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Resumen

La presente investigación analiza las implicaciones de la transformación 
organizacional en la Universidad Pedagógica Nacional (UPN), subsede 
San Luis Río Colorado, desde la perspectiva docente. Mediante un en-
foque cualitativo y un diseño fenomenológico, se examinaron las expe-
riencias del profesorado en torno a los cambios de liderazgo y la toma de 
decisiones a través de entrevistas semiestructuradas. Los resultados evi-
dencian que la constante rotación de coordinadores genera inestabilidad 
y difi culta la continuidad de los proyectos académicos, situación exacer-
bada por un modelo de gestión centralizado que carece de mecanismos 
transparentes para la participación docente en la elección de directivos. 
No obstante, se concluye que el compromiso ético y profesional de los 
docentes actúa como un factor de cohesión que sostiene el logro de los 
objetivos educativos frente a la discontinuidad administrativa.

Introducción

La transformación institucional en las Instituciones de Educación Supe-
rior (IES) se ha consolidado como un proceso clave para responder a las 
exigencias sociales, políticas y educativas del contexto contemporáneo. 
En un escenario marcado por la globalización, la rendición de cuentas y la 
demanda educativa, las universidades se ven impulsadas a modifi car sus 
estructuras organizativas, sus dinámicas de funcionamiento y sus formas 
de gestión académica, con el propósito de garantizar su pertinencia y 
sostenibilidad a largo plazo. Estos procesos de cambio no solo implican 
ajustes administrativos, sino también transformaciones profundas en la 
cultura organizacional, el liderazgo y las prácticas académicas.

Diversos estudios han señalado que el impacto de la transformación 
institucional depende, en gran medida, de la manera en que se diseñan 
e implementan los procesos de cambio organizacional, así como de la 
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participación de los actores universitarios involucrados (Contreras et al., 
2025; Xarles et al., 2023). En este sentido, las estructuras de liderazgo 
y los mecanismos de toma de decisiones adquieren un papel central, 
ya que condicionan la implementación de políticas institucionales y la 
efectividad de los proyectos académicos. Así mismo, la forma en que 
las comunidades universitarias perciben y asimilan los cambios infl uye 
directamente en los resultados y en la consolidación de los procesos de 
transformación.

En el contexto de la educación superior en México, la Universidad 
Pedagógica Nacional (UPN) ha experimentado diversas transformaciones 
institucionales orientadas a fortalecer su función formadora y su compro-
miso con la educación pública. Particularmente, en la subsede San Luis 
Río Colorado, estos procesos de cambio han generado modifi caciones 
en la organización interna, en las dinámicas académicas y en las rela-
ciones entre los distintos actores institucionales. No obstante, persisten 
interrogantes en torno a las implicaciones que dichas transformaciones 
han tenido en el funcionamiento organizacional y en el desarrollo de las 
actividades académicas.

A partir de este contexto, el presente estudio tiene como propósito 
analizar las implicaciones de la transformación organizacional a partir del 
cambio organizacional en la Universidad Pedagógica Nacional (UPN), 
subsede San Luis Río Colorado. Con un enfoque analítico y cualitativo, 
se busca comprender cómo se han confi gurado procesos de cambio, cómo 
son percibidos por los actores universitarios y de qué manera han reper-
cutido en la organización institucional. Los resultados de este análisis 
aportan elementos para la refl exión sobre los retos y los alcances de la 
transformación institucional en las universidades públicas, así como para 
la mejora de procesos organizativos y académicos en contextos familiares. 

Gobernanza universitaria y transformación institucional: 
Influencia de las políticas educativas y contexto normativo

No obstante, cuando los procesos de transformación institucional se 
acompañan de cambios frecuentes en los liderazgos, pueden generarse 
tensiones que afectan el desarrollo de los proyectos académicos y la 
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dinámica organizacional. La falta de continuidad en los liderazgos suele 
derivar en ajustes constantes en las líneas de trabajo, modifi caciones 
en los criterios institucionales y difi cultades en el clima institucional 
(Weick, 2022)

Las universidades, como instituciones académicas, están sujetas a 
transformaciones constantes debido a una variedad de factores internos 
y externos que infl uyen en su organización, estructura y funcionamiento. 
En este marco, los cambios en rectorías, direcciones y coordinaciones 
generales desempeñan un papel relevante, ya que inciden en la orientación 
de la implementación de políticas institucionales, en la coordinación del 
trabajo académico y en los procesos de aseguramiento de la calidad. De 
este modo, modifi caciones en los liderazgos universitarios trascienden 
los ajustes administrativos y tienen un impacto directo en el desarrollo 
de los procesos académicos.

La educación superior se desarrolla en un escenario diverso y heterogé-
neo, en el que la implementación de políticas educativas rara vez resulta 
uniforme entre las distintas instituciones, incluso cuando comparten un 
marco legal común. Además, organismos internacionales como la Orga-
nización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) o la 
Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la 
Cultura (UNESCO) y organismos nacionales como la Asociación Nacio-
nal de Universidades e Instituciones de Educación Superior (ANUIES) 
infl uyen de manera indirecta a través de las recomendaciones que condi-
cionan fi nanciamiento, acreditación y políticas de calidad educativa. Sin 
embargo, la aplicación concreta de estas políticas depende de las leyes 
orgánicas específi cas y de los lineamientos internos de cada institución, 
lo que genera variaciones signifi cativas en los procesos académicos y 
administrativos.

En los últimos años, las universidades públicas en México —particu-
larmente en el Estado de Sonora— han experimentado transformaciones 
signifi cativas, manteniendo sistemas de gestión diversos, los cuales se 
rigen por sus distintas leyes orgánicas. Estos cambios han dado lugar 
a sistemas de gobernanza diversos que refl ejan distintas concepciones 
sobre la participación, la toma de decisiones y la legitimidad de las au-
toridades universitarias.
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En este contexto, los procesos de liderazgo y distribución de poder 
institucional representan un desafío relevante cuando no se equilibran 
adecuadamente entre los distintos actores universitarios. Un ejemplo de 
ello es la aprobación, en marzo de 2023, de la Ley Número 169 Orgánica 
de la Universidad de Sonora (Unison), que estableció la elección de la 
Rectoría mediante la votación secreta, personal y directa, con participa-
ción de académicos, estudiantes y personal administrativo. Este modelo 
fortalece la participación de la comunidad universitaria y, al establecer 
un periodo rectoral de seis años sin reelección, promueve la rotación del 
liderazgo, lo que impacta directamente en los procesos de transformación 
organizacional de la universidad.

Sin embargo, este modelo democrático y participativo no es uniforme 
en todas las universidades del estado. En instituciones como la Universi-
dad Estatal de Sonora (UES), el proceso de selección del rector continúa 
siendo centralizado y jerárquico, puesto que la designación suele recaer 
en el Consejo Superior Universitario o, en la mayoría de los casos, di-
rectamente por el Poder Ejecutivo Estatal, en función de los procesos 
administrativos y las dinámicas políticas institucionales.

En este contexto, en las instituciones de educación superior, los mo-
delos de organización y gobierno suelen sustentarse en principios demo-
cráticos orientados a la participación y representación de la comunidad 
universitaria; sin embargo, como en todo proceso democrático, la toma de 
decisiones puede generar inconformidades y tensiones entre los distintos 
actores institucionales. Estas situaciones se complejizan cuando no existen 
programas o procesos claramente defi nidos, transparentes y socializados 
para la participación y la toma de decisiones, lo que puede derivar en 
cuestionamientos de legitimidad de las autoridades y difi cultades para 
consolidar los procesos de cambio institucional. Este escenario pone de 
relieve un desafío organizacional crítico: lograr un equilibrio entre la 
coordinación centralizada y la participación democrática, garantizando 
al mismo tiempo la innovación institucional, la calidad académica y la 
efectividad de las políticas educativas. Abordar este equilibrio constituye 
un reto central para los procesos de transformación y consolidación de 
las IES (Rodríguez et al., 2022).
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Transformación organizacional y liderazgo en las 
instituciones de Educación Superior

En el contexto actual de la educación superior, las formas de organiza-
ción y conducción institucional de las universidades se han convertido 
en un tema relevante de análisis y discusión. Las demandas por mayor 
calidad académica, transparencia, pertinencia social y efi ciencia organi-
zacional han puesto en evidencia la necesidad de revisar las estructuras 
existentes y los mecanismos mediante los cuales se toman decisiones y 
se implementan cambios. Este escenario abre debate sobre la manera en 
que las instituciones reorganizan sus procesos y redefi nen sus modelos 
de operación para sostener objetivos y responder a las expectativas de 
la comunidad universitaria.

Bajo estas condiciones, la transformación organizacional en las Ins-
tituciones de Educación Superior (IES) se concibe como un proceso 
complejo y multidimensional que implica cambios en las estructuras, la 
cultura y las prácticas académicas. De acuerdo con Pereira et al. (2016), 
este proceso supone una reconfi guración signifi cativa de la estructura, 
estrategias, procesos y cultura organizacional, orientada a fortalecer la 
capacidad de la institución para adaptarse mejor a las exigencias del 
entorno, mejorar su rendimiento y alcanzar metas a largo plazo. Dichas 
transformaciones requieren el compromiso y participación activa de los 
distintos miembros de la comunidad académica, quienes desempeñan un 
papel clave en la consolidación de cambios institucionales.

Por ello, resulta indispensable centrar la atención en los procesos 
internos que hacen posible la implementación de los cambios; más allá 
de las modifi caciones estructurales o normativas, la manera en que se 
organizan las decisiones, se distribuyen responsabilidades y se ejerce el 
liderazgo trasciende en el rumbo que toman las instituciones (Fuentes et 
al., 2020). Los procesos organizativos y de toma de decisiones adquieren 
un papel central, ya que permiten articular los recursos humanos y acadé-
micos, así como la implementación de políticas institucionales, fomentar 
la innovación académica y asegurar la adaptación de la universidad a los 
retos actuales. Un liderazgo sólido y participativo favorece la construcción 
de consensos, el compromiso de los docentes y la apropiación de los pro-
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cesos de cambio, mientras que esquemas de decisión centralizados poco 
transparentes pueden generar resistencias y debilitar la implementación 
de las transformaciones institucionales. Las estructuras de liderazgo y 
los mecanismos de decisión condicionan directamente la efectividad de 
los proyectos y la consolidación de los cambios institucionales (Alegre y 
Kwan, 2021). Comprender estas dinámicas resulta clave para fortalecer la 
calidad educativa, promover la participación de los actores universitarios 
y garantizar la sostenibilidad de los proyectos académicos.

Uno de los factores determinantes en este escenario es la rotación 
constante de liderazgo en los procesos de transformación institucional; 
si bien la renovación periódica de autoridades puede facilitar la intro-
ducción de nuevas estrategias y enfoques, también genera retos con la 
continuidad de proyectos y consolidación de los cambios organizaciona-
les, especialmente cuando no existen mecanismos claros de seguimiento 
institucional. En este sentido, Etkin y Schavarstein (2011) señalan que 
las organizaciones están constituidas por individuos que desempeñan 
determinados roles, los cuales permiten reconstruir e institucionalizar 
tanto su representación interna como su reconocimiento externo.

La asignación y desempeño de estos roles dependen de factores como 
la pertenencia, que se refi ere al grado de cohesión y vínculo entre los 
miembros; la pertinencia de las tareas, relacionada con las funciones 
asignadas; la cooperación entre roles; la comunicación y el aprendizaje 
adquirido por los integrantes durante los procesos de adaptación. Estos 
factores contribuyen a la conformación de la cultura organizacional que, a 
partir del enfoque de Schein (1988), puede entenderse como un elemento 
central en los procesos de transformación institucional, ya que infl uye 
directamente en la manera en que los miembros de una organización 
interpretan, aceptan o resisten el cambio. Este autor defi ne la cultura 
organizacional como un conjunto de supuestos básicos compartidos, 
aprendidos por un grupo a lo largo del tiempo al enfrentar problemas 
de adaptación externa e integración interna, los cuales son considerados 
válidos y se transmiten a los nuevos integrantes como la manera correcta 
de percibir, pensar y actuar en el contexto institucional.

De esta manera, la cultura organizacional no solo se manifi esta en 
normas formales o discursos institucionales, sino también en valores, 
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creencias, rutinas cotidianas y formas de relación entre los distintos in-
tegrantes en la universidad. En el caso de las IES, esta cultura infl uye de 
manera directa en la aceptación o resistencia a los procesos de cambio, 
en la forma en que se ejerce el liderazgo y en los mecanismos de toma 
de decisiones. Por ello, comprenderla resulta fundamental para analizar 
los procesos de transformación institucional, ya que permite identifi car 
cómo los signifi cados compartidos inciden en la aplicación de nuevas 
políticas, en la cohesión interna y en el logro de los objetivos académicos 
y organizacionales (Inciarte et al., 2006).

La transformación y modernización del sistema educativo nacional 
se han consolidado como elementos estratégicos para garantizar una 
educación de calidad, pertinente y congruente con los desafíos actuales 
y futuros de la sociedad mexicana. Este proceso no se limita a la actuali-
zación curricular o a la incorporación de innovaciones pedagógicas, sino 
que también implica la revisión de las estructuras organizativas y de los 
modelos de gestión que sostienen el funcionamiento de las instituciones 
educativas (Zorrilla y Barba, 2008). 

En un contexto caracterizado por cambios sociales, económicos, tec-
nológicos y culturales acelerados, las instituciones de educación superior 
requieren fortalecer sus capacidades organizacionales para promover 
aprendizajes centrados en el desarrollo integral de los estudiantes. Esta 
reconfi guración demanda estructuras de liderazgo sólidas, capaces de 
articular la implementación de las políticas educativas con la operatividad 
de los programas académicos, así como dar seguimiento a los procesos 
formativos y a la mejora de la calidad académica (García et al., 2011). En 
este sentido, la estabilidad, continuidad y claridad en el ejercicio de las 
funciones directivas resultan fundamentales para asegurar la coherencia 
institucional y el logro de los objetivos académicos (Mintzberg, 2005).

En defi nitiva, la transformación organizacional y el liderazgo estratégico 
en las IES no solo fortalecen la gestión y el rendimiento académico, sino 
que también pueden generar benefi cios como la promoción de un clima 
institucional positivo, el favorecimiento de la innovación pedagógica, el 
mejoramiento de la coordinación entre docentes y directivos, y la conso-
lidación de la participación activa de la comunidad universitaria (Moreno, 
2021). De esta manera, las universidades que logran articular de manera 
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efectiva la transformación organizacional con un liderazgo inclusivo y 
visionario están en mejores condiciones para adaptarse a los desafíos del 
entorno educativo, responder a las demandas sociales y contribuir de ma-
nera signifi cativa al desarrollo académico, social y cultural de la sociedad.

Cambio organizacional: Toma de decisiones y participación 
institucional

En las IES, los procesos de toma de decisiones y la participación de 
la comunidad académica suelen enfrentar múltiples retos que inciden 
en la dinámica organizacional, factores como la rotación frecuente de 
liderazgos, la concentración del poder en ciertos niveles jerárquicos y 
la falta de mecanismos claros para la participación de los docentes y 
coordinaciones, generan tensiones que pueden afectar la continuidad de 
los proyectos institucionales y la efi ciencia de los procesos académicos y, 
en consecuencia, limitar la capacidad de la institución para implementar 
cambios estratégicos acordes a su contexto.

Desde esta perspectiva, el cambio organizacional puede compren-
derse como un conjunto de transformaciones que afectan la identidad 
de la organización, alterando los fundamentos que defi nen su cohesión 
y su sentido de pertenencia. Helms-Mills et al. (2008) señalan que este 
proceso implica modifi caciones en la estructura, los procesos y los com-
portamientos orientadas a sustituir prácticas existentes por nuevas formas 
de operación. Dichas transformaciones funcionan como mecanismos de 
adaptación frente a las presiones del entorno interno y externo, generan-
do ciclos discontinuos de crisis y renovación que la organización debe 
gestionar mediante transformaciones estratégicas.

En este contexto, la gestión administrativa cumple una función clave 
como soporte de la docencia y la investigación; sin embargo, su rele-
vancia depende de la manera en que contribuye al desarrollo de estas 
actividades. Una administración defi ciente puede difi cultar el trabajo 
académico, mientras que una gestión efi ciente facilita el adecuado de-
sarrollo de programas y actividades institucionales. Además, cuando la 
gestión se planifi ca de manera estratégica, la institución y su comunidad 
académica están mejor preparadas para responder con creatividad e 
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innovación a las demandas de su entorno (Tünnermann, 2005). En este 
sentido, la gestión estratégica no se limita a organizar internamente a la 
institución, sino que puede planifi car y coordinar recursos y objetivos 
de manera que la universidad pueda adaptarse, innovar y responder de 
forma ágil a los constantes cambios y demandas de su entorno.

Si bien el gobierno universitario debe contar con estructuras claramente 
defi nidas, la formulación de políticas y la conducción de los procesos 
institucionales requieren la participación de diversos actores de la comu-
nidad académica, especialmente los docentes, cuya implicación resulta 
fundamental para impulsar cambios signifi cativos (Alvariño et al., 2000). 
No obstante, en la práctica, esta participación suele ser difícil de lograr, ya 
que depende en gran medida de la capacidad de los líderes para generar 
consensos, gestionar confl ictos y establecer acuerdos que favorezcan 
el interés colectivo. Además, los procesos de toma de decisiones en las 
universidades tienden a ser lentos y complejos debido al tamaño de las 
instituciones, la diversidad de asuntos a resolver y, en ocasiones, la falta 
de información sufi ciente. Como resultado, muchas decisiones tienden a 
concentrarse en un número reducido de personas, quienes asumen contar 
con los elementos necesarios para actuar, lo que limita la participación 
amplia y la corresponsabilidad institucional.

La participación del profesorado en los procesos de toma de decisiones 
constituye un elemento central para el análisis del cambio organizacional 
en las IES. Moreno (2021) señala que la participación del docente no se 
limita a mecanismos formales de consulta, sino que implica relaciones de 
poder, negociación e infl uencia entre los distintos actores que conforman 
la organización educativa. Por lo cual, la inclusión de los docentes en 
la vida institucional permite articular las políticas académicas con las 
prácticas educativas, incorporando saberes pedagógicos y experiencias 
del aula en la defi nición de estrategias organizacionales. Asimismo, la 
participación se vincula con el fortalecimiento del sentido de pertenen-
cia y con mayores niveles de compromiso institucional, elementos que 
inciden en la legitimidad y sostenibilidad de los procesos de cambio. 
De este modo, el análisis de los mecanismos de participación y toma de 
decisiones resulta clave para comprender las dinámicas de transformación 
organizacional en las universidades. 
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Desarrollo

La Universidad Pedagógica Nacional (UPN) es una institución de educa-
ción superior pública federal en México, especializada en la formación 
de docentes y profesionales de la educación, así como en la investigación 
educativa y el desarrollo de propuestas pedagógicas. La UPN cuenta con 
una sede central en Ciudad de México (Ajusco) y múltiples subsedes en 
distintas entidades federativas.

Cabe mencionar que los protocolos para la selección de directores de 
las distintas unidades académicas y el seguimiento de estos procesos no 
se aplican de una manera uniforme en todas las sedes o subsedes, lo que 
refl eja la diversidad organizativa dentro de las instituciones. Por ejemplo, 
mientras la sede central Ajusco y la subsede en Chihuahua cuentan con 
protocolos en el proceso, incluyendo criterios claros de elegibilidad, en 
sedes donde los protocolos son claros y estandarizados, se promueve 
la corresponsabilidad, la rendición de cuentas y la legitimidad de los 
directivos ante la comunidad universitaria; en cambio, en sedes donde 
estos mecanismos son ambiguos o inexistentes, las decisiones tienden a 
concentrarse en unos pocos actores.

En el contexto del Estado de Sonora, la UPN cuenta con tres unidades 
y cinco subsedes, cada una de las cuales desempeña funciones vincu-
ladas al desarrollo de la profesión docente; no obstante, cada unidad y 
subsede refl eja un contexto y funcionamiento único. Esta diversidad hace 
evidente que la gestión académica y administrativa no puede concebirse 
de manera homogénea, y que los procesos de coordinación y liderazgo 
en cada unidad requieren estrategias adaptadas a su contexto específi co. 

La investigación fue llevada a cabo en la Universidad Pedagógica 
Nacional (UPN), subsede San Luis Río Colorado, donde existen parti-
cularidades históricas administrativas que infl uyen en su organización. 
Desde 1992, con la Modernización de la Educación Básica en México, las 
instituciones educativas de la región se agruparon bajo órganos descen-
tralizados, lo que llevó a la creación del Centro Regional de Formación 
Profesional Docente de Sonora (CRESON), funcionando como un órgano 
de coordinación y regulación regional dentro del marco descentralizado 
de la educación normal que actúa como enlace en la administración 
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central de las UPN y las distintas subsedes de Sonora, pero ejerce una 
infl uencia signifi cativa en la designación de la dirección de la subsede. 
Sin embargo, a diferencia de otras sedes como Chihuahua, en San Luis 
Río Colorado no existen criterios claramente establecidos ni tiempos 
defi nidos para la selección de directores, lo que limita la transparencia 
y la participación democrática en los procesos.

Como consecuencia, la elección de la dirección puede depender en 
gran medida de negociaciones internas o acuerdos informales, lo que 
refl eja un mayor control centralizado o regional frente a la participa-
ción académica directa. Esta situación pone de manifi esto los desafíos 
que enfrenta la subsede para implementar procesos de transformación 
organizacional. 

En la UPN San Luis Río Colorado, estas condiciones se refl ejan en 
la alta rotación de coordinaciones generales, con cuatro cambios en un 
lapso de seis años, lo que evidencia la inestabilidad de los liderazgos 
académicos. La combinación de un modelo jerárquico centralizado, 
la intervención de CRESON sin criterios participativos y la falta de 
procesos de selección democráticos genera tensiones en la continuidad 
de proyectos y la adaptación del personal docente. Esta situación pone 
de manifi esto la necesidad de estrategias de liderazgo que integren la 
participación de la comunidad universitaria, fortalezcan la gestión peda-
gógica y administrativa, promuevan trabajo colaborativo y aseguren la 
calidad educativa, respondiendo a las demandas regionales y nacionales 
del sistema educativo.

Tipo de estudio

En el presente estudio se adopta un enfoque cualitativo, sustentado en la 
fenomenología, con el propósito de comprender las experiencias y signi-
fi cados que los actores universitarios tal como son vividas y signifi cadas 
en su contexto institucional, sin recurrir a categorías o explicaciones pre-
vias. Desde esta perspectiva, se emplearon entrevistas semiestructuradas 
como técnica principal de recolección de información, ya que permite 
explorar de manera fl exible y profunda las percepciones, las prácticas y 
los signifi cados que los participantes atribuyen a la gestión educativa y 
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a los procesos de transformación organizacional. Este enfoque metodo-
lógico favorece la obtención de descripciones ricas y contextualizadas, 
esenciales para el análisis de las dinámicas institucionales desde la ex-
periencia de quienes las viven (Castillo, 2020).

Participantes

Los participantes de la investigación estuvieron conformados por dos docen-
tes de la Universidad Pedagógica Nacional, subsede San Luis Río Colorado, 
seleccionados mediante un muestreo intencional. El criterio principal fue 
contar con más de seis años de antigüedad en la institución, lo que les ha 
permitido vivenciar de manera directa los cambios en las coordinaciones 
generales, académicas, así como los procesos de gestión educativa y trans-
formación organizacional implementados en distintos momentos.

Se realizó una entrevista en profundidad de carácter semiestructurada 
aplicada en el mes de diciembre del 2025. Una de ellas fue aplicada de 
manera presencial, debido a la preferencia del participante. De esta apli-
cación se obtuvieron los datos generales de los participantes, los cuales 
se presentan de manera organizada en la siguiente tabla:

Informante Género F o r m a c i ó n 
profesional

Grado máximo Años traba-
jando en UPN, 
SLRC

Informante 1 Femenino Lic. en Siste-
mas computa-
cionales

Maestría en Edu-
cación con campo 
en Formación Do-
cente

8 años 

Informante 2 Femenino Lic. en Educa-
ción primaria

Maestría en Edu-
cación

9 años 

Tabla 1
Características de los informantes.

Nota: Los datos obtenidos también se complementaron con la información obtenida 
por la Universidad Pedagógica Nacional, subsede San Luis Río Colorado.

El instrumento de recolección de información se estructuró a partir de 
dimensiones analíticas relacionadas con el cambio organizacional y 
la transformación institucional, donde se explora la percepción de los 
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docentes respecto a los cambios organizacionales ocurridos en la sub-
sede en los últimos años, así como sus efectos en la dinámica y en el 
funcionamiento institucional. La siguiente fue el liderazgo y la toma 
de decisiones, permitiendo explorar cómo los docentes perciben el li-
derazgo de la dirección o las coordinaciones, así como la forma en que 
se toman las decisiones en la subsede. Sigue la comunicación y partici-
pación institucional, donde se permite identifi car si dicha participación 
se considera sufi ciente y valorada, las principales barreras que limitan 
una mayor implicación del profesorado en el trabajo conjunto con los 
directivos dentro de la institución. El análisis de la información se llevó a 
cabo mediante un proceso interpretativo, orientado a identifi car patrones 
recurrentes entre los discursos de los participantes. Durante el desarrollo 
de la investigación se consideraron principios éticos fundamentales, tales 
como confi dencialidad, anonimato y la participación voluntaria de los 
informantes. Así mismo, se solicitó el consentimiento a cada participan-
te, asegurando el uso responsable de la información proporcionada y su 
empleo exclusivo con fi nes académicos.

Objetivos

Analizar, desde la percepción de los docentes, las implicaciones de la 
transformación organizacional en la UPN, subsede San Luis Río Co-
lorado, considerando los efectos de los cambios en el liderazgo en la 
dinámica institucional
• Identifi car cómo los docentes perciben los procesos de cambio orga-

nizacional implementados en la subsede.
• Examinar la percepción de los docentes sobre los mecanismos de 

liderazgo y toma de decisiones, evaluando cómo infl uyen en la par-
ticipación, corresponsabilidad institucional. 

• Explorar los desafíos y oportunidades que los docentes observan en 
relación con la transformación institucional.
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Resultados

Al realizar un análisis interpretativo de los testimonios de los docentes 
entrevistados, se examinan los hallazgos que refl ejan la percepción de 
la comunidad académica respecto a los procesos de transformación or-
ganizacional, el liderazgo institucional y la participación docente. Este 
análisis permite identifi car patrones comunes, las tensiones, las fortalezas 
y las áreas de oportunidad que inciden directamente en la continuidad de 
proyectos académicos, la cohesión del equipo docente, proporcionando 
una comprensión integral de cómo la subsede enfrenta la adaptación a 
contextos de cambio constante.

Cambio organizacional y cultura institucional

En la dimensión de cambio organizacional y cultura institucional, al 
indagar desde la experiencia docente, las coordinaciones generales y 
académicas han tenido un papel inestable y poco consistente, lo que ha 
difi cultado la consolidación de trabajos claros. Se señala que cuando los 
docentes y estudiantes comienzan a adaptarse a la forma de trabajo de 
una autoridad, ocurre un relevo directivo que introduce cambios abrup-
tos y, en ocasiones, poco pertinentes para el contexto institucional. Esto 
genera un proceso constante de reajuste que impide la continuidad en 
la gestión educativa.

Apenas nos vamos acostumbrando tanto docentes como alumnos 
a la forma de trabajar de una persona y, cuando la persona nueva 
que viene, empieza a hacer cambios, a veces muy drásticos. O la 
forma de trabajar es totalmente diferente.

Informante 1

Este testimonio evidencia que la rotación frecuente de coordinadores 
y directivos genera un proceso constante de adaptación, afectando la 
continuidad de proyectos y la seguridad profesional del docente. La 
literatura señala que la estabilidad en los cargos directivos es clave para 
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consolidar la planifi cación y los objetivos institucionales (Aldana, 2015). 
La falta de continuidad puede afectar la implementación de estrategias 
académicas, generar incertidumbres en los docentes y debilitar la cultura 
organizacional.

La gestión educativa es percibida como un factor que difi culta en lugar 
de favorecer el desarrollo académico, debido a la falta de continuidad en 
lo que funciona adecuadamente y a la permanencia de problemáticas que 
no se corrigen. Los cambios, aunque a veces logran detener confl ictos, no 
siempre derivan en mejoras de los procesos de fortalecimiento institucional.

En cuanto a sus efectos, los docentes señalan que estos cambios han 
tenido repercusiones directas en la dinámica académica y el funciona-
miento general de la institución. La falta de continuidad ha difi cultado 
la consolidación de proyectos, la planeación a mediano plazo y el segui-
miento sistemático de las actividades. Cada nueva administración tiende 
a introducir prioridades distintas, lo que genera incertidumbre, desgaste 
y la necesidad constante de adaptación por parte del profesorado.

De manera particular, uno de los principales cambios organizaciona-
les identifi cados es la constante reconfi guración de la estructura en la 
coordinación general o académica, lo que modifi ca dinámicas de trabajo, 
estilos de liderazgo y formas de organización sin un proceso previo de 
adaptación institucional. Estos relevos directivos suelen implicar ajustes 
abruptos que no siempre consideran el contexto específi co de la subsede 
ni la experiencia acumulada del personal docente. 

No obstante, desde una perspectiva integral, algunos de los docentes re-
conocen que la incorporación de perfi les directivos provenientes de ámbitos 
distintos a escuelas normales ha representado un cambio estructural signifi ca-
tivo. Esta diversifi cación ha permitido ampliar las formas de administración 
educativa y repensar la oferta académica de la subsede, introduciendo nuevas 
miradas sobre la gestión institucional. En palabras de una de las informantes:

Han sido cambios sustanciales dado que el perfi l de estudio de 
los directivos no proviene de escuelas normales y, con ello, se 
amplían las formas de administración educativa de la subsede. La 
ampliación de modalidades del servicio educativo.

Informante 2
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Con ello se refl eja un enfoque más positivo, destacando que la diversidad 
de los perfi les, principalmente en la coordinación académica, ha permi-
tido innovación en la administración educativa y en la oferta académica, 
lo que coincide con investigaciones que sugieren que los cambios en el 
liderazgo pueden introducir nuevas estrategias de enseñanza y mejorar 
la calidad educativa (Cifuentes et al., 2020). En este sentido, la inclusión 
de perfi les diversos puede constituir una oportunidad para enriquecer los 
procesos institucionales, siempre que dichos cambios se acompañen de 
mecanismos de adaptación, comunicación y continuidad que favorezcan 
su apropiación colectiva.

Aunque se reconoce la existencia de cambios y rotación de personal 
en tan poco tiempo, el docente destaca que la institución ha logrado 
mantener coherencia en los objetivos, lo que indica que, incluso frente 
a la inestabilidad, la ética profesional de los docentes puede mitigar 
impactos negativos.

Cuando estaba la subsede como parte del CEPES, había más conti-
nuidad en el cargo; ello permitía la consecución mayor del Plan de 
trabajo. En la actualidad ha habido cambios; sin embargo, observo 
efi ciencia terminal, congruencia en la visión para el logro del perfi l 
profesional de los estudiantes...

Informante 2

Pese a que se reconoce que los cambios en la dirección y los relevos en 
los cargos han generado difi cultades organizativas, el docente enfatiza 
que la coherencia en los objetivos académicos sigue siendo un elemento 
central, lo cual sugiere que, a pesar de la inestabilidad, el compromiso 
de los docentes ha permitido mitigar algunos de los efectos. Existe una 
visión coherente orientada a lograr el perfi l profesional de los estudiantes. 
Este hallazgo resulta relevante, ya que pone de manifi esto que la calidad 
educativa no depende exclusivamente de la estabilidad organizativa, 
sino también del compromiso ético y profesional de los docentes con 
los objetivos formativos.
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Liderazgo institucional: Comunicación y participación del 
colectivo docente

El liderazgo educativo no solo depende de la formación académica de 
los directivos, sino de su capacidad para liderar procesos de cambio 
organizacional y adaptarse a nuevas demandas del contexto, ampliando 
la forma de aprendizaje, una diversifi cación en las áreas de formación 
ofrecidas a los estudiantes. Es posible que esta diversifi cación de perfi les 
directivos traiga consigo innovaciones en la administración educativa, 
aunque también podría generar retos relacionados con la falta de cono-
cimiento específi co sobre las particularidades de la formación docente y 
las dinámicas propias de las instituciones de educación superior.

Desde la voz el profesorado, emerge con claridad la necesidad de 
contar con liderazgos capaces de brindar estabilidad y generar confi anza 
en contextos marcados por la inestabilidad organizacional

Cada que tenemos un cambio necesitamos que surja un líder... Que 
la persona que esté al frente sepa tener un liderazgo para que haga 
sentir a las personas seguras y brinde estabilidad.

Informante 1

Este testimonio evidencia que, más allá de las capacidades técnicas o 
administrativas, los docentes valoran la presencia de líderes humanos, 
cercanos y empáticos, que acompañan los procesos institucionales y for-
talecen el sentido de pertenencia. Se resalta la importancia del liderazgo 
humano y empático, capaz de generar confi anza y seguridad en el per-
sonal docente. Jiménez (2025) indica que el liderazgo transformacional 
y distribuido es fundamental para mantener la motivación del docente 
y favorecer la innovación académica. Los docentes no solo demandan 
capacidades administrativas, sino una fi gura que ejerza un liderazgo cer-
cano, sensible y orientado al acompañamiento del colectivo académico.

Con todo ello, es posible reconocer que el proceso educativo trasciende 
la mera transmisión de conocimientos disciplinares y se proyecta hacia 
una formación integral de los estudiantes. En este sentido, la manera en 
que los docentes y directivos se conducen, toman decisiones y gestionan 
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confl ictos adquiere un papel central en la construcción de aprendizajes 
profesionales y éticos. Las prácticas cotidianas, los estilos de liderazgo 
y las formas de relación que se establecen al interior de la institución 
funcionan como referentes formativos que infl uyen en la manera en que 
los estudiantes comprenden y ejercen su futura práctica profesional. Esta 
idea se ve refl ejada en el testimonio de un docente, quien señala:

[…] no solamente es el conocimiento académico que se están 
llevando los alumnos [...] También tiene mucho que ver cómo 
ellos vean la parte de cómo se comportan sus maestros, cómo se 
comportan los directivos...

Informante 1

Desde esta perspectiva, los estudiantes internalizan no solo contenidos 
académicos, sino también modelos de comportamiento, liderazgo y ges-
tión institucional a partir de la observación de las prácticas de quienes 
integran la comunidad educativa.

Lo anterior pone de manifi esto que la coherencia entre el discur-
so institucional y las prácticas directivas resulta fundamental para el 
desarrollo de competencias profesionales en los estudiantes. Cuando 
existen liderazgos consistentes, estilos de gestión claros y relaciones 
institucionales basadas en el respeto y la comunicación, se favorece un 
ambiente formativo que fortalece el aprendizaje integral. Por el contrario, 
la inestabilidad institucional puede generar confusión, incertidumbre y 
ansiedad en los estudiantes, particularmente en etapas formativas, lo 
que afecta su percepción sobre el ejercicio de liderazgo educativo. Gon-
zález et al. (2021) subrayan la importancia de implementar estrategias 
de acompañamiento y orientación constante que permitan garantizar la 
continuidad del aprendizaje y brindar contención emocional en contextos 
de cambio organizacional.

Ante estos hallazgos, es preciso resaltar que el liderazgo educativo 
requiere de un enfoque colaborativo. En contextos de cambios constantes, 
aunque el trabajo académico no se detiene, su continuidad depende en 
gran medida del compromiso individual de los docentes más que de un 
respaldo institucional sólido. Aunque el compromiso individual de los 
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maestros es evidente, la falta de cooperación formal y trabajo en equipo 
podría estar limitando la efi cacia educativa de la institución. Tal como 
se expresa en el siguiente testimonio:

Considero que la mayoría de los maestros estamos trabajando desde 
nuestro papel como docentes frente a grupo, pero estamos solos. 
Cada quien navegando en su propio barquito, pero es mejor tener 
una navegación completa para ver mejores resultados.

Informante 1

El trabajo individual puede ser efi ciente en algunos aspectos, pero la 
cohesión profesional y el compartir buenas prácticas entre los docentes 
puede generar mejores resultados tanto en el desempeño académico como 
en el desarrollo profesional de los mismos. El docente usa la metáfora 
de “navegar en su propio barquito” para describir la sensación de aisla-
miento profesional que algunos docentes pueden experimentar dentro de 
la institución. En este contexto, el término hace referencia a la falta de un 
enfoque compartido o de una visión común que guíe el trabajo docente, 
por lo cual la cultura organizacional, según los docentes, consideran que, 
más que facilitar, tiende a difi cultar la implementación de cambios, debi-
do a que se ha confi gurado en un contexto de inestabilidad prolongada. 
La ausencia de lineamientos claros, la comunicación fragmentada y la 
limitada participación docente en la toma de decisiones ha propiciado 
una cultura organizacional débil, caracterizada por el trabajo aislado y la 
falta de una visión compartida. En este escenario, los procesos de cambio 
difi cultan que la comunidad universitaria se apropie plenamente de las 
transformaciones institucionales.

No obstante, pese a los constantes cambios organizacionales, los do-
centes identifi can que algunos valores y prácticas se mantienen como parte 
de la identidad institucional. Entre ellos destacan el compromiso con la 
conformación docente, la responsabilidad ética hacia los estudiantes, la 
colaboración solidaria entre colegas y la prioridad otorgada al bienestar 
de los alumnos. Estos elementos funcionan como anclajes culturales que 
permiten sostener el quehacer académico y dar continuidad al proyecto 
educativo, aun cuando la estructura organizativa y los liderazgos expe-
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rimentan modifi caciones constantes. 
Avalos (2011) subraya la importancia de fomentar comunidades de 

aprendizaje dentro de las instituciones educativas, señalando que aquellas 
organizaciones que promueven la colaboración sistemática entre docen-
tes, a través del intercambio de experiencias, estrategias pedagógicas 
y procesos de refl exión colectiva, logran fortalecer no solo la práctica 
profesional, sino también el sentido de pertenencia y la cohesión institu-
cional. Estas comunidades permiten construir el conocimiento pedagógico 
compartido, favorecer la innovación en el aula y generar procesos de 
mejora continúa sustentados en el aprendizaje colectivo. 

De igual manera, se evidencia que existe una comunicación fragmen-
tada y poco clara. El docente expresa que no siempre existe retroalimen-
tación ni acompañamiento, lo que, sumado a la ausencia de un trabajo 
colaborativo, repercute tanto en la toma de decisiones académicas como 
administrativas.

Cuando los administradores nos piden nuestro apoyo, pero no nos 
comunican lo que se quiere hacer, ¿cómo quieren que nos ponga-
mos la camiseta en un proyecto en una actividad que desconoce-
mos? Necesitamos mucha comunicación y muy buena coordinación 
para que entre todos logremos que la institución siga adelante.

Informante 1

La falta de comunicación clara y continua entre las autoridades y do-
centes limita la capacidad de los profesores para participar activamente 
en la toma de decisiones. Sin información sufi ciente sobre los objetivos, 
prioridades o procedimientos, los docentes no pueden alinear sus acciones 
con las metas institucionales, lo que genera descoordinación y esfuerzos 
dispersos. Cuando no existen espacios de retroalimentación ni acompa-
ñamiento, los docentes pueden sentirse inseguros para proponer nuevas 
estrategias o actividades. Al evidenciarse una comunicación fragmentada, 
genera una sensación de desconexión y soledad profesional, afectando 
el compromiso del personal docente, disminuyendo la efi ciencia en pro-
yectos colectivos.

Ticona (2024) afi rma que la colaboración y el trabajo en equipo son 



Práctica educativa y políticas de transformación...188

pilares de una cultura organizacional saludable, ya que, sin canales de 
comunicación efectivos, se difi culta la construcción de un proyecto co-
mún, lo que genera fragmentación y pérdida de la identidad organiza-
cional. Los docentes no pueden apropiarse de los proyectos ni integrarse 
plenamente a la misión institucional si desconocen las metas y procesos. 

Indirectamente, la falta de comunicación y coordinación afecta a los 
estudiantes. Actividades mal articuladas o decisiones descoordinadas 
pueden generar confusión, inconsistencias en la enseñanza y la pérdi-
da de continuidad en los procesos de aprendizaje, afectando la calidad 
educativa.

En el contexto de los cambios frecuentes en la dirección y rotación 
de los cargos académicos, los docentes no solo enfrentan transformacio-
nes estructurales en la institución, sino que también experimentan una 
carga emocional, que generalmente implica ajustes en las decisiones 
y las prioridades institucionales, que pueden generar incertidumbre y 
frustración en los docentes. 

Ante estos cambios frecuentes en la dirección, he experimentado 
decepción [...] Cada que hay un cambio, nosotros esperamos que 
los cambios son para que continúe lo que está bien y se mejore lo 
que no estaba bien, y a veces no se continúa lo que sí estaba bien.

Informante 1

Este testimonio resalta la contradicción entre las expectativas de mejora 
continua y la realidad de los cambios que no siempre resultan en un avan-
ce positivo. A través de este análisis, exploramos cómo las expectativas 
de los docentes frente a los cambios institucionales pueden chocar con 
los resultados reales; además, evidencia que los cambios organizaciona-
les pueden generar desmotivación y sensación de fracaso cuando no se 
mantiene la continuidad en las buenas prácticas. Según Mosqueira et al. 
(2025), la transformación organizacional sin una planifi cación estratégica 
clara puede erosionar la cultura institucional y reducir la efi ciencia de 
los procesos educativos.
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Participación en la elección del personal directivo

La participación del profesorado en los procesos de elección o designa-
ción del personal directivo constituye un componente fundamental de la 
gobernanza universitaria, especialmente en contextos de transformación 
organizacional. Incluir a los docentes en estas decisiones no solo fortalece 
la transparencia y la rendición de cuentas, sino que también favorece el 
sentido de pertenencia, la corresponsabilidad y el compromiso con los 
proyectos académicos. En las instituciones de educación superior, los 
mecanismos de participación democrática en la selección de autoridades 
permiten articular necesidades del trabajo académico con los modelos 
de gestión, contribuyendo a la estabilidad organizacional y a la con-
solidación de una cultura basada en el diálogo y la confi anza. En este 
marco, se analiza la percepción de los docentes respecto a su inclusión 
o exclusión en los procesos de elección del personal directivo, así como 
las implicaciones que esta situación tiene en la dinámica y organización 
de la UPN, subsede San Luis Río Colorado.

El testimonio analizado evidencia una problemática persistente rela-
cionada con la ausencia de mecanismos de participación docente en la 
elección del personal directivo dentro de la subsede:

No nos han preguntado nuestra opinión sobre quién debería ocupar 
los cargos de coordinación o dirección […] Solo nos informan 
que hay nuevos coordinadores. Desconozco los criterios para su 
selección.

Informante 1

La percepción de que “los cambios siempre llegan de arriba” y que 
únicamente se informa a la comunidad académica sobre los relevos, 
sin explicar los criterios que la sustentan, refl eja un modelo de gestión 
centralizado y poco transparente, que limita la corresponsabilidad insti-
tucional. Al no contar con espacios formales de consulta o participación, 
los docentes se perciben como actores pasivos en decisiones que inciden 
directamente en su trabajo académico y en la continuidad de proyectos 
educativos. Inciarte et al. (2006) señalan que las formas de elección de 
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las autoridades universitarias constituyen un elemento clave para com-
prender los modelos de gobernanza, ya que la inclusión de los actores 
académicos en estos procesos incide directamente en la confi anza y 
corresponsabilidad institucional.

Desde la perspectiva de Moreno (2021), la participación docente en 
la toma de decisiones no puede entenderse únicamente como un proce-
dimiento formal, sino con un entramado de relaciones de poder, nego-
ciación e infl uencia que confi guran la vida organizacional. Cuando estos 
espacios se restringen, se refuerzan dinámicas jerárquicas que limitan 
el involucramiento colectivo. Asimismo, desde el enfoque de la cultura 
organizacional de Schein (1988), la reiteración de prácticas excluyentes en 
la designación de autoridades puede consolidarse como supuestos básicos 
compartidos, normalizando la baja participación docente y difi cultando 
la construcción de una cultura institucional democrática.

En conjunto, según la percepción de algunos docentes, los procesos 
de nombramiento y asignación de cargos no siempre incluyen de manera 
explícita la participación del personal académico. Esta situación puede 
generar difi cultades para garantizar la coherencia de los nombramientos 
con la misión y visión institucional y, en algunos casos, obstaculizar la 
consolidación de un trabajo colaborativo efectivo entre coordinadores 
generales y docentes, con posibles implicaciones en la efi ciencia de los 
procesos académicos y administrativos.

 García et al. (2019) señalan que la continuidad en los cargos es 
crucial para consolidar proyectos institucionales y fortalecer la cultura 
organizacional. En el caso de la UPN, subsede San Luis Río Colorado, la 
rotación frecuente de coordinadores genera ciclos de adaptación constante 
que tienen repercusiones tanto en la planifi cación organizacional como 
en la percepción de seguridad profesional de los docentes y alumnos.

Discusión y conclusiones

El análisis interpretativo de los testimonios docentes permitió una apro-
ximación a la manera en que los procesos de transformación organi-
zacional han sido vividos y signifi cados en la UPN, subsede San Luis 
Río Colorado. Los hallazgos sugieren que los cambios institucionales, 
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particularmente aquellos relacionados con el liderazgo y la toma de de-
cisiones, han generado tensiones que inciden en la dinámica académica 
y el clima organizacional.

En primer lugar, los resultados indican que la inestabilidad en los 
cargos directivos o de coordinación constituye uno de los principales 
factores que afectan la continuidad de los procesos académicos. La rota-
ción frecuente de autoridades parece difi cultar la planeación a mediano 
y largo plazo, así como el seguimiento sistemático de los proyectos, lo 
que obliga al profesorado a adaptarse constantemente a nuevas formas 
de organización y prioridades institucionales.

Un elemento clave para mejorar la gestión institucional es el fortaleci-
miento de los procesos de liderazgo participativo y colaborativo. Schein 
(1988) señala que los cambios organizacionales solo logran consolidarse 
cuando se alinean con la cultura institucional y cuando los actores par-
ticipan activamente en su construcción, lo que implica generar espacios 
de diálogo, consenso y corresponsabilidad entre directivos y docentes.

La creación de comunidades de aprendizaje dentro de la universidad 
representa una estrategia fundamental para fortalecer la colaboración 
entre los actores institucionales. Estas comunidades permiten generar 
espacios donde se escuche de manera activa a los docentes, estudiantes 
y directivos, promoviendo la inclusión de distintas perspectivas y expe-
riencias. Al fomentar la participación y el diálogo constante, se facilita 
la consolidación de propuestas de mejora y proyectos académicos con 
una misma intencionalidad, asegurando que las decisiones y acciones no 
dependan únicamente de la iniciativa individual o de la dirección, sino 
que refl ejen el consenso colectivo. De esta manera, no solo se impulsa la 
innovación educativa, sino que también se fortalece la apropiación insti-
tucional de los cambios, creando un ambiente de confi anza, motivación 
y compromiso compartido que repercute positivamente en el aprendizaje 
y el desarrollo profesional de toda la comunidad universitaria.

Asimismo, la literatura destaca la necesidad de estabilizar los cargos 
directivos y establecer criterios claros y transparentes para su selección. 
Fuentes et al. (1997) y Alvariño et al. (2000) subrayan que la participa-
ción del profesorado en los procesos de toma de decisiones contribuye 
a fortalecer la legitimidad institucional, el sentido de pertenencia y la 
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sostenibilidad de los proyectos académicos. La falta de procesos demo-
cráticos en la selección de coordinadores y la intervención de CRESON 
en la designación sin un consenso adecuado con los docentes plantea un 
reto signifi cativo en términos de legitimidad y alineación con el logro 
de objetivos institucionales. 

Las intervenciones jerárquicas y centralizadas difi cultan la creación 
de un ambiente de trabajo colaborativo, pues los docentes perciben que 
no siempre se toman en cuenta sus necesidades y perspectivas, lo que 
debilita el sentido de pertenencia institucional. En este sentido, la defi -
nición de protocolos formales para la elección y evaluación del personal 
directivo podría favorecer una mayor apropiación institucional de los 
cambios y reducir la percepción de incertidumbre organizacional. La 
falta de continuidad en los liderazgos parece constituir un factor limitante 
para el desarrollo de proyectos a largo plazo, contribuyendo al retraso 
de una consolidación en la visión institucional coherente.

Aunque la falta de estabilidad genera incertidumbre, se observa que 
ha traído consigo algunas oportunidades. La incorporación de perfi les 
provenientes de otros ámbitos educativos ha permitido la introducción de 
nuevas perspectivas y prácticas, lo cual, aunque desafi ante en términos de 
adaptación, también ha favorecido la apertura hacia nuevas modalidades 
y enfoques pedagógicos. Este aspecto resalta el potencial positivo que la 
rotación de liderazgos podría tener si se gestiona de manera estratégica 
y si se articulan procesos de adaptación más efectivos.

Otra área de mejora se relaciona con el fortalecimiento de la comu-
nicación interna, la cual resulta clave para garantizar que la información 
llegue de manera clara, oportuna y completa a todos los integrantes de 
la comunidad educativa. Una comunicación efi caz no solo facilita la 
coordinación entre docentes y directivos, sino que también promueve 
la transparencia en la toma de decisiones y la participación en proyectos 
institucionales. Establecer canales de comunicación claros y constantes 
contribuye a reducir la incertidumbre y la desmotivación del personal, 
generando un clima organizacional más seguro y propicio para la in-
novación académica. De esta manera, la consolidación de mecanismos 
de comunicación interna permitiría que los procesos de cambio sean 
percibidos como más coherentes y legítimos, fomentando la apropiación 
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institucional y el compromiso de todos los actores (Canul y López, 2023).
Finalmente, se concluye que el liderazgo transformacional y distri-

buido, caracterizado por la cercanía con los docentes, la empatía y la 
capacidad de generar confi anza, es esencial para mitigar los efectos de 
los cambios organizacionales. A pesar de las difi cultades, el compromiso 
de los docentes con los objetivos formativos y la calidad educativa sigue 
siendo un pilar fundamental en la subsede, lo cual resalta la importancia 
de fortalecer los vínculos entre la gestión educativa y los actores clave 
en la institución. Los hallazgos apuntan a una demanda constante de un 
liderazgo más humano, empático, cercano y capaz de generar confi anza 
y sentido de pertenencia en la comunidad académica.

A partir de estas refl exiones, se abren diversas líneas de investigación 
futura. Una de ellas consiste en profundizar en el análisis de los procesos 
de selección y evaluación del personal directivo en las distintas unida-
des y subsedes de la UPN, en el Estado de Sonora. Otra línea relevante 
sería el estudio del impacto de la inestabilidad directiva en la identidad 
profesional docente. Asimismo, resulta pertinente explorar el papel de 
las emociones y el bienestar socioemocional de los docentes y estudian-
tes en contextos de cambio organizacional, así como el potencial de las 
comunidades de aprendizaje como estrategia de mejora institucional. 
En conjunto, estas áreas de mejora y las líneas de investigación permi-
ten ampliar la comprensión de la transformación organizacional en las 
universidades públicas y ofrecen insumos para el diseño de políticas 
educativas más coherentes, participativas y sostenibles.
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