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PROLOGO

El volumen Il de Ciencias Socialmente Aplicables y Humanidades: Saberes,
Practicas y Horizontes de Investigacion retne en un libro ponencias elaboradas por
autores de América Latina, Europa y Asia producto de investigaciones que interpretan y
dialogan con algunos de los desafios mas criticos y urgentes del Siglo XXI como lo es las
practicas educativas en contextos diversos, sostenibilidad y calidad de vida, diversidad
y justicia social, transformacion digital y vida organizacional en donde se refleja una
diversidad de enfoques y tradiciones académicas que convergen en una misma direccion:
comprender las realidades contemporaneas desde diferentes perspectivas y al mismo
tiempo proponer horizontes innovadores y transformadores.

El primer eje, Educacion, Politicas del Conocimiento y Practicas Formativas,
concentra anadlisis que problematizan los procesos de ensefanza-aprendizaje, la
formacién docente, las politicas linglisticas, los curriculos, las metodologias de
intervencion y las disputas simbolicas en torno a la produccion del conocimiento. Este
eje reafirma la educacion como un campo estratégico para la transformacion social y
cultural, la emancipacion de los sujetos y la construccidon de sociedades mas justas y
democraticas.

El segundo eje, Sostenibilidad, Territorios y Calidad de Vida, retne trabajos
que presentan los desafios y dificultades en las relaciones entre desarrollo, crecimiento,
medio ambiente, turismo, productividad, envejecimiento, abandono social y soberania
territorial y alimentaria. Los textos que integran este eje evidencian la centralidad del
territorio como espacio de disputa y poder, de pertenencia e identidad, de produccion de
sentidos y construccion de alternativas sostenibles para la mejora de las condiciones de
vida de las poblaciones.

El tercer eje, Género, Diversidad y Justicia Social, aborda temas fundamentales
relacionados con las desigualdades estructurales que atraviesan, diferencian y dividen a
las sociedades contemporaneas. Las reflexiones aqui reunidas enfrentan los prejuicios,
las discriminaciones, las interseccionalidades y los mecanismos sutiles de reproduccion
de las desigualdades, al mismo tiempo que evidencian estrategias de resistencia,
reconocimiento y transformacion social.

El cuarto eje, Transformacion Digital, Gestion Organizacional e Innovacion
en Empresas, reline contribuciones orientadas a la comprension de las organizaciones
empresariales en contextos complejos, dinamicos y atravesados por la incertidumbre.
Este eje articula aspectos sobre gestidon, pertenencia e identidad organizacional,

cultura institucional, liderazgo, procesos de cambio, clima organizacional e innovacién



empresarial e institucional, tanto en el sector privado como en el publico, con especial
atencion a las instituciones educativas y a las organizaciones insertas en entornos de
rapida transformacion tecnoldgica.

Al articular estos cuatro ejes, esta obra evidencia la riqueza, la diversidad y la
potencialidad de las Ciencias Socialmente Aplicables para interpretar los fendmenos
laborales y sociales en su diversidad y complejidad y al mismo tiempo proponer caminos
posibles de intervencion, innovacion y transformacion.

Esperamos que estos trabajos contribuyan al fortalecimiento del pensamiento
critico, al dialogo multiple e interdisciplinario y al avance de la comprension de las
diversas realidades locales, regionales, nacionales y globales, asi como al fortalecimiento
de mayor numero de investigaciones comprometidas con la educacion como practica
trasformadora, con el desarrollo sostenible, la justicia social y la innovacion organizacional.

Deseamos al lector una lectura interesante, reflexiva, provocadora e inspiradora.

Jesus Rivas Gutiérrez
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RESUMEN: Este ensayo plantea el problema
de la adaptacion institucional frente a entornos
complejos y la aspiracion por una educacion
de calidad. Como respuesta a las exigencias
del entorno, a mediados del siglo anterior
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ORGANIZACION ESCOLAR

aparecieron organizaciones con estructuras
flexibles que incorporan los efectos del
ambiente. Se analiza el efecto de las formas
de organizacion sobre la implementaciéon de
un proceso de cambio en una escuela de nivel
medio superior del sureste de México, con
un abordaje cualitativo desde la perspectiva
de los estudios organizacionales, mediante
entrevistas a profundidad, triangulacion de
expertos y saturacion tedrica. Se sostiene que
la estructura condiciona el tipo de cambio:
las estructuras burocraticas favorecen
cambios planificados y coercitivos; las
estructuras flexibles y los sistemas abiertos
promueven adaptacién e innovacion; y las
anarquias organizadas generan ambigliedad.
La investigacion muestra evidencias de
coexistencia de las tres formas de estructura
en la institucién. Los docentes aceptan
la necesidad de cambio, pero cuestionan
mecanismos administrativos; y el sindicato
junto con las normas legales-administrativas
median en la implementacion. Se propone una
estrategia de cambio institucional basada en
los hallazgos empiricos y el marco tedrico,
que atienda la complejidad organizativa de
las escuelas de educacion media superior. Se
concluye que el cambio requiere analizar la
complejidad organizacional y marcos analiticos
multiples para comprender el funcionamiento
de las organizaciones escolares.

PALABRAS CLAVE: estructura organizativa;
cambio educativo; liderazgo educativo; cultura
institucional.
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BEYOND BUREAUCRACY: CULTURE, LEADERSHIP, AND SUPPORT IN THE CHANGE
OF SCHOOL ORGANIZATION

ABSTRACT: This essay addresses the problem of institutional adaptation in the face
of complex environments and the aspiration for quality education. This study analyzes
the effect of organizational forms on the implementation of a change process in an
upper secondary school in southeastern Mexico, using a qualitative approach from
organizational studies through in-depth interviews, expert triangulation, and theoretical
saturation. It is argued that structure conditions the type of change: bureaucratic
structures favor planned and coercive changes; flexible structures and open systems
promote adaptation and innovation; and organized anarchies generate ambiguity. The
research shows evidence of the coexistence of the three structural forms in the institution.
Teachers accept the need for change but question administrative mechanisms; and the
union along with legal-administrative norms mediate the implementation. An institutional
change strategy based on empirical findings and the theoretical framework is proposed
to address the organizational complexity of upper secondary schools. It is concluded that
change requires analyzing organizational complexity and multiple analytical frameworks
to understand how school organization’s function.

KEYWORDS: organizational structure; educational change; educational leadership;
institutional culture.

1. INTRODUCCION

La educacion media superior enfrenta exigencias crecientes de pertinencia,
equidad y calidad en contextos marcados por la globalizacion, la transformacion digital
y la presion por resultados. Las reformas educativas contemporaneas han incorporado
mecanismos de evaluacion, profesionalizacidén docente y rendicion de cuentas que, si bien
buscan elevar el desempeno institucional, también generan tensiones entre los actores
escolares y los marcos normativos que los regulan. En este escenario, la estructura
organizativa de las escuelas se convierte en un factor decisivo para comprender como se
traducen las politicas en practicas concretas.

Beycioglu & Kondakci (2021) advierten que los modelos de cambio escolar
basados en proyectos lineales y planificados tienden a ignorar la complejidad de las
organizaciones educativas, lo que limita su efectividad. Proponen entenderlo como un
proceso emergente, condicionado por las interacciones internas, la cultura organizacional
y la capacidad de adaptacion de los actores. Esta perspectiva resulta especialmente
relevante en el nivel medio superior, donde conviven estructuras burocraticas con
dinamicas informales y espacios de negociacion.

Meyer et al. (2022) destacan que el liderazgo escolar juega un papel clave en
la transformacion institucional. Las practicas directivas que promueven la colaboracion

docente, la observacion reciproca y el aprendizaje colectivo permiten que las reformas se
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arraiguen en la cultura profesional de los docentes. En contraste, los estilos jerarquicos y
centrados en el cumplimiento tienden a generar resistencia y desvinculacion. El liderazgo
distribuido y el acompanamiento pedagogico se perfilan como estrategias necesarias
para sostener el cambio.

La resiliencia organizacional, entendida como la capacidad de las escuelas para
absorber tensiones, aprender de la adversidad y adaptarse sin perder legitimidad, ha sido
abordada por Zadok, Benoliel & Schechter (2024) como una variable critica en contextos
de alta incertidumbre. Esta resiliencia implica construir capacidades internas para
reinterpretarlas y ajustarlas a las condiciones locales, vinculandose con la posibilidad de
generar redes de apoyo, espacios seguros para lainnovacion y protocolos de contingencia
ante reformas abruptas.

Vlachopoulos (2021) introduce el concepto de acompanamiento de cambio
como mediador entre las politicas y las practicas. Su propuesta plantea que el
despliegue de mentores internos y externos, junto con ciclos de retroalimentacion
formativa, permite reducir la resistencia al cambio y acelerar la apropiacién de nuevas
estrategias pedagogicas.

Por otro lado, la cultura organizacional constituye el sustrato simbolico sobre
el cual se construyen las interpretaciones de las reformas. Siqueiros-Quintana y Vera-
Noriega (2022) sefialan que las creencias compartidas, los rituales institucionales y
las narrativas internas configuran las lentes con las que los docentes decodifican los
mandatos externos. En contextos donde predomina una cultura de cumplimiento, las
reformas tienden a vivirse como imposiciones; en cambio, cuando se cultiva una cultura
de aprendizaje, se abren posibilidades para la apropiacion critica y la innovacion.

Las reformas educativas se perciben localmente como mandatos que requieren
cumplimiento; sin embargo, su traduccion a practicas depende de la arquitectura
organizativa y de los recursos simbodlicos y materiales disponibles en la escuela. Ante
ello surge la pregunta central: ,como condicionan las distintas formas de estructura
organizativa las posibilidades reales de cambio en una escuela del nivel medio superior?
De esta pregunta se desprende el objetivo del ensayo, siendo de alcance analitico sobre la
relacion entre tipo de estructura y proceso de cambio, para proponer lineas de actuacion

que integren formalidad y flexibilidad.

2. METODOLOGIA

El nivel de analisis se realizd con un grupo de profesores de la organizacion,

seleccionados de manera voluntaria, ocho maestros de un total de quince. Se entrevistaron
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a tres directivos para triangulacion de datos. Adicionalmente se pididé la opinion de
expertos sobre las interpretaciones de los actores. La validez se logro mediante la
saturacion teorica. Después de codificar los datos y construir ideas generales, conceptos
primarios, dimensiones y categorias, se pudo conocer el punto de vista de los actores que

viven el cambio en su vida cotidiana.

3. DESARROLLO DEL TEMA
31. PROPOSICION

La estructura organizativa condiciona no soélo los mecanismos de implementacion
de la reforma, sino su legitimidad practica y los efectos en la vida cotidiana escolar. En
organizaciones fuertemente burocraticas, el cambio pasa por procedimientos y sanciones,
con escaso espacio para la adaptacion local; en organizaciones concebidas como
organismos vivos, el cambio emerge de procesos de aprendizaje y retroalimentacion;
en anarquias organizadas, la ambigliedad y la multiplicidad de objetivos permiten
improvisacion y coaliciones que pueden facilitar o bloguear la reforma. Una configuracion
hibrida, que combine claridad normativa, canales de participacion y mecanismos de
aprendizaje, maximiza las probabilidades de implementacion efectiva y de sostenibilidad

de la innovacion.

3.2. REFERENTES

La literatura contemporanea subraya la necesidad de concebir el cambio escolar
como proceso continuo y emergente en vez de proyecto lineal y cerrado (Beycioglu
& Kondakci, 2021). Estudios sobre liderazgo sefalan que practicas directivas que
promueven colaboracion docente y comunidades profesionales de aprendizaje facilitan la
transformacion de practicas en el aula (Meyer et al., 2022). La resiliencia organizacional
y el liderazgo transformacional aparecen como factores que permiten a las escuelas
responder coordinadamente ante demandas externas complejas (Zadok, Benoliel &
Schechter, 2024).

La educacion es una institucion fundamental considerada un instrumento
insustituible en la transmision de la cultura y un medio de transformacion y superacion
de realidades. Actualmente la educacion es una via para el desarrollo social, en ella se
deposita la esperanza de un futuro promisorio.

Orozco, et al. (2009) enfatizaron la preocupacion por la calidad que guia las

discusiones en multiples espacios institucionales y sirve como fundamento para disefar
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politicas y promover reformas a lo largo del sistema educativo. La educacion de calidad
es prioritaria para multiples actores y sistemas con posturas e intereses distintos. En las
ultimas décadas la calidad ha permeado en las organizaciones escolares, acompanada

con un proceso de cambio fundado en las reformas educativas.

3.3. APROXIMACION CONCEPTUAL

De acuerdo con Hall (1996) una organizacion posee un orden normativo, rangos
de autoridad, sistemas de comunicacion y sistemas de pertenencia, existe de manera
mas o0 menos continua en un contexto y se empefa en actividades relacionadas con la
obtencion de sus objetivos. En suma, una organizacion es un sistema provisto de objetivos,
recursos, sistemas, fronteras, personas y estructura.

Los dirigentes de la organizacion educativa disefian una estructura acorde
a los requerimientos del contexto, de esta manera la organizacion siempre muestra
tres caracteristicas: complejidad, formalizacion y centralizacion. Las organizaciones
constituyen un medio para satisfacer necesidades de orden social. Sus objetivos son
viables debido a la existencia de una estructura como medio para lograr la eficiencia. Esta
imagen es la mas difundida, denominada por Gareth Morgan (1991) como la organizacién-
maquina y la organizacion-organismo vivo. Ademas, se utilizd el concepto de flojo
acoplamiento para caracterizar una forma de organizacion alternativa (Weick, 2009).

De acuerdo con Magallén (2004) el cambio no debe limitarse a una sola postura
tedrica, mas bien requiere un marco tedrico amplio que incluya diversas posiciones como
los estudios organizacionales. Este campo de conocimientos se caracteriza por tomar
distancia de mega relatos y adoptar una posicion critica sobre las organizaciones. Para
este campo de estudios el cambio es un fenédmeno con multiples relaciones que ocurren
en diferentes niveles del sistema.

Barba (2002) sefala que los estudios organizacionales no buscan la eficiencia ni
los mejores métodos de produccion como los campos de la administracion y la teoria de
la organizacion, manteniendo distancia con respecto al positivismo.

Montafio (2004) admite que la organizacién ya no se trata de una entidad
monolitica ordenada, sino un espacio multidimensional donde se cruzan distintas légicas
de accion, donde intervienen multiples actores con intereses propios, quienes entretejen
relaciones de conflicto y de poder. La organizacion se funda sobre diversas estructuras,
no solo la burocratica, representando multiples proyectos entrelazados con las demas

construcciones sociales que conforman la vida cotidiana.
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3.4. SUPUESTOS DE LA INVESTIGACION
3.4.1. La organizacidon-maquina

El enfoque de las relaciones humanas es pionero al considerar a la empresa como
un sistema, tomando en cuenta la naturaleza de las personas. Los enfoques posteriores
adoptaron la perspectiva de la teoria de sistemas (Bertalanffy, 2000).

En la segunda mitad del siglo anterior se incorporo la idea del contexto o ambiente.
Factores como tecnologia, tamafno de la estructura, aspectos politicos y sociales,
demograficos, condiciones legales, ecoldgicas y culturales influyen en el desempefio
organizacional (Hall, 1996). Las instituciones internacionales ven en las reformas la
oportunidad de mejorar la educacion. Los docentes entienden la necesidad del cambio,
pero cuestionan los mecanismos administrativos para algunos procesos.

Desde la optica de la organizacion-maquina los actores son sometidos por las
fuerzas de la estructura. Las reglas determinan sus comportamientos ajustandose a lo
dictado por los manuales administrativos. Las actividades estan perfectamente definidas
por una unidad que asemeja el cerebro humano. La motivacion hacia el trabajo son
los incentivos econdmicos. EI comportamiento es racional porque busca un balance
adecuado entre medios y fines. Todo esta calculado obedeciendo a un orden sistematico.

La administracion ofrece los medios para la eficiencia mediante técnicas
apropiadas a cada problema. La estructura es altamente formalizada por lo que es poco
posible la presencia del conflicto. El supuesto del sujeto apunta al homo econdmicus
y las decisiones responden a la necesidad de maximizar la produccion. El cambio es
un proceso coercitivo ya que los actores pasan a segundo término. Todo el proceso es
planeado, controlado y medido con estandares preconcebidos.

El medio ambiente constituye otro de los supuestos de la investigacion (Emery
y Trist, 1965; Lozano, 2007). Bertalanffy (2000) establece que todo sistema depende
de su ambiente, del cual toma los recursos, los integra a sus procesos y los devuelve
al ambiente. EI cambio en consecuencia depende de la capacidad de adaptacion. El
ambiente de principio del siglo anterior poco o nada tiene que ver con las convulsiones
contextuales verificadas después de la segunda guerra mundial. Las organizaciones
enfrentaban los problemas de la produccion basadas en el modelo de organizacién
burocratico, propuesto por Max Weber. Esta forma se fundamenta en el control a partir

de la legitimacion del poder.
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3.4.2. La organizacion-organismo vivo

Los supuestos de la investigacion indican la presencia de un sistema totalmente
permeable al ambiente, destacando los conceptos de entropia, adaptacién y
retroalimentacion. En la obra Imagenes de la organizacion de Morgan (1991) las formas
vivas tienen un funcionamiento distinto, las organizaciones actuan de acuerdo con la
l6gica de los actores, no una logica basada en la racionalidad instrumental de la burocracia
(Barba, 2002) sino en una realidad social Unica e irrepetible (Berger y Luckman, 2006).

Con base en la biologia la funcion de supervivencia rebasa cualquier otro intento.
En contraparte de la organizacién-maquina, los actores no son sustituibles como los
engranes de un motor. El organismo no es estatico ya que los elementos interactuan
coordinadamente en fases continuas de intercambios al interior y al exterior. Los
desequilibrios en una seccion repercuten en otras areas con poca relacion (Giingordu-
Arioglu y Tuncalp, 2024).

Coronilla y Del Castillo (2000) proponen un modelo hibrido para entender el
funcionamiento de ciertos tipos de organizacion. Sostienen que las organizaciones vy el
cambio organizacional implican tres planteamientos tedricos particulares: la organizacion-
maquina, las organizaciones como organismos vivos y como anarquias organizadas.

Estas ideas coinciden con los postulados de Crozier y Friedberg (1990), pues los
actores organizacionales no siempre buscan los objetivos colectivos, mas bien intentan
el logro de los propios. La organizacion supone la disposicion de recursos para algunos
de sus integrantes, quienes ponen en uso el poder del que disponen con la finalidad
de obtener beneficios. Se forman coaliciones y grupos antagonicos en disputa por las
posiciones mas ventajosas. El poder se trata de acuerdos y negociaciones, aludiendo
a quien utiliza los recursos estratégicamente, lo cual supone inteligencia y habilidades
para relacionarse.

Los datos observables en el estudio indican que los docentes no aceptaban la
evaluacion de la Reforma Integral de la educacion media superior [RIEMS] pues sugerian
la trasgresion de sus derechos laborales. La negociacion del sindicato con la autoridad
educativa local paso Unicamente al plano del personal administrativo. Como resultado
de las negociaciones el sindicato si podia influir en la contratacion de docentes, pero
unicamente de aquellos que podian obtener horas no asignadas a la titularidad. Si bien
el sindicato ha perdido fuerza sobre el control de los docentes, actualmente se repliega
donde puede acceder a otro tipo de beneficios. El Estado tenia en la Ley del Servicio
Profesional Docente su mano armada: los maestros no tuvieron mas opcion que aceptar
la evaluacion y sus mecanismos, considerados punitivos, con la consabida sancion del

equivalente al despido.
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3.4.3. La organizacién-anarquia organizada

El tercer supuesto indica que la organizacion puede considerarse una anarquia
organizada. Cohen et al. (2011) acuiaron este concepto en los afos setenta. Esta iniciativa
es controvertida pues implica a la vez orden y desorden, una vision alternativa a la tradicion
burocratica. Plantean que el contexto de la toma de decisiones de las universidades
presenta: a) ambigliedad en las preferencias de sus miembros en el sentido de desconocer
o no tener bien claros sus objetivos, o la multiplicidad de objetivos contradictorios; b) una
tecnologia indeterminada o poco dominada y ¢) una fluida participacion en los procesos
de decision (Solis y Lopez, 2000).

Este modelo destaca las inconsistencias, las contradicciones del sistema y
una realidad difusa. Cohen, et al. (2011) indican la ambigliedad en las percepciones e
interpretaciones externas, de la realidad por parte de los actores tomadores de decisiones
y la busqueda de significado que piensan obtener mediante la narrativa de la historia de

las organizaciones (Solis y Lépez, 2000).

4. DISCUSION

Existe una manera de pensar las organizaciones en términos positivistas, creadas
y pensadas de acuerdo con la racionalidad instrumental (Brunsson y Olsen, 2007). Sin
embargo, estos modelos son insuficientes para comprender una realidad tan compleja
como las organizaciones educativas. Se deben incorporar marcos analiticos de otras
expresiones tedricas para entender el fendmeno a cabalidad. Las organizaciones como
organismos vivos abonan en la comprension de algunos aspectos ignorados por el
modelo burocratico y toman en cuenta el poder para explicar el cambio bajo la figura de
la innovacion.

El enfoque de cambio completamente planificado, caracteristico de las estructuras
burocraticas, revela severas limitaciones al interactuar con contextos educativos
complejos. Beycioglu & Kondakci (2021) argumentan que las reformas concebidas como
proyectos lineales suelen subestimar la dinamica emergente de las escuelas, lo que
conduce a resultados parciales o frustrados cuando los actores locales no encuentran
espacio para adaptar las iniciativas a su realidad.

Meyer et al. (2022) critican la preeminencia de indicadores cuantitativos como
medida exclusiva del éxito. Resaltan que sin un liderazgo que fomente la reflexion conjunta
y el aprendizaje entre pares, los mandatos externos permanecen desvinculados de las

practicas cotidianas docentes, limitando la profunda transformacion pedagoégica.
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El poder consiste en el uso estratégico de la libertad y los recursos. Las nuevas
formas de organizacion (Heydebrand, 1989) requieren enfoques postmodernos que
pueden abarcar el fendmeno en todas sus dimensiones. La evidencia empirica demostro
que la organizacion educativa es al mismo tiempo una burocracia, un sistema natural y
abierto y una anarquia organizada; en algin momento se desdibuja una forma, pero en
otro momento puede ser una realidad distinta.

Los datos de campo muestran como los mecanismos coercitivos de evaluacion
instaurados bajo el paradigma burocratico generaron rechazo y desmotivacion entre los
profesores. Varios docentes describieron el proceso como “una lista de verificacion” que
apenas se relacionaba con sus necesidades reales, confirmando la critica de Beycioglu &
Kondakci (2021) sobre la rigidez de los cambios planificados.

Frente a ello, el liderazgo escolar emerge como variable clave. Meyer et al. (2022)
evidencian que practicas de liderazgo distribuido —en las que directivos y docentes co-
construyen metas — promueven una cultura de confianza y colaboracion. Este modelo
dista del estilo directivo jerarquico tipico de la burocracia, aportando mayor flexibilidad a
las negociaciones internas.

En el sitio de estudio, los tres directivos entrevistados que adoptaron roles de
facilitadores sefalaron un incremento notable en la participacion de los docentes en
comités de innovacion pedagodgica. Estas experiencias validan la propuesta de Meyer et
al. (2022) sobre la importancia de la retroalimentacion formativa y el acompanamiento
sostenido, pues facilitan que los propios actores se apropien de los cambios en favor de
la calidad educativa.

La cultura organizacional condiciona de manera decisiva la interpretacion y
asimilacion de las reformas. Siqueiros-Quintana y Vera-Noriega (2022) sostiene que las
creencias compartidas y los rituales institucionales configuran las “lentes” a través de las
cuales los profesores decodifican las politicas, pudiendo convertirlas en oportunidades
o en barreras.

En nuestro estudio, emergidé una cultura de cumplimiento mas que de
cuestionamiento critico. Los docentes manifestaron que los manuales administrativos
se vivian como una capa impermeable que atentaba contra su autonomia. Esta tensién
refleja la necesidad de trabajar la cultura escolar, tal como lo plantea Siqueiros-Quintana
y Vera-Noriega (2022), para desplazar la mentalidad de mera obediencia hacia un ethos
de aprendizaje continuo.

Conceptos como la resiliencia organizacional y el liderazgo transformacional
cobran relevancia en este escenario. Zadok et al. (2024) argumentan que la capacidad

de las escuelas para absorber y aprender de las adversidades fortalece su adaptacion,
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mientras que el liderazgo transformacional impulsa la vision compartida y la motivacion
intrinseca de los docentes.

La evidencia empirica muestra que los profesores desarrollaron estrategias
colectivas de afrontamiento ante los mandatos de la Ley del Servicio Profesional Docente,
constituyendo redes informales de apoyo para compartir practicas exitosas y enfrentar
sanciones percibidas como excesivas. Estas redes ilustran la resiliencia organizacional
descrita por Zadok et al. (2024).

Vlachopoulos (2021) introduce la idea de acompafamiento de cambio como
variable mediadora, indicando que cuando los lideres despliegan mentores internos y
externos para guiar a los docentes se reduce la resistencia y se acelera la innovacion
pedagogica. Este modelo va mas alla de la formacion puntual, estructurando ciclos de
observacion, retroalimentacion y ajuste continuo.

En la escuela objeto de estudio, un piloto de acompanamiento docente coordinado
por la direccion generd disminuciones en la ansiedad frente a la evaluacion y aumenté
la experimentacion didactica. Los participantes valoraron la presencia de mentores que
mapeaban pasos de mejora, tal como propone Vlachopoulos (2021), contribuyendo al
aprendizaje colectivo.

Al integrar estas perspectivas, se evidencia que un modelo de cambio hibrido —
que combine metas claras y rendicion de cuentas con espacios para la adaptacion local,
un liderazgo centrado en el aprendizaje y un acompanamiento estructurado— optimiza
las posibilidades de transformacién sostenible. Esta configuracion responde tanto a las
criticas de Beycioglu & Kondakci (2021) al cambio planificado como a las recomendaciones
de Zadok et al. (2024) y Vlachopoulos (2021) sobre resiliencia y acompafiamiento.

Tedricamente, este estudio aporta al debate sobre cambio escolar al demostrar
la interaccion entre estructura, cultura, liderazgo y acompanamiento. Confirma que la
coexistencia de formas burocraticas, vivas y anarquicas exige marcos integradores que
reconozcan la complejidad del EMS y la necesidad de enfoques no lineales.

Los hallazgos sugieren lineas de investigacion futuras orientadas a explorar
la sinergia cuantitativa entre resiliencia organizacional y practicas de liderazgo
transformacional, asi como a evaluar los impactos longitudinales del acompanamiento de

cambio en diversas regiones y niveles educativos.

5. CONCLUSION

La presente investigacion aborda la complejidad del cambio organizacional

en escuelas de nivel medio superior, evidenciando que la coexistencia de estructuras
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burocraticas, flexibles y anarquicas genera tensiones, negociaciones y oportunidades
diferenciadas para la implementacion de reformas. Se confirma que las estructuras
rigidas imponen procesos coercitivos que limitan la autonomia y la legitimidad practica
del cambio, lo cual se observa en la resistencia docente hacia mecanismos evaluativos
percibidos como punitivos (Beycioglu y Kondakci, 2021). Sin embargo, la presencia de
liderazgo distribuido y acompanamiento pedagogico favorece espacios de flexibilidad
y adaptacion, activando redes de apoyo y comités de innovacion que resignifican las
reformas desde una logica de aprendizaje colectivo (Meyer et al., 2022).

Ademas, la cultura organizacional actua como filtro interpretativo de las politicas
educativas; predominando una culturade cumplimiento, se limitala apropiacion critica, lo que
evidencia la necesidad de transformar la cultura institucional hacia un ethos de aprendizaje
y reflexion (Siqueiros-Quintana y Vera-Noriega, 2022). La resiliencia organizacional y el
liderazgo transformacional destacan como variables clave para sostener el cambio en
ambientes complejos, pues facilitan la capacidad de absorber adversidades y promueven
la motivacion intrinseca de los docentes (Zadok et al., 2024). La estrategia propuesta se
fundamenta en una gobernanza hibrida que equilibra formalidad y flexibilidad, liderazgo
para el aprendizaje y un fortalecimiento de la resiliencia institucional, contemplando
formacion directiva, revision normativa participativa y creacion de redes de apoyo.

En conclusion, el cambio educativo sostenible requiere un enfoque que
reconozca la complejidad organizativa y la coexistencia de diversas formas
estructurales, apoyado en un liderazgo que promueva la colaboracién y el aprendizaje
colectivo. Este estudio aporta evidencia empirica que invita a repensar las politicas
educativas con una mirada amplia e integradora, adaptada a la realidad diversa de
las escuelas de educacion media superior, y enfatiza la importancia de procesos no
lineales, negociacion y construccion colectiva para lograr una mejora significativa en la

calidad educativa.

6. PROPUESTA

Se propone una estrategia de cambio institucional basada en los hallazgos
empiricos y el marco tedrico, que atienda la complejidad organizativa de las escuelas de
educacion media superior con la finalidad mejorar la calidad educativa. Esta estrategia se
fundamenta en la hipdtesis central del estudio: una configuracion hibrida, que combine
claridad normativa, canales de participacion y mecanismos de aprendizaje, incrementa la

viabilidad y sostenibilidad del cambio educativo.
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Se propone una estrategia en tres ejes complementarios:

Eje 1. Gobernanza hibrida. Se plantea revisar los instrumentos normativos
desde una légica participativa, incorporando criterios contextuales y mecanismos de
interpretacion local. La creacion de comités mixtos (directivos-docentes) permitira
contextualizar las normas, reducir la distancia entre politica y practica, y fortalecer la
legitimidad de los procesos de evaluacion. Esta gobernanza busca equilibrar la formalidad
institucional con la flexibilidad operativa.

Eje 2. Liderazgo para el aprendizaje. Se propone formar lideres escolares
capaces de promover comunidades profesionales de aprendizaje, observacion
reciproca y retroalimentacion formativa. El liderazgo distribuido debe medirse no
solo por el cumplimiento de metas, sino por su capacidad para generar aprendizaje
colectivo, cohesidon interna y apropiacion critica de las reformas. Esta dimension
responde directamente a la necesidad de transformar la cultura organizacional desde el
acompafnamiento y la colaboracion.

Eje 3. Resiliencia institucional. Se recomienda fortalecer las capacidades
internas de adaptaciéon mediante redes de apoyo, protocolos de contingencia y
espacios seguros para la experimentacion pedagodgica. La resiliencia no implica
evadir las normas, sino construir condiciones para ajustarlas sin perder legitimidad. Se
sugiere incorporar formacion en gestion del cambio y negociacion para directivos y
representantes sindicales.

Las acciones concretas recomendadas son: a) Pilotaje participativo de
instrumentos de evaluacion ajustados al contexto; b) Programas de acompanamiento
docente con observacion en aula y retroalimentacion formativa; ¢) Formacion en
negociacion y gestion de conflictos para directivos y representantes sindicales locales;
d) Sistema de monitoreo mixto (cualitativo y cuantitativo) para evaluar la adaptacion de
practicas y el impacto en aprendizajes.

Con esta propuesta se reconoce que enfrentar la complejidad organizacional
exige pensamiento no lineal, liderazgo transformacional y una cultura institucional

orientada al aprendizaje.

7. REFLEXIONES FINALES

El presente estudio abordd el problema de cémo las distintas formas de
estructura organizativa condicionan las posibilidades reales de cambio en una escuela
de educacion media superior. A partir de una metodologia cualitativa, se logré identificar

que las estructuras burocraticas, flexibles y anarquicas coexisten en la organizacion
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escolar, generando tensiones, negociaciones y oportunidades diferenciadas para la
implementacion de reformas.

En correspondencia con el objetivo analitico del ensayo, se confirma que la
estructura organizativa no solo determina los mecanismos de implementacion, sino
también la legitimidad practica del cambio que busca la calidad educativa. Las estructuras
rigidas tienden a imponer procesos coercitivos, donde los actores quedan subordinados
ala normatividad. Esta situacion fue evidenciada en el rechazo docente alos mecanismos
de evaluacion derivados de la Ley del Servicio Profesional Docente, vividos como
imposiciones punitivas mas que como oportunidades de mejora.

Por otro lado, se identificaron espacios de flexibilidad y adaptacion, especialmente
en practicas de liderazgo distribuido y acompafnamiento pedagodgico. Los directivos que
asumieron roles facilitadores lograron activar comités de innovacion y redes de apoyo
entre docentes, permitiendo resignificar las reformas desde una légica de aprendizaje
colectivo. Estos hallazgos confirman la relevancia de los conceptos de resiliencia
organizacional y liderazgo transformacional como variables clave para sostener el cambio
en contextos complejos (Zadok et al., 2024; Meyer et al., 2022).

Se evidencid que la cultura organizacional actiua como filtro interpretativo de las
politicas. En la escuela estudiada, predomind una cultura de cumplimiento que limito la
apropiacion critica de las reformas. Este hallazgo sugiere que cualquier estrategia de
cambio debe contemplar acciones para transformar la cultura institucional hacia un ethos
de aprendizaje y reflexion (Siqueiros-Quintana y Vera-Noriega, 2022).

La propuesta presentada, basada en gobernanza hibrida, liderazgo para el
aprendizaje y resiliencia institucional, constituye una aproximacion viable al problema
planteado. No obstante, se reconoce que su implementacion requiere condiciones
habilitantes, como formacion directiva, revision normativa participativa y fortalecimiento
de redes internas.

Entre los puntos contrarios al problema de investigacion, destaca la persistencia
de mecanismos de control vertical que limitan la autonomia escolar. Aunque se
identificaron practicas innovadoras, estas aulin operan en los margenes del sistema, lo
que plantea la necesidad de revisar el disefo estructural de las politicas educativas para
permitir mayor contextualizacion.

Finalmente, se abren nuevos cuestionamientos que demandan investigacion
futura: ¢Como se puede institucionalizar el acompanamiento del cambio sin depender
exclusivamente de la voluntad directiva? ¢Qué indicadores permiten evaluar la resiliencia
organizacional en escuelas publicas? ¢(Como transformar la cultura de cumplimiento en

una cultura de aprendizaje sin generar resistencia?
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Estas preguntas invitan a seguir construyendo conocimiento sobre el cambio
educativo desde enfoques no lineales, integradores y sensibles a la complejidad
organizacional. El compromiso del estudio es aportar a esa construccion, reconociendo
que la mejora educativa no se impone, se negocia, se aprende y se transforma

colectivamente.
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