente en las ciencias sociales, el cual consiste en evaluar detenidamente los datos
para identificar los patrones comunes del tema de investigacion que surgen de manera

recurrente (Braun y Clarke, 2006). Asi, en los siguientes numerales se presentan los



referentes tedricos existentes en la literatura en relacién con: estrategia, estructura y

cultura, que gravitan alrededor de la gestion universitaria, en el ambito de la sostenibilidad.
2.2.1. Aproximacion tedrica de la gestion universitaria

La gestion universitaria (GU) es catalogada como un proceso sistémico orientado a la
optimizacién del desempefio del subsistema académico y del administrativo de una IES, la
cual es auténoma de establecer los criterios de gestion para responder a los retos del
entorno (Herndndez-Diaz et al, 2021). Lo anterior, en la linea de Sander (2006) se
encuentra como elemento estratégico dinamico y evolutivo; el autor precitado y Findler et
al. (2018), asocian a la GU dentro de los parametros de eficiencia, transparencia, eficacia y
efectividad. Desde el ambito filoséfico, infiriendo el aporte de Morin (1999), la GU implica
tomar decisiones estructurales para dinamizar un cambio significativo en favor de alcanzar
una ensefianza educativa y enfrentar las incertidumbres, con el animo de garantizar que la
educacion superior se sustraiga de cualquier atisbo de un pensamiento simplificador, que
puede oponerse al objetivo de educar para el despertar en una sociedad-mundo (Morin,

1996).

Lo argumentado hasta aqui supone que en los antecedentes tedricos se privilegia la
interaccion como condicion del desempefio 6ptimo, que implica armonizar el subsistema
académico, administrativo y la gestion del conocimiento, a través del principio
hologramatico, en aras de trascender el reduccionismo que se limita a las partes y al
holismo que se somete al todo (Morin, 1996). En el trabajo de Suharto et al. (2022) se
encuentra que la GU se asocia con el concepto de gobernanza, que se presenta como una
nocion de direcciéon con proposito, con objetivos y estrategias compartidas por una
comunidad abierta y focalizada con la creacién de condiciones para una gestion sistémica y
una accion colectiva. En la linea de Huang et al. (2021) se observa que la GU se asocia con la
gobernanza, considerando que en esta se incluye, al menos, la gestion estratégica, la
regulacion, el desempefio institucional, la difusion de los programas y los logros a las partes
interesadas, y el mejoramiento continuo de las funciones misionales. Asi mismo, en la

investigaciéon de Mohelska y Pitra (2002), se identifican aspectos de la gestién definidos en



la gobernanza universitaria, sustentado en cuatro dimensiones principales: politica,

administrativa, econémica y social.

Para finalizar esta seccidn, se colige que la GU en la perspectiva de la gobernanza, segin
Tandilashvili, N y Tandilashvili, A (2022), se refiere a la distribucién y el ejercicio del poder
dentro de las IES en el ambito de la autonomia institucional y los sistemas de medicion del
desempeiio. Del estudio realizado por Shin et al. (2022), se concluye que la GU est4 ligada a
la autonomia como entorno de gobernanza éptimo. Asi las cosas, la autonomia en las IES se
entiende como la libertad de las universidades para gestionar su misiéon social sin
interferencias innecesarias de agentes externos, en particular del gobierno. Lo expuesto
hasta esta parte, segin Mekonnen et al. (2022), sefialan que en medio de las transiciones
mundiales, la gestién estratégica, la autonomia y el sistema de rendiciéon de cuentas, son
ampliamente consideradas como requisitos fundamentales para el mejoramiento continuo

de las IES.
2.2.2. Lineamientos tedricos de la sostenibilidad para la gestién universitaria

Segun Hernandez-Diaz et al. (2021), la educacion para el desarrollo sostenible en IES,
integrada por la docencia, investigacion y extension, proporciona a la comunidad
universitaria las competencias para contribuir a la consecucion del desarrollo sostenible.
Los autores referidos encuentran que abarca dos temas: el funcionamiento del campus y la
gestion estratégica. De acuerdo con Lozano (2018), la sostenibilidad es un concepto que ha
surgido para coadyuvar al manejo de los impactos econémicos, ambientales y sociales
negativos en favor de la generacion presente y en las futuras a través de una perspectiva
holistica. Segun Brundtland (1987), el desarrollo sostenible se dispone a satisfacer las
necesidades presentes sin comprometer la capacidad de satisfacer las generaciones futuras
en tres dimensiones: econémica, social y cultural (Elkington, 2019). Tercanli y Jongbloed
(2022), aducen que los aprendizajes a lo largo de toda la vida son plataformas atractivas a
través de las cuales se aplican estrategias y politicas de sostenibilidad en las IES,
ayudandolas asi a cumplir su tercera misién; es decir, la responsabilidad social de las

universidades frente al compromiso con el impacto social que exigen un enfoque sistémico



basado en interacciones bidireccionales. En las ultimas tres décadas las IES han suscrito
diferentes declaraciones, como la Declaraciéon de Talloires en 1990, con el firme propoésito
de comprometerse con el desarrollo sostenible, con estrategias del alcance curricular como
es el incorporar la sostenibilidad y la formaciéon ambiental en la docencia, la investigacion y
la extension (DmochowsKi et al., 2016). Karjanto (2022), afirma que las IES desempefian un
papel esencial en la promocién de la sostenibilidad y la defensa de los ODS mediante la
educacion y la formacién de futuros profesores, responsables politicos, futuros lideres,
empresarios y otros profesionales, a través de la investigacion de punta y la mejora

continua del plan de estudios.

Estudios recientes hacen referencia a diferentes estrategias, como la internacionalizacion
para promover el desarrollo sostenible en las IES (Li y Xue, 2022). Obrecht et al. (2022),
sugieren la integracion de la sostenibilidad ambiental en la educacién superior debido a que
el conocimiento ambiental y las soluciones sostenibles juegan un papel importante y ganan
notoriedad global como disciplina académica. Adenle et al. (2021), plantean la importancia
de establecer y ejecutar politicas de planificacién dirigidas a disefiar campus inteligentes y
saludables, a partir de la evaluacion del desempefio de sostenibilidad de los campus de las
IES, que han ido en aumento en las ultimas décadas. Gulcimen et al. (2022), aportan que los
resultados de sostenibilidad de los campus de las IES son importantes, ya que podrian
modelar las iniciativas sostenibles eficaces que luego podrian ser aplicadas por los
responsables de la toma de decisiones. Los autores aludidos citan que un campus
universitario presenta elementos y caracteristicas de una ciudad pequefia, dadas sus
grandes reservas y el movimiento de individuos, materiales y finanzas. Findler (2021),
menciona que las practicas de evaluacion e informacién de la sostenibilidad apoyan a las
IES en su esfuerzo por hacer del desarrollo sostenible (DS) una parte integral de la
organizacion, considerando: i) evaluar la sostenibilidad de la organizacion; ii) comunicar los
esfuerzos de DS a las partes interesadas; iii) referenciar otras organizaciones; iv) analizar
como la organizacién afecta y es afectada por las partes interesadas; v) evaluar y mejorar el

desempefio del DS a lo largo del tiempo; y f) planear a largo plazo (Leal et al., 2021).



2.2.3. Aproximacion tedrica para abordar la estrategia en la linea de la gestién

universitaria

Parafraseando a Labarca (2008), cuando se habla de gestion se torna vinculante el concepto
de estrategia, que a la vez se articula con la planeacién y la toma de decisiones (Rymarzak et
al., 2020). Al-nuaimi (2022), plantea que las IES deben incorporar los principios de
sostenibilidad en su estrategia institucional y su cultura organizativa, con un conjunto de
acciones que pueden desplegarse en los ambientes de aprendizaje, el campus y el plan de
estudios. Li et al. (2022), concluyen que la direccién universitaria debe considerar la
educacion para el desarrollo sostenible (EDS) en la linea de la agenda estratégica de la
politica nacional. Hernandez-Diaz et al. (2021), argumentan que la estrategia y la estructura
encierran la definicion del propésito superior y la gestion de los recursos y las capacidades
para lograr las tres funciones sustantivas de la universidad. Lo anterior se asocia a
conceptos seminales como el de Mintzberg et al. (1997), en el sentido de plantear que la
estrategia es el modelo que integra las variables clave, que hay que anticipar, apropiar y
llevar a la accion, con el fin de alcanzar los objetivos posibles y deseables, a través de la
estructuracion de cursos alternativos divergentes y coherentes con la ruta que se debe

recorrer entre la mision y vision (Godet, 2007).

Csillag et al. (2022), senalan que las IES deben formular estratégicamente su propia
interpretacidon para presentarse como organizaciones sostenibles y responsables, en razon
que son agentes estratégicos en la promocion de la sostenibilidad. El estudio de Salovaara
(2022) permite inferir que la estrategia en la linea de la sostenibilidad debe verse reflejada
en los egresados a través de cursos alternativos de accion, focalizados en una comunicacién
organizacional. Adipat (2022), plantea que garantizar una educacién de calidad requiere
aumentar las oportunidades de aprendizaje para que desempefien un papel catalizador en
la consecucidon de cambios significativos en el desarrollo sostenible. Rasli et al. (2022),
aducen que, en la formulaciéon de estrategias y politicas, las IES deben considerar los
aprendizajes derivados de la pandemia: i) resiliencia y gestion del cambio; ii)
transformacion digital y aprendizaje en linea; iii) cambio curricular, y iv) sostenibilidad. En

esta perspectiva, se tiene como antecedente los aportes de Patton y White (2002), en razén



que estos autores argumentan que la estrategia es un conjunto integral de acciones o
actividades que guian y dirigen el uso de los recursos de la institucién para lograr la visién y

los objetivos de la organizacion, haciendo sostenible la ventaja competitiva.

Para Griffin et al. (2022), la estrategia debe ser implementada por equipos
interdisciplinares para aumentar el conocimiento y las practicas de sostenibilidad de la
comunidad universitaria. Yin y Li (2022), discuten que, para promover el desarrollo
sostenible, resulta significativo disefiar un mapa estratégico de cuadro de mando integral
que ayude a gestionar el impacto de los programas educativos entre los usuarios del
campus, a través de la planeacidn, la estructura organizativa, la formulacién de politicas y
las normas medioambientales. Estos planteamientos se encuentran en la linea de Chandler
(2003), dado que la estrategia es la determinaciéon de las metas y objetivos de una
institucion a largo plazo, las acciones por emprender y la asignacion de recursos necesarios

para el logro de dichas metas.

Estudios de orden retrospectivo como el de Neis et al. (2017), concluyen que la estructura
organizativa debe ser adecuada al entorno en el que se inserta. En este contexto, cabe citar
que la investigacion de Kich y Pereira (2011) identific6 que la implementacion del proceso
estd influenciado por cuatro factores organizacionales, a saber: estructura, cultura,
comunicacion y liderazgo. Para finalizar este segmento, es oportuno citar a Biondi y Russo
(2022), en la direccion de revisar en qué medida las herramientas de planeacion estratégica
contribuyen a los sistemas de gestion del desempefio; y lo contrario, como los sistemas de

gestion pueden ayudar a configurar las estrategias de las IES.

2.2.4. Aproximacidn tedrica para abordar la estructura organizacional (EO) en la

perspectiva de la gestion universitaria

En el aporte clasico de Chandler (2003), se expone que la estructura de la organizacion
sigue a la estrategia y afirma que de lo contrario el resultado serd la ineficiencia. Lv et al.
(2022), aseveran que la estructura organizacional es una parte importante del ecosistema
de la educacion. Arbelaez et al. (2015), mencionan que la estructura torna tangible a la

organizacion y cuenta con una flexibilidad para configurar la estrategia; sin embargo,



considerando que armonizar la estructura, la estrategia y su ejecucion es el reto
organizacional que aun sigue vigente, es pertinente considerar una causalidad
bidireccional, que soslaya cualquier linealidad entre estrategia y estructura. En el estudio
de Leal et al. (2021), se afirma que hay diferentes grupos de agentes de cambio que son
responsables del avance de los propdsitos institucionales, y que esas modificaciones en la
arquitectura de las organizaciones deben ser analizadas teniendo en cuenta la interaccién
de los agentes, estructura y cultura organizativa que se conjugan en retos similares

relacionados con la gobernanza de la sostenibilidad.

Segun las obras seminales de Burns y Stalker (1969) y Chandler (2003), se infiere que la
estructura organizacional de las IES se puede abordar en la perspectiva de la teoria de la
contingencia estructural, tal como se concluye en la investigacion de Marin (2012).
Considerando lo anterior, en palabras de Zapata et al. (2009), el propdsito se orienta a
comprender el funcionamiento de una organizacién bajo el influjo de diversas condiciones
y, en consecuencia, lograr desarrollar los modelos estructurales 6ptimos para cada caso. En
los antecedentes se encuentra, parafraseando a Mintzberg (1991), que no es posible
configurar una EO cuyo modelo sea el 6ptimo para todas las IES por ser una labor
prescriptiva, segun las singularidades de cada institucion. En cuanto a las variables clave de
la EO, en la literatura se halla que las de mayor ocurrencia y concurrencia son la
centralizacion, la formalizacién y la diferenciacidn, sin embargo, resulta interesante
considerar el aporte de Marin (2012), en el sentido de presentar una taxonomia que
comprende la coordinacion, la especializacidn, la formalizacion, la agrupaciéon de unidades,
el tamano y la toma de decisiones. Gonzalez Alcantara et al. (2022), expresan que en las [ES
no existe una manera unica de implementar la responsabilidad social, por tanto, se infiere
que la alternativa mas extendida de fomentar la sostenibilidad es a través de la creacién de

organos especificos que formulen e implementen las estrategias en este ambito.

Los antecedentes teoricos, siguiendo a Moreno et al. (2001), sefialan que la EO esta
constituida por la distribucién espacial y jerarquica de los recursos fisicos, tecnolégicos,
financieros y humanos, razén por la cual se debe incluir la divisién del trabajo, las unidades

organizativas, el alcance del poder formal en el contexto de los diferentes niveles y la



relacion hologramatica de las anteriores variables. Nadler y Tushman (1997), expresan que
la EO genera los instrumentos formales para que se configure la coordinacion y el control
de las unidades con las cuales se encuentra estructurada; es decir, manifiestan la forma en
la que los colaboradores y las actividades estan organizadas considerando las normas,
métodos y procedimientos formales. Lo anterior no se distancia de estudios recientes, como
el presentado por Ozdemir et al. (2022), en el que se indica que las organizaciones
funcionan mejor cuando responden a las demandas del entorno a través del proceso de
planificacién estratégica, y cuando la estructura y la cultura son adecuadas para su
implementacion, en virtud que el contexto situacional de una alternativa estratégica afecta

al éxito de su aplicacidn.

Es preciso mostrar que los diferentes estudios referenciados coinciden en el sentido de
entender la EO como la forma en la cual la organizacién distribuye el trabajo, ejecuta la
coordinacion y la evaluacion, con el fin de armonizar el perfil de recursos y capacidades
(Fong et al., 2017), frente a las diferentes dimensiones del entorno (Garzén y Rodriguez,
2019). A manera de cierre, en lo que corresponde a la EO, resulta relevante parafrasear los
aportes de Marin y Lozada (2015), para concluir que la organizacion como unidad de
anadlisis se puede conceptualizar como el sistema de comportamientos de individuos para
cumplir un propésito, el cual ha sido fraccionado en diferentes subsistemas en donde cada
uno, con un segmento del trabajo que le corresponde, fortalece la dinamica eficaz del

sistema.

2.2.5. Aproximacion tedrica para abordar la cultura organizacional (CO) en la gestién

universitaria

Segun el trabajo seminal de Schein (1985), la CO es susceptible de entenderse como un
patréon de supuestos compartidos por los miembros de una organizacion, desarrollado a lo

largo del tiempo y transmitido a través de la interaccion cotidiana con los demas.

El anterior concepto lo resalta Abdulaziz (2022), quien destaca que la CO es el conjunto de
suposiciones implicitas, compartidas y asumidas por un grupo, que determinan su forma de

percibir, pensar y reaccionar ante sus diversos entornos. Por su parte Barney (1986),



previo a considerar que no hay organizaciones con culturas idénticas y que sus contextos
rompen con la homogeneidad, destaca el papel de la cultura en las organizaciones en el
proceso de la toma de decisiones y es, potencialmente, expresion de ventaja competitiva y
susceptible de convertirse en activo estratégico. Para Zapata y Rodriquez (2008), la CO se
considera el escenario en donde se conjuga lo social y lo emocional. Estos autores expresan
que prevalecen dos paradigmas de la CO: la cultura corporativa y la humanista radical. El
primero se sustenta en la teoria estructural-funcionalista de Radcliffe y Brown (1962). En
cuanto al segundo, aluden entre otros a Chanlat y Dufour (1985), con el fin de explicarlo

como un enfoque opuesto a la funcién utilitarista.

En la perspectiva de Deal y Kennedy (2000), se privilegia la relacién indisoluble de la
cultura organizacional con el entorno institucional, los valores, los actores que representan
dichos valores, las creencias, ritos, rituales y la red cultural que se explica que esta
integrada por la accién comunicativa informal que representa a la cultura en esencia. Algo
semejante aporta Dalft (1998), quien argumenta que la cultura es intangible, pero que se
hace visible a través de sus expresiones o los artefactos visibles que coadyuvan a
interpretarla. En este orden de ideas, de acuerdo con Kasemsap et al. (2017), la CO es la
piedra angular en toda institucidn, en virtud que se constituye en un factor de cambio en la
gestion del talento humano y en los procesos organizacionales. Todas estas observaciones
se relacionan también con Ertosun y Adiguzel (2018), en el sentido de considerar la CO

como la ruta para orientar a los integrantes de una organizacion hacia objetivos comunes.

A manera de corolario, es menester citar a Bauer et al. (2020), en el sentido de referenciar
que la cultura organizacional se menciona con frecuencia en el contexto de la gobernanza
de la sostenibilidad en las IES, pero su contenido y su papel en el desarrollo organizativo
siguen siendo poco claros. Ademas, es recurrente encontrar que la gobernanza de la
sostenibilidad en las universidades se basa en orientaciones culturales (Kasemsap et al.,
2017). En esta linea, los estudios mas recientes, como en el de Tahiraj y Krek (2022),
muestran que el desempefio de las IES esta en funcion de la posibilidad de cambiar la CO,

para configurar una alternativa que permita a la direccién universitaria dinamizar el
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trabajo en equipo interfuncional con una comunicacién horizontal, un clima mas solidario,

una innovacion en los procesos y una gestion de riesgos mas reflexiva.

3. Discusion

El analisis bibliométrico permite establecer, en la linea de Hernandez-Diaz et al. (2021), que
las IES estan haciendo cambios de su gestion para contribuir con la sostenibilidad, a través
de articular la generacidén y transferencia del conocimiento a la sociedad. Lo anterior, en la
perspectiva de Leal et al. (2021), significa que la institucionalizacién del desarrollo
sostenible en la educacion superior ha ganado un interés creciente en investigaciones

recientes.

Se encuentra que las universidades de todos los sistemas educativos del mundo estan
dando cada vez mas prioridad a los desafios de la sostenibilidad, alentados por una
variedad de factores, entre ellos las politicas internacionales y nacionales y los intereses de
los actores sociales, con actividades tales como la integracién de la sostenibilidad a nivel
curricular y como parte del componente estratégico de la gestion universitaria. No obstante,
se identifica que las IES han tenido un éxito desigual y han pasado por alto la importancia
del cambio cultural en la integracion de la sostenibilidad, tal como lo plantea Adams et al.
(2018). En este contexto, se encuentra coincidencia con Niedlich et al. (2019), debido a que
en el campo del desarrollo sostenible se ha enfatizado en la necesidad de una
transformacion organizacional considerando un aprendizaje profundo y sistémico por parte
de las universidades. Se infiere que dichos cambios tienen como denominador comun la
estrategia, la estructura y la cultura, que a la vez son categorias que se encuentran

articuladas por la gobernanza.

Un hallazgo relevante se focaliza en la gobernanza que, como categoria emergente en el
presente estudio, se observa que se encuentra de manera transversal en la estrategia, la
estructura, la cultura y en la sostenibilidad universitaria. Aunque varios de los trabajos

encontrados coinciden en que la gobernanza es un concepto que se encuentra en proceso de



consolidacion (Leal et al, 2021; Marchisott et al., 2021; Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce,
2021; Yousef et al., 2020), es posible entenderla como la interaccién dindmica entre
gobierno institucional y la gestion estratégica (Biondi y Russo, 2022; Heaton y Teece, 2022;
Luo et al., 2022; Juiz et al., 2022). Es recurrente encontrar que también se relaciona con la
autonomia organizacional, académica y financiera, y un adecuado sistema de rendicion de
cuentas (Gorska et al., 2022; Juiz et al., 2022; Mekonnen et al., 2022; Shin et al., 2022). Asi
mismo, es concurrente encontrar que se articula con los principios de participacion,
representacion e inclusién de las partes interesadas (Gorska et al., 2022; Mignot-Gérard et

al, 2022; Thi et al,, 2022).

En la perspectiva de la estrategia, tal como lo plantean Swartz et al. (2021), se observa que
se basa en una comprension holistica de las IES para configurar las ideas recomendadas en
accion. Se constata que existen recomendaciones que sugieren que las IES deben dotarse de
plena autonomia para garantizar que se puedan llevar a cabo los objetivos y
responsabilidades en funcién de la planeacién y la estrategia de desarrollo (Wang et al.,
2022). En este sentido, como es posible establecer de Shin et al. (2022), la estrategia se
encuentra alineada a la autonomia universitaria como factor de cambio para la buena
gobernanza a largo plazo, para el desarrollo de capacidades para proporcionar un
desempefio institucional dptimo. Lo dicho hasta aqui permite establecer, como lo concluye
Rajasekharanm et al. (2021), que la estrategia, la estructura y la cultura, en el ambito de la
sostenibilidad universitaria, gravitan alrededor de la gobernanza, en virtud que es
susceptible de entenderse como una direccidbn con propdsito, con un conjunto de
asociaciones interrelacionadas debido a los objetivos y aspiraciones compartidas para
atender las expectativas de las partes interesadas, en cuanto a una mayor responsabilidad,

garantia de calidad y gestion con alto desempefio (Biondi y Russo, 2022).

Por otra parte, se encuentra que la cultura organizacional se considera como parte
fundamental de la gobernanza de la sostenibilidad en las IES y, por ende, de la gestién
(Adams et al., 2018; Niedlich et al, 2019a). En este contexto, se explica que la cultura
organizacional no estd predeterminada y no es estatica. Siguiendo la teoria de la

estructuracion de Turner (1986), se halla que la cultura organizacional se reconstituye a



través de la accion y la interaccion, y en este proceso también se puede modificar. Los
diferentes autores puntualizan que la cultura puede estudiarse como parte del proceso de
adaptacién de las organizaciones, y que el rasgo cultural especifico puede ser util para

predecir el desempefio, como lo concluyen Denison y Mishra (1995).

De manera subsidiaria se identificaron que las teorias de mayor frecuencia para explicar la
sostenibilidad universitaria, emanada de la sostenibilidad corporativa, son: la teoria de las
partes interesadas, la teoria de recursos y capacidades; la teoria institucionalista, hallazgo
que es planteado por diferentes autores que se consideran autoridad epistemoldgica en la

materia (Hernandez-Diaz et al., 2021).

En cuanto a la teoria de las partes interesadas, se puede definir como el conjunto de varios
grupos o individuos relacionados con los impactos dentro del proceso de alcanzar objetivos
organizacionales; se expone que son actores sociales que afectan y son afectados por el
alcance de la implementacion de la estrategia (Oliveira y Resende Junior, 2020; Paramitha
et al., 2017). Desde una perspectiva ontolégica, esta teoria se configura como un nuevo
paradigma para entender a las organizaciones, su interaccién con las personas y, por ende,
con la sociedad (De Aguirre y Retolaza, 2012). La teoria de recursos y capacidades, en
palabras de Fong et al. (2017), constituye uno de los modelos teodricos que sustenta el
episteme de la gestion estratégica en aras de explicar el desempefio organizacional. Este
constructo privilegia la descentralizacion administrativa (De Aguirre & Retolaza, 2012).
Segun las conclusiones de Hernandez-Diaz et al. (2021), es fundamental para comprender
el alcance de la estructura organizacional, de cara a las funciones misionales, considerando

los recursos suficientes (fisicos, tecnoldgicos, financieros y de talento humano).

Respecto a la teoria institucionalista, en la linea de Muhammad et al. (2022) permite
comprender la posicion politica de la universidad y como se asocia con organizaciones y
gobiernos para cumplir su funciéon. Vargas (2008), examina al institucionalismo
organizacional en términos de las adaptaciones y conformaciones de las organizaciones a

las presiones del entorno para conseguir la legitimidad.
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A manera de sintesis, la figura 5 recoge una propuesta de modelo conceptual, que se
sustenta en los lineamientos tedricos de la sostenibilidad articulada a la estrategia, la
estructura, la cultura en el &mbito de la gobernanza. Se indica la necesidad de que las IES
coadyuven, con base en la estructura de la gobernanza y la sostenibilidad universitaria, al
desarrollo de la triple cuenta (triple bottom line - TBL) en la que se incluyen las dimensiones
econ6mica, social y ambiental (Elkington, 2019). Es menester mencionar que también se
pretende simbolizar que la gobernanza en la educacién superior se refiere a los sistemas y
procedimientos bajo los cuales se dirigen y controlan las funciones misionales; el esquema
presenta a la gobernanza en la perspectiva de la sostenibilidad en la educacién superior,
como un nuevo contrato social con las partes interesadas y el medio ambiente (Leal et al.,

2021).

Figura 5. Modelo conceptual. Estrategia, estructura y cultura en la sostenibilidad

universitaria
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La anterior figura representa una propuesta diferencial susceptible de ser aplicada en la
linea del CESU (2020), con algunos cursos alternativos de accion, refrendandolos con
ciertas posturas teoricas que gravitan alrededor del tema de investigacion. En este contexto,
desde el subsistema administrativo, se propone fortalecer la identidad institucional,
dinamizando un proceso participativo, en el cual se incluya las diferentes partes interesadas
que intervienen en el desarrollo y gestion de la IES (Huang et al., 2021). Demostrar un
gobierno con transparencia que garantice estabilidad institucional y que se ejerce con una
estructura, estrategias y lineamientos normativos a través de un sistema de normas,
reglamentos y politicas. En este punto es relevante la sostenibilidad financiera (Khairy et
al, 2022). Asi mismo, generar un impacto social que se evidencia en el compromiso con el
desarrollo de la dimensién social, econémica y cultural, a través de la ejecucion de un plan
de desarrollo que contenga unos ejes estratégicos para interactuar con los diferentes
grupos de valor e interés del area de influencia de la universidad. Alcanzar visibilidad
nacional e internacional, para insertar a las IES en contextos académicos del sistema-mundo
y fortalecer las relaciones externas de profesores y estudiantes. En este escenario, debe
demostrar contar con recursos y capacidades para que los diferentes estamentos
reconozcan ambitos pluriculturales y se retroalimenten holisticamente de ellos (Lozano,
2018). Adicionalmente, disponer de mecanismos e instrumentos para propender por el
bienestar universitario y el desarrollo humano, demostrando que dispone de la estructura e
infraestructura adecuada (Hernandez-Diaz et al., 2021).

Desde el subsistema académico se propone garantizar el alcance de la estructura y los
procesos, con el propdsito de privilegiar la articulacion de los aspectos curriculares en la
linea de la excelencia académica (Hernandez-Diaz et al, 2021). Aqui subyacen los
componentes formativos, pedagégicos, de interaccién y los procesos de creacion de
programas académicos; es decir, se hace énfasis en la interacciéon de la gobernanza y la
calidad en la educacién superior (Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce, 2021). También incluye
dinamizar el desarrollo, gestion y sostenibilidad institucional, demostrando que la
administracion y gestion estan focalizadas para una ejecucién eficiente de las funciones
sustantivas. Aportar a la investigacién, la innovacién, el desarrollo tecnolégico y de

creacion; todas estas alternativas estratégicas implican que las IES deben propender por



generar el espiritu critico, la transferencia y el desarrollo de conocimiento. A manera de
cierre, adaptando las palabras de Sander (2006), la gestién universitaria posee su propio
cuerpo de conocimiento y practicas sociales histéricamente construidas, con lo cual se
infiere que los modelos histéricos de gestion universitaria se han definido en términos de

administracién para la sostenibilidad y gobernanza holistica (Leal et al., 2021).

4. Conclusiones

A continuacién, se presentan las conclusiones de esta investigacion, referenciando los
diferentes hallazgos en la linea de las sintesis de los documentos analizados en el estudio

bibliométrico.

En el d&mbito de la sostenibilidad, se analiza la universidad como un sistema conformado
por dos subsistemas: el académico y el administrativo. El subsistema académico contiene la
docencia, la investigacidn y la extensién; en tanto que el subsistema administrativo incluye
la estrategia, la estructura, la cultura, la comunicacién, la evaluacion y la
internacionalizacion, elementos que se presentan relacionados con la gestiéon estratégica,
sirviendo al primero para lograr sus fines (Hernandez-Diaz et al., 2021). Lo anterior, en la
linea de Ramirez y Tejada (2018), se relaciona con la gobernanza corporativa que se
encuentra asociada a las tendencias de la nueva gestion publica (NGP), que emerge como
respuesta a la percepcion de falta de enfoque en los resultados, la eficiencia y la

transparencia en las burocracias nacionales.

En la perspectiva de la gestion universitaria, las IES se estan focalizando en Ila
sostenibilidad, con el propdsito de coadyuvar en el equilibrio de las tres dimensiones del
desarrollo sostenible: la econdmica, la social y la ambiental. Por lo anterior, las
universidades de los diferentes sistemas educativos del mundo vienen desarrollando una
labor significativa para integrar a su estrategia institucional el desarrollo sostenible en el
sistema académico y en el administrativo, para optimizar el desempefio en la linea de la

cultura de la calidad (Elkington, 2019; Hernandez-Diaz et al., 2021; Leal et al., 2021).



La gestion universitaria debe ser abordada considerando las dimensiones de la gobernanza,
cuyo concepto en la educacién superior puede definirse operativamente como el proceso y
la estructura a través de la cual se toman e implementan las decisiones, como consecuencia
de la interaccién entre los actores relevantes dentro del ambito de la politica de educacion
superior (Findikli, 2021). De hecho, Ramzy et al. (2019), expresan que es el proceso por el
que se aplican o no se implementan las decisiones. Thi et al. (2022), argumentan que son las
formas y procesos constitucionales a través de los cuales las universidades gobiernan sus
asuntos; en esta linea se explica que se refiere a la estructura, el empoderamiento, la

planeacion, la coherencia organizativa y la direccién de la universidad.

La sostenibilidad universitaria tiene como propoésito garantizar que todas las personas
puedan beneficiarse de una educacion de alta calidad (Adipat, 2022). Se observa, como lo
evidencia Al-nuaimi (2022), que la estrategia de las IES debe orientarse en la promocién del
desarrollo sostenible para el afio 2030, para contribuir a la capacidad de las generaciones
futuras para cooperar durante situaciones de incertidumbre y en constante cambio,
evidentes en los desafios globales, como el cambio climatico, la pérdida de biodiversidad y
la creciente desigualdad social, todo lo anterior para el bienestar de la comunidad mundial.
En coincidencia con las conclusiones de Aleixo et al. (2018), se colige que las iniciativas de
sostenibilidad podrian ayudar a las IES a responder a una serie de retos, como atraer
fondos, reducir costos, promover una gestion mas eficaz y hacer frente a los desafios
sociales. Hecha la anterior salvedad, es menester mencionar que los resultados sugieren
que, aunque los directivos de las IES son conscientes del concepto de sostenibilidad, los
diferentes actores no estan familiarizados con el concepto de instituciones de educacion

superior sostenibles (Aleixo et al,, 2018).

En cuanto a la estrategia, los diferentes autores plantean que la planeaciéon juega un papel
crucial en la gestion eficiente de los recursos, observacion que coincide con las
apreciaciones de Ozdemir et al. (2022), quienes ademds arguyen que el proceso de gestién
estratégica aplicado tiene beneficios tales como la determinacién de prioridades a corto y
largo plazo, asegurando la disciplina financiera, distribuir los recursos de acuerdo con las

prioridades estratégicas y monitorear la eficiencia del uso de estos recursos. La planeacién
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estratégica a largo plazo, como factor de la gobernanza de la sostenibilidad, también es
significativa para Leal et al. (2021). Thi et al. (2022), por su parte, insisten que la direccién
universitaria desempefia un papel clave en el proceso estratégico, en razén que al

implementarlo enviste de autonomia a las IES en las principales areas de gestiéon

institucional, financiera, de personal y académica.

Respecto a la estructura organizacional, los autores hacen énfasis, como lo presenta Neis et
al. (2017) sobre la relacién entre el proceso de planificaciéon estratégica y la estructura
organizacional, en la realidad de una organizacién compleja como son las IES. En la linea de
la referencia precitada, un nimero importante de articulos indican que las fases del proceso
de planeacion estratégica forman un bucle con los elementos de la estructura
organizacional, y destaca las interacciones, impactos y las similitudes entre las etapas de
formulacién e implementaciéon del proceso estratégico con los diversos elementos
inherentes de la estructura organizacional. Es recurrente, como lo presenta Leal et al.
(2021), encontrar que hay diferentes grupos de agentes de cambio que son responsables
del avance de las organizaciones, y que esos cambios en la estructura de las organizaciones
deben analizarse teniendo en cuenta, de manera relevante, la estructura organizacional y la
cultura. Segun la literatura explorada, para la gestion universitaria en el campo del
desarrollo sostenible, es evidente la necesidad de una transformacion organizacional y, en
consecuencia, el aprendizaje profundo, sistémico y holistico de las IES. Se explica que las
estructuras de gobernanza y los procesos de desarrollo sostenible en las IES se encuentran
en proceso de construccion y aun no se comprenden bien (Leal et al., 2021). Se encuentra
que, tal como lo plantea Marin y Lozada (2015), la estructura organizacional y la innovacién
tienen una incidencia relevante sobre el desempefio. En la misma linea se identific6 que la
formalizacion tiene una fuerte motricidad en el cambio de estructura, y que para lograr

resultados favorables se requiere una mayor integracion de la estructura.

En relacién con la cultura organizacional, como lo exponen Niedlich et al. (2019), se
menciona con frecuencia asociada al contexto de la gobernanza de la sostenibilidad en las
IES, pero su contenido y su papel en el desarrollo organizativo en ciertos eventos es

ambiguo. Se infiere, como lo explican los autores antes citados, que la gobernanza de la



sostenibilidad en la educacién superior se basa en orientaciones culturales. Otros estudios
recabados, que coinciden con el de Bauer et al. (2020), permiten observar que existen
cuestionamientos sobre cémo afectan las diferentes culturas organizacionales a los
enfoques de la gobernanza de la sostenibilidad en las IES, en funcién de las experiencias
previas, la comunicacion, los recursos y capacidades. En general se encontrd, como lo
plantean Adams et al. (2018), que se puede concebir una cultura para la sostenibilidad
como aquella que es compartida por los miembros de la organizacidn, sobre la importancia
de equilibrar la eficiencia econémica, la equidad social y la responsabilidad ambiental. Se
encuentra que si las IES no incorporan la sostenibilidad en sus procesos académicos y
administrativos, es evidente que no ha podido formar parte de la cultura y, por lo tanto, se
requiere establecer qué tipo de variables culturales alimentan las estructuras de

gobernanza, tal como lo sugieren Niedlich et al. (2019).

En los antecedentes tedricos los diferentes autores encontraron que el desarrollo sostenible
es marginal o inexistente. Se identificaron brechas importantes en los planes de estudio y
cuatro barreras principales para implementar la educacién para el desarrollo sostenible: i)
estructura curricular superpoblada; ii) percepcion de irrelevancia por parte del personal
académico; (ii) conciencia y experiencia limitada de la comunidad universitaria; iv) impulso
institucional y compromiso limitado. Identificaron que las cuatro barreras citadas tienen

implicaciones desde la perspectiva de la gobernanza (Leal et al., 2021; Niedlich et al., 2019).

Aunque el concepto de gobernanza es polisémico, en coincidencia con Maldonado et al.
(2019), los principios de gobernanza considerados en el estudio son la autonomia, la
libertad académica, la rendicion de cuentas, la participacion y la representacion
institucional. Otros resultados muestran que los mecanismos de control implementados por
el Estado influyen en las universidades y configuran diferencias en los modelos de
gobernanza ejercida (Shin et al., 2022). Con una visién general se observa la evolucién de la
gestion en la sostenibilidad universitaria; la informacién recabada permite identificar a las
IES como organizaciones proclives a la sostenibilidad. También se identifica un esquema de
transicion de la sostenibilidad corporativa a la sostenibilidad universitaria. Uno de los

hallazgos mas significativos se encuentra en identificar que los constructos mas



importantes que gravitan alrededor de la sostenibilidad son: la teoria institucionalista, la
teoria de los grupos de interés y la teoria de recursos y capacidades (Hernandez-Diaz et al.,

2021).

Para futuras investigaciones, serd interesante relacionar esta categorizaciéon basada en
elementos teodricos, con un estudio empirico, multivariado, que integre a la estrategia,
estructura y cultura con la gobernanza de la sostenibilidad, segmentando a las IES en
coherencia con la naturaleza juridica, tipologia, identidad y misién institucional. Esto
podria proporcionar nuevos conocimientos sobre como se correlacionan las categorias en
estudio, con las dimensiones de la gobernanza que sean susceptibles de incluirse en la

gestion de la sostenibilidad de las IES.
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