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Resumen. Los procesos de cambio contemporaneos exigen que el personal directivo asuma un rol proactivo para
promover lainnovacion y el cambio escolar. Por lo que este estudio tuvo como objetivo analizar las practicas y perfiles
de gestion del cambio implementados por personas directoras de centros educativos de la Direcciéon Regional de
Educacién de Los Santos, del Ministerio de Educacion Publica de Costa Rica. Se adoptd un enfoque metodoldgico
cuantitativo, disefo no experimental, transeccional y alcance exploratorio, con una muestra conformada por 67
personas directoras seleccionadas mediante muestreo aleatorio simple. Ademas, se aplicé un cuestionario vali-
dado por juicio de expertos y con confiabilidad de a = 0,81. El andlisis factorial exploratorio (KMO = 0,928; p < 0,001)
evidencié dos factores que explican el 80% de la varianza: el liderazgo orientado a la cultura de innovacion y la
gestion del cambio basada en la evidencia y la evaluacion. Por su lado, el andlisis de cluster identificé tres perfiles
directivos: quienes impulsan transformaciones parciales, quienes implementan cambios estratégicos e innovadores,
y quienes apenas han iniciado procesos de cambio o no los han ejecutado. Finalmente, los hallazgos evidencian la
necesidad de fortalecer los procesos de desarrollo profesional continuo del personal directivo, asi como propiciar una
mayor flexibilidad en el marco reglamentario, de manera que los procesos de gestién del cambio se institucionalicen
y contribuyan a transformar las dinamicas escolares conforme a las necesidades del contexto.

Palabras claves: liderazgo educativo, gestion escolar, innovacion educativa, gestion del cambio, perfiles directivos.

Abstract: Contemporary change processes require management staff to assume a proactive role in promoting
innovation and school change. Therefore, this study aimed to analyze the practices and profiles of change
management implemented by principals of educational centers under the Regional Directorate of Education of Los
Santos, part of the Ministry of Public Education of Costa Rica. A quantitative methodological approach was adopted,
with a non-experimental, cross-sectional design and exploratory scope. The sample consisted of 67 principals
selected through simple random sampling. Furthermore, a questionnaire validated by expert judgment and with a
reliability of a = 0.81 was applied. Exploratory factor analysis (KMO = 0.928; p < 0.001) revealed two factors explaining
80% of the variance: leadership oriented towards a culture of innovation and evidence- and evaluation-based
change management. On the other hand, cluster analysis identified three management profiles: those who drive
partial transformations, those who implement strategic and innovative changes, and those who have barely initiated

REVISTA INNOVACIONES EDUCATIVAS
Correo: innoveducativas@uned.ac.cr

2

BY NC_ND

Articulo protegido por licencia Creative Commons



Innovaciones

Revista Innovaciones Educativas / ISSN 2215-4132 / Vol. 27 / NUm. Especial / Octubre, 2025

change processes or have not implemented them. Finally, the findings highlight the need to strengthen continuous
professional development processes for management staff, as well as to promote greater flexibility in the regulatory
framework, so that change management processes become institutionalized and contribute to transforming school
dynamics according to the needs of the context.

Keywords: educational leadership, school management, educational innovation, change management, management
profiles.

Resumo: Os processos de mudancga contemporaneos exigem que o pessoal diretivo assuma um papel proativo na
promocdo da inovacao e da mudanca escolar. Assim, este estudo teve como objetivo analisar as préticas e perfis de
gestao da mudanca implementados por diretores e diretoras de centros educativos da Direcao Regional de Educacao
de Los Santos, do Ministério da Educacdo Publica da Costa Rica. Foi adotada uma abordagem metodoldgica
quantitativa, com delineamento nao experimental, transversal e de alcance exploratério, em uma amostra de 67
diretores e diretoras selecionados por meio de amostragem aleatdria simples. Além disso, aplicou-se um questionario
validado por juizo de especialistas e com confiabilidade de a = 0,81. A andlise fatorial exploratéria (KMO = 0,928; p <
0,001) evidenciou dois fatores que explicam 80% da variancia: a lideranga orientada a cultura de inovacdo e a gestéo
da mudanca baseada em evidéncias e avaliacdo. Por sua vez, a analise de cluster identificou trés perfis diretivos:
os que impulsionam transformacbes parciais, os que implementam mudancas estratégicas e inovadoras e os que
apenas iniciaram processos de mudanca ou nao os executaram. Finalmente, os achados evidenciam a necessidade
de fortalecer os processos de desenvolvimento profissional continuo do pessoal diretivo, bem como de propiciar
maior flexibilidade no marco regulatério, de modo que os processos de gestdao da mudanca se institucionalizem e
contribuam para transformar as dindmicas escolares em consonancia com as necessidades do contexto.

Palavras chave: lideranca educativa, gestao escolar, inovacao educativa, gestdo da mudanca, perfis diretivos.

INTRODUCCION

La dinamica de transformacién que experimentan los sistemas educativos contemporaneos plantea exigencias
crecientes a los centros escolares y, en particular, al personal directivo, cuya gestién se convierte en un factor
critico para impulsar procesos de cambio e innovacion institucional. En este contexto, la gestion del cambio y la
innovacién emergen como ejes fundamentales dentro de la gestion educativa para responder de manera eficaz
a un entorno social dindmico, tecnolégicamente avanzado y cada vez mas complejo.

La gestion del cambio en educacién se define como el proceso planificado y sistematico mediante el cual las
instituciones educativas ajustan sus estructuras, practicas y culturas organizacionales para responder de manera
pertinente y oportuna a las transformaciones sociales, culturales y tecnoldgicas que se producen tanto a nivel
local como en los escenarios nacionales e internacionales (Ospina et al., 2017).

Respecto a la innovacion en la gestion educativa, esta se entiende como la transformacion de los modelos
tradicionales mediante una cultura organizacional flexible y abierta al cambio, orientada a lograr la excelencia
académica (Camacho-Marin et al., 2024). En el marco de lo expuesto, la gestion educativa asume un rol estra-
tégico como parte del proceso ejecutor de politicas educativas, asi como disciplina catalizadora de transforma-
ciones organizacionales orientadas a asegurar una educacion de calidad, en consonancia con el Objetivo de
Desarrollo Sostenible 4 (UNESCO, 2015), que promueve una educacion inclusiva, equitativa y de calidad para
todos. En concordancia con lo anterior, en el contexto costarricense, como parte integral de la politica educativa
denominada La persona: centro del proceso educativo y sujeto transformador de la sociedad (Consejo Superior de
Educacion [CSE], 2017), fomenta el fortalecimiento de las capacidades de liderazgo para la gestion del cambio en
los centros educativos como estrategia indispensable a fin de avanzar en el cumplimiento de los compromisos
en materia educativa.

La persona directora enfrenta desafios constantes que demandan competencias especificas para liderar procesos
de transformacién institucional, sustentados en una vision clara de mejora continua, un compromiso ético sélido
y una elevada capacidad adaptativa ante contextos inciertos. Desde esta perspectiva, la presente investigacion
se origina a partir de la necesidad de analizar de manera sistemdtica las practicas y los perfiles profesionales que
caracterizan al personal directivo que lidera procesos de cambio e innovacién en centros educativos costarri-
censes, considerando, ademas, su formacion especifica en la materia y el impacto de las normativas vigentes que
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regulan su accionar. Esta comprension resulta esencial para fortalecer los programas de formacion, redisefar las
politicas de desarrollo profesional y revisar los marcos regulatorios que inciden en la accion directiva, contribu-
yendo directamente a los esfuerzos nacionales por consolidar una educacién de calidad.

En el contexto nacional, el fortalecimiento de la gestién educativa ha sido identificado como un eje estratégico
para mejorar los resultados escolares. El Plan Estratégico Institucional 2019-2025 del Ministerio de Educacion
Publica (MEP, 2020) establece lineas de accion orientadas al fortalecimiento de capacidades de liderazgo, la inno-
vacién en los procesos de ensefianza y aprendizaje, ademas, la mejora de la eficiencia administrativa de los
centros educativos. No obstante, el Noveno Informe Estado de la Educacién (Programa Estado de la Nacién,
2023) evidencia que persisten importantes retos en la profesionalizacion del personal directivo, particularmente
en su formacion para liderar procesos de cambio, asi como en la disponibilidad de herramientas efectivas para
impulsar procesos de innovacion institucional.

A nivel de antecedentes, diversos estudios internacionales respaldan la importancia del liderazgo directivo en
los procesos de transformacién escolar. Villa-Sdnchez (2019) sostiene que el liderazgo constituye un elemento
esencial para promover la innovacién en las organizaciones educativas, al fortalecer su capacidad de respuesta
frente a las demandas de una sociedad dindmica y compleja. En el contexto paraguayo, Armoa-Quintana (2021)
analizé las principales caracteristicas de la gestion del cambio en los directivos y concluye que la consecucién
de dicho proceso depende en gran medida del perfil de liderazgo de la persona que ocupa la direccién. Por

w
su parte, Acosta-Faneite et al. (2023) investigaron los procesos gerenciales para la gestién del cambio en insti- &
tuciones educativas de Maracaibo, Venezuela, y sefialaron que factores como la confianza, la motivacién y la -E
adaptacién no inciden directamente en la generacién del cambio, por lo que el principal desafio de la persona ‘©
directora radica en disefar estrategias que fomenten la innovacién en estos contextos. :
Asimismo, Vasquez-Zamora et al. (2023) recopilaron diversas estrategias para la gestion de la innovacion en ©

entornos escolares y encontraron que la planificaciéon constituye un elemento fundamental para este proceso,
ademas, que resulta indispensable la participacion de diversos actores educativos para consolidar las activi-
dades de cambio. Finalmente, Pacheco-Polo (2021) abordé la gestion del cambio desde la perspectiva del
personal docente, evidenciando la necesidad de construir una vision estratégica que oriente la transformacion
institucional.

En el contexto costarricense, en investigaciones empiricas publicadas, la revision de literatura fue escasa;
algunos estudios encontrados refieren al cambio para la mejora del desarrollo organizativo escolar desde la
gestion educativa (Garbanzo-Vargas, 2015), asi como la comprension de los componentes que son parte de los
procesos de innovacion educativa en escuelas costarricenses (Quesada-Monge, 2025). Por su lado, Jiménez-
Gonzalez (2024) y Ruiz-Chaves y Solano-Castro (2024) enfatizan que la gestién de las organizaciones escolares
debe concebirse como un proceso de acompafamiento estratégico, orientado a fortalecer la calidad educativa
mediante el liderazgo pedagdgico, la innovacion y la construccion de culturas organizacionales colaborativas y
abiertas al cambio.

En términos conceptuales, el liderazgo transformacional y distribuido ha sido identificado como fundamental
para impulsar procesos de innovacién sostenibles en las instituciones educativas (Day y Gurr, 2023; Bush, 2020).
Estas formas de liderazgo no solo fomentan la mejora continua y la transformacién pedagdgica, sino que
también fortalecen el sentido de pertenencia, la cohesion organizacional y la resiliencia institucional frente a
los desafios emergentes. De manera particular, Fullan (2025) plantea que la gestién del cambio en educacién
debe ser concebida como un proceso estratégico y sistémico que requiere habilidades prospectivas, gestion
emocional y una profunda comprension de las dinamicas organizativas.

Desde el enfoque latinoamericano, estudios recientes subrayan la relevancia del desarrollo profesional del
personal directivo, la autonomia de gestion y el acompanamiento técnico como factores determinantes para
lograr una innovacién escolar sostenible (Organizacién de Estados Iberoamericanos [OEI], 2025). Estas investi-
gaciones coinciden en que el liderazgo escolar efectivo no solo mejora los resultados de aprendizaje, sino que
también transforma la cultura organizacional y promueve entornos de innovacién y mejora continua.
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A pesar de la importancia reconocida del liderazgo en los procesos de innovacion, en Costa Rica se demuestra
una carencia de estudios sistematicos que permitan identificar con precision las practicas de gestién del cambio
impulsadas por el personal directivo, los perfiles profesionales predominantes y la influencia de la normativa
vigente en estos procesos. Esta brecha de conocimiento limita la posibilidad de disefar politicas educativas y
programas de formacion continua pertinentes, orientados a fortalecer el liderazgo escolar como motor de trans-
formacion institucional.

En este contexto, surge la situacion problematica por atender, relacionada con la falta de evidencia sistematica
acerca de las practicas de gestion del cambio y la innovacion implementadas por el personal directivo de centros
educativos costarricenses, asi como sobre los perfiles predominantes y la influencia de la normativa ministerial
en estos procesos. Esta limitacion restringe la capacidad de disefar estrategias de acompanamiento directivo
que se ajusten a las necesidades reales de las instituciones educativas. En consecuencia, para abordar la proble-
matica sefalada, se plantea el siguiente problema de investigacion: ;Cudles son las practicas implementadas,
los perfiles evidenciados y las condiciones normativas que inciden en la gestién del cambio y la innovacién por
parte del personal directivo en centros educativos costarricenses? Abordar esta problematica, permitird generar
evidencia empirica relevante que sirva como base para disefar estrategias de formacion, acompafamiento
y fortalecimiento del liderazgo escolar, en congruencia con los compromisos nacionales e internacionales de
mejora de la calidad educativa.

Considerando este contexto de andlisis y la pregunta de investigacion planteada, se presenta como objetivo @
general: analizar las practicas implementadas y los perfiles de gestién del cambio e innovacién del personal -E
directivo de centros educativos costarricenses, junto con la formacién recibida y la incidencia de la normativa ;S
en estos procesos. Asimismo, se proponen como objetivos especificos: 1) identificar las practicas directivas :
asociadas a la gestién del cambio e innovacidn desde un andlisis factorial exploratorio; 2) clasificar a las personas "

directoras en perfiles de gestién del cambio e innovacion mediante un andlisis de cluster y 3) examinar la forma-
cién recibida por el personal directivo en gestién del cambio e innovacion, asi como su percepciéon sobre la
influencia de la normativa en estos procesos.

MATERIALES Y METODOS

Esta investigacion se desarrollé bajo un enfoque cuantitativo, porque aplicé un “conjunto de procesos orga-
nizados de manera secuencial para comprobar ciertas suposiciones” (Hernandez-Sampieri y Mendoza-Torres,
2023, p. 5), una vez delimitada la idea investigativa. Asimismo, el problema de investigacion resulta factible de
medir en cada una de las variables que lo conforman.

Por otro lado, se optd por un disefio no experimental de tipo transeccional, dado que la recolecciéon de datos
se efectud en un momento especifico, con el propdsito de describir las variables en un grupo determinado en
un periodo dado. Cabe sefnalar que el alcance de la investigacién es exploratorio, no solo porque las variables
se analizan en un momento definido (Hernandez-Sampieri y Mendoza-Torres, 2023, pp. 107-181), sino también
porque, tras revisar la literatura nacional existente, se constaté que el tema, abordado en los términos propuestos
en esta investigacion, no ha sido tratado previamente en el pais.

La poblacion del estudio, entendida como el “conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas
especificaciones” (Herndndez-Sampieri y Mendoza-Torres, 2023, p. 201), estuvo conformada por las personas
directoras en servicio de la Direcciéon Regional de Educacion (DRE) Los Santos del Ministerio de Educacion
Publica de Costa Rica, durante los meses de febrero y marzo de 2025, con un total de 80 personas (R. Navarro-
Garro, comunicacion personal, 20 de febrero de 2025). Ademas, la unidad de andlisis fue el personal directivo de
dicha region.
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Con respecto al procedimiento de muestreo, se emple6é un muestreo probabilistico aleatorio simple, el cual
garantiza que todos los elementos de la poblacién tengan la misma probabilidad de ser seleccionados. El tamafio
muestral se calculd aplicando la formula para poblaciones finitas con un nivel de confianza del 95%, un margen
de error del 5% y una proporcién esperada de éxito del 50% (p = 0.5; g = 0.5). El resultado fue de 67 personas
participantes, cifra que se redonded para facilitar la representatividad y reducir el sesgo de estimacion.

Para ejecutar la seleccion, se elaboré una lista con la totalidad de la poblacién asignando un consecutivo a cada
persona directora; posteriormente, se utilizé el comando de nimeros aleatorios en la aplicacion de Microsoft
Excel’, a fin de elegir de forma imparcial los 67 nimeros correspondientes a las personas que conformarian
la muestra final. Asi mismo, es importante sefialar que los criterios de inclusién considerados fueron: estar
nombrado (en servicio activo) durante el periodo de estudio (febrero - marzo de 2025) y pertenecer a la regién
educativa previamente citada.

A continuacion, en la Tabla 1, se presentan los principales datos sociodemograficos de la muestra participante, lo
cual ofrece una caracterizacion inicial relevante para la interpretacion posterior de los resultados.

Tabla 1
Datos sociodemograficos de la muestra participante
item Datos
Sexo Femenino: 60%

Masculino: 40%

Distribucion por edad Menos de 30 afios: 3%
Entre 30 a 39 afnos: 39%
Entre 40 a 49 anos: 25%
Entre 50 a 59 afos: 31%
Mas de 60 afos: 2%

Distribucion por grado académico  Bachillerato: 2%
Licenciatura: 42%
Maestria: 54%
Doctorado: 2%

Por otro lado, en lo que respecta a la experiencia como persona directora y a la cantidad de afios laborados en
funciones directivas en el centro educativo donde actualmente se desempena, esta relacién se detalla en la
Figura 1.

Figura 1. Comparacién de afios como persona directora versus afios en la institucién actual en puesto directivo
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De laFigura 1, se infiere que méas del 40% de las personas directoras cuentan con menos de 5 afios de experiencia
en funciones directivas en su institucion actual y que la mitad de ellas posee ese mismo tiempo de trayectoria en
el ejercicio de la direccion. Esta circunstancia sugiere una alta movilidad laboral, fendémeno ya documentado por
Chen-Quesada et al. (2023) en un estudio previo realizado con una unidad de andlisis equivalente. Asimismo, en
elrango de 6 a 10 afos de antigliedad en la institucién actual, se ubica aproximadamente una cuarta parte de las
personas participantes, proporcion que coincide con la misma cantidad de afios de experiencia como persona
directora. En los rangos superiores, los porcentajes son considerablemente menores, lo que evidencia que solo
una minoria ha logrado consolidarse en sus cargos y centros educativos durante periodos prolongados.

Respecto a la técnica de investigacion, se utilizo la encuesta, definida por Babativa-Novoa (2017) como un:
“medio por el cual el investigador busca recolectar datos mediante un cuestionario, el cual cuenta con una
serie de preguntas dirigidas a una muestra representativa o al conjunto total” (p. 103). Como instrumento de
recoleccidon de datos, se empled un cuestionario, entendido como “un conjunto organizado y estandarizado
de preguntas respecto de una o mas variables a medir” (Hernandez-Sampieri y Mendoza-Torres, 2023, p. 259).
Este instrumento, de caracter autoadministrado, se estructuré en seis secciones: informacién general (7 items),
gestion del cambio en la administracion del centro educativo (23 items), formacion recibida para la gestién del
cambio (3 items), impacto de la normativa en la gestién del cambio (3 items), percepcién acerca de la innovacién
y el cambio (3 items), asi como una seccidn de preguntas abiertas (3 items).

En cuanto a la validacion del instrumento, se llevé a cabo mediante juicio de expertos contando con la participa- ©
cién de dos personas académicas de una universidad publica con experiencia en formacion de personal directivo E
escolar; para ello se empled una matriz de revision con criterios de relevancia, claridad y suficiencia por seccién %
e item. Ademas, con las observaciones brindadas, se efectuaron ajustes en la redaccion, se precisé terminologia S
y se reorganizaron algunos items a fin de mejorar la comprension y la vinculacién con los constructos medidos. :‘

I

La fiabilidad del instrumento se evalué mediante el Alfa de Cronbach, con un resultado de 0.81, lo que indica
una consistencia interna adecuada para el conjunto de items; este resultado respalda la estabilidad y coherencia
de las mediciones en la poblacién investigada. Ademas, la validez de constructo se verifico a través del analisis
factorial exploratorio (AFE) y los resultados, tal cual se detallan mas adelante, evidencian una adecuada factora-
bilidad de los datos, pues hay intercorrelacién entre los items.

El contexto de aplicacién corresponde a una regién ubicada en el centro sur de la provincia de San José, capital
del pais. Este espacio se caracteriza por la presencia de poblaciones cuyos nombres, en su mayoria, tienen origen
catélico o estan asociados a santos o santas. A nivel educativo, la region estd conformada por 82 centros de ense-
Aanza que abarcan los niveles de primero y segundo ciclos de la educacién general basica incluyendo secciones de
preescolar, asi como de secundaria en diversas modalidades: académico, técnico, técnico nocturno y técnico rural.

La elecciéon de la Direccidn Regional de Educacién de Los Santos obedece a un interés manifiesto por parte de
las autoridades educativas regionales por fortalecer la funcion directiva, con el propésito de que las personas
directoras no solo cumplan con las responsabilidades inherentes a su cargo, sino que, ademas, conviertan los
centros educativos de la regidn en espacios propicios para el cambio y la innovaciéon (R. Navarro-Garro, comu-
nicacion personal, 20 de febrero de 2025). Asimismo, elegir esta regioén se vincula con el caracter exploratorio
de la temética en el pais, ya que no se han identificado estudios empiricos previos que aborden la problematica
desde el enfoque aplicado en esta investigacion, constituyéndose en un primer acercamiento que podria servir
de ejemplo para el desarrollo de otro estudio de alcance nacional sobre la tematica y los procesos implicados.

El andlisis estadistico combina una perspectiva descriptiva de los perfiles, la normativa y las actitudes hacia la
innovacion y el cambio, junto con un enfoque multivariante, a través de un analisis factorial exploratorio que
permitié identificar las principales dimensiones del instrumento. Es importante aclarar que, aunque la literatura
menciona supuestos para la realizacion de analisis factoriales exploratorios (AFE) en relacion con la cantidad de
casos, también es cierto que algunos autores (Hair et al., 2019; Williams et al., 2010; Méndez-Martinez y Rondén-
Sepulveda, 2012; Ferrando y Lorenzo-Seva, 2014; Pérez y Medrano, 2010 y Mavrou, 2015) enfatizan en que la
adecuacion del tamafio muestral depende de la cantidad de datos, el nivel de intercorrelacion (KMO), la signifi-
cancia de Barlet, la magnitud de las cargas y comunalidades, asi como la sobredeterminacion de los factores, es
decir, que la interpretacién de los resultados de estos elementos validan o no el AFE.
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Para el caso que se presenta, la adecuaciéon muestral es oportuna (KMO = 0.928, prueba de esfericidad de Barlet
p < 0.001), lo que respalda la factorabilidad del conjunto de items. Adicionalmente, la solucién rotada mostré
cargas significativas y comunalidad satisfactorias en las mayoria de items y factores sobredeterminados; condi-
ciones que, en la literatura consultada, son suficientes para indicar que el AFE se puede realizar con muestras
moderadas. Inclusive, Mavrou (2015) sefala que: “por lo general, el AFE no deberia aplicarse cuando el tamano
muestral esta constituido por menos de 50 casos” (p. 4). Ademas, Arrindell y Van der Ende (1985) proponen que
la estabilidad de la solucién factorial se alcanza cuando el tamafo muestral es cercano a 20 veces el nimero de
factores identificados, aspectos que también se cumplen en este estudio.

Notese, ademas, que la poblacion de interés es reducida y acotada (80 personas directoras de la regién) y la
muestra cubre ~ 84% de la poblacién, reforzando de esta manera la representatividad del analisis. Un ejemplo
de esto también fue demostrado y defendido por Rojas-Cruz (2025), evidenciando que, mas alld del nimero de
casos, la relacién entre el tamafio muestral y el nimero de factores es determinante.

Junto al andlisis anterior, se estudid un cluster para clasificar a las personas directoras segun perfiles diferen-
ciados de practicas en la gestion del cambio y la innovacidn. Para fortalecer la validez de la clasificacién obtenida,
se aplicé un procedimiento de validacion cruzada interna en dos fases: en una primera etapa, se aplicé el método
jerarquico de Ward como técnica exploratoria inicial, lo que permitié examinar la estructura de datos tenién-
dose como resultado un dendograma (figura 3) y el andlisis de la distancia de aglomeracion. Este método fue

seleccionado en virtud de la posibilidad que brinda para minimizar la varianza dentro de cada grupo y con el fin @
de obtener lahomogeneidad interna y externa que permita identificar la cantidad de clisteres requeridos (Font, -E
2019). En el segundo momento y con base en el andlisis jerdrquico anterior, se aplicé un método no jerdrquico ‘©
K-medias para asegurar la clasificacion inicial asignando cada caso a un clUster especifico. Esta técnica se justificéd :
en virtud de la posibilidad que brinda del manejo de datos (Hair et al., 2019) y generar resultados interpretables n

en términos de perfiles, lo cuall se establecié en los objetivos del estudio.

Cabe senalar que los datos cuantitativos se complementan con los hallazgos obtenidos a partir de las respuestas
abiertas de la Ultima seccién del instrumento. El andlisis se centra en dos variables principales: por un lado, las
practicas implementadas para la gestion del cambio y la innovacién; por otro, la formacién y la normativa reci-
bida y asumida por el personal directivo en dichos procesos.

Desde la perspectiva ética de la investigacion, se aplicé el consentimiento informado, incorporado dentro del
mismo instrumento, con el fin de garantizar el respeto por las personas, la beneficencia, la no maleficencia y la
justicia. Asimismo, se dejo constancia de que la participacion en el estudio era voluntaria y de que se aplicaba la
proteccion legal de datos conforme a la normativa vigente en el pais (Ley 8968).

DISCUSION DE RESULTADOS

Se logré evidenciar que el personal directivo participante implementa dos grandes practicas para la gestion del
cambio y la innovacidn en los centros educativos. Estas practicas se basan en acciones vinculadas, por un lado,
al “liderazgo y la cultura de innovacion” y, por otro, a la “gestiéon del cambio fundamentada en la evidenciay en
la evaluacion”. Asimismo, los resultados sefialan que existen tres tipos de perfiles de personas directivas para la
gestion del cambio e innovacién; estos hallazgos se detallan, seguidamente.

Acerca de las practicas implementadas para la gestion del cambio e innovacion

Tal como se indicé en apartados anteriores, la gestién del cambio y la innovacién en los centros educativos no
se limita a la implementacion de proyectos que transformen la estructura fisica de la institucion; por el contrario,
implica una transformacion profunda en la forma en que se gestiona, se concibe y se vive el hecho educativo,
proceso que debe ser liderado por la persona directora. En este contexto, si se entiende la gestion del cambio
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como un proceso estratégico y participativo orientado a modificar las estructuras, practicas y dinamicas insti-
tucionales (Avalos-Guijarro, 2024; Gallardo-Casquete et al., 2024; Hernandez-Espindola et al., 2023; Armoa-
Quintana, 2021; Ospina-Ramirez, 2017).

Los resultados del andlisis factorial exploratorio permiten identificar dos factores (A > 1) y, luego de la rotacién
Varimax con normalizacion de Kaiser, el factor 1 explico el 41% de la varianza y el factor 2 el 39% restante, para
una varianza acumulada de 80%. Asi mismo, es importante sefalar que los autovalores iniciales fueron 17.301
(75.224%) para el primer componente y de 1.060 (4.607%) para el segundo, corroborando el criterio de retencién
por eigenvalor y la solucién bidimensional reportada, tal como se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2
Tabla de varianza acumulada de los factores

Factor Porcentaje de varianza Porcentaje acumulado
1 41 41
2 39 80

Nota: La extraccion fue por componentes principales, rotacion Varimax, criterios de retencién por autovalor > 1y congruencia con la

matriz de cargas rotadas (KMO = 0.928; Barlett x*> = 2108.250; gl = 253; p < 0.001). 7

S
Una vez que se tiene la varianza acumulada y se logra identificar la cantidad de factores, se procede a agrupar E
segun el patrén de saturaciones o cargas factoriales obtenidas tras la rotacion; para el caso particular, se consi- s

deraron cargas factoriales > 0.40 para asociarlo con cada factor, no obstante, la agrupacion no solo se basa
en criterios estadisticos, sino también en una agrupacién semantica de los items que comparten un sentido y
contenido similar. Esto implica que se analizé el significado de cada item y su carga factorial, a fin de encontrar el
denominador comun entre estos y asociarlos, finalmente, al factor, tal como se muestra en la Tabla 3.

Tabla 3
Cargas factoriales

Matriz de componente rotado

Carga factorial

1 2

Factor 1: Liderazgo y cultura de innovacion

3. Promuevo una cultura de confianza y responsabilidad. ,877 ,331
9. Motivo al equipo para asumir nuevos retos y desafios. ,837 438
11. Fomento la colaboracion entre el personal para mejorar la innovacion. ,818 482
12. Implemento estrategias para gestionar la resistencia al cambio en mi institucion. ,806 412
10. Involucro a mi equipo en la toma de decisiones estratégicas. ,796 ,503
4. Facilito la adaptacién del equipo a nuevas dinamicas laborales. ,739 416
5. ldentifico oportunidades de mejora continua en la organizacion. 772 486
18. Utilizo estrategias diversas para mejorar la comunicacion y el trabajo colaborativo, mas alla de 713 ,367

las circulares.

8. Promuevo una cultura de aprendizaje continuo entre el personal. ,677 ,598
16. Implemento metodologias innovadoras en la administracién del centro educativo. ,654 ,563
6. Comunico de manera efectiva los cambios organizacionales al equipo. ,644 ,626
15. Aplico estrategias basadas en tecnologia para optimizar procesos administrativos. ,604 ,602
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Matriz de componente rotado

Carga factorial
1 2
Factor 2: Gestion del cambio basado en evaluacion y evidencia
21. Ajusto las estrategias de cambio con base en los resultados obtenidos. 412 ,861
20. Utilizo datos y evidencia para tomar decisiones estratégicas. 419 ,809
22. Establezco indicadores para medir el éxito de los procesos de innovacién y cambio. ,348 ,803
19. Evaluo el impacto de las estrategias de cambio implementadas en la institucion. 455 773
1. Aplico estrategias para la gestién del cambio organizacional. 311 ,763
2. Implemento estrategias para fomentar la innovacién en mi equipo. 478 ,735
23. Involucro a la comunidad educativa en el proceso de evaluacién del cambio. ,520 ,687
14. Promuevo el uso de herramientas digitales para mejorar la gestién educativa. ,536 ,683
13. Desarrollo iniciativas para fortalecer el liderazgo en mi equipo de trabajo. ,603 ,677
17. Impulso la formacién docente para la mejora del centro educativo. ,616 ,669
7. Establezco mecanismos de realimentacion para evaluar los procesos de cambio. ,595 ,661 )
Nota: El método de extraccion fue Varimax. g
T
Tal como se indicé y se evidencia en la Tabla 3, se tienen dos grandes cargas factoriales, las cuales pueden agru- g

parse en dos practicas para laimplementacion y el seguimiento de la gestion del cambio: 1) acciones vinculadas
con el liderazgo y la cultura de la innovacién y 2) acciones vinculadas con la gestién del cambio basada en la
evidencia y la evaluacion (ver Figura 2). Esta denominacién de factores, por tanto, es producto de un analisis
estadistico (cargas factoriales) y un analisis conceptual (agrupacion semantica), lo que refuerza la validez de
constructo y la coherencia tedrica del instrumento utilizado.

Los resultados de ambos factores muestran que el liderazgo del personal directivo se orienta, por un lado, a
consolidar una cultura de innovacién mediante la confianza (Dedering, 2025), la colaboracién (Heenan et al., 2023;
DuFour y Eaker, 2004), la comunicacion efectiva (Fullan, 2025) y el uso de tecnologia (Fullan, 2025); y, por otro, a
gestionar el cambio con base en la evaluacién continua (Fullan, 2025), la evidencia para la toma de decisiones
(Robinson, 2011), el monitoreo del progreso (Leithwood et al., 2019) y la retroalimentacion sobre el impacto del
aprendizaje (Hattie, 2009, 2015). En conjunto, los hallazgos confirman que un liderazgo directivo eficaz combina
la promocién de entornos innovadores con la capacidad de tomar decisiones informadas, evaluar resultados y
generar procesos de mejora continua fundamentados en la evidencia.

Figura 2. Practicas y acciones para la implementacién de la gestion del cambio y la innovacién

Liderazgo y cultura

P . de innovacién Uso de datos para la
Motivacién del equipo toma de decisiones
Particiacion en la

J toma de decisiones

@ Fortalecimiento del liderazgo

® Evaluacion del impacto de
J) las actividades y acciones realizadas

Establecimiento de
indicadores de mejora

f Promocion de la confianza r Participacion de la
y la colaboracién ) comunidad educativa
Gestion del cambio

® Impulso de una cultura proactiva basado en la evidencia Cambio en acciones si no generan
J y abierta al cambio y evaluacion buenos resultados
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De acuerdo con los datos presentados en la Figura 2 y derivados de la Tabla 3, el primer factor agrupa los items
que comparten un nucleo semdntico, conceptual y estadistico relacionados con acciones y practicas directivas
que impulsan un liderazgo y una cultura organizacional innovadora, transparente, horizontal, centrada en el
cambio y en el trabajo colaborativo. En este grupo, se evidencia la motivacién del equipo, la participacion cola-
borativa en la toma de decisiones, el fortalecimiento de otros liderazgos, la promocién de la confianza y la cola-
boracion, asi como el impulso de dinamicas organizacionales diferenciadas. Estos aspectos permiten inferir que
la persona directora se posiciona como gestora del cambio dentro del centro educativo.

Por su parte, el segundo factor agrupa items con altas cargas factoriales que, desde un punto de vista seman-
tico, conceptual y estadistico, se vinculan con la gestiéon del cambio basada en la evidencia y en la evaluacion.
Desde esta perspectiva, se identifican acciones realizadas por la persona directora para validar los procesos de
cambio, tales como el uso de datos para la toma de decisiones, la evaluacion de las actividades y las estrategias
impulsadas, la definicion de indicadores para verificar la innovacién y el cambio, asi como una participacién mas
amplia en dichos procesos.

Esta participacion no se limita Unicamente al personal administrativo, sino que también involucra a docentes,
estudiantes y personas encargadas de familia, favoreciendo una anuencia colectiva al cambio, especialmente
cuando las estrategias implementadas no generan los resultados esperados. Estos hallazgos coinciden con el
estudio realizado por Herndndez-Espindola et al. (2023), en el cual se sefialan estrategias implementadas en

instituciones educativas orientadas a la gestion del cambio. §

)
Al complementar estos resultados con la consulta realizada de ejemplos que evidencien la gestion del cambioy .
la innovacion en los centros educativos, las personas participantes sefialan que, en relacién con el primer factor, s
se observan situaciones de liderazgo transformacional, promocion del trabajo en equipo, actividades de motiva- :

cién, fortalecimiento del clima organizacional y uso de tecnologia para impulsar la innovacién.

Por su parte, en el segundo factor, se identifican practicas como la implementacién de sistemas de control, la
rendicién de cuentas, el uso de tecnologia para la evaluacion de procesos y la mejora en la eficiencia administra-
tiva. Estas experiencias se detallan en la Tabla 4.

Tabla 4
Ejemplos que evidencian la gestién del cambio y la innovacion

Acciones vinculadas con la practica de
liderazgo y la cultura de innovacién

Se ha fomentado el trabajo en equipo con el personal, los orga-
nismos de apoyo, padres de familia y comunidad en general, lo
que ha permitido seguir operando (PD4).

Cambiar el ambiente que se vivia en la escuela por uno mas
confiable, de armonia, trabajar en equipo haciendo una direccion
de puertas abiertas (PD6).

Frases motivacionales en algunos espacios fisicos del centro
educativo (PD12).

Gestion de la capacitaciéon en areas que los docentes soliciten
(PD17).

Construir ambientes educativos donde la convivencia sea posible
para el desarrollo de habilidades para la vida mediante talleres al
personal docente que replican en hora guia con los estudiantes
(PD22).

Con una comunicacién efectiva sobre las disposiciones adminis-
trativas por implementar (PD45).

Capacitaciones sobre metodologias participativas y recursos
digitales (PD 51).

Acciones vinculadas con la practica de gestion
del cambio basado en evidencia y evaluacién

Uso de pagina web que permite a los padres obtener rapida-
mente detalles sobre horarios, programas a desarrollar, eventos
escolares, noticias, personal del C.E, atencion, horarios, funciones
y recursos educativos, facilitando la participacion activa en la
educacioén de sus hijos. (PD1)

Rendicién de cuentas en reunidén de padres; se promueve la
transparencia en las actividades y decisiones de la institucion,
fortaleciendo la confianza de los padres en la gestion educativa.
Involucrando en esta a los organismos de apoyo (PD1).

Implementacién de coédigos QR para diferentes gestiones admi-
nistrativas como ingreso al comedor de estudiantes becados,
ingresoy salida de estudiantes de la institucién donde los guardas
podran acceder a la informacion necesaria de cada estudiante y
asi determinar si puede permitir el ingreso o salida de estos, entre
otros (PD5).

Dar participacion en la comunidad educativa a realizar procesos
de evaluacion para la mejora del PAT (PD14).

Se gestiono en conjunto con padres de familia una donacién para
poder pintar el techo de la escuela. (PD32)
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Acciones vinculadas con la practica de Acciones vinculadas con la practica de gestion
liderazgo y la cultura de innovacion del cambio basado en evidencia y evaluacion

En este caso, se desarrollan proyectos educativos de reciclaje  El uso de Teams a nivel administrativo para digitalizar procesos

donde yo siempre le dejo claro a los docentes que el actor prin-  como comités, planeamientos, informacién de primera mano

cipal es el estudiante (PD61). al alcance de un clic, reduciendo el gasto econédmico en papel
(PD45).

El seguimiento de uno como director, para abordar debilidades
desde la parte practica (PD56).

Nota: PD corresponde al c6digo asignado a la “persona directora”, junto con la numeracion atribuida a cada respuesta.

Los resultados descritos en la Tabla 4 presentan ejemplos de acciones vinculadas con las dos grandes practicas
identificadas a partir del analisis factorial; las cuales, en conjunto con esta evidencia, permiten consolidar los
dos principales ejes de actuacién dentro de los centros educativos de la regién educativa de procedencia de la
poblacién participante.

Asimismo, estos resultados permiten perfilar algunas necesidades formativas del personal directivo, ya que,
junto con los ejemplos positivos presentados en la Tabla 3, también se registraron multiples respuestas que
evidencian la ausencia de experiencias concretas de cambio o innovacion, tales como las siguientes: “No he

realizado” (PD9), “He estado tratando de hacer cambios, pero ninguno se puede dar (...). Ahora todos estamos §
en carreras llenando documentos y solo para eso alcanza el tiempo” (PD18), “Ninguna por el momento” (PD21) y =
“No he podido” (PD67), entre otras. ~§

o
Las acciones reportadas, como el fomento del trabajo en equipo con personal y comunidad (PD4), la creacién >

de ambientes de confianza y apertura (PD6), la gestion de la capacitacion (PD17) y la construccion de espacios
colaborativos (PD22), se alinean con lo planteado por Heenan et al. (2023), quienes sostienen que la colaboracion
fortalece la cultura de innovacion en los centros educativos. La referencia a frases motivacionales y al uso de
metodologias participativas (PD12, PD45, PD51) se relaciona con las comunidades de aprendizaje profesional de
DuFour y Eaker (2021), quienes promueven la responsabilidad compartida y la mejora continua.

Asimismo, la promocién de una comunicacion efectiva (PD45) refleja lo indicado por Fullan (2025), quien
sefala que el liderazgo requiere construir una visién compartida mediante interacciones claras y constantes.
Finalmente, los proyectos educativos centrados en el estudiante (PD61) responden a lo planteado por Dedering
(2025), al resaltar la confianza y la participacion activa como catalizadores de la innovacién escolar.

Perfiles evidenciados por el personal directivo para la gestion del cambio e
innovacion

De lo anterior, se infiere que algunas personas directoras implementan ejemplos de practicas de cambio y otras
no. Se realizé un andlisis de cluster utilizando el método de Ward con medida de distancia euclidea cuadrada, con
el propésito de segmentar a las personas directoras en conglomerados que, a su vez, representarian distintos
perfiles. Esta decision metodoldgica se fundamenta en lo planteado por Armoa-Quintana (2021), quien senala
que: “la gestion del cambio en la institucidon educativa estéd fuertemente condicionada y asociada al directivo”
(p. 232).

En el dendrograma presentado en la Figura 3, se observan varios conglomerados; sin embargo, tres de ellos
resultan mas homogéneos y representativos, por lo que se considerd oportuno establecer tres clusteres para
el analisis. Estos corresponden a tres estilos o perfiles diferenciados en la gestion del cambio por parte de las
personas directoras.
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Figura 3. Dendograma

Dendrograma que utiliza un enlace de Ward
Combinacion de cluster de distancia re-escalada
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Nota: Imagen tomada del analisis de cluster del programa SPSS Statistics version 29.
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Con los tres clusteres identificados mediante el método anterior, se procedié a realizar un nuevo analisis de
cluster, esta vez de tipo no jeradrquico (K-medias), con el objetivo de evidenciar los distintos estilos o perfiles de
gestion del cambio e innovacién entre el personal directivo participante. La decision sobre la cantidad de clus-
teres se apoy6 en el dendograma (Figura 3), el comportamiento de la varianza intra e intergrupal y la coherencia
conceptual de los clusteres segun agrupacion de casos (Font, 2019). En relacion con el sustento tedrico de la
modelacién, se basa en estudios acerca de tipologias de liderazgo y gestién del cambio en el dmbito educativo
(Fullan, 2025; Leithwood y Jantzi, 2006; Kotter, 2012; Vazquez-Alatorre, 2013), los cuales establecen percepciones,
estilos de liderazgo y practicas de gestion que tienden a agruparse en patrones diferentes segun la apertura al
cambio, el liderazgo, la planificacién y la innovacién.

Este marco permitié que se pudiese interpretar cada clister segun las diferencias estadisticas y en postulados que
se identificaron en torno a la gestion del cambio e innovacién, asegurando, entonces, la validez de la propuesta
segun estudios previos o perfiles similares que han evidenciado los estudios antes citados. Los resultados de este
andlisis se presentan en la Tabla 5.

Tabla 5
Tabla de centros de clusteres finales

Factor Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Liderazgo y cultura de innovacion 0.10 0.85 -1.30
Gestién del cambio basado en evaluacién y evidencia -0,15 0.90 -1.40

Nota: Los valores de los clUsteres representan el valor promedio (media) de cada item segun factor.

Como resultado de los datos presentados en la Tabla 6, el analisis de la agrupacién de los items segun cada
cluster permite identificar tres perfiles de personas directoras en la regién educativa: (1) aquellas que promueven
una gestion parcial del cambio, (2) aquellas que impulsan una gestién estratégica e innovadora y (3) aquellas que
realizan una gestién limitada o inicial. La caracterizacion detallada de estos perfiles se presenta en la Tabla 6.

Tabla 6
Perfiles o estilos de gestién del cambio e innovacién entre el personal directivo

a n ol Numero de
Claster Estilo Caracteristicas
personas
1 Personas directoras que Es el conjunto de participantes que implementan de manera moderada 24
promueven una gestiébn acciones vinculadas con la gestion del cambio y la innovacion, pero
parcial del cambio que también reflejan puntuaciones bajas en procesos de evaluacion del
cambio.
2 Personas directoras que Es el conjunto de participantes que tienen una alta implementacién de 37
promueven una gestiébn  acciones relacionadas con la gestién del cambio y han promovido una
estratégica e innovadora cultura de innovacion. Asimismo, reflejan altas puntuaciones en los items
relacionados con la toma de decisiones basadas en evidencia.
3 Personas directoras que Es el conjunto de personas que tiene una baja implementaciéon de 6

realizan una gestion limi-
tada o inicial

acciones vinculadas con la gestién del cambio e innovacién, ademas,
reflejan bajas puntuaciones en el uso de la evidencia y la evaluacién para
la toma de decisiones.
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Tal como se muestra en la Tabla 5, el primer clister estd conformado por 24 casos (participantes) que eviden-
cian un nivel medio o moderado de acciones vinculadas con la gestion del cambio y la innovacion. En este
sentido, aunque se realizan acciones para mejorar estos procesos e impactar la dindmica institucional, no todo lo
implementado presenta una articulaciéon estratégica. Asimismo, es importante destacar que, en relacién con los
procesos de evaluacién y la toma de decisiones basadas en evidencia, las practicas son limitadas. Por ello, este
perfil de personas directoras puede considerarse como promotor de cambios parciales en los centros educativos.

El segundo cluster, que constituye el grupo méas numeroso, corresponde a personas directoras que promueven
la gestion del cambio y la innovacidn de manera constante, por lo que se puede inferir que planifican e imple-
mentan acciones de forma estratégica. De igual manera, los items asociados a este clister reflejan altas puntua-
ciones en la evaluacién y la toma de decisiones fundamentadas en evidencia. Asi, la motivacion, el uso de
indicadores, el seguimiento y el monitoreo de procesos, el impulso de proyectos y la creacién de estrategias
para gestionar la resistencia al cambio son précticas caracteristicas de este grupo.

Finalmente, el tercer cluster se refiere a un conjunto de personas que, si bien evidencian practicas relacionadas
con la gestion del cambio y la innovacién, estas son muy limitadas o indican apenas el inicio de dichos procesos.
Ademads, presentan bajas puntuaciones en el uso de la evidencia y la evaluacién para la toma de decisiones, lo
que resalta la necesidad de trabajar en el fortalecimiento de sus capacidades para contribuir a la mejora integral
de la region educativa.

Formacion recibida para la gestion del cambio e innovacion

En este apartado, se abordé el tema de la formacién recibida por las personas directoras en torno a la gestién del
cambio y la innovacién, dado que son componentes esenciales para el éxito de los procesos de gestidén educa-
tiva que se implementen en los centros. El andlisis de estos items permitié identificar la percepcion que se tiene
en torno a las fortalezas y areas de formacion requeridas para la mejora de la practica profesional.

Por ejemplo, en la Figura 4 cuando se consulta acerca de la formacion recibida en gestién del cambio e innova-
cién, tanto en procesos iniciales como de desarrollo permanente, el 76% de las personas directoras no lo han
recibido. Estos datos complementan los estilos o perfiles encontrados en el apartado anterior, por cuanto dos
de los tres perfiles establecen que las personas directoras tienen como oportunidad de mejora la promocion
de la gestién del cambio e innovacién; circunstancia que limita que los centros educativos sean espacios para el
cambio y, en términos generales, de transformacién organizacional en todos los ambitos propios de la gestion
educativa (Ruiz y Chen, 2021). Este aspecto, definitivamente, debe ser atendido por las universidades, como
entes de formacion inicial, y por las organizaciones contratantes en tanto son las interesadas en el desarrollo
profesional de las personas directoras.

Figura 4. Acerca de la formacién en gestion del cambio e innovacion

4.1. Formacion especifica en gestion 4.2. Percepcion sobre la suficiencia
del cambio e innovacién de la formacion recibida en gestion educativa
No
Si 4,48

No

Nota: Los datos son expresados en valores relativos. Parcialmente “

Nota: Los datos son expresados en valores relativos.
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4.3. Areas de formacién que considera importantes para la gestion

Gestion del cambio organizacional

Liderazgo educativo

dal.

iony g
para la gestion educativa

Uso de tecnologia en la gestion educativa

Comunicacion y resolucién de conflictos

Nota: Los datos son expresados en valores absolutos.

Asimismo, cuando se les pregunta a las personas informantes si la formacion recibida a nivel universitario o de
desarrollo profesional fue suficiente, mas de la mitad (52,24%) sefalaron que no fue asi. Estos datos revelan que,
a nivel de gestién educativa (disciplina donde se inscribe la gestién del cambio y la innovacién como éreas), se
requiere fortalecer la preparacion no solo para conocer epistémicamente su concepto, sino cuales son las dimen-
siones que la componen y las areas de trabajo, entre ellas, la gestion del cambio y la innovacién (Fullan, 2025).

Por su lado, en cuanto a tematicas o areas de formacién para la gestion, que inciden en la planificacién e imple-
mentacién de procesos de gestién del cambio, se encuentra que las personas directoras apuntan por temas de
liderazgo educativo como prioritario (asi sefialado por 53 personas), de manera seguida el tema de innovaciéon
y nuevas metodologias para la gestion educativa (con 49 menciones) y, entre las menos sefaladas, el uso de la
tecnologia (41 menciones). Este Ultimo dato coincide con el expuesto por el Programa de Estado de la Nacién
(2023), el cual sefalé que las personas directoras utilizan poco la tecnologia, situaciéon que se podria mantener,
dado que es menor el interés formativo en esta area.

A partir de estos resultados, conviene también conocer, desde el enfoque normativo, las posibilidades de gestion
del cambio segun las personas directoras.

Impacto de la normativa en la gestion del cambio

Las personas directoras consideran que las politicas o normativas ministeriales tienen una influencia en los
procesos de gestién de cambio e innovacion que se deseen implementar en los centros educativos, pero que
esto dependerd del contexto institucional (61,2% sumando las opciones “algo” y mucho”); es decir, pareciera
que hay poco margen de flexibilidad para que este grupo directivo pueda llevar a la practica el desarrollo de sus
proyectos. Aunque, como se evidencid en respuestas anteriores, si existen acciones relacionadas con la tematica
tratada, por lo que se puede colegir que, a pesar de las limitantes, ese estilo o perfil de persona directora que
promueve una gestion estratégica e innovadora tendria mas peso que las limitaciones.

Asimismo, cuando se les pide que identifiquen los elementos normativos que se deben modificar para mejorar
la gestion del cambio e innovacidn, no se logré ninguna respuesta que indicara de manera directa una norma
(excepto por una Unica mencién del Reglamento de Evaluacion de los Aprendizajes [REA]), circular o directriz
ministerial, sin embargo, si se sefialé una serie de barreras que se detallan en la Tabla 7.
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Tabla 7
Barreras que deben eliminarse para la promocion de la gestién del cambio e innovacion

Barrera Unidad de significado

Reduccién dela Menos trabajo administrativo (PD1).
burocracia y de trabajo

administrativo Se debe simplificar los procedimientos burocraticos (PD7).

La cantidad de trabajo administrativo (PD9).

Las obligaciones de los directores en términos de presupuesto y contabilidad han aumentado la carga
de trabajo (PD13).

Menos papeleo innecesario (PD45).

Debe ser més flexible, con menos burocracia y mayor autonomia normativa para los centros y los

docentes (PD53).
Mejoraen el El tema presupuestario (PD2).
presupuesto El presupuesto, ya que falta el mismo para operar eficientemente (PD59).
Me parece que los presupuestos deben incrementarse, también las facilidades en la parte tecnolégica,
principalmente, en escuelas pequenas unidocentes (PD62). .
Mas recursos econémicos (PD65). .g
Mejor accesoy Acceso a internet rapido (PD8). E
equipamiento Se habla de innovacién tecnoldgica, pero se olvidan de que hay instituciones que tienen un equipo ‘5.

tecnolégico en el centro
9 obsoleto, lo cual crea una brecha tecnolégica (PD13).

Sefal de internet estable (PD26).
Facilidades en la parte tecnoldgica, principalmente en escuelas pequefas unidocentes (PD33).
Mayor cobertura de internet (PD40).

En la escuela donde laboro, las computadoras no sirven, tal vez una, para siete estudiantes (PD52).

Formacion permanente Establecer normativas que promuevan la formacion docente en éreas de innovacion educativa y nuevas
tecnologias (PD3).

Implementar programas de capacitacién y desarrollo profesional continuo para los profesores (PD16).

Capacitaciones y flexibilidad de permiso para llevarlas (PD38).

Flexibilidad en Evaluacién del desemperio propia para cada escuela (PD1).
la normativa

Quiza no cambiarlas, sino flexibilizarlas de acuerdo con la realidad sociocultural, la pertinencia y contex-
tualizacion local (PD22).

En el proceder de la junta (PD34).

Brindar més autonomia a los centros educativos (PD45).

Ubicarse en el contexto social porque no todas las circulares estan pensadas para todas las modalidades
(PD47).

Reglamentos donde se le brinde mds protagonismo a los docentes (PD57).
A nivel pedagdgico, deberia replantearse el REA (PD59).

Flexibilidad para que cada director administre mejor su Escuela (PD67).

Nota: PD corresponde al céddigo asignado a la “persona directora” junto a la numeracién que se asigné a cada respuesta.

De este modo, los resultados descritos permiten tener claridad sobre que existe una serie de barreras que inciden
en que los centros educativos sean espacios innovadores y propicios para la gestién del cambio. Sin embargo,
esto depende del contexto institucional y, aunque se reconocen las limitaciones (burocracia, falta de recursos,
limitaciones tecnoldgicas, capacitacion y poca flexibilidad), se evidencia una actitud proclive en funciéon de la
capacidad de la persona directora segun el perfil que manifieste.
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Actitudes del personal del centro educativo ante la gestion del cambio

Por ultimo, se investigd acerca de la percepcion que tiene el personal directivo en cuanto a las actitudes y barreras
del personal docente y administrativo con respecto al cambioy lainnovacién. El comparativo entre ambos grupos
evidencia que tienen una actitud mayormente positiva o muy positiva para los procesos de cambio e innovacion;
por ejemplo, el personal docente muestra un 73.1% (sumatoria de “positiva” y muy positiva”), mientras que el
personal administrativo 73.8% (sumatoria de “positiva” y muy positiva”). Estos datos reflejan que, en esos centros
educativos, existen entornos o dindmicas favorables para que se gesten diversas acciones para el cambio, pues
hay un estilo de gestor que promueve el cambio estratégico, pero también disposicion del personal docente y
administrativo (ver Figura 5).

Figura 5. Comparacion de la actitud hacia el cambio entre personas docentes y administrativas
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En la Figura 5, también se muestran porcentajes que deben ser considerados, por ejemplo, entre actitudes
neutras y negativas y muy negativas (26.1% para personal docente y 26.2% para personal administrativo), lo que
sefala que hay una oportunidad de mejora que debe atenderse con estrategias para disminuir la resistencia al
cambio; por ejemplo, mejora en la comunicacién, motivacidn, seguimiento, entre otros, de modo que se pueda
integrar ese personal a la dinamica de transformacion del centro. Asi mismo, es importante sefalar, haciendo
un contraste con otros estudios, que Armoa-Quintana (2021) si encontrd la resistencia al cambio del personal
docente como una barrera preponderante en el contexto de esa investigacion, por lo que esto invita a que el
estudio que se presenta se pueda realizar con otras regionales educativas de Costa Rica, con el fin de verificar
dicha situacion.

También, dentro de este punto, se consulté al personal directivo acerca de las principales barreras que ha iden-
tificado en su equipo para implementar estrategias de cambio y sefalan que la propia resistencia al cambio
por ubicarse en una zona de confort es lo primero que se debe atender (72.3% de las personas participantes),
seguida de la falta de capacitacion en la tematica (66.2%) y los recursos limitados en un tercer lugar (61.5%); en
menos medida la falta de apoyo de autoridades superiores (35.4%).

Estos datos muestran que el éxito del cambio en un centro educativo no solo depende de la actitud del personal
y el perfil de persona directiva, sino de un abordaje integral que debe incluir desarrollo profesional permanente,
mayor cantidad de recursos, trabajo con el personal resistente, asi como el respaldo de autoridades. De este
modo, es importante mantener la actitud proactiva de la comunidad, asi como la atencién de las barreras que
podrian limitar el cambio y la innovacion.
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CONCLUSIONES

Este estudio permitié analizar la percepcién del personal directivo en torno a la gestiéon del cambio y la inno-
vacion en los centros educativos de una regién educativa de Costa Rica, evidenciando practicas y perfiles que
muestran el estado actual, asi como los desafios que se tienen en torno a la tematica.

En relacién con el primer objetivo, el andlisis factorial exploratorio confirmé una estructura bidimensional del
constructo estudiado, identificando dos factores que se interpretan como dos grandes practicas implementadas
por las personas directoras: por un lado, las acciones vinculadas con el liderazgo y la cultura de innovacion;
por otro, las acciones relacionadas con la gestion del cambio basada en evidencia y evaluacion; explicando en
conjunto una proporcién elevada de la varianza del instrumento (~ 80%).

Este hallazgo coincide con lo sefalado por Fullan (2025), quien plantea que la mejora sostenible exige tanto
vision compartida como evaluacion continua. De igual modo, Leithwood et al. (2019) destacan que el liderazgo
efectivo combina la construccion de climas colaborativos con el monitoreo del progreso. La relevancia de la
confianza y la colaboracidn se relaciona con Heenan et al. (2023) y Dedering (2025), mientras que la dimension
de evaluacién y uso de datos guarda coherencia con los aportes de Robinson (2011) y Hattie (2009, 2015) sobre
liderazgo basado en evidencia.

Al respecto, se logra concluir que estas practicas son claves para que el centro educativo tenga una dindmica o
organizacional que contribuya a mejorar la calidad educativa que ofrece, pues hay un involucramiento de la b
. . . . . v
comunidad desde acciones propositivas del director o directora. ‘o
Respecto al segundo objetivo, el analisis de clister permitio identificar tres perfiles de gestion del cambio entre >
w

la poblacion participante, segun las puntuaciones en los dos factores. La diferenciacion de perfiles se sustenta
en la distancia entre centroides, la coherencia conceptual de las variables que los describen, lo que permite inter-
pretar de manera clara los casos por grupo.

La identificacién de tres perfiles de gestidon del cambio, personas directoras que promueven una gestion parcial,
otras que actlian como promotoras estratégicas del cambio y un tercer grupo que apenas inicia con estos
procesos reflejan la diversidad del liderazgo directivo en los centros educativos participantes. Este hallazgo coin-
cide con lo sefalado por Leithwood et al. (2019), quienes sostienen que el liderazgo escolar varia en funcion del
contexto y de las capacidades de quienes lo ejercen, y con Fullan (2025), al destacar que el cambio educativo es
un proceso gradual que requiere condiciones organizacionales favorables.

Asimismo, la necesidad de acompainamiento y formacion se vincula con lo planteado por Robinson (2011), mien-
tras que el perfil de quienes se constituyen en promotores estratégicos guarda correspondencia con lo expuesto
por Hattie (2009, 2015), quien subraya que los lideres mas efectivos orientan sus decisiones hacia practicas con
impacto real en el aprendizaje. En conjunto, estos perfiles permiten reconocer un panorama diverso en la gestion
del cambio, lo cual plantea el desafio de fortalecer el acompanamiento y el trabajo en equipo para avanzar hacia
objetivos comunes.

Respecto al tercer objetivo, los resultados muestran una brecha en la formacion inicial y permanente, lo cual
se relaciona con lo planteado por Robinson (2011), quien destaca la necesidad de fortalecer la preparaciéon de
los lideres escolares para tomar decisiones basadas en evidencia. La percepcién de insuficiencia en la forma-
cién universitaria y la demanda de capacitacién en liderazgo, innovacién y nuevas metodologias de gestion
coinciden con Fullan (2025) y con lo sefalado por Leithwood et al. (2019) acerca de la importancia del desa-
rrollo profesional continuo para responder a los retos contemporaneos. Asimismo, la necesidad de formacion
en tecnologia guarda coherencia con los planteamientos de Fullan (2025) sobre la integracién de herramientas
digitales en la gestion y la pedagogia.

En relacién con la normativa, los hallazgos que sefalan barreras como la burocracia, la falta de recursos y las
limitaciones contextuales corresponden con lo advertido por Fullan (2025), al explicar que el cambio educativo
enfrenta restricciones estructurales que deben ser gestionadas estratégicamente. Finalmente, la percepcion de
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contar con un personal administrativo y docente dispuesto al cambio e innovacién, frente a una minoria resis-
tente, se vincula con los aportes de Hattie (2009, 2015), quien subraya que la resistencia disminuye cuando las
practicas de cambio evidencian un impacto real en el aprendizaje.

Respecto al tercer objetivo, se concluye que hay una brecha en la formacién inicial y permanente de las personas
directoras, dado que tres cuartas partes de las respuestas indicaron no contar con este insumo. Ademas, mas de
la mitad considera insuficiente la formacion universitaria recibida para enfrentar los desafios de la gestion educa-
tiva contempordanea, sefalando la necesidad de capacitacion en liderazgo educativo e innovaciéon (Leithwood
et al., 2019), en nuevas metodologias de gestion (Fullan, 2025) y, en menor medida, en tecnologia (Fullan, 2025).
Este hallazgo se relaciona con lo planteado por Robinson (2011), quien subraya que la preparacién de los lideres
escolares es determinante para la toma de decisiones basadas en evidencia. De ahi que resulta necesario atender
esta necesidad sentida, de modo que la practica directiva sea mas oportuna.

En cuanto a la normativa, otro de los elementos analizados en este objetivo, se determind que, aunque existen
posibilidades para llevar a cabo procesos de gestion del cambio e innovacion, su aplicacion depende del
contexto en que se desempefie la persona directora. Tampoco se encontré una indicacion clara mas alla del
REA (Fullan, 2025), aunque si se sefalaron diversas barreras como la burocracia (Fullan, 2025), la falta de recursos
(Leithwood et al., 2019), las limitaciones tecnoldgicas (Fullan, 2025) y las deficiencias en formacién (Robinson,
2011), que coinciden con la literatura internacional sobre obstaculos estructurales y de contexto que limitan la

w
implementacion del cambio. &

=
Por ultimo, se concluye que, en los centros educativos participantes, las personas directoras consideran que .
cuentan con un personal administrativo y docente dispuesto al cambio y la innovacién (Heenan et al., 2023), o
siendo una minoria con quienes se debe trabajar mas intensamente, pues muestran resistencia al cambio (Hattie, >
2009, 2015). Esto confirma que la disposicién del personal constituye un recurso clave para lainnovacion, siempre ©

que el liderazgo directivo logre acompanar, orientar y generar condiciones para reducir las resistencias.

Por ende, los resultados de la investigacion acerca de las practicas y los perfiles del personal directivo para la
innovacién y gestion de cambio en centros educativos costarricenses evidenciaron que estos procesos son dina-
micos y muy variados, influenciados por el estilo o perfil de la persona directora y el contexto organizacional de
cada centro. Se concluye que, para la promocion de la gestion del cambio y la innovacidn, se requiere fortalecer
la capacidad gerencial de la persona directora desde la propia disciplina (Gestiéon Educativa), de modo que no
solo haya un posicionamiento epistémico del director y directora sobre cdmo gestionar un centro en atencién a
las tendencias modernas, sino también cdmo es posible crear condiciones organizacionales favorables para que
el cambio y la innovacién sean elementos esenciales de su practica.

Para finalizar, como toda investigacion, se encuentran algunas limitaciones y alcances que es importante sefalar.
Al respecto, el uso de técnicas estadisticas como el analisis factorial exploratorio y el analisis de cluster esta
condicionado por las caracteristicas y tamano de la muestra, asi como los items analizados; de este modo, la
generalizacién de los hallazgos debe realizarse con cautela, toda vez que los patrones detectados podrian estar
condicionados por el contexto especifico donde se desarrollé el estudio. De manera particular, en el analisis
de cluster es conveniente que se empleen otros enfoques de clustering o técnicas de modelamiento de clases
latentes para mejorar la consistencia y precision de la clasificacion.

Desde la perspectiva tedrica, tanto las practicas como los perfiles identificados, si bien se basan en una lectura
critica de los estudios citados en los apartados respectivos, se reconoce que la correspondencia y el estableci-
miento de las tipologias se basa en la interpretacién de las personas autoras, en tanto su experiencia formativa,
profesional e investigativa condiciona el conocimiento que se tiene sobre la tematica. A pesar de estas limita-
ciones, el estudio aporta un valor tedrico, al proponer una clasificacion empirica sustentada en perfiles sobre
gestiéon del cambio e innovacion para el sistema educativo costarricense, permitiendo, entonces, un debate
académico sobre como las practicas se configuran desde contextos reales en una direccion regional de educa-
cién. Finalmente, desde una perspectiva practica, se ofrece una base para el disefio de propuestas de desa-
rrollo profesional permanente que respondan a esas diferencias identificadas y que promuevan una gestién del
cambio mas estratégica, participativa y adaptadas a los desafios reales sefialados.
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CONTRIBUCION DE LAS PERSONAS AUTORAS

Warner Ruiz-Chaves: conceptualizacion, curacién de datos, analisis formal, captacion de fondos, investigacion,
metodologia, administracion del proyecto, recursos, software, supervision, validacion, visualizacion, redaccion -
borrador original, redaccion - revision y edicién final.

Carolina Hernandez-Chaves: conceptualizacion, curacion de datos, andlisis formal, captacion de fondos, inves-
tigacion, metodologia, administracion del proyecto, recursos, software, supervision, validacion, visualizacion,
redaccion - borrador original, redaccion - revision y edicion final.
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