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RESUMEN

La presente investigacion pretende aportar elementos de andlisis para favorecer el cambio en la
direccion (rectoria) con el fin de contribuir a la sostenibilidad y calidad de los procesos de instituciones
educativas. Se aborda el estudio del fendmeno en dos colegios privados de Bogota (Colegio San Viator y
Liceo Moderno Walt Whitman), desde la perspectiva de los directivos y de los docentes de cada
institucion. El proposito es comprender cémo favorecer el proceso de cambio institucional cuando se
produce el nombramiento de otra persona para ejercer el cargo un cargo directivo, ya que en su nuevo rol
requiere ejercer un liderazgo e implementar innovaciones, a la vez que conserva la sostenibilidad para
favorecer la continuidad de los procesos académicos y administrativos con sus decisiones.

El estudio sobre el cambio en direccién de organizaciones no es una tematica nueva. Los retos que
implica dicha transicion en el gobierno de las organizaciones se han explorado a nivel corporativo,
enfocandose en el cambio de normas, calidad y sostenibilidad de los procesos. No obstante, son escasas
las investigaciones que se refieren al cambio en la cabeza de gobierno para las instituciones educativas en
general y aln méas en el &mbito de la educacion basica y media. Para llevar a cabo el estudio se opt6 por
una investigacion cualitativa bajo el disefio de Teoria Fundamentada que genere teoria sustantiva o de
rango medio que permita explicar el fendbmeno ya que no hay literatura disponible sobre cémo afrontar el
cambio en la direccion, especificamente para instituciones educativas que son empresas familiares o
instituciones que pertenecen a congregaciones religiosas, como en el caso de los colegios participantes.

La recoleccion de datos se realizo a partir de las entrevistas a profundidad efectuadas a 8 docentes y 6
directivos docentes de los colegios. A partir del analisis y teorizacion se proponen algunas directrices que
pueden conformar una politica institucional que favorezca el proceso de cambio en la direccion de los
colegios privados desde una optica de la sostenibilidad de los procesos estratégicos, administrativos,
financieros, académicos y comunitarios. De alli la relevancia que este cambio en la direccion tiene con el
fin de recibir nuevas generaciones en la direccion que puedan aportar ideas innovadoras, metodologias a
la vanguardia, conceptos actualizados, proyectos novedosos y tecnoldgicos entre otros, siempre con la
conciencia de que un cambio en la direccion (rectoria, por ejemplo) es un evento que impacta, no solo los
procesos, sino a los integrantes de la comunidad educativa.

Asimismo, asumir el cambio en la direccion de manera organizada con politicas, lineamientos o
protocolos que soporten este cambio y ayuden a que la transicion sea favorable para todos los grupos de
interés de instituciones religiosas y familiares como lo son los clérigos, directivos, padres de familia,
docentes, administrativos, estudiantes y todos aquellos que tengan relacién con las organizaciones.

Palabras clave: Cambio en la direccion, sostenibilidad, gobierno institucional, calidad de la

institucién educativa, liderazgo directivo.
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ABSTRACT

This research aims to provide elements of analysis to favor the change in management (rectory) to
contribute to the sustainability and quality of the processes of educational institutions. The study of the
phenomenon is approached in two private schools in Bogot4 (Colegio San Viator and Liceo Moderno
Walt Whitman), from the perspective of the directors and teachers of each institution. The purpose is to
understand how to support the process of institutional change when another person is appointed to hold a
managerial position, since in his/her new role he/she requires exercising leadership and implementing
innovations, while preserving sustainability to assure the continuity of the academic and administrative
processes with their decisions.

The study on the change in management of organizations is not a new topic. The challenges that this
transition implies in the governance of organizations have been explored at the corporate level, focusing
on the change of standards, processes, quality, and sustainability of the processes. However, there is little
research that refers to the change in the head of government for educational institutions in general and
even more so in the field of basic and secondary education. To carry out the study, qualitative research
was chosen under the Grounded Theory design that allows generating substantive or mid-range theory
that allows explaining the phenomenon since there is no available literature on how to face the change in
management, specifically for institutions educational institutions that are family businesses or institutions
that belong to religious congregations, as in the case of participating schools.

The data collection was carried out from the in-depth interviews carried out with 8 teachers and 6
educational directors of the schools. Based on the analysis and theorization, some guidelines are proposed
that can form an institutional policy that favors the process of change in the direction of private schools
from a perspective of the sustainability of the processes. Hence the relevance that this change in
management must receive new generations in management that can contribute innovative ideas, cutting-
edge methodologies, updated concepts, innovative and technological projects among others, always with
the awareness that a change in the management (rectory, for example) is an event that impacts, not only
the processes, but also the members of the educational community. Likewise, the change in management
in an organized manner with policies, guidelines or protocols that support this change and help make the
transition favorable for all interest groups of religious institutions and families such as clergy, directors,
parents of family, teachers, administrators, students, and all those who are related to organizations.

Keywords: Change in management, sustainability, institutional governance, quality of the

educational institution, executive leadership.
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INTRODUCCION

El liderazgo directivo es un factor asociado a la calidad de las instituciones educativas (OEI, 2017).
Ese liderazgo recae en los directivos quienes, con sus decisiones, van trazando un rumbo para la
organizacion. Asi mismo, en muchas ocasiones, el cambio de directivos implica un cambio en dicho
rumbo. Por tanto, en aras de asegurar el menor impacto en la sostenibilidad de los procesos es necesario
comprender como llevar a cabo el proceso de cambio en los cargos directivos, especialmente en la
rectoria, ya que esto puede incidir en la calidad y en las personas que conforman la comunidad educativa
y que son destinatarios de las decisiones que toma un lider. Dado que el rastreo de antecedentes revel6 un
vacio en el conocimiento sobre el cambio en cargos directivos para instituciones educativas, se hace
necesario generar teoria sustantiva que explique el fendmeno en un contexto concreto, lo cual constituye
uno de los propdsitos de la Teoria Fundamentada, cuando la teoria formal es insuficiente para comprender
un aspecto de la realidad social. A continuacién, se describe el contenido del presente informe de
investigacion, el cual esta ordenado en seis capitulos.

En el primer capitulo se expone el planteamiento del problema en el cual se esboza todo el contexto
histérico general, los antecedentes institucionales, las convergencias entre los antecedentes de las dos
instituciones y de investigacion que suscitan la pregunta y los elementos que la demuestran. De igual
manera, contiene la descripcion del problema, la pregunta de investigacion, las preguntas asociadas, 10s
objetivos y la justificacion del estudio, que respalda la intencion del valor de esta investigacion y el aporte
que constituye para las dos instituciones en el disefio de las politicas o lineamientos del sostenimiento del
cambio de liderazgo directivo de la institucién educativa.

Los capitulos dos y tres que conciernen al marco tedrico y al estado del arte. Con respecto al marco
tedrico se focaliza en la exigencia de saber qué existe documentado en relacion al tema, por ello se
delimita en los constructos o categorias primordiales y se indaga en el liderazgo, liderazgo directivo
escolar, competencias y habilidades en el liderazgo directivo escolar, liderazgo directivo y calidad,
liderazgo distribuido, liderazgo compasivo, sostenibilidad, alcances del concepto de sostenibilidad en
educacion, administracion en la educacion y cambio de direccion en instituciones educativas.

En el tercer capitulo se expone el estado del arte en el cual se relaciona las Gltimas consultas en
investigaciones con referencia a estos constructos delimitados en este estudio como: el liderazgo directivo
escolar, el liderazgo para la sostenibilidad educativa y el cambio en la direccion de las instituciones
educativas. Con el propoésito de ampliar el discernimiento y comprension de cara a las perspectivas del
problema de estudio a investigar.

En el cuarto apartado se argumenta la metodologia usada en esta investigacién en cuanto a la
relevancia y pertinencia de la investigacion cualitativa y la Teoria Fundamentada. Lo anterior con el fin

de lograr explicar un fenémeno, en este caso educativo, que ha sido poco indagado. Asimismo, se expone
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su alcance descriptivo y las etapas de la investigacion en donde cabe resaltar que se empled el disefio
emergente para codificar y categorizar la informacion recolectada. Se aclara que el disefio emergente de
Teoria Fundamentada fue propuesto por Glaser (1992) como una reconsideracion de los supuestos
metodoldgicos de Strauss y Corbin (1990). De otra parte, en este capitulo se explican las etapas del
proceso, la seleccion de los participantes, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y por Gltimo
las consideraciones éticas.

A continuacidn, se presenta el quinto capitulo que corresponde al analisis de datos en donde se
presentan los hallazgos de la investigacion como resultado de las entrevistas realizadas a docentes y
directivos de cada una de las instituciones. Dando alcance al disefio de Teoria Fundamentada se presentan
las recurrencias (codificacion focalizada) encontradas en la codificacion abierta y se ilustra el analisis con
fragmentos de la voz de los participantes. Posteriormente en el sexto capitulo se presenta el analisis de la
codificacidn selectiva y la axial, asi como la teorizacion.

El séptimo capitulo es de especial relevancia ya que corresponde a los elementos de analisis para el
disefio de una politica de cambio en la direccién, a la luz de los hallazgos presentados en los capitulos
cinco y seis. Se proponen algunas directrices que, de manera general podrian ser convenientes para las
instituciones educativas, posteriormente se presentan elementos de analisis especificos para cada una de
las instituciones participantes (una que es empresa familiar y otra que pertenece a un colegio catélico)
sustentados en los hallazgos de la investigacion.

El documento finaliza con la presentacion de las conclusiones teniendo en cuenta los objetivos
planteados en el inicio de la investigacion, las limitaciones que se presentaron teniendo en cuenta la

coyuntura mundial con el Covid-19 y por ultimo los nuevos interrogantes que surgen del estudio.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Emprender una idea de negocio puede resultar un reto para cualquier persona. Esforzarse por
conseguir clientes por medio de estrategias de captacion, generar campafias de mercadeo para lograr
reconocimiento o incluso pagar grandes cantidades de dinero para que otros hablen de la idea, pueden ser
maneras para posicionarse y establecerse como empresa. Sin embargo, el reto verdadero no esta en lo
descrito anteriormente, estd en tener la capacidad de sostener el modelo de negocio, de fidelizar a los
clientes para que estos vuelvan a comprar, en ofrecer un servicio que cumpla con sus necesidades e
incluso que supere sus expectativas. Esto mismo sucede con las instituciones educativas, al igual que en
otro tipo de organizacion, no es suficiente con crear estrategias para aumentar el nimero de matriculas en
un afio, pues, si no se es capaz de retener a las familias durante el periodo escolar, la desercién sera
inminente. En este sentido, cabe resaltar que no es GUnicamente el modelo pedagdégico el que se debe tener
en cuenta al momento de hablar de sostenibilidad en los colegios. Tal como menciona Restrepo y
Restrepo (2012), sobre la sostenibilidad de una institucion educativa: “Esta se fundamenta en la logica
racional de un mercado de competencia y la eficiente administracion de los recursos” (p.6.)

De manera preocupante, se ha podido evidenciar que la sostenibilidad no es un tema que se encuentre
con frecuencia en el plan de trabajo diario de las instituciones educativas, pues, el afan por solucionar o
tomar accién a eventos cotidianos genera que este aspecto no se trabaje de manera estratégica u
organizada. La falta de un grupo de personas que se enfoque en crear una estrategia para mantener la
visién y en planear teniendo en cuenta la prospectiva, son factores que pueden llegar a influir en la solidez
y permanencia de la institucion.

Asimismo, es necesario tener en cuenta el rol de las personas que toman las decisiones cuyo alcance
es de nivel institucional. Es decir, los lideres que dirigen equipos e imparten directrices. Estos lideres son
parte fundamental en cada uno de los procesos y ciclos de transicién de los colegios. Es por esto, que es
necesario entender la manera en la que conducen, presiden, controlan y acttan. Es decir, la forma en que
gestionan los procesos en sus organizaciones, y dirigen a sus colaboradores, administrativos, padres de
familia y todos aquellos grupos de interés que rodean a sus instituciones.

Igualmente, es necesario contextualizar al lector sobre el momento especifico que pasan las
instituciones educativas y que serd el tema para desarrollar en la presente tesis; el cambio de directivos
dentro de las instituciones educativas.

De esta manera, en el presente estudio se analizaran dos instituciones educativas, el Liceo Moderno
Walt Whitman (ubicado en la localidad Antonio Narifio al sur de Bogotd) y el Colegio San Viator
(ubicado en la localidad de Suba, al norte de Bogotd) , con caracteristicas muy diferentes en cuanto a su
estructura, liderazgo e historia, pero que convergen al tener una misma preocupacion. La primera

institucién mencionada, que es empresa familiar y, por tanto, al igual que otras empresas familiares, tiene
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el reto de trascender en el tiempo a través del aporte de la siguiente generacion. Y, un colegio catélico de
propiedad de una orden religiosa, que afronta el reto que ocasionan los traslados de los religiosos, el
cambio por el periodo de gobierno terminado en cumplimiento de sus constituciones o por otras
situaciones circunstanciales, ocasionando que la rectoria sea uno de los cargos con mas rotacion, en
comparacion con otros cargos que son asumidos por laicos.

A continuacidn, se describen con mayor detalle las instituciones participantes:

1.1. Contexto Histérico del Liceo Moderno Walt Whitman

El Liceo Moderno Walt Whitman nace en 1983 con el nombre de Jardin Infantil Bilingte el Castillo
de Blanca Nieves, fundado por sus actuales directores; Irma Lilia Gacha, licenciada en Ciencias de la
Educacion de la Universidad Gran Colombia y con dos Maestrias en Evaluacion y Gestién Educativa de
la Universidad Santo Tomas y Universidad Javeriana respectivamente; y Luis Felipe Méndez Rodriguez
economista de la Universidad Auténoma de Colombia y Magister en Proyectos Sociales y Educativos de
la Universidad Javeriana. La historia de Liceo, descrita en su Manual de Convivencia, indica en enero de
1986 el Liceo cambia de nombre a Liceo Bilingtie El Castillo de Blanca Nieves, denominacion que abre
la puerta para ser una institucion de educacion basica. En 1991 el nombre del Liceo vuelve a cambiar y
bajo el nombre de Liceo El Castillo del Saber consigue una puntuacién de 95 sobre 100 para la
autorizacidn de prestar el servicio de preescolar durante siete afios y primaria durante ocho afios. Este es
visto como el primer gran logro de proyeccidn institucional y familiar de los fundadores.

Con el fin de seguir avanzando en la labor educativa y cumpliendo con las sugerencias de la
comunidad sobre ampliar los servicios de la institucion, se lograron las aprobaciones necesarias para
impartir educacion basica secundaria y educacién media. Siendo asi, la primera promocidn de bachilleres
se proclamé en el afio de 1996. Finalmente, este mismo afo, los estudiantes de grados superiores, por
medio de campafias pedagogicas y elecciones, propusieron el cambio de nombre de la institucion por
Liceo Moderno Walt Whitman, nombre con el cual se han graduado las siguientes promociones hasta el
dia de hoy. (Proyecto Educativo Institucional, 2020a, p.8).

Ahora bien, el perfil estudiantil en el cual los fundadores han basado su gestion académica es el de la
figura de “emprendedor”. En sus principios, esto se debia a que muchos de sus egresados no tenian el
sustento econémico suficiente para poder continuar sus estudios superiores en universidades del pais. Al
perfilarlos como emprendedores, los estudiantes del Liceo se gradian con herramientas suficientes para
poder emprender su propia empresa y generar ganancias que son el soporte para costear sus estudios y
ayudar a sus familias. Por esta razon desde el afio 2000 la institucion incluy6 en su curriculo la materia
de Emprendedores Excepcionales y desde el afio 2009 se Ilevan a cabo muestras empresariales, las cuales

son realizadas en espacios con capacidad de dos mil quinientas personas. En esta actividad, los
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estudiantes dan a conocer los emprendimientos realizados durante su afio escolar. Estas muestras son
emblematicas toda la comunidad Liceista pues son el reflejo del desarrollo de habilidades emprendedoras,
comunicativas, financieras y criticas que se han potenciado dentro de la institucion.

De igual manera, desde 1998 el Liceo promueve el desarrollo de habilidades artisticas por medio del
baile, la actuacion, el teatro y la musica. Por esto se realizan muestras culturales y artisticas,
aproximadamente con presencia de tres mil personas cada afio, en donde los padres de familia tienen la
oportunidad de contemplar la creatividad, trabajo en equipo, ritmo, movimiento, coordinacién en cada
uno de sus hijos por medio de la danza y el relato de historias. Este evento ha ayudado a la institucion a
ser reconocida en su localidad como una institucion comprometida con el bienestar emocional de sus
estudiantes, como integradora de familias y excelente organizadora de eventos con significado
pedagdgico y cultural.

En el afio 2017 se involucra el area de tecnologia a la propuesta educativa y desde ese entonces, la
robotica, y la programacién han sido componentes fuertes y reconocidos dentro de la comunidad no solo
estudiantil sino local. EIl impacto que ha tenido el desarrollo de esta asignatura se ha visto reflejado en los
diferentes concursos a los que ha asistido la institucion siendo acreedor de mdaltiples premios y
reconocimientos. Asimismo, la aceptacion y agradecimiento por parte de los padres de familia por
impartir educacion a la vanguardia que atiende a las necesidades personales y profesionales de la
actualidad. En cuanto a los estudiantes, se ha evidenciado gran interés por este componente al ser una
asignatura que comprende un alto nivel de creatividad, ludica, atencién, movimiento e imaginacion para
la solucion de retos y problemas de la cotidianidad.

La propuesta educativa de la institucion estd enfocada en potencializar las competencias y
habilidades necesarias para que los estudiantes afronten los desafios del siglo XXI, en concordancia con
el marco de las normas técnicas curriculares dictadas por el Ministerio de Educacion Nacional de
Colombia (en adelante MEN), al igual que referentes internacionales como la Organizacion para
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (en adelante OCDE), la Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (en adelante UNESCO), Word Economic Forum (en adelante
WEF) vy las caracteristicas propias del Liceo. La iniciativa se piensa en prospectiva de los siguientes tres
afios, por esta razon se la ha denominado proyecto Horizonte 20-20; durante ese trienio busca alcanzar el
nivel de estabilidad de la propuesta para responder con mayor asertividad a las exigencias del presente y
el futuro de los estudiantes. Por lo anterior, desde el 2017, el Liceo se ha caracterizado por buscar
alianzas, recursos y ejemplos de los méas altos estdndares de innovacion en educacion. (Liceo Moderno
Walt Whitman, 20203, p.9).

En consonancia con el perfil estudiantil que se ha fomentado desde los inicios de la institucion y

conforme a lo descrito en el Proyecto Educativo Institucional (en adelante PEI), en el 2019 se realizé un
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convenio con la Camara de Comercio de Bogota (en adelante CCB) para desarrollar el Proyecto de
Emprendimiento Juvenil e Infantil en donde los estudiantes, utilizando la metodologia de Design
Thinking, buscan solucionar problemas cotidianos, haciendo uso de la tecnologia. Este proyecto fue
premiado por la reconocida entidad publica y los emprendimientos de los estudiantes fueron expuestos en
la feria de Emprendimiento Juvenil més grande de Bogota, el Go Fest. (Proyecto Educativo Institucional,
2020Db, p24).

Asimismo, el Liceo ha participado en multiples encuentros con diferentes instituciones del pais en
donde los estudiantes tienen la oportunidad de crecer como personas y potenciar las competencias y
habilidades que el proyecto espera. Como ejemplo, los estudiantes fueron participes en La Cumbre
Nacional de Emprendimiento Juvenil (en adelante CIE) desarrollada en el Gimnasio Oxford de Chiay a la
cual asistieron estudiantes méas de seis paises como Chile, México, Panaméa, Colombia, Guatemala entre
otros, siendo el Liceo, el ganador en la categoria de Habilidades Emprendedoras.

En cuanto al aspecto curricular y como parte del proyecto Horizonte 20-20, se decidié desde el 2017
empezar con un proceso de cambio de mallas curriculares las cuales se han enfocado en desarrollar
competencias y habilidades del siglo XXI. Con la asesoria de agentes externos se ha logrado un cambio
en el modelo de ensefianza de la institucion. Haciendo énfasis en la metodologia de aprendizaje tipo
Maker se ha visto avance en la retencion de informacion, creatividad, y salud emocional de los
estudiantes. Es asi como en el presente afio se adecu6 un aula Maker dentro de la institucién. Un espacio
Unicamente desarrollado para promover las habilidades del siglo XXI; creatividad, trabajo en equipo,
liderazgo, iniciativa, comunicacion asertiva, curiosidad e imaginacion.

Dentro del proyecto Horizonte 20-20 también se refuerza el bienestar docente y escuela de padres; el
primero por medio de incentivos emocionales y académicos como lo son diplomados en innovacién
educativa, evaluacion, habilidades siglo XXI entre otros, de la Universidad Javeriana. Las escuelas de
padres se nutren de talleres pedagdgicos tipo Maker e informativos sobre casos que se presentan en la
realidad actual estudiantil del Liceo.

Actualmente la comunidad Liceista estd conformada por 645 estudiantes, aproximadamente 500
familias, 25 docentes, 2 coordinadores de convivencia, 3 coordinadores académicos, 1 psicologo tres
directivos y un rector.

Como se puede evidenciar, el Liceo Moderno Walt Whitman se caracteriza por ser una institucion a
la vanguardia, atenta y receptiva a los avances educativos que se desarrollan alrededor del mundo, para
tomar lo mejor del entorno y adaptarlo al contexto colombiano con las mejores practicas, asi como
evaluar su propia cultura para entender la manera en la que se debe direccionar y liderar la institucion y la

forma en la que se impacta a cada grupo de interés de la comunidad Liceista.
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A continuacion, se expondrén los elementos fundamentales para tener en cuenta, evidenciados en el
PEI. Con respecto a la mision se encontrd que el colegio expresa ideales humanistas que abarcan una
perspectiva de la educacion para el desarrollo personal. Es decir, no se enfoca solo en los aprendizajes
académicos sino en habilidades para la vida: “Trabajamos para lograr que nuestros estudiantes crezcan un
poco cada dia, sean felices y emprendan sus suefios. Los formamos con las habilidades para afrontar el
presente y el futuro” (Liceo Moderno Walt Whitman, 2020b; p. 29).

En cuanto a la vision, se puede evidenciar el deseo de la institucién porgue los estudiantes sean
agentes de cambio en la sociedad, generen aportes valiosos para el mundo que los rodea y, como en la
mision, valoren el sentido de la vida: “Brindar experiencias de aprendizaje que aporten al sostenimiento
de la paz, incrementen el amor por la naturaleza y posibiliten el disfrute integro de la vida” (Liceo
Moderno Walt Whitman, 2020b, p. 29).

Las funciones encaminadas al logro de los objetivos de la institucion se asignan por areas afines. Los
directivos tienen como objetivo, disefiar los planteamientos estratégicos orientados al seguimiento y
realizar control de las directrices. El area académica tiene como objetivos el desarrollo de la malla
curricular, liderar a los docentes y facilitar experiencias digitales y personales. Los objetivos de la
comunidad educativa se basan en la vivencia de los principios basicos de respeto y humanidad. Por
altimo, el &rea administrativa tiene como objetivo disponer y hacer buen uso de los recursos para asegurar
la calidad educativa de la institucion. (Liceo Moderno Walt Whitman, 2020b, p.30).

El Liceo cuenta con una politica y principios de calidad que demuestran la preocupacion de la
institucion por brindar los recursos necesarios para que los estudiantes puedan desarrollar sus habilidades
de la mejor manera: “Asegurar los recursos humanos, fisicos y tecnoldgicos para el desarrollo de una
propuesta educativa que potencialice las competencias del siglo XXI”, asi como “garantizar que dentro de
sus procesos exista calidad humana, felicidad por parte de estudiantes, docentes, padres de familia,
administrativos y toda la comunidad, regirse bajo el modelo de mejoramiento continuo y plantear
planeacién estratégica”. (Liceo Moderno Walt Whitman, 2020b, p.31).

En el colegio se considera esencial definir la vision del educador y la de la familia en tanto ambos
son corresponsables de la formacion de los educandos. Con respecto a la primera, el PEI del Liceo
Moderno Walt Whitman establece que los educadores:

Son mediadores sociales que proponen escenarios y problematizar los saberes para que los educandos
accedan a la cultura humana y fortalezcan sus capacidades para aprehender. Asumen sus

responsabilidades y se esfuerzan por lograr maximo potencial de aprendizaje de sus estudiantes.

(Proyecto Educativo Institucional, 2020b, p. 29)
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En cuanto a la vision de la familia, el Liceo establece una conexidn necesaria entre el colegio y la

casa:

Son los agentes educadores primarios; brindan las condiciones basicas para el desarrollo, la
socializacion y aprendizaje de sus hijas e hijos. Buscan los espacios de acercamiento comunitario para
apoyar la educacion en relacién insustituible: educando-educador-familia-comunidad. (Proyecto
Educativo Institucional; 2020b, p. 29).

Como se pudo observar, el Liceo Moderno Walt Whitman nace como un emprendimiento familiar en

cabeza de sus dos directores. Ahora, la llegada de sus hijos a la institucién demuestra que la proyeccion es

seguir manteniendo el legado familiar dando paso a la segunda generacion. Sin embargo, no se cuenta con

directrices concretas que favorezcan el relevo generacional en la direccién.

A continuacién, se expone el contexto de una institucion con caracteristicas diferentes, pues, resalta

su componente religioso y la manera de llevar a cabo el cambio de generacion es muy diferente al colegio

primeramente expuesto. No obstante, como notard el lector, el reto es similar: favorecer el cambio de

directivos para asegurar la sostenibilidad y calidad, velando por la filosofia y generado innovaciones que

agreguen valor pero que no afecten la estabilidad institucional.

1.2. Contexto Histoérico del Colegio San Viator

La resefia histérica y la fundacion Viatoriana en Colombia comienzan narrando lo siguiente de

acuerdo con el Proyecto Educativo Institucional:

La historia cuenta que Viator vivié en el siglo IV en la ciudad de Lyon, Francia. En su juventud fue
ayudante del Obispo de ese lugar. En particular trabajo como catequista sirviendo a los jévenes en el
crecimiento de su fe cristiana. Cuando el Obispo Justo renuncié a su sede y se fue al desierto de
Egipto, para vivir en oracién y penitencia como eremita, Viator se fue con él. Nada se sabe acerca de
lo que paso6 alli excepto que después de unos pocos afios, ambos murieron y sus restos fueron llevados

a Lyon. Por aclamacién publica, Viator y Justo, fueron proclamados Santos.

Varios siglos mas tarde, después de las persecuciones contra el clero efectuadas durante la revolucion
francesa, un sacerdote parroco de Vourles (cerca de Lyon), Luis Querbes, vio la necesidad de llenar el
vacio existente buscando jovenes que pudieran ayudar a los parrocos en su trabajo pastoral y en
especial en la ensefianza del catecismo a los nifios. Estos jévenes servirian como voluntarios para
cualquier trabajo que los parrocos necesitaran. Como esta asociacién de jovenes empezd a crecer,
tomé la forma de una comunidad religiosa. EI Padre Querbes buscé entonces, un modelo para su
grupo y tomé a Viator, el Santo de Lyon (su patria chica), quien habia hecho un trabajo similar siglos

antes.
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De estos sencillos origenes emergié la Congregacion de los Clérigos de San Viator, quienes son una
comunidad internacional de sacerdotes, hermanos y laicos, dedicados al ministerio educativo y
pastoral en la Iglesia Catolica, con presencia en Francia, Espafia, Costa de Marfil, Burkina Faso,
Japon, Estados Unidos, Canadd, Honduras, Haiti, Colombia, Perl, Bolivia y Chile. “La primera
fundacion Viatoriana permanente en los Estados Unidos se establecid cuando los Viatorianos
canadienses llegaron a Bourbonnais, Illinois en 1865, para trabajar con los catolicos franceses del area
del rio Kankakee. La Provincia de Chicago se fundo en 1882”. (Colegio San Viator, Proyecto
Educativo Institucional, 2020; p. 6).

En las memorias de la Congregacion de los viatorianos en el mundo y mas especificamente en la
Provincia de Chicago (EE.UU.) a la cual pertenece la Fundacion de Colombia, se encuentra las cronicas
sobre la llegada de los primeros religiosos viatorianos en salir a Suramérica en Colombia. El PEI de la
institucion educativa ha incorporado esta historia asi:

Dentro del proceso de expansion de la Comunidad de los Clérigos en el mundo, en el afio de 1961,
llega al pais una mision de tres religiosos sacerdotes norteamericanos, quienes, invitados por la
Iglesia, en cabeza del Cardenal Luis Concha Cérdoba (Arzobispo de Bogotd), reciben el apoyo para
que empiecen su labor en la ciudad de Bogotd. Con ello se dio inicio a la Fundacién de Colombia. En
febrero de 1963, abren las puertas a los primeros alumnos sobre los terrenos de la antigua finca La
Filomena, dando inicio a la construccién de las instalaciones bachillerato, graduando el 25 de agosto

de 1968 la primera promocion de bachilleres viatorianos.

Siguiendo con la tradicion del fundador, los viatorianos en Colombia colaboran como educadores en
la fe en el Colegio san Viator de Bogotd, y ahora en el Colegio San Viator de Tunja. De igual manera
se dedican al servicio de los altares en las Parroquias de Santa Inés de Guaymaral y de San Viator en
Bogota. En enero de 1977 el colegio es ampliado en sus instalaciones dando apertura a la seccion
primaria. Para el afio de 1988 se gradu6 la primera promocion de bachilleres, que hicieron su
formacion desde primero hasta once. Con la Ley 115 de 1994 la institucién dio inici6 al nivel de
Transicion, ampliando los niveles de formacién. (Colegio San Viator, Proyecto Educativo
Institucional, 2020; p. 7)

Con el paso de los afios el Colegio San Viator ha sido distinguido con galardones por su trayectoria,
mejoramiento y coraje en la educacién colombiana; ademas en la continuidad de su crecimiento no solo
en la infraestructura y procesos educativos, sino en la incorporacion de Modelos de gestion organizacional
que le ha permitido estar en lugares destacados de la educacién privada en el pais:

A los 40 afios de servicio fue reconocido con la Condecoracién José Acevedo y Gémez en el grado de
Gran Cruz, por el Honorable Concejo de Bogotd, y la Orden Cruz de Comendador, por la Camara de

Representantes, en exaltacion a la labor educativa en favor de la nifiez y juventud Bogotana y la
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mencidn especial por la Secretaria de Educacion del Distrito, por su esfuerzo en pro del mejoramiento

institucional.

En el 2002 continué ampliando su capacidad y se hizo apertura del grado de Kinder. Para 2004 inicia
el proceso de certificacion en la Excelencia, alcanzando el acceso al primer nivel en el Modelo
Europeo de Calidad, European Foundation for Quality Management (en adelante EFQM). EI 2012
fue el afio en que se inicié la modalidad mixta, generando cambios en infraestructura, nuevos recursos

tecnoldgicos y bilingiiismo en toda primaria.

Seguidamente el 2013 afio en el que se inicia con la implementacion del programa de escuela primaria
(PEP). Un afio mas tarde se amplié la oferta de servicios de apoyo, aulas especializadas, nuevas
disciplinas deportivas, espacios extracurriculares y recursos para el bienestar. Hoy el colegio esta
recertificado en el cuarto nivel del modelo EFQM y hace parte de los colegios del Mundo del
Bachillerato Internacional al tener oficialmente la autorizacion para ofrecer la escuela primaria, afios
intermedios y el diploma. A la fecha ha graduado a mas de 4800 estudiantes, que promueven el sello

Viatoriano en el pais. (Colegio San Viator, Proyecto Educativo Institucional, 2020; p. 8-9).

Posteriormente, en el PEI del Colegio San Viator se mostrard los fundamentos esenciales a tener
presentes, con relacion a la mision de la institucién en donde se sefiala unos propositos muy humanistas y

de valores evangélicos:

El Colegio San Viator Bilingiie Internacional promueve la educacién de damas y caballeros con
identidad, fraternidad, trascendencia y formacién en la fe catélica, a través de un proyecto educativo
Bilinglie con perspectiva internacional, formando ciudadanos del mundo gracias a un equipo docente y
administrativo calificado, comprometido con el logro de los objetivos estratégicos, el desarrollo del
Proyecto Educativo Institucional (PEI) y la gestién de la cultura de la excelencia, contribuyendo a la
construccion de una sociedad mejor. (Colegio San Viator, Proyecto Educativo Institucional, 2020; p.
9).

En cuanto a la vision de la institucion educativa sefiala una perspectiva que lleva al desarrollo del ser

humano en un mundo globalizado como el que se vive actualmente:
El Colegio San Viator Bilinglie Internacional en el afio 2021 serd reconocido como una institucion
educativa de calendario B, que fomenta los principios y valores Viatorianos, por medio de una
educacion humanista y espiritual, Bilinglie con perspectiva Internacional, de calidad educativa, con
compromiso social y ambiental, que trabaja por el mejoramiento de sus procesos, su infraestructura,
sistemas de informacion y comunicacién, impulsando el desarrollo profesional de su talento humano,
lo que nos permitira asumir los nuevos retos y consolidar la cultura de la excelencia. (Colegio San

Viator, Proyecto Institucional Educativo, 2020; p. 9).
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De igual forma el Colegio San Viator cuenta con unas bases filosoficas que orientan en la formacion a
la comunidad educativa Viatoriana en Colombia que nos enuncia lo siguiente:
Pertenecer a nuestra institucion significa identificarse con la filosofia de los Clérigos de San Viator
“Anunciar a Jesucristo y su evangelio, suscitar comunidades en las que se viva, se profundice y
celebre la Fe”; sus principios, los fundamentos cristianos de la Iglesia Catolica y la participacion de
una comunidad global que comparte valores en busqueda de individuos que trabajan por la creacion
de un mundo y mas pacifico. EI colegio en el despliegue de su proyecto busca generar una
educacién de alta calidad, brindando a todos, un desarrollo profesional continuo, que contribuye a la
generacién de un clima que irradie la Fe, los valores y atributos del perfil de comunidad de

aprendizaje de la organizacion del bachillerato organizacional.

Busca guiar a los estudiantes, a traves del aprendizaje de valores, que los haga de mente abierta,
conscientes de la condicion que los une como seres humanos, responsables, preocupados por su
planeta y la conciencia por un mundo mas humano; que sean constructores de una sociedad
diferente, promotores de paz y conciliacion, de mente abierta, competentes, capaces de responder a
los retos de la cotidianidad y las necesidades de un contexto globalizado. (Colegio San Viator,

Proyecto Institucional Educativo, 2020; p. 10)

Asimismo, en el Colegio San Viator se evidencian unas creencias institucionales y unos principios que
ayudan a la comunidad educativa Viatoriana a reflexionar sobre su experiencia de fe en su vida y lo que
cada uno puede aportar con sus esfuerzos en la sociedad y el mundo postmoderno de hoy. A continuacién,
se muestran estas creencias y principios de la institucion:

Creemos en una educacion basada en principios de calidad, formando Viatorianos con identidad,
responsabilidad social y capacidad para responder a las exigencias del mundo. Creemos que cada
miembro de la comunidad educativa, en su proceder proyecta y da testimonio de su formacién de
valores. Creemos que los estudiantes son nifios, nifias y jovenes que manifiestan amor, respeto y son
dados al cambio de actitudes. Creemos que los estudiantes se pueden destacar como seres integrales

y agentes de cambio.

Creemos que el buen manejo del tiempo libre por medio de actividades deportivas, lGdicas y
culturales, contribuye a la formacion integral del estudiante. Creemos que al estudiante se le debe
permitir tomar sus propias decisiones, para que alcance un alto nivel de autonomia e independencia.
Creemos que el aprendizaje es exitoso cuando se respeta el ritmo individual. Creemos que el
estudiante viatoriano posee un alto nivel académico que le permite desenvolverse en cualquier

contexto profesional. (Colegio San Viator, Proyecto Institucional Educativo, 2020, p. 10-11)
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La perspectiva formativa en la institucion dirige a los individuos a comprenderse como seres
historicos, comunitarios, definidos por preceptos y un proyecto de educacion variable apto para cambiar
su contexto. Con este enfoque el San Viator ofrece y persigue una educacion de excelencia, en la que se
facilite un aprendizaje a los nifios, adolescentes arquitectos de una sociedad a la cual atiendan a los
requerimientos de un mundo postmoderno que avanza a pasos enormes. Como colegio de comunidad
religiosa, se impulsan ambientes de discernimiento que apoyen a la edificacion de los hombres y mujeres
gue en su dia a dia manifiestan estos fundamentos viatorianos como son:

La Identidad como principio que interesan a estudiantes que siguiendo la guia de padres y maestros,
exploren todos los caminos posibles, en la construccién de su identidad, alcanzando en su proceso el
incremento de su desarrollo intelectual, fisico, afectivo y espiritual; estudiantes que apoyen la
consolidacion de un proyecto personal, su autoestima y capacidad de adaptacion con el mundo que les
rodea. Se espera que sus juicios los lleven a determinar su papel en la historia, construyendo una
escala de valores que les permitira enfrentar los cambios con entereza y decision. En este sentido, la
reflexién, la capacidad critica, la autonomia y el liderazgo, serd una constante, dando un sello al
Viatoriano en la reflexiéon y la accién. (Colegio San Viator, Proyecto Institucional Educativo, 2020,
p.11)

También la fraternidad como uno de los principios que invitan a la hermandad y la buena relacion
entre los seres humanos construida en el respeto, la solidaridad y en la empatia de los unos con los otros.
Por ello, la institucidn educativa Viatoriana tiene este fundamento que se evidencia asi:

De esta manera el principio de la Fraternidad lleva al estudiante Viatoriano a comprender, valorar,
generar o modificar los procesos de interaccion humana en que se desenvuelve, ejecutdndolos con
respeto, dinamismo y capacidad de servicio. La fraternidad es una constante relacion natural con los
semejantes, dando lo mejor de si y comprometiéndose frente al grupo al que se debe. Vive una
experiencia positiva en el hogar como grupo primario y el colegio como comunidad secundaria
asumiendo un rol que despierta en él, el sentido de pertenencia social y le aporta bases para la

construccién de su realidad. Convivir con otros constituye una razon primordial en su adaptacion.

Integrarse a los demds garantiza su capacidad para compartir, comunicarse, dar y tolerar cuando sea
necesario. Promueve la objetividad, la conciencia de justicia y el sentido critico, como herramientas
claves en la relacion con los demés, aceptando a otros como son, con sus limitaciones y cualidades. El
Viatoriano se forma como un agente dinamizador, capaz de entender su realidad y los factores que
intervienen, utilizandolos como herramientas de crecimiento y perfeccionamiento. Valora y es
generoso con sus semejantes, estando dispuesto a colaborar cuando las circunstancias lo exijan. El
compartir con otros le permite ser critico frente a los fenémenos sociales, permitiéndole actuar con
justicia y entendimiento de las condiciones de los demas. Cree en un mundo mejor, respetuoso de su

patria y de sus instituciones, dispuesto a participar de sus procesos de cambio. (Colegio San Viator,
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Proyecto Institucional Educativo, 2020, p. 11-12).

Por ultimo, la trascendencia entendiéndose como un concepto que va adelante o que se encuentra en
lo alto de delimitado limite. En este caso aqui como pilar de la organizacién educativa nos hace relacion a
aquello que se descubre més alla de la conciencia, arriba de sus fines naturales. Por ende, en un principio,
la palabra se enlaza a la naturaleza de lo divino y su conexién con el mundo. Entonces en el PEI se habla
de ella lo siguiente:
De igual forma encontramos en nuestra formacion de valores a la Trascendencia como el principio en
donde el estudiante Viatoriano como ser humano participa de una doble dimension, una terrena y una
espiritual, en consecuencia, estd comprometido con el fortalecimiento espiritual y social. La vida
espiritual lo acerca a Dios, reflejandose en sus acciones, su capacidad para dar, el concepto de justicia
y libertad en la busqueda de la trascendencia. Fomenta los derechos humanos, siendo constante el
respeto a la vida, el amor, la paz y la convivencia pacifica. Contribuye en su entorno, a la promocién
de los valores humanos y de Fe, aportando con su actitud y esfuerzo personal a la transformacién de la

sociedad. (Colegio San Viator, Proyecto Institucional Educativo, 2020, p. 12).

Hoy el Colegio San Viator es bilingiie y calendario B, ha promovido desde sus inicios la identidad, la
fraternidad y la trascendencia en todos los nifios, nifias y joévenes. Una amplia gama de logros
intelectuales, sociales y deportivos le han valido un lugar muy respetado en la historia y decenas de
reconocimientos en el sector de la educacion del pais. (Colegio San Viator, Proyecto Institucional
Educativo, 2020, p.12)

En definitiva, los contextos histdricos de estas dos instituciones educativas ubican y dan paso a mirar
los antecedentes institucionales que llevaran a ir planteando la necesidad de la investigacion que se quiere

realizar en beneficio del liderazgo de ambas organizaciones educativas.

1.3. Antecedentes Institucionales de los Colegios Participantes

Como se pudo evidenciar en el apartado anterior, el Liceo Moderno Walt Whitman solo ha tenido
una generacion de directores fundadores a su cargo, el de la Rectora Irma Lilia Gacha y el Director
Administrativo Luis Felipe Méndez. En sus 37 afios de gestion se ha presenciado una alta rotacion de
docentes y una poca rotacion de coordinaciones académicas y convivenciales. Estos ultimos, son el
soporte tactico de los dos lideres principales, por ende, son personas fundamentales en el desarrollo diario
de las actividades, en la ejecucion del Proyecto Educativo Institucional (PEI), en la participacion del
disefio del modelo pedagdgico y en la comunicacion con los docentes y padres de familia entre otros.

Sin embargo, hace tres afios la Direccién a cargo de Irma y Felipe decidié ampliar su grupo directivo

con la llegada de sus dos hijos; Maria Camila Méndez, Administradora de Empresas; y David Felipe
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Méndez, Ingeniero Industrial y Magister en Administracion de Negocios. La primera encargada de la
Direccién de Proyectos Educativos y Estrategia, y, el segundo encargado de la Gerencia Administrativa y
Financiera. Son ellos la generacion que por primera vez llega a la institucion con el fin de suceder a los
lideres fundadores que son al mismo tiempo sus padres.

Maria Camila y David Felipe llegan a la institucion ante la necesidad de proyeccion y fortalecimiento
de las areas financieras y administrativas, formando el Area de Mercadeo, Estrategia y Comunicacion,
liderando nuevos proyectos pedagdgicos, estableciendo protocolos institucionales y trabajando de la mano
con las coordinaciones académicas y convivenciales para llevar a cabo el Proyecto Horizonte 20-20.

Es necesario, para términos de esta investigacion, tener en cuenta que el proceso de cambio en la
direccion entre padres e hijos del Liceo Moderno Walt Whitman no se ha realizado de manera formal,
pues, no ha existido algin documento que mencione o guie a los lideres sobre la manera de llevar a cabo
este proceso de una manera estructurada.

Por otro lado, de acuerdo con la resefia histérica del Colegio San Viator, se evidencia la existencia de
distintos Rectores en el liderazgo institucional. Hasta el dia de hoy, es decir en sus 57 afios de existencia,
el rol de rector ha sido ejercido por seis religiosos. El cargo de rector en el Colegio San Viator es
nombrado por el Padre Superior Provincial y su Consejo Provincial en la provincia de Chicago. Este
nombramiento lo hace Unicamente este ente dentro de la Congregacion religiosa, por consiguiente, no
existe un protocolo o algun lineamiento especifico para llevar a cabo esta designacion. Cuando se acerca
el periodo final del religioso que esta en el cargo de la rectoria, el Padre Superior Provincial envia una
circular informativa exhortando a toda la comunidad religiosa con el fin de que los interesados y los que
cumplan con el perfil jerarquico, puedan postular sus hojas de vida para ser estudiadas. En seguida, se
fijan las entrevistas respectivas con los posibles candidatos a la rectoria del colegio.

Una vez es elegido el rector, tiene total autonomia de elegir a su equipo directivo y demas
colaboradores en su nuevo periodo. El tiempo cronolégico de su mandato es de tres afios con derecho a
ser reelegido nuevamente de acuerdo con el criterio del Padre Superior Provincial y su Consejo. En la
historia de este legado, se ha presenciado la direccién de religiosos que han durado en el cargo de rectores
por tres trienios consecutivos.

Igualmente, se ha percibido que, a lo largo del tiempo, no ha habido un proceso de empalme entre el
lider saliente y el entrante. Se han nombrado los nuevos rectores justo sobre el tiempo para asumir sus
funciones respectivas, por esto no hay un tiempo establecido para su respectivo acople y desarrollo de su

proceso de tareas correspondientes a el cargo que asume.

Adicionalmente, una aproximacion inicial al trabajo de campo, a través del dialogo con docentes que
Ilevan varios afios en el colegio, se percibe que cada rector o lider tiene el proposito de servir y a la vez,

dejar su sello personal en la organizacion. Es decir, en los Ultimos afios se ha observado que el nuevo
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rector desea realizar sus propios proyectos desde una vision personal y no se da continuidad a algunos
proyectos o0 procesos que deja iniciados su predecesor. Por lo tanto, los objetivos y las expectativas que
tiene la organizacion educativa se frenan y deben reorganizarse de acuerdo con los propésitos y la vision
del nuevo rector. Asimismo, se ha presentado el caso de personas que no desean dejar el cargo de la
rectoria en el periodo establecido, emprendiendo acciones por cuenta propia, como, por ejemplo, dirigirse
al Padre Superior Provincial con el fin de que los reelija por un nuevo periodo, incumpliendo con el
proceso de convocatoria que el mismo Padre Superior Provincial propone y convoca en la actualidad
dentro de la congregacion religiosa y de la comunidad educativa en general.

Sin embargo, a pesar de las posibles dificultades que se derivan de las situaciones anteriormente
descritas, también se han observado proyectos que continGan a mediano y largo plazo sin ser
interrumpidos y que continGan beneficiando a la institucion por la calidad de su propuesta y el impacto

gue generan en la comunidad religiosa, padres de familia y estudiantes.

1.4. Convergencias entre los antecedentes de ambas instituciones

Al realizar el analisis sobre las similitudes en los antecedentes institucionales de los colegios Liceo
Moderno Walt Whitman y el Colegio San Viator, se demuestra que el proceso de cambio de rector (o de
directivos) de ambas instituciones no siempre est4 antecedido por un recurso de preparacion que guie,
oriente o dirija el momento en el que un nuevo lider ocupa el cargo de otro que lo esta dejando. Por el
contrario, se observa que este proceso se realiza de manera interna en cada institucién. Asimismo, se ha
visto que las personas que suceden el cargo son del mismo nucleo familiar o comunidad religiosa. De ahi

la necesidad de crear unos lineamientos o protocolos para el cambio de la rectoria en los colegios.

1.5. Antecedentes de Investigacion
En el rastreo de antecedentes de investigacion se encontro bibliografia que aborda temas relacionados

con los desafios del liderazgo en instituciones educativas colombianas, la necesidad de que las personas
que asumen la direccién mantengan un liderazgo a la vanguardia, consciente de los cambios de épocas,
tendencias y retos que vive el mundo en la actualidad, con el fin de ser ejemplares inspiradores de
cambio. Asi lo menciona el texto Cinco desafios en el ejercicio del liderazgo en los rectores de colegio;

La posicion directiva en las instituciones educativas se encuentra bajo el yugo implacable del cambio

de época. El ejercicio de un liderazgo activo, inspirador y transformador esta al orden del dia, asumir

ese compromiso por parte de quienes son elegidos como lideres, en este caso los rectores de colegios,

ha permitido marcar huella y transformar tendencias. (Restrepo y Restrepo, 2020, p.2)
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En el campo de la Administracién, se encuentra literatura que soporta esta idea en organizaciones
empresariales mas no en instituciones educativas. Por ejemplo, Cardona y Rey (2008) establecen que “En
la mayoria de los casos, en especial de las empresas que han mantenido su éxito a lo largo de los afios, se
trata de un liderazgo asociado a una mision —también denominada credo, principios corporativos, valores,
etc.” (p. 5).

El rastreo de antecedentes reveld que se han producido avances en relacién con las tematicas de
gobierno corporativo y cambio en cuanto a normas, procesos y buenas practicas que se plantean en
organizaciones con el fin de mantener la calidad y sostenibilidad de la institucion. Sin embargo, son muy
pocos los estudios que se refieren a gobierno corporativo y cambio para instituciones educativas en
general y més aln de educacion béasica y media. Tal como lo postula el libro Gobierno Corporativo en las
Instituciones de Educacion Superior en Colombia:

Este debate, al cual Colombia no resulta ajena, ha originado la actualizacion del Cédigo de Mejores

Préacticas para empresas listadas en bolsa y ha impulsado programas para el desarrollo de buenas practicas

en Pymes, y empresas familiares. Estas iniciativas no podran generar un impacto sostenible e integral en la

vida empresarial, en la competitividad y en la forma misma de construir empresas, si no se incluye el eje

fundamental de la academia y las instituciones que la desarrollan (Restrepo, Trujillo & Guzmén, 2012,

p.17).

En el mismo sentido, diversos autores abordan percepciones relevantes apropiadas para tener en
cuenta el proceso de cambio en micro, pequefias y medianas empresas familiares en el contexto
colombiano:

En dichos datos también se muestra una tasa de mortalidad en las empresas familiares del 70% en la
transicion de la primera a la segunda generacion, y menos del 10% pasan a la tercera, cifras que son
preocupantes por sus efectos adversos en la economia del pais; de ahi que las empresas familiares se
encuentren en alto riesgo de desaparecer, en razon de que los empresarios no saben ni a quién ni como
entregar el mando. (Arenas & Rico, 2014, p. 253).

De hecho, se encontraron investigaciones referentes a instituciones educativas de educacion superior
que resaltan la poca implementacién de protocolos en el proceso de cambio, lo que ha llevado a que este
sea dificil de ejecutar en las universidades de Estados Unidos. En este caso, las premisas de cambios se
basan en principios de empresas corporativas para mantener las mejores practicas en el proceso de cambio
(Clunies, 2004, p.3).

Como se pudo demostrar, existe material bibliogréfico sobre temas como el liderazgo, el cambio y
sostenibilidad. Sin embargo, en esta busqueda inicial se observo escasez de bibliografia al hablar de los

contextos especificos de la presente investigacion. Es decir, instituciones educativas familiares e
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instituciones religiosas en Colombia. Esto puede deberse a que buena parte de las discusiones
relacionadas a las problematicas de cambio y liderazgo en instituciones educativas se han circunscrito a

instituciones de educacion superior y a los sistemas educativos de paises europeos y norteamericanos.

1.6. Descripcion del problema

La evolucion que percibe el mundo hoy con la tecnologia, las telecomunicaciones, los nuevos
saberes, la economia, la gestion del conocimiento y de la innovacién, dan lugar a un contexto altamente
competitivo en donde todas las empresas se ven obligadas a estar a la vanguardia, innovar y mejorar en
sus procesos para asi poder permanecer en el mercado. Las instituciones educativas, asi como cualquier
otra empresa, no son la excepcién. Como lo menciona Oppenheimer (2005), ellas también estan en riesgo
de desaparecer al no reinventar su propuesta educativa dejando atras la tradicionalidad que ha
caracterizado por afios a la pedagogia latinoamericana. Este postulado no es ajeno al sector educativo
privado. Es decir, se hace notorio el requisito de generar y poner en marcha nuevos protocolos que
ayuden a la sostenibilidad y estabilidad de los colegios de Colombia.

Surge la necesidad entonces, de dar paso a las nuevas generaciones, con el animo de renovar, de
cambiar procesos que podrian considerarse obsoletos y crear una nueva version de lo que ya esta. Sin
embargo, no todas las empresas ni instituciones educativas afrontan este proceso de manera exitosa, pues,
si bien todo lo descrito anteriormente es necesario en el mundo de hoy, también es justo resaltar el valor
gue tienen las generaciones pasadas en donde su experiencia es invaluable para la gestion de la
organizacion. Es en este proceso de cambio de las generaciones anteriores, mas especificamente de los
directivos que ya han cumplido con un ciclo importante dentro de la institucion, en donde se hace dificil
transferir el conocimiento a las nuevas generaciones a la vez que se aplican herramientas necesarias para
no impactar a la comunidad escolar en sus motivaciones, intereses, relaciones o percepciones. Asi como
en la organizacion, estrategia y administracion de recursos que dan lugar a la sostenibilidad de estas
instituciones.

Es asi como nace la preocupacion por mantener la solidez organizacional al pasar de los afios y de las
nuevas generaciones, lo que implica un trabajo responsable de cambio generacional por parte de los
antiguos y nuevos lideres. Esta sera la manera conveniente de reducir la incertidumbre y desequilibrio de
los colegios ante la inminente llegada de los nuevos directivos, y que segin los argumentos presentados

puede ser clave para asegurar la existencia de la organizacion en el tiempo.

En el caso especifico de las instituciones educativas participantes en la presente investigacion, se
evidencia la problemética de alta rotacion de rectores en el Colegio San Viator por motivos de traslados

de los religiosos, los periodos de gobierno cumplidos u otras causas ajenas o circunstanciales que pueden
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presentarse como enfermedad, muerte, entre otras; lo cual tiene una afectacion en la continuidad de los
procesos. Por otra parte, es evidente la necesidad de investigar la manera de asegurar la sostenibilidad del
Liceo Moderno Walt Whitman anticipandose al cambio generacional que se avecina.

En sintesis, el problema de investigacion en este entorno del mejoramiento organizacional educativo,
en conexion con el liderazgo directivo y la sostenibilidad en momentos de cambio generacional, se busca
evitar la fractura en los diferentes procesos de la institucion con toda la comunidad educativa, contando
con las herramientas necesarias para realizar este proceso de una forma completa y exitosa.

Por consiguiente, y dada la escasa bibliografia encontrada referente al tema, se pretende generar
teoria sustantiva o de rango medio, aplicable al contexto, acerca de las mejores maneras para lograr
procesos de cambio que sean exitosos para las organizaciones educativas. De acuerdo con la
contextualizacion presentada y teniendo en cuenta el vacio de conocimiento en la literatura rastreada se
plantea la siguiente pregunta:

1.7. Pregunta de Investigacién
¢Como realizar un cambio en la direccion de los colegios privados participantes asegurando la

sostenibilidad de sus procesos a partir del ejercicio del liderazgo directivo?

1.8. Preguntas Asociadas

1. ¢Como es el liderazgo directivo en el Colegio San Viator y el Liceo Moderno Walt Whitman?

2. ¢Cuales son los retos de sostenibilidad que enfrenta cada institucion participante?

3. ¢Qué necesidades tiene cada institucion en el proceso de cambio en la direccion desde la perspectiva
de la sostenibilidad?

4. ;Cual seria la herramienta (protocolo, plan, lineamiento o politicas) para un efectivo proceso de

cambio en la direccion de la institucion educativa?

1.9. Objetivo General
Favorecer el cambio en la direccion de los colegios privados participantes asegurando la

sostenibilidad de sus procesos a partir del ejercicio del liderazgo directivo.

1.10. Objetivos Especificos

1. Describir el liderazgo directivo en el Colegio San Viator y en el Liceo Moderno Walt Whitman.
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2. Reconocer las necesidades de cada institucion para el proceso de cambio en la direccion desde la
perspectiva de la sostenibilidad.
Identificar los retos de sostenibilidad que enfrenta cada institucion participante.

4. Aportar elementos de analisis para el disefio de una politica institucional para un efectivo proceso

de cambio en la direccion.

1.11. Justificacion

La continuidad en el tiempo de las diferentes instituciones educativas, en este caso de naturaleza
privada tanto familiares como confesionales cat6licas de orden religioso, requieren reflexion y claridad
sobre procesos que inciden en el liderazgo directivo, como el cambio de rector. Si bien, con respecto a las
instituciones de congregaciones religiosas catdlicas en el cual hay un érgano directivo encargado de
nombrar la persona que suceda al rector que esté liderando en el momento la organizacion, es necesario
comprender cémo llevar este proceso de manera estratégica.

Es notable que la conveniencia y relevancia social del presente estudio para las dos instituciones
participantes (Liceo Moderno Walt Whitman y el Colegio San Viator) radican en la posibilidad de que
permanezcan en el tiempo para brindar el servicio educativo acorde con su filosofia institucional. En esta
linea, los resultados del estudio pueden contribuir a que otras instituciones, especialmente privadas,
puedan reconocer estrategias o directrices para realizar de manera mas adecuada el cambio de rector(a) o
de otros cargos directivos. E incluso puede servir de inspiracién para que las instituciones disefien sus
propias estrategias o politicas para el cambio en la direccién.

Es decir, el proposito de este trabajo de investigacion es el de contribuir especificamente a una gran
necesidad que tienen estas organizaciones educativas privadas en los dos contextos expuestos
anteriormente, definiendo unos lineamientos o politicas para el cambio en la direccion cuya intencién es
la de sostener el liderazgo y los procesos en la organizacidn educativa y evitar algin traumatismo en
dichas instituciones. Es decir, favorecer el proceso de cambio en la direccién de la institucion.

Por lo tanto, se espera que el estudio contribuya al fortalecimiento de los servicios educativos que
ofrecen las instituciones participantes aportando al mejoramiento continuo de la calidad educativa para
sus comunidades educativas y en consecuencia posicionando a estas dos instituciones en lugares
privilegiados en la region y en el pais.

De acuerdo con lo anterior, es importante que cada institucion identifique cuales son esos retos que
afectan la sostenibilidad y a la vez es oportuno proponer unas habilidades que beneficien la sostenibilidad
en la organizacion educativa desde el liderazgo para el cambio. Al efectuar este trabajo de investigacion,
se espera que estas politicas o lineamientos generen una mejora al interior de la institucién disminuyendo

el impacto del cambio directivo en los colaboradores.
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De igual manera esta propuesta permite que los colegios privados implementen, progresen y
desarrollen la necesidad responsable en el liderazgo institucional educativo sostenible en el tiempo,
entregando lo mejor de cada organizacion en el servicio a nuestros beneficiarios.

En cuanto a la viabilidad financiera, el presente estudio es factible, ya que representa un costo
pequefio en su ejecucion, ya que su desarrollo y evaluacion se realizara dentro de las instituciones
educativas y con el apoyo de las directivas, por un lado, el grupo familiar del Liceo Moderno Walt
Whitman y por el otro, la Congregacion Religiosa del Colegio San Viator. También se cuenta con los
requerimientos necesarios por parte de los investigadores para el éxito del trabajo investigativo a
desarrollar.

Acerca de las implicaciones practicas del estudio, a corto plazo se espera proporcionar lineamientos o
protocolos que favorezcan al proceso de cambio en la preparacion y el aprendizaje de toda la comunidad
educativa en el liderazgo de la institucién, y a largo tiempo con el perfeccionamiento de resultados en la
consecucién de los diferentes proyectos marchando dentro de las instituciones educativas y a la vez
sosteniéndolos hasta su culminacion.

Con lo anterior, estos nuevos lineamientos generaran, en el espacio educativo, nuevos estudios que
trasciendan las organizaciones educativas vinculadas con el tema del liderazgo y que beneficie la
sostenibilidad de una institucion en cuanto el cambio en las rectorias de instituciones educativas privadas
de origen familiar o de una congregacion religiosa; el cual es un tépico de estudio escasamente abordado.

El liderazgo educativo en las instituciones privadas tiene una incidencia en su permanencia y
sostenibilidad a lo largo del tiempo. Para los colegios que son organizaciones familiares, trascender en el
tiempo es preservar un legado. Y para los colegios gque corresponden a organizaciones religiosas de tipo
confesional catélica, permanecer en el tiempo es continuar formando en valores y virtudes cristianos a las

nuevas generaciones.
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2. MARCO TEORICO
Con el tema de investigacion ya delimitado segun las necesidades de los colegios Liceo Moderno
Walt Whitman y el Colegio San Viator para beneficiar el cambio de direccion y la sostenibilidad
educativa desde el liderazgo directivo escolar, corresponde definir el sustento conceptual para solucionar
el problema de investigacion planteado. A partir de la pregunta de investigacion planteada, se establecen
entonces los siguientes constructos que se consideran relevantes para el desarrollo de este trabajo de
investigacion: liderazgo directivo escolar, sostenibilidad, liderazgo para la sostenibilidad educativa y

cambio de direccidn en instituciones educativas. A continuacion, se expone la literatura rastreada:

2.1.Liderazgo

Con respecto a la revision de la literatura que aborda el presente tema, sobresale el concepto de
liderazgo directivo, en este caso ligado al &mbito educativo. Se desarrollard el concepto de liderazgo,
antes de precisar lo que realizan o no los directivos lideres escolares en el diario de sus labores.

El liderazgo, de acuerdo con el Diccionario de la Real Academia (2019), remite a la palabra
“liderato” que significa condicion de lider, igualmente sefiala que la palabra lider proviene del inglés
“leader”, que significa guia, por lo tanto, liderazgo es asignado a una persona a la que un grupo sigue y le
reconoce como jefe u orientadora.

Con esta definicién se puede indicar minimo dos condiciones para que una persona logre ser
considerado lider, inicialmente debe ser reconocido como tal por su equipo de trabajo; lo que denota que
ha de figurar con una legitimidad, la que no es concedida, en primera solicitud, en funcién de una
designacidn, sino que procede de la seguridad que genera. Otra situacion es contar con una comunidad de
personas que son las que le conceden la legitimidad y posteriormente surge la funcion del lider, la
facultad para guiar y dirigir (Sanchez y Barraza, 2015).

Acerca del concepto de liderazgo, la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la
Ciencia y la Cultura sefala:

La palabra liderazgo no tiene una raiz latina, como la mayoria de los vocablos del espafiol, su origen
es de la lengua inglesa y se deriva del vocablo “lead”. El verbo “to lead” se refiere a la capacidad de
conducir hombres. Conducirlos a las batallas, llevarlos a conquistar otros territorios, conducirlos por

un camino o una linea de pensamiento o creencia. De alli la cercania o familiaridad del término con

otros como “héroe” o “rey. (Rojas y Gaspar, 2006, p. 16)

El lider directivo por ser persona debe proceder como tal. Este se mueve dentro de la accién
humana, competente para persuadir a sus colaboradores de que el resultado que presenta es el mejor, en

suma, un lider que ejerza el liderazgo dentro de una organizacion debe tener una intensa dosis de
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humanismo. Como lo plantean Rojas y Gaspar (2006), liderazgo es el arte de encaminar seres humanos
en torno al futuro y los/las lideres son personas (grupo de personas) capaces en el arte de guiar hacia el
futuro. Seguidamente estos lideres son personas o conjunto de personas cualificados en el arte de orientar
una colectividad en la edificacion de un futuro anhelado por/para esa colectividad.

Se puede expresar que el liderazgo es un concepto que, en los diferentes escenarios teoéricos e
ideoldgicos dominantes, apunta normalmente a los alcances que suscita el lider en diferentes ambientes
sociales. El liderazgo es percibido como la expresién sobre los individuos y comunidades, de una
particularidad enérgica y compasiva, con un potencial orientador y convincente.

Al respecto, Hellriegel (2005), expresa que, el liderazgo es una “relacién de influencia entre lideres y
seguidores que se esfuerzan por un cambio real y resultados que reflejen sus propdsitos compartidos™ (p.
418).

Para comprender la evolucién del concepto de liderazgo, conviene retomar los postulados de Gerth y
Mills (1984) expresan que: “es una relacion entre el lider y el seguidor, en la cual el lider influye mas de
lo que es influido: a causa del lider, los seguidores actan o sienten en forma diferente de lo que ocurriria
de otro modo” (p. 373). Notese que en esa vision del liderazgo la accién de dirigir recae en una sola
persona. Sin embargo, en el campo educativo, el liderazgo distribuido (Leithwood, 2009) ha tomado
mucha mas fuerza por el desgaste que produce el liderazgo unipersonal y porque es menos efectivo ya
que la vision de una sola persona resulta limitada para tomar decisiones.

Asi mismo, anteriormente se consideraba el liderazgo como “un atributo especifico de la
personalidad, un rasgo de la personalidad que algunas personas poseen y otras no, o al menos que algunas
adquieren en alto grado y otras escasamente” (Gibb, 1960, p. 57). No obstante, en la actualidad, otros
autores como Leithwood (2009) y Johanek (2020) consideran que es una capacidad que puede ser
desarrollada intencionalmente.

En la exposicion sobre el liderazgo divulgada por Gibb (1960), se hacia referencia al liderazgo como
una capacidad que emerge ante un encargo social cuya aceptacion esta sujeta a una serie de destrezas y
cualidades, incluso anticipadamente, a las especificas situaciones sociales donde se encuentre uno o
varios entornos de conflictos por solucionar. La persona podra ocupar o alcanzar el rol de lider conforme
al objetivo de la comunidad que proyecte para obtenerlo, pero ademas es conveniente acentuarlo de
acuerdo con la facultad de que esté provisto para determinarlo.

Como se mencion6 previamente, con respecto al liderazgo escolar, Leithwood lo define como un
proceso y una accion. En tal sentido asume el liderazgo como “la labor de movilizar e influenciar en otros
para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la escuela” (Leithwood, 2009, p. 20).

La perspectiva de Leithwood invita a pensar en la tarea de liderazgo y a comprender gque esta logra

ser efectuada por individuos que ejercen diversos encargos en la organizacion educativa. Es posible
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encontrar lideres formales; es decir, personas que desempefian puestos concretos de mando, por lo cual
solo son lideres legitimos en la medida que ejercen efectivamente esas labores. Los quehaceres del
liderazgo pueden efectuarse de varias formas, dependiendo del lider particular, del entorno y de la clase
de fines que se pretenden. La aproximacion al concepto de liderazgo implica reconocer algunos aportes
que ayudan a comprender este término ya que es polisémico y complejo.

2.1.1. Liderazgo Directivo Escolar

El liderazgo directivo se ha concebido esencialmente como la habilidad de influenciar sobre las
demas personas, de forma que ellas logren obtener politicas planteadas como propésito para su labor. Esta
influencia no es cimentada en el poder o la fuerza y se puede ejecutar en diferentes campos,
especialmente en el ambito organizacional. Cuando el liderazgo de direccidn se basa en el anélisis y la
colegialidad contribuye a movilizar a la organizacion hacia una visién compartida, y esto contribuye a que
todos los esfuerzos, en conjunto, vayan orientados a un mejoramiento de los aprendizajes de la
comunidad educativa, es decir, se estaria comunicando un liderazgo directivo o escolar efectivo.

Al respecto Calero (2005) sefiala que “tener actitudes tradicionales de jefe formal es limitante e
inconveniente para la organizaciéon. Tener ascendencia en el grupo con el que se trabaja, aplicar las
técnicas de liderazgo, son potenciadoras de productividad y de acrecentamiento personal y empresarial”
(p.284).

En el liderazgo directivo escolar se debe tener en cuenta que este guia, orienta y estimula a sus
colaboradores y grupos de trabajo, en direccion a un enfoque articulado con los valores del PEI,
encauzandolos con destino a elevados estandares de desempefio y favoreciendo un clima de trabajo
propicio para la organizacién educativa (Leithwood, 2009). De igual forma, en la actualidad se puede
asegurar que la accion de la direccidon en una institucion escolar es una de las columnas primordiales
sobre la cual se afirma toda la dedicada y aplicada organizacion del establecimiento desde el adelanto
curricular hasta la innovacién, presupuesto y evaluacion.

Cuando se habla de liderazgo se realiza hincapié especifico en el liderazgo directivo que se muestra
en las organizaciones educativas. Al respecto Bolivar (2010) enuncia que “la capacidad para el
mejoramiento de un establecimiento escolar depende, de manera relevante, de equipos directivos con
liderazgo que contribuyan activamente a dinamizar, apoyar y animar su desarrollo, de manera que pueda
construir su capacidad interna de mejora” (p.21).

Se ratifica que en las organizaciones educativas el proceso de liderazgo se ejerce desde los diferentes
grupos de trabajo y que ciertamente todo el colectivo educativo puede contribuir a los distintos propositos

institucionales.
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En sintesis, el liderazgo es un concepto relevante en este trabajo de investigacion, ain mas cuando se
relaciona con la persona del rector(a) que es quien encabeza el equipo directivo en las instituciones
participantes.

Desde la perspectiva de Johanek (2020) los directivos constituyen auténticos lideres educativos
cuando desarrollan una amplia capacidad de escucha que les permite aceptar las criticas, valorar los
comentarios de los colaboradores y acoger ideas de mejoramiento y progreso para la institucion
educativa. Precisamente un directivo, por ser humano, debe proceder como ser humano, con una
disposicion de servicio hacia los demas, dejando de lado su postura jerarquica. Las dos particularidades
hacen parte de los rasgos del directivo como parte de su esencia y como competencia para proporcionar el
cuidado a los otros. Los grandes lideres, quienes logran lo mejor para la mayoria de la gente, saben que
dirigir es servir. Ellos descubren las necesidades de los otros y luchan para que se desarrollen con su
potencial. Asi, para lograr alcanzar los objetivos que comprenden el liderazgo directivo escolar, estos
lideres han de conseguir una muestra sencilla como la de organizar las acciones de forma correcta. Los
directivos de los colegios son homdlogos de los gerentes o empresarios de compafiias, directores de
acciones; simbolicamente personifican a los directores de una orquesta, por tanto, la batuta ha de rotarse
con extremo cuidado para no afectar la armonia.

De alli el reciente interés de la comunidad internacional por estudiar las diferentes practicas de
liderazgo directivo. En el 2009, surgi6 el informe de liderazgo de La Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémicos (en adelante OCDE, 2009), que subraya en su prélogo lo siguiente: “el
liderazgo escolar es una prioridad de la politica educativa en todo el mundo. Una mayor autonomia y
concentracién en los resultados educativos y escolares ha hecho que sea esencial reconsiderar la funcion
de los lideres escolares”. (p.3).

De 2006 a 2008, la OCDE efectu6 una investigacion sobre liderazgo escolar en varios paises
europeos, como Australia, Nueva Zelanda. Producto de la indagacion proponen cuatro campos de accion
para la mejora escolar. Estas acciones, consideradas en conjunto, aportan para optimizar la praxis del
liderazgo escolar que implica:

1. (Re) definir las responsabilidades del liderazgo escolar, concentrandose en funciones que pueden
mejorar los resultados escolares.

2. Distribuir el liderazgo escolar, comprometiendo y reconociendo una participacion més amplia en
los equipos de liderazgo.

3. Desarrollar habilidades para un liderazgo escolar eficaz a lo largo de diferentes etapas de la
practica.

4. Hacer del liderazgo escolar una profesion mas atractiva al asegurar salarios y perspectivas de

carrera apropiados.
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En definitiva, Leithwood manifiesta que hay otros asuntos donde el liderazgo consiste en concentrar
la energia y establecer una secuencia de caracteristicas eficaces. Por ello él enuncia cinco ideas esenciales
(Leithwood, 2009) sobre el concepto de liderazgo: en las que afirma que:

El liderazgo existe dentro de relaciones sociales y sirve a fines sociales: si bien son individuos quienes

lo ejercen, sdlo adquiere sentido dentro de las organizaciones, por lo tanto, es un fendmeno grupal.

Implica un proposito y una direccion: es fundamental que los lideres tengan claro los fines de la
organizacion y respondan por ellos, si no lo poseen se trata entonces de solo un administrador.

Es un proceso de influencia: es deber de los lideres persuadir a la organizacion de conseguir los fines

propuestos, de inspirar, de generar una cultura colectiva.

Es una funcion: no es un cargo, cualquier persona que es parte de una organizacién puede (y debe)

ejercer su rol de lider.

Es contextual y contingente: no existen formulas magicas ni recetas preestablecidas, los liderazgos

responden al contexto y son capaces de adaptarse y ser ddctiles (p. 19).

En consecuencia, es posible afirmar que el liderazgo es esencial en la innovacion educativa, pero para
gue esta transformacion sea eficaz y acertada es indispensable impulsar el logro de los resultados con
competencias y practicas directivas que permitan afrontar los retos educativos y pedagdgicos del siglo
XXI.

2.1.2. Competencias y habilidades en el liderazgo directivo escolar

El liderazgo de los directivos de instituciones educativas ha sido un tema explorado por organismos
internacionales gubernamentales y puesto como eje prioritario en diferentes encuentros donde se abordan
contenidos centrales de educacion. A este respecto, la Organizacion de Estados Iberoamericanos (en
adelante OEI) ha realizado estudios permitiendo entender la importancia que reviste la direccién escolar y
encontrando una evidente necesidad de reinventar esta labor directiva.

Si bien tradicionalmente la formacidn de directores ha estado més orientada a cuestiones administrativas

0 burocréticas, en consonancia con lo que se consideraba que debia ser el rol del director, en la

actualidad se priorizan aspectos pedagodgicos, como parte esencial de las competencias a desarrollar en

aquellos que van a tener que ser capaces de liderar equipos innovadores, gestionar personas, e impulsar

procesos de cambio educativo. (OEI, 2017, p.7)



42

La influencia que alcanza a tener un lider directivo escolar, en el caso del rector, no solo llega a sus
pares, equipo directivo o los que estan justo debajo de su cargo en la estructura organizacional, por el
contrario, su liderazgo alcanza a permear a cada miembro de la comunidad educativa como
coordinadores, docentes, estudiantes, padres de familia y hasta personal administrativo. Garcia (2018) cita
a Leithwood y expone que:

Esta influencia, no basada en la autoridad formal o poder, se puede ejercer en distintas dimensiones,
especialmente en el plano organizativo, cuando una direccion logra alcanzar consenso y moviliza a la
organizacion en torno a metas comunes (Leithwood K., 2009). Cuando estos esfuerzos van dirigidos a la
mejora de los aprendizajes de los alumnos, hablamos de liderazgo educativo o pedagdgico (Garcia, 2018,
p.26)

En el mismo sentido, el hecho de repensar la labor del directivo, permite proponer estrategias
relacionadas con el desarrollo de habilidades y competencias de las principales cabezas de estas
instituciones, que permitan mejorar su gestion que actien como agentes multiplicadores y beneficien a
toda la comunidad educativa; “Su propoésito es incrementar aquellas competencias necesarias para que un
director de centro escolar pueda ejercer un liderazgo capaz de impulsar y promover el cambio y la mejora
educativa.” (OEI 2017, p.7).

Por lo tanto, surge la necesidad de entender cuéles son aquellas competencias a las que se refieren
estas organizaciones mundiales y diferentes autores quienes describen acciones como propuestas para
hacer frente al ejercicio directivo. Por ejemplo, Martinez (2018) cita a Flores y Vanoni, en su
investigacion “Concepciones de curriculo y de ensefianza aprendizaje en los profesores de la maestria en
direccion y gestion de instituciones educativas: elementos que inciden en la formacion de competencias
directivas”, nombrando tres diferentes areas de relacionamiento en donde se aplican diferentes

competencias mostradas en la Tabla 1, a continuacién:

Tabla 1. Competencias involucradas en la estrategia directiva

Estrategia- Objetivo Competencias involucradas

Vision del negocio
Orientacion interfuncional
Gestiodn de recursos
Orientacion al cliente
Red de relaciones efectivas
Negociacion

Desempefio en el resultado econdmico

Comunicacion
Compromiso con los empleados Direccidn de personas
Delegacion
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Coaching
Trabajo en equipo
Liderazgo

Resolucidn de problemas
Autogobierno
Gestidn personal
Integridad
Desarrollo personal

Relacionamiento eficaz de la persona
consigo misma y con el entorno

Fuente: Martinez (2018, p.37).

Como se puede evidenciar en la tabla anterior, el lider no centra su atencion en una sola area y por
tanto requiere adquirir y desarrollar competencias especificas. Entonces, se considera que el lider debe
desarrollar habilidades integrales, abarcando desde temas administrativos y financieros con el fin de tener
control de los recursos econémicos; temas de interaccién con equipos y liderazgo; hasta temas personales
y de autoconocimiento. Esta informacion es relevante para la presente investigacion como base para
proponer herramientas Gtiles que ayuden a desarrollar estas competencias en los lideres directivos para
favorecer el cambio en la direccion de la institucion.

Gran parte de estas competencias o habilidades describen a lo que hoy se le conoce como
“Habilidades del siglo XXI”, las cuales permiten a las personas, tener la capacidad de sobrevivir de
manera exitosa ante 10s retos que se presentan en esta época. Segin Wagner (2010), estas competencias
no solo son necesarias para lideres de organizaciones con o sin animo de lucro, sino que, a nivel de
educacion, son completamente pertinentes desde la alta direccion hasta los docentes y estudiantes.
“Algunas de estas habilidades son; pensamiento critico y resolucion de problemas, colaboracion y
liderazgo, agilidad y adaptabilidad, iniciativa y espiritu empresarial, comunicacion oral y escrita eficaz,
acceso a la informacion y analisis de la misma, curiosidad e imaginacion”. (Wagner, 2010, p. 4).

Tener en cuenta estas habilidades le permite al lider abarcar una amplia perspectiva sobre las
situaciones y el mundo que lo rodea. Por ejemplo, en la cotidianidad escolar se presentan multiples
desafios de caracter administrativo, pedagdgico o convivencial, por ende, desarrollar la habilidad de
solucion de problemas permite al director no estancarse, por el contrario, ver diversas posibilidades de
accion y solucion. Asimismo, la adaptabilidad, siendo una de las habilidades més necesarias en este siglo,
permite al lider reinventar su modelo de negocio, estrategia o cualquier metodologia que ya ha sido
implementada, en caso de que se presente un giro inesperado. De igual manera, potenciar la curiosidad e
imaginacion es vital en el rol directivo, pues a medida que las generaciones avanzan, es necesario
entenderlas para asi poder actuar y no quedar rezagado en el tiempo; esto solo se logra cuando hay un

interés por indagar, por ampliar la mirada de lo local a lo global.
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El efectivo desarrollo de las habilidades y competencias del Siglo XXI como la resoluciéon de
problemas, el pensamiento critico, la adaptabilidad, curiosidad, imaginacion, entre otras ya mencionadas,
permitird un liderazgo directivo acorde a las necesidades de la sociedad, teniendo en cuenta que las
tendencias cambian, que las preocupaciones, gustos y necesidades de la poblacion son diferentes de un
periodo de tiempo especifico a otro y que la tecnologia avanza a pasos agigantados. Cabe aclarar que el
desarrollo de estas competencias y habilidades recae en cada uno de los lideres y son asimiladas y
potenciadas de manera diferente. Al estar hablando de seres humanos, se entiende que, si bien el alcance
de este trabajo es propositivo, se puede considerar que los directivos escolares desarrollen diferentes
habilidades que les permitan ejercer diferentes estilos de liderazgo. Como se cuestiona Miranda;

Durante los trece afios de ejercicio de la docencia, he tenido la oportunidad de trabajar junto a diversos

directores que dirigian una sola institucion con dos jornadas, y en cada una de ella se evidenciaban estilos

de liderazgo diferentes. Y, es aqui donde me asalta la inquietud ¢A qué se debe la diversidad de estilos?

¢Que factores influyen en los directores/as para que ejerzan un determinado estilo de liderazgo? (Miranda,

2005, p.2)

Como se puede evidenciar, aungue las competencias y habilidades son muy particulares y se
desarrollan de manera individual en cada lider, en la literatura es posible encontrar pautas que
podrian orientar la préctica directiva con el fin de lograr una armonia en el ambiente institucional y
una correcta administracion dentro de las areas de gestion.

Después de este andlisis teorico, se profundizé la comprension sobre dos constructos que son
centrales para esta tesis. El primer concepto es el de liderazgo, entendido como “la capacidad de
ejercer influencia sobre otras personas, de manera que éstas puedan tomar las lineas propuestas como
premisa para su accion” y el concepto liderazgo directivo escolar; “Cuando estos esfuerzos van
dirigidos a la mejora de los aprendizajes de los alumnos ” (Garcia, 2018, p.25).

Se entiende que las acciones de los directivos escolares estan en funcion de las competencias y
habilidades establecidas como “competencias y habilidades del siglo XXI”, conceptualizadas
anteriormente, pues retnen las destrezas necesarias para direccionar las diferentes areas de una

institucion educativa y garantizar su sostenibilidad.

2.1.3. Liderazgo directivo y calidad

Como se expone en el constructo anterior, la acciéon de liderazgo directivo comprende
multiplicar las competencias y habilidades en la comunidad educativa. Se resalta el hecho de que un
director se vuelve inspiracion y modelo para los docentes, personal administrativo, padres de familia

y estudiantes. De igual manera, la influencia del lider directivo en la percepcion del servicio
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educativo prestado toma un papel bastante significativo, asi lo resalta un estudio realizado en la
Universidad Central de Venezuela, que analiza la relacion entre el estilo de liderazgo de los

directivos escolares y la satisfaccion y vida de los estudiantes;
Considerar la satisfaccion de los estudiantes en los establecimientos y espacios educativos, trata de un
tema de la mayor significacion, ya que alumnos mas satisfechos no solo tendran mejor calidad de vida
sino, también, mejores resultados académicos, ademas de un mayor aprecio por el estudio y mas

compromiso con su entorno (Pedraja, Rodriguez, Araneda, Rodriguez, 2016, p.270)

Existen diferentes conceptos de calidad asociados al servicio educativo. Para algunas instituciones la
calidad puede demostrarse a través de los buenos resultados en examenes estandarizados, en

certificaciones o reconocimientos de entes externos;
Las escalas de medicion (ej., ranking del Foro Econémico Mundial); los examenes de Estado (ej.,
pruebas Saber en Colombia o el Gaokao en China); las pruebas de conocimiento (gj., pruebas TIMS y
PIRLS); los estudios comparativos sobre el desempefio intelectual de nifios y jovenes (gj., examenes
internacionales PISA), son ejemplos de la tendencia irrefrenable en la cual el Estado, las organizaciones
y la empresa le miden y exigen a las instituciones educativas el mejor resultado racional del ciclo

formativo de sus nifios y jovenes. (Restrepo y Guzman, 2012, p.4)

Este concepto de calidad da lugar a que los lideres directivos escolares centren su atencién en crear
estrategias para aumentar el aprendizaje y los resultados académicos de los estudiantes y asi poder
comparar su servicio con los estandares que se determinan a nivel mundial segtn los resultados de las
diferentes pruebas.

Estos mismos autores proponen una lista de acciones u objetivos que indicarian si el lider directivo
estaria garantizando un servicio de calidad en su institucion educativa;

Garantizar el acceso indiscriminado de toda la poblacién a educacion de calidad de forma gratuita,

incorporar la investigacion y la innovacion como parte del curriculo, integrar las tecnologias de

informacion y comunicacion (TIC) en la estrategia pedagdgica, elevar el nivel de formacién de sus
profesores, vincular a sus instituciones profesores con los mas altos estandares, combinados entre
conocimientos especificos y métodos educativos, disparar la tasa de bilingliismo, tanto en manejo de la
segunda lengua como la formacién disciplinar en inglés fundamentalmente, favorecer la meritocracia tanto

en estudiantes como en profesores, favorecer la internacionalizacion de profesores visitantes y estudiantes

de y hacia otros paises, constituir y ejecutar convenios interinstitucionales e interculturales, consolidar

redes académicas de caracter local y global involucrando la comunidad académica en todos sus niveles.

(Restrepo y Guzman, 2012, p.4)
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Estas pautas pueden llegar a abarcar el concepto de acciones que pueden incidir en la calidad que se
quiere alcanzar dentro de los colegios. Sin embargo, en otros estudios se expone que el concepto de
calidad también abarca la interaccién de la comunidad educativa, entre ellas los padres de familia;

Esto implica acciones que van mas alla de la comunicacion con ellos, pidiendo su respaldo a lo que se esta

llevando a cabo, y mas que invitar algunos apoderados a participar en un consejo escolar. Se trata mas bien

de crear un rol significativo de participacion de la mayoria de los padres de familia y otros agentes de la

comunidad, en el mejoramiento y sostenimiento de la calidad de la escuela (Anderson, 2010, p.44).

Esta informacidn se considera relevante para la presente investigacion ya que brinda un lineamiento
sobre las areas y grupos de interés que se deben tener en cuenta al momento de referirse a calidad. No
solo es un concepto que abarca la manera en la que se dictan las clases, la satisfaccion de los estudiantes
la capacitacion docente, por el contrario, es un concepto que sale de las aulas y llega a las familias y

comunidades.

2.1.4. Liderazgo Distribuido

El liderazgo distribuido es una apuesta tedrica y practica en la que se propone que, en las
instituciones educativas, se promueva el liderazgo de los distintos integrantes de la comunidad educativa
en oposicién al liderazgo unipersonal que domind el modelo de gestion institucional por largo tiempo
(Leithwood, 2009). En general se puede entender el liderazgo distribuido como una moderna perspectiva
en el arte de comprender el liderazgo escolar, un modelo ubicado en una proposicion que conlleva a
transformar o estimular la colaboracidon equilibrada entre las personas de la organizacion, gestionando una
importante interaccion en la comunidad para fortalecer el liderazgo y la innovacion.

Se hallaron entonces diversos conceptos con respecto al liderazgo propuestos por varios autores y
que aportan a esta definicion. Para Spillane, Halverson y Diamond (2001), “el liderazgo debe ser
entendido como una préctica distribuida a lo largo de contextos sociales. Va mas alla de la simple funcién
de un individuo, de su carisma o de su conocimiento. Es especialmente cierto cuando el conocimiento esta

repartido a lo largo de la organizacién” (p 30).

Se puede sustentar que este liderazgo crea una cultura de mejoramiento continuo en la organizacion
educativa, la cual lleva al progreso y a la innovacion de la comunidad educativa en general, por lo tanto:

El liderazgo distribuido es un nuevo marco conceptual para analizar y enfrentar el liderazgo escolar.

Supone mucho mas que una simple remodelacién de tareas significa un cambio en la cultura. Una cultura

que implica el compromiso y la implicacion de todos los miembros de la comunidad escolar en la marcha,

el funcionamiento y la gestion de la escuela. De esta forma, el liderazgo distribuido aprovecha las
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habilidades de los otros en una causa comun, de tal forma que el liderazgo se manifiesta a todos los niveles
(Harris y Chapman, 2002). (Murillo Torrecilla., 2006, p. 10).

Al abordar el estudio del liderazgo distribuido en las organizaciones educativas se debe tener
presente toda la vision grupal de la comunidad educativa para explorar un mejoramiento constante,
especialmente a nivel de los docentes y estudiantes, por lo cual estos autores indican:

Heck & Hallinger (2010) afirman que la via para impulsar el desarrollo de la mejora de la escuela es el

liderazgo distribuido ya que implica el desarrollo de una vision para el cambio, motiva y capacita a los

miembros del centro educativo para lograr una visién conjunta. Ademas, el liderazgo distribuido no se
limita exclusivamente a los puestos formales y crea condiciones que apoyan y fomentan el aprendizaje
profesional del profesorado para incrementar la capacidad de la escuela para conseguir un aumento de
rendimiento de los estudiantes (Heck & Hallinger, 2010; Leithwood et al., 2010). (Citados en Camero,
2015, p. 30)

En el liderazgo distribuido se refleja cobmo la comunidad educativa de la organizacion esté llamada a
poder vivir un liderazgo participativo o colegiado que permea todos los departamentos y a sus actores
dentro de la organizacion. Al respecto, Camero (2015, p. 49-50), retoma a los principales referentes de
este tipo de liderazgo para destacar las bondades del trabajo en equipo dentro de la organizacion:

El modelo de liderazgo enfatiza las culturas colaborativas y se redefine como practica democrética de la

direccion “dispersada” y entretejida por relaciones horizontales (Garcia, Poblete, & Vila, 2006; Murillo,

2006; Bolivar, 2010; Iranzo, Tierno & Barrios, 2015). Este liderazgo aparece a partir de un liderazgo

emergente, de la toma de decisiones participativa y del empoderamiento de los profesionales del centro y

de los equipos gestionados (Turnbull, Mann & Creasy, 2007). Esta orientado a capacitar profesionalmente

al profesorado y configurar el centro como una comunidad profesional de aprendizaje (Camero, 2015, p.

49-50).

El liderazgo distribuido reconoce multiples personas, y no sélo las que ocupan cargos oficiales, como
fuentes de influencia en diferentes ocasiones y con efectos positivos en los resultados académicos. Quien
tiende a ejercer un liderazgo distribuido, tiende a ser un lider de los lideres (Bolivar, 2011a).

Segun el mismo autor, el profesorado ha de convertirse en un lider (teachers as leaders) y marcar la
diferencia en sus aulas. El liderazgo distribuido, constituye entonces una forma de planificar la
organizacion, se trata de una capacidad colectiva de liderazgo (Bolivar, 2011b; Bolivar & Bolivar, 2013).
El profesorado, familias y alumnado deben ejercer, a su modo y en su contexto, el liderazgo de modo
distribuido (Gros et al., 2013, citado en Camero, 2015).
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En definitiva, este enfoque de un liderazgo distribuido es un reto en muchas organizaciones en el
mundo especialmente las educativas. Pero se pueden identificar alcances particulares en lo que tiene que
ver como liderazgo directivo escolar dentro de las organizaciones educativas. El liderazgo distribuido
destaca la ventaja de liderazgo como una cualidad del colectivo resultado de las acciones o relaciones
entre los individuos. Asimismo, las fronteras del liderazgo no se ajustan al grupo de lideres, sino que
consiguen incorporar a personas y comunidades capacitadas para contribuir. Por Gltimo, al hablar de un
liderazgo distribuido, se hace referencia a facultades y hechos de diferentes individuos o comunidades en
un empefio organizado y orientado en direccion al desarrollo de elementos que vinculan la formacion de
los estudiantes.

Resumiendo, este liderazgo es la consecuencia de la accion de un equipo de trabajo que labora dentro
de un modelo colaborativo. Siguiendo los planteamientos de Leithwood (1990), en cada situacion, un
individuo o el colaborador que tiene un conocimiento especifico puede llevar la iniciativa frente a los
otros colaboradores. Igualmente, los limites entre lideres y colaboradores se desvanecen, en la proporcion
en que todos desempefian y ejercitan ambos roles. En el liderazgo distribuido la direccién formal se
desplaza a ambitos de representacion institucional, pero en el trabajo diario las acciones se basan en la

cooperacion y la colegialidad.

2.1.5. Liderazgo Compasivo

Especialmente en las instituciones educativas el liderazgo compasivo implica la vivencia de un estilo
relacional en el cual las virtudes y cualidades éticas se incorporan diariamente a la practica directiva. En
sintesis, dirigir es, en definitiva, servir. Un lider es una persona que conoce el camino, alguien que sigue
el camino y muestra el camino.

En este sentido, se puede plantear la siguiente pregunta: ;Para qué ser un lider? A este respecto se
encontraria que existen diversas razones para querer dirigir. Algunos ven en el ejercicio de la direccion
una oportunidad para gozar de poder, prestigio y privilegio. No obstante, desde un enfoque antropolégico
de las organizaciones, el liderazgo tiene como propoésito ayudar a crecer. Es decir, formar personas.
Entonces, liderar es servir. Para ello se requiere trabajar con otros. Cuando se observa a los lideres en el
mundo real, se encuentra que ellos han formado equipos, generando una conciencia social, por eso se
aprecia un estilo de liderazgo compasivo, distinto al lider autoritario o impositivo. Este estilo o tipo de
liderazgo se fundamenta en la empatia, en el conocimiento de si mismo y de los demas y en la aspiracion
de vincularse con las personas para que cada una dé lo mejor de si misma, siendo protagonista virtuosa.

Asi puede inspirar al equipo de trabajo en la organizacion.
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Al respecto del liderazgo compasivo (Swann, citado en Alvarez, 2000) propone un novedoso
concepto que nombra como “liderazgo compasivo de género” como producto de su estudio en las
organizaciones de servicios lideradas por la mujer:

Los trabajos inspirados en este enfoque demuestran, como afirma Coronel Llamas, que el concepto de
liderazgo ha sido construido con los parametros masculinos de agresividad, dominio, independencia y
control emocional marginando la voz, los sentimientos, las ideas y planteamientos de la mujer. Estas
tienden a expresar el poder de forma mas cooperativa, dando mas importancia a las redes de
comunicacion informales, propiciando la cohesién y los vinculos entre los miembros, alentando a
compartir y a trabajar en equipo para conseguir objetivos previamente consensuados. (De Souza,
2013, p.104).

El liderazgo compasivo se establece en fundamentos como:

a) La relacién personal como base de comunicacion, informacion, interaccién afectiva y participacion.
b) El sentido de comunidad a partir del respeto a la diversidad y de la vision compartida de la
organizacion y del futuro de la misma.

c) El liderazgo compartido, no competitivo, que considera a los miembros de la institucion como
colaboradores.

d) La creacién de un clima de interaccion centrado en el cuidado, apoyo mutuo y en la cooperacion.

e) La actitud de servicio que facilita el trabajo de la gente y el crecimiento personal y profesional de
todos los miembros del centro. (De Souza, 2013, p.104).

Como puede observarse, el liderazgo compasivo y el liderazgo distribuido guardan convergencias
que constituyen a la vez, argumentos poderosos de por qué privilegiar estos dos enfoques en instituciones
educativas, especialmente en aquellas confesionales como el Colegio San Viator, participante en esta
investigacion. Ademas, en el liderazgo compasivo se percibe una concepcion relacional ecoldgica:

El concepto de liderazgo compasivo surge en este contexto de los estudios sobre ecologia profunda
realizados por Starratt y Hodgkinson (1991). Para estos autores la organizacion del futuro ha de ser
méas humanista, espiritual y en clara conexion con el respeto a las leyes y funcionamiento de la
naturaleza. La organizacién ambiental que describe Russell posteriormente debe estar dirigida por
lideres que posean valores en el &mbito personal y profesional, entre ellos y el mas importante el valor

de la compasion. (Liderazgo educativo y pastoral, perspectiva y nuevos enfoques p.105).

Cabe aclarar que la definicion de la compasion, en relacion con el liderazgo, se refiere a la aptitud del
ser humano que genera un control saludable en las emociones para llevar a cabo los propositos de la

organizacion:



50

Entiende por compasién "un sentimiento de dolor o pena por el sufrimiento o desgracia del otro". Mas
adelante matiza, diferenciando la pena de compasion y vuelve a definir el concepto de compasion
como solidaridad compartida con el sufrimiento 0 gozo de los demas. Este nuevo planteamiento
significa, segun sus palabras, "celebracion™ (disfrute con las alegrias o logros del otro y sufrimiento
con sus amarguras o fracasos). La compasion no es un mero proceso mental, sino que implica el
sentimiento y la accion que tiene por fin aliviar la desgracia del otro. (Liderazgo educativo y pastoral,

perspectiva y nuevos enfoques p.105).

Explorando la literatura sobre este estilo de liderazgo se encuentra que surgié en los afios 2000,
gracias a las nacientes contribuciones sobre los estudios del liderazgo como elemento esencial en el logro
de soluciones se agrupan conceptos como la empatia, motivacién, resonancia, conciencia social,
autogestion, compasién, compartido, resiliencia, coaching, entre otras; concepciones gque crean relacion a
la participacién de los competentes colaboradores en propoésitos fascinantes y tentadores en las
organizaciones. Teniendo en cuenta la aportacion que hace Goleman (2000), es el primer escritor que
aparte de elaborar un modelo de liderazgo con inteligencia emocional, innova primeramente el liderazgo
positivo como “la capacidad de algunos lideres de sintonizar con los sentimientos de las personas y
encauzarlos en una direccidon emocionalmente positiva”. (Alvarez, 2015, p.13).

Con este estilo de liderazgo se puede efectuar basicamente esta pregunta que despliega la vision de
una exploracion acerca del moderno aspecto que requiere hoy en dia las actuales organizaciones escolares
como es: “;puede un rector ser compasivo, gestionar con éxito y al mismo tiempo subsistir?”’

Al respecto nos indica la respuesta Leithwood (2009): que la investigacién sobre el liderazgo positivo
y distribuido se encuentra en un estado embrionario pero el interés y el nimero de investigaciones es
muy alto. Todo parte del descubrimiento de que el ejercicio de un liderazgo compartido constituye un
factor clave de influencia indirecta en los resultados y aprendizaje de los alumnos. Se pretende disefiar
un modelo de liderazgo de organizacion de tal forma que tanto el equipo directivo como el
profesorado ejerzan el mismo modelo de influencia sobre las creencias, valores y acciones de los
otros. (Alvarez, 2015, p.14).

No muchos autores han tocado este tema de investigacion como es liderazgo positivo y compartido
en un ambiente educativo, estos referentes conceptuales ayudan de una forma coherente y firme lo que se
concibe con respecto a este tema en nuestros colegios hoy en dia. Se puede decir de una forma conclusiva
lo siguiente de este liderazgo:

El propdsito de este modelo de liderazgo emergente es crear una cultura colectiva en que se valoren y
gestionen las emociones positivas de un grupo como la alegria, la confianza, el amor, la inclusion, el

reconocimiento, la aceptacion, la satisfaccion profesional, reduciendo y controlando las negativas
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como el miedo, la ira, la ansiedad, la exclusion, la tristeza o el sentido de fracaso personal. Todos los
estudios sobre las organizaciones que han superado situaciones de maximo estrés y desestructuracion
interna coinciden en afirmar que promover emociones positivas mejora la motivacién y el bienestar de
los profesionales lo que se traduce en un aumento de creatividad, compromiso y capacidad de
adaptacién a situaciones nuevas. Los directivos de éxito que lideran estos procesos de resiliencia se
han centrado en “lo que funciona”, en “los factores criticos de éxito” de la nueva organizaciéon y en “lo

positivo” de cada colaborador como punto de partida de la superacion. (Alvarez, 2015, p.15).

Por altimo, cabe sefalar que el estudio del liderazgo lleva a tener muy presente la importancia que
estan recuperando los valores cristianos en la persona humana y a la vez, de reinventar la cultura, una
cultura de la educacion fundamentada en el humanismo solidario abierta al didlogo cultural en estos
tiempos, basado en un referente ético y en actitudes de formacion y que confluya en fines sociales. Por
esta razén, convergen tres acciones: el liderazgo colaborativo o compartido, la compasion vy el triunfo.

Este estilo de liderazgo puede llevar a una educacion mas humana desde un liderazgo directivo
escolar basado no solo en un servicio pedagdgico, sino que se emplea de los beneficios de este en el
entorno general de las habilidades particulares, éticas y sociales de los colaboradores en el desarrollo
educativo. No se pide sencillamente al profesor que ensefie y al alumno que aprenda, sino que se
promueve a todos a existir, aprender y a proceder en concordancia a los principios del humanismo
solidario. Por ello, hoy las instituciones educativas deben ubicar al ser humano en el centro de su
guehacer educativo, y a la vez convocar a respetar la familia como primordial sociedad natural y a

situarse en su posicion, con un concepto irreprochable de subsidiariedad.

2.2. Sostenibilidad

La bibliografia encontrada sobre el concepto de sostenibilidad dirige al lector a nociones de
desarrollo sostenible, medio ambiente, ecologia y agricultura relacionados con el manejo eficiente de
recursos y tecnologia que puedan soportar el dinamismo de la operacion a cargo de las manos humanas.
Asi lo establece Gallopin (2003) refiriéndose al concepto basico de desarrollo sostenible que le otorgan
programas especificos de Desarrollo Sostenible de la Organizacion de Naciones Unidas de Estados

Unidos:

La definicion de desarrollo sostenible que se cita con mayor frecuencia es la propuesta por la Comision de
las Naciones Unidas sobre Medio Ambiente y Desarrollo, conocida también como Comisién Bruntland, en
1987 (WCED, 1987). En su informe a la Asamblea General de las Naciones Unidas, titulado "Nuestro

Futuro Comun", la Comision definié el desarrollo sostenible como el "desarrollo que satisface las
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necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras de satisfacer las
propias"” (Gallopin, 2003, p.23)

Sin embargo, también existen autores que han profundizado en el concepto més alla de la
perspectiva ecoldgica y tecnoldgica y han establecido como sostenible, la integracion entre areas
econdmicas y sociales, sin dejar atras las ambientales. Esto da el primer punto de partida para entender
este concepto desde la interaccion humana, el desarrollo social, el soporte econdmico que da cabida a que
organizaciones empresariales, y también educativas, entren en la nocion financiera y de estabilidad que
pueda abarcar ahora este concepto de sostenibilidad.

Por definicion, para Bradley y Parrish (2005) las empresas sostenibles se centran en el desarrollo de una
formula de rentabilidad a escala humana que, mediante la conexidn con todos los grupos de interés
(Stakeholders) y el medio natural, operan en sintonia con el progreso social y en armonia con los limites
planetarios centrandose en retornos razonables y beneficios, en lugar de un crecimiento constante.
Necesariamente tienen una orientaciéon mdultiple (ambiental, social, de gobernabilidad y financiera)
Triple Bottom Line, en lo que coinciden con Marchuelo et al., (2007), quienes lo denominan en espafiol:
informacion de tripe resultado. De esta manera, la empresa busca garantizar el éxito empresarial a largo
plazo, contribuir al desarrollo econdmico y social y proteger el medio ambiente. (Garzén e Ibarra, 2014,
p.58)

2.2.1. Alcances del concepto de sostenibilidad en educacion
En el &mbito educativo se ha explorado bibliografia que soporta teéricamente la perspectiva de la
sostenibilidad como concepto integral, en el cual se asume que el aprovechamiento de los recursos
sea el medio por el cual se logren cumplir proyectos de impacto en la comunidad estudiantil, en los
padres de familia, docentes y todos los grupos de interés alrededor de las instituciones educativas.
Asi lo proponen Polanco y Mateus:
Se trata entonces de formular en esta investigacion, una propuesta que favorezca la sostenibilidad, en
el sentido que los ingresos de las respectivas instituciones permitan satisfacer las necesidades
presentes a todo nivel, haciendo uso del 100% de sus plantas fisicas, sin poner en peligro la

prolongacion en el tiempo de la existencia de estas entidades (Polanco y Mateus, 2020, p.29)

El siguiente estudio para referenciar, se realizd en el ambito de educacion superior y atiende el
concepto de sostenibilidad ligado a gobierno corporativo, entendiendo que este ultimo da los
lineamientos, normas y principios para el manejo adecuado de los recursos de la institucion. De esta
manera se garantiza que, desde la conformacién de 6rganos de gobierno, se tomen las decisiones

adecuadas en beneficio la comunidad y pensando en la continuidad de esta en el tiempo:
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Los 6rganos de gobierno realizan un permanente seguimiento financiero, lo cual conduce a la elaboracion
frecuente de los estados financieros; sin embargo, el objetivo detras de este seguimiento no es la
utilizacion y maximizacion de las utilidades, sino que la preocupacion de los 6rganos de gobierno esta en
garantizar la sostenibilidad y permanencia de la universidad soportdndose en una sana situacién financiera
(Restrepo, Trujillo y Guzman, 2012, p.173).

Ahora bien, profundizando en el &mbito de la educacion basica y media, en el rastreo bibliogréfico se
encontré un estudio realizado en una institucion educativa ubicada en Santa Marta, Colombia. En la
investigacion se mencionan tres aspectos fundamentales que definirian el concepto de sostenibilidad en el
campo educativo. Asimismo, cita una definicion que se acerca a lo que en el presente estudio se asumira

sobre este mismo concepto:
El aval que la institucion presenta, sin duda son los efectivos manejos de gestion que se realizan en las
distintas areas que componen la institucion (Académica, pedagdgica, administrativa, institucional),
condiciones que le permiten de acuerdo a los referentes tedricos y los casos similares, poder implantar
un modelo estratégico que conlleve a la sostenibilidad corporativa dentro de la institucion n, teniendo en
cuenta lo conceptualizado por Polanco y Ramirez (2016), la sostenibilidad corporativa surge con la
ambicion de contribuir y dar coherencia a la ética, la responsabilidad social empresarial y el desarrollo

sostenible en el &ambito de los negocios (Gomez, Vergara y Granados, 2020, p.14)

De esta manera, los autores establecen acciones a tomar en las tres dimensiones mencionadas
anteriormente, las cuales se consideran relevantes en el ejercicio de identificacién del concepto de

sostenibilidad que sustenta teGricamente la presente tesis:
Reformular los objetivos econémicos, que se articulen con su estrategia de sostenibilidad corporativa en
funcion a las politicas administrativas y financieras que implementa y la estructura de la competencia
del sector del mercado en el que actlia, que contribuya a la consecucién de generacion de valor en los
servicios educativos que oferta. Integrar todos los programas, actividades y cualquier proyecto con una
finalidad social, econdmica y ambiental que se corresponda con la identidad corporativa de la
institucién. Promover un crecimiento corporativo a través de la gestion financiera, que ademés de
generar beneficios 0 excedente de recursos, genere rentabilidad y valor por activo, lo cual se verd
reflejado, en el aumento de activos y patrimonio, generando un volumen mayor de recursos y beneficios
gue mantendra la dindmica de creacion de valor a lo largo del tiempo, de manera eficiente y eficaz.
Incorporar informacion sobre sostenibilidad y su articulacién con regulaciones que ya aplica Colombia a
la educacidn, buscando brindar un soporte mas amplio al PEI del colegio, vinculando estos principios
con su mision y vision, lo que conllevara a un escenario propicio para implementar la estrategia que

consolide la sostenibilidad corporativa (Gomez, Vergara y Granados, 2020, p.14)
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Es asi como en la presente investigacion se sugiere al director educativo abarcar el concepto de
sostenibilidad de manera integral y transversal en cada una de las &reas de la institucion a la que
pertenece. Ampliar su perspectiva le permitird pensar con prospectiva y asi mismo entregar a su posible
sucesor todas las herramientas necesarias para seguir dirigiendo los procesos académicos, financieros,
pedagogicos, ambientales e institucionales con proyeccion hacia un futuro estable y sostenible.

Como se evidencia, el recurso administrativo de las instituciones educativas entra a ser un pilar
decisivo en la operacién. En el siguiente constructo se profundizara sobre la relevancia de la

administracion, también llamada management en el &mbito organizacional

2.2.2. Administracion en la educacion

Se ha logrado evidenciar en los autores mencionados en el apartado anterior, la relacion entre el
concepto de sostenibilidad en educacion y la gestion de empresas, mas conocido bajo el concepto de
“administracion educativa” (educational management administration). Entendiendo el management como
la coordinacion y control de procesos que generan impacto en la gestion interna de la institucion
educativa (Hallinger& Castillo, 2018). Estos mismos autores evidencian una innegable separacion del
concepto de liderazgo directivo dentro de esta administracion y lo definen como el proceso en el que las
personas buscan generar un cambio positivo en otros colaboradores, en los procesos y en la cultura de la
institucion.

Asimismo, en el articulo Educational Leadership and Management: theory, policy and practice, el
autor enfatiza que las habilidades de la fuerza de trabajo directiva deben ir siempre encaminadas a
soportar a los docentes en términos de capacitacién y compromiso para asi lograr crear colegios
competitivos y con procesos altamente efectivos (Bush, 2007). Esto refuerza la importancia del rol
directivo dentro del proceso de mantener una institucion educativa sélida en sus procesos internos,
empezando por el talento humano que debe estar capacitado para afrontar los retos visionarios
direccionados por sus lideres. Se resalta la relevancia del tipo de liderazgo impartido por los directivos
para lograr influir positivamente en el equipo con el fin de cumplir los objetivos establecidos por las
organizaciones educativas.

En el marco educativo los esfuerzos de la administracion se orientan a las personas, por tanto,
trascienden lo administrativo y se instalan en lo antropoldgico. No es administrar para producir sino
administrar para formar. Formar en conocimiento, valores y habilidades necesarias para afrontar los retos
del presente y el futuro. En ese sentido, prevalece el objetivo de ofrecer un servicio formativo para
personas, en este caso estudiantes, que el objetivo de generacién de ganancias que normalmente se

relaciona al &mbito administrativo empresarial;
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Aunque esta puede ser empresa, si la manejamos como tal, s6lo por el beneficio de la ganancia que
aporta a sus dirigentes, entonces perdemos la perspectiva final de dicha organizacion, este ha sido uno
de los mayores retos de las organizaciones educativas, puesto que al poner en el centro como una
empresa que genera ganancias, perdemos de vista lo que realmente aporta a la sociedad, lo que la misma

no perdona en una institucion educativa (Aguirre, 2012, p.14).

De esta manera, se asegura que el directivo escolar mantenga su vision en la generacion de valor en
un sentido pedagdgico y de crecimiento personal no solo de sus estudiantes sino también de sus docentes,
colaboradores, administrativos, personal de mantenimiento e incluso padres de familia. Esto no quiere
decir que el area financiera no merezca una alta relevancia, pues ésta hace parte del concepto de
sostenibilidad mencionado previamente. Lo que indica esta perspectiva es que la no sostenibilidad

impedira entregar a la sociedad una propuesta pedagégica formativa.

2.3.Cambio de Direccion en Instituciones Educativas

Al conceptualizar el cambio de direccion (cambio de directivos) en las instituciones escolares y
examinando la literatura sobre este constructo no se ahonda mucho en el tema con respecto a la parte
educativa, teniendo presente que la direccion escolar es una funcion distinta a la de profesor dentro del
aula de clase. El directivo educativo posee unas aptitudes y unas obligaciones, cuya dedicacion requiere
unas facultades y unas habilidades concretas. Una organizacién educativa tiene la necesidad de un manejo
importante con una dosis eficaz de liderazgo transformacional y de cambio en la direccién educativa.

Este trabajo abordara el cambio desde el punto de vista general con respecto a las organizaciones
educativas. El cambio dentro de una organizacién para De Faria Mello (1995), es: “la modificacion de un
estado, condicion o situacion. Asi, el cambio es una transformacion de caracteristicas, una alteracion de
dimensiones o aspectos mas o menos significativos” (p. 47).

Por su parte, French y Bell (1996) indican que el "cambio" significa que el nuevo estado de las cosas
es diferente al antiguo estado de las cosas” (p. 2). De acuerdo con Stephen y Coulter (2000) el cambio es
una modificacion en las personas, estructura o tecnologia” (p. 312).

Asimismo, el cambio es investigado profundamente en el aspecto de aplicacién del desarrollo
organizacional, definido por Anderson y Ackerman (2002) como: “un proceso colaborativo que abarca
todo el sistema y se basa en valores, de aplicar el conocimiento de la ciencia del comportamiento al
desarrollo, el mejoramiento y refuerzo de rasgos organizacionales tales como estrategias, estructuras,
procesos, personas y culturas que llevan a la efectividad organizacional” (p. 20).

De acuerdo con los autores anteriores, se puede inferir que en las instituciones educativas el cambio

escolar debe representar una oportunidad de auto transformacion en la organizacién y ha de ser utilizado
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como una tactica o recurso para el mejoramiento continuo, la innovacién de un ambiente de cooperacion
y la construccion de instrumentos para la solucion de problemas. Igualmente, el cambio en la direccion
implica una conversion en la toma informada de decisiones dentro de la organizacion. Por ello, se han
originado nuevas corrientes que asocian varias direcciones de cambio, que no solo logran sustentarse en
reformas de la constitucion organizativa, sino en estructuras que convienen ser configuradas cerca al
oportuno significado de cambio como componente de ajuste a un politica social y escolar modificable. De
ahi que es viable descubrir una transformacion al escenario explicativo de la institucién educativa como
contexto cultural.

Se puede considerar las diferentes nociones en atencion a la definicion referente al cambio educativo,
gue brindan patrones para establecer dentro de las organizaciones la direccién del cambio escolar y que a
la vez pueden proporcionar un desarrollo continuo y progresivo en toda la comunidad educativa. Otras
definiciones sobre el cambio permiten complementar el concepto.

Por ejemplo, para Cardenas (2000) el cambio en la direccidon “es un acontecimiento cultural que se
produce como resultado de un proceso social generalmente extenso y complejo en el que intervienen
diferentes protagonistas. (...) Es un producto del desarrollo histérico, una respuesta a transformaciones
sociales, politicas, econémicas. Expresan la emergencia de una nueva época. Es irreversible. No se
decreta, se produce” (p. 27).

El cambio de directivos en el contexto escolar involucra una transformacion en el conjunto de
procesos que suceden en la institucion educativa y esta asociado con los comportamientos de conducta de
los diferentes actores involucrados, es decir, no es un acontecimiento cotidiano. El cambio de direccion
escolar esta permeado por elementos institucionales y personales y, por ende, requiere soporte conceptual
y préctico.

La concepcidn previa se apoya en el hecho de que cambio es, integramente una jerarquia filosofica,
precisada en el Diccionario de Filosofia, (1984, p. 2) como: “La forma mas general de la existencia de
todos los objetos y fendmenos, que constituye cualquier movimiento e interaccién, el paso de un estado a
otro (...)".

En sintesis, se puede interpretar que el cambio en la direccién escolar es un acontecimiento y un
proceso de gran pluralidad que tiene incidencia en la direccion y gestion de instituciones educativas.
Ademaés, cambiar no es solo implantar o innovar en tecnologias, efectuar cambios en la constitucion de la
organizacion educativa o en competencias novedosas de mercadeo institucional. Cambiar implica
desarticular tradiciones, creencias, précticas y conductas en el modo de atender y ejecutar el clima en la
organizacion educativa. Todos estos procesos de transformacion o cambio pretenden reformar ambiciones

particulares y colectivas, desafiar, superar prejuicios, rutinas y resistencias al cambio.
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Como se mencioné previamente, en la literatura rastreada sobre este concepto existe un vacio en el
campo educativo. Aunque, se referencia una gran cantidad de informacion referente al ambito
empresarial, se deja una puerta abierta con respecto al cambio escolar que involucra de una u otra forma
al cambio de direccion educativa que es el objeto de estudio de la presente investigacion. Justamente por
esto se justifica el empleo de un disefio de Teoria Fundamentada que permita producir teoria de rango
medio o intermedia.
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3. ESTADO DEL ARTE

En este apartado se examinara el estado del arte correspondiente a la investigacion de acuerdo con el
concepto de liderazgo directivo y la sostenibilidad en el proceso de cambio en la direccion de las
instituciones educativas. Para ello se revisa la produccién académica relacionada con estudios que hayan
abordado como objeto de estudio el legado y el traspaso de funciones directivas o de liderazgo
institucional. Para ello, el rastreo de la literatura se realizo a través de distintas bases de datos académicas,
repositorios universitarios y estudios de maestria que indaguen sobre el tema. Se emplearon buscadores
electronicos como: biblioteca EUREKA, Google académico, Intellectum Unisabana, Redalyc y SciELO
entre otros.

Con el planteamiento del problema de investigacion se delimitd el propdsito del estudio y se
definieron los conceptos estructurantes que se desarrollaron en el marco teérico: liderazgo directivo
escolar, liderazgo para la sostenibilidad educativa y cambio en la direccion de las instituciones educativas.

Con las anteriores categorias definidas se realiz6 la exploracién de la bibliografia en estudios de
nacionales e internacionales que permiten establecer el estado del conocimiento sobre estas. El rastreo
preliminar acerca del tema de liderazgo para la sostenibilidad y el cambio en la direccidn de instituciones
educativas evidenci6 que es escasa la produccion de los ultimos 5 afios.

En el &mbito internacional, en lo concerniente a liderazgo directivo escolar, se encontré un estudio
realizado en Per(. La investigacion se centré en el Liderazgo Directivo y el desempefio docente en
instituciones educativas de primaria del distrito de Independencia, Lima (Zarate, 2011). La intencién de
esta investigacion fue aportar a las organizaciones educativas una mayor comprension sobre la labor del
director y su trabajo con los docentes. Se encontrd que la gestion del desempefio docente impacta el
trabajo pedagdgico con los estudiantes y el clima organizacional.

En el estudio de Zarate participaron 5 instituciones educativas de bésica primaria elegidas
aleatoriamente y situadas en el distrito de Independencia — Lima. La metodologia utilizada fue el método
descriptivo con un enfoque cuantitativo no experimental y el tipo de disefio descriptivo transaccional o
transversal.

Otra investigacion que se llevd a cabo en la region de Tarragona (Catalufia-Espafia), se denominé
“La Direccion Escolar y Liderazgo: Anélisis del desempefio de la figura directiva en centros de
Educacion Primaria de Tarragona” (Camero, 2015). El estudio se concentré en evaluar el desempefio
directivo y los estilos de direccion y liderazgo en las instituciones educativas de primaria de los servicios
territoriales de Ensefianza de Tarragona. Esta investigacion se realizé desde un enfoque interpretativo. La
muestra estuvo conformada por 217 colegios de la region de Tarragona, de los cuales 181

establecimientos son publicos, 35 concertados y 1 es privado.
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Con respecto a las técnicas aplicadas en el estudio se realiz6 una revision documental con referencia
al problema de estudio. Ademas, el instrumento primordial del trabajo de investigacion es un cuestionario
mixto (descriptivo y analitico) a través del cual se recolectaron los datos para describir semejanzas entre
subgrupos y buscar correspondencias entre las variables. Asimismo, se determiné hacer el cuestionario
online para lograr obtener una &gil distribucion a todo el muestreo sin restricciones ni traslados
territoriales.

El estudio evidencia que el liderazgo de los directores es esencial para favorecer la articulacion de la
gestion institucional y los propdsitos educativos en la region. Por otra parte, a partir del estudio se planea
realizar un enfoque integral de la direccidn educativa del sector y proyectar mejoramientos acerca de los
diversos estilos de direccion pertinentes a las caracteristicas de los centros, los distintos ambientes
educativos y las carencias detectadas en cada directivo. Se concluye que el liderazgo educativo contribuye
al éxito en la accidn directiva e impulsa la solucion de las dificultades o desafios de la institucion.

De igual forma, Blanch (2017) en Madrid — Espafia, pone en evidencia, con su trabajo investigativo,
la correspondencia entre el liderazgo auténtico y dos variables clave que miden resultados de los
colectivos de trabajo en ambientes organizacionales: el rendimiento y la innovacion. Adicionalmente, este
andlisis pretender facilitar la comprension de como los componentes de participacion intervienen en el
proceso de influjo del lider auténtico sobre los grupos de trabajo.

Para el estudio se contdé con una muestra de 132 grupos de trabajo (N= 616) provenientes de 32
empresas propias del sector tecnoldgico de telecomunicaciones. Los hallazgos constituyen evidencia
empirica que respalda la presencia de una asociacion significativa entre el liderazgo auténtico y la
innovacion en los grupos de trabajo. De igual forma, se visibilizan los mecanismos de mediacion
empleados por los que los lideres auténticos que promueven la innovacion. Este analisis permitio
reflexionar sobre el liderazgo auténtico como un medio y conducta del trabajo que contribuye al
mejoramiento de los logros organizacionales.

El desarrollo de ese estudio se adoptd la concepcion de digitalizacién elaborada por Katz,
Koutroumpis y Callorda (2014). Estos autores definen la digitalizacion como el proceso de
transformacién social y econémico provocado por la adopcién masiva de tecnologias digitales para
generar, procesar, compartir y gestionar la informacion de un modo mas eficiente, dentro de las
organizaciones.

Esta investigacion empled el Cuestionario adaptado de Katz y Koutrumpis (2012) como instrumento
de medicidn para las variables del nivel de digitalizacion de la organizacion. Asimismo, en este trabajo de
investigacion se analizaron otros instrumentos de medida como el Cuestionario de Interdependencia de
Tarea Percibida (Van der Vegt y Janssen 2003). Integrado por 4 items que proceden de la investigacion
realizada por (Van der Vegt et al., 2000, 2001).
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En cuanto a la variable del liderazgo se emple6 el Cuestionario de Liderazgo Auténtico (Avolio,
Gardner y Walumbwa, 2007), el cual consta de 19 items. Para la medicion de las habilidades cognitivas y
emocionales se empled la Escala de Integracion Cognitiva (Cronin, 2004) y la escala de Integracion
Afectiva (Cronin, 2004). Para la variable de bienestar se aplico la escala de Bienestar y Trabajo UWES-9
(Schaufeli, Bakker y Salanova, 2006) El engagement (vinculacion con el trabajo) se midié utilizando el
cuestionario Utretch Work Egagement Scale (UWES) desarrollado originalmente por Schaufeli y Bakker
(2003)

El rendimiento fue evaluado por el personal directivo, lideres, con comunicacion usual y buen
entendimiento del manejo de los equipos mediante la escala desarrollada por Ancona y Caldwell (1992).
Al mismo tiempo se emple6 el Cuestionario de Innovacién de Equipo (West, 1996) que evalla la
percepcion de los miembros sobre la innovacidn del equipo de trabajo.

El estudio multivariado revela la complejidad que ha alcanzado el estudio del liderazgo directivo por
lo cual se hace necesario integrar andlisis de diferentes niveles en cuanto a: colaboradores,
equipos/colectivos, institucion, empresa, nacion, region, cultura, etc.

Como conclusién de ese estudio se encontré que los diversos tipos o lineas de liderazgo positivo,
entre los que se menciona el auténtico, emergen como una reciente y provocativa ruta reflexiva y de
estudio, ante la escasez que las organizaciones tienen de adaptarse al moderno e inestable entorno. El
progreso de estos tipos demandara que el interés de la psicologia organizacional se enfoque tanto en las
posiciones tedricas como las metodolégicas que los concretan.

Se observa que el liderazgo educativo, es un tema que ha cobrado gran importancia en los ultimos
afios. Incluso las politicas educativas, sustentadas en estudios y propuestas académicas, revelan que hoy
se reconoce la importancia de dicho liderazgo.

De otra parte, Sanchez y Barraza (2015), en su investigacion, recogen algunas percepciones sobre el
liderazgo en las instituciones formadoras de docentes. La poblacion seleccionada en este estudio esta
conformada por las Instituciones Formadoras y Actualizadoras de Docentes conocidas como (IFAD’s) del
estado de Durango México. El estudio se centr6 en analizar el liderazgo que ejercen los directivos de estas
instituciones.

La investigacion tuvo un enfoque cualitativo con un disefio fenomenoldgico, ya que el propdsito era
descubrir la comprension que los directivos tienen sobre el liderazgo, para lo cual se pretendia reconocer
la experiencia vivida como un escenario que involucra la toma de conciencia y la construccion
cognoscitiva de un suceso. La técnica aplicada para la recoleccion de datos fue la entrevista a profundidad
realizada a cuatro directores de instituciones formadoras de educadores. La primera parte de la entrevista

examin® las ideas, percepciones y entendimientos que tienen los directivos acerca del tema. El
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procesamiento de la informacion se realizo a partir de la codificacion y categorizacion de los datos y para
la validacion de los hallazgos se empled la triangulacion.

Segun el estudio, en los directivos de las instituciones formadoras de docentes en el estado de
Durango, se encontraron conocimientos similares en relacion a la practica y el ejercicio del liderazgo. Los
cuatro directivos concuerdan en que el liderazgo distribuido y participativo es necesario y optimo para las
organizaciones escolares. lgualmente convergen en que la experiencia del liderazgo postula una
combinacion de facultades, comprensiones, destrezas, cualidades, virtudes y valores que le permitan al
lider o director obtener el reconocimiento y la correspondencia de sus colaboradores.

Otro estudio revisado, se llevo a cabo en Colombia por Panesso y Puerto (2017) quienes analizaron el
impacto de la maestria en Direccion y Gestidén de Instituciones Educativas de la Universidad de La
Sabana en las competencias de liderazgo e innovacion de los graduados del programa y en las
organizaciones en las que ellos dirigen. En cuanto a la metodologia que se us6 en esta investigacion se
determind realizar una investigacion descriptiva, transversal, no experimental, de tipo mixto; por ende, se
resolvio aplicar la encuesta como un instrumento para la recopilacion de informacion analizando los datos
conseguidos desde el enfoque de los directivos graduados de la maestria. La muestra estuvo conformada
por 199 graduados del programa a partir de la primera promocion hasta la Gltima del afio lectivo 2015.
Cabe resaltar, que para este trabajo no se incluyeron los estudiantes que consiguieron finalizar los
estudios y que por alguna razén no se graduaron.

En conclusion, en esta investigacion es primordial para el programa de maestria en Direccion y
Gestion de Instituciones Educativas, seguir efectuando estudios y analisis de estimacién y evaluacion que
impliquen la colaboracion y cooperacién de los graduados con el propoésito de reconocer e identificar el
efecto en los estudiantes y en sus respectivas organizaciones educativas, pero teniendo en cuenta, sobre
todo, adaptando y acoplando el proceso pedagdgico, formativo y educativo acorde a las necesidades,
insuficiencias, exigencias y desafios de un plan educativo en permanente transformacion por lo cual,
puede aportar claramente al progreso, mejora de los propios planes y programas.

También en Colombia, Rios, Gonzalez, Prieto y Moreno (2017) llevaron a cabo un estudio de Teoria
Fundamentada para indagar sobre liderazgo directivo y su incidencia en el éxito escolar, como factor de
calidad dentro de las organizaciones educativas en este caso en cuatro instituciones oficiales de Bogota.
El estudio evidencia el papel que los directivos cumplen en la definicion de estrategias pedagogicas y en
el acompafiamiento a docentes y estudiantes en el marco de la calidad, es decir, corrobora hallazgos de
otros estudios que sefialan dicha incidencia. Si bien en los colegios oficiales la accion directiva es
limitada en términos de seleccion y continuidad del personal, si pueden liderar numerosas acciones que

contribuyan a la excelencia pedagdgica.
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La metodologia cualitativa permiti6 comprender los significados que asignan los directivos, los
docentes y los estudiantes al éxito escolar y a la calidad. El disefio de Teoria Fundamentada se eligid
pues, aunque existe teoria formal sobre liderazgo escolar, en el rastreo de antecedentes no se encontr6 una
explicacion conceptual que tuviera alcance en el contexto de instituciones educativas oficiales. Con
referencia a la poblacion participante en el estudio correspondio a cuatro instituciones escolares oficiales
de Bogoté: Naciones Unidas, La Estancia San Isidro Labrador, La Gaitana y Aldemar Rojas Plazas.

Como instrumentos para la recoleccién de la informacidn se emplearon las entrevistas individuales a
profundidad y grupos focales con el objeto de reconocer las categorias y subcategorias que explican el
fendmeno del liderazgo directivo en colegios oficiales.

La investigacion visibiliza la importancia de la formacion del directivo docente ya que, al no poder
ejercer el rol de contratante o jefe en la gestion del talento humano, requiere desplegar su conocimiento,
experiencia y liderazgo para convocar la participacion de todos los actores de la comunidad educativa
para la mejora institucional. Rios, Gonzalez, Prieto y Moreno (2017) teorizan acerca de las caracteristicas
y préacticas que pueden hacer la diferencia entre un jefe y un auténtico lider. No se es lider por tener un
cargo directivo nombrado en propiedad. El liderazgo directivo es una practica y una habilidad que al ser
puesta en accion contribuye a lograr resultados sobresalientes para la institucion.

El antecedente mas cercano a la investigacion en términos de sostenibilidad es una tesis de la
Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas de La Universidad de La Sabana. La
investigacion de Polanco y Mateus (2020) también se centré en la indagacion sobre el papel que cumplen
los lideres directivos para la sostenibilidad de las dos instituciones participantes: Aspaen Gimnasio
Yuman&/Yumanitos (Neiva) y el Colegio Integral Femenino (Soacha) en Colombia. Un hallazgo
relevante es que el liderazgo de sus directivas puede impulsar los factores diferenciales de cada colegio
con respecto a otras instituciones similares (competencia).

Para identificar dichos factores diferenciales, las autoras realizaron un benchmarking de cada
institucion comparando diversos aspectos con respecto a su competencia con otras instituciones
educativas (Polanco & Mateus, 2020). Dado que el liderazgo directivo influye en la promocién e impulso
de los factores diferenciales, tiene una incidencia indirecta en las motivaciones de los padres de familia
para matricular y mantener a sus hijos en las dos instituciones participantes. Este resultado de la
investigacion de Polanco y Mateus es clave porque muestra que las decisiones que toman los lideres si
inciden en indicadores como la tasa de matricula y la permanencia de los estudiantes, lo cual se relaciona
directamente con la sostenibilidad financiera.

La investigacion de Polanco y Mateus (2020) fue cualitativa y siguié un disefio fenomenografico,
para lo cual se tom6 una muestra de 7 instituciones de cada ciudad (Neiva y Soacha) que hicieron parte

del estudio de benchmarking. Primero, se inicié con una entrevista a 12 padres de familia y dos grupos
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focales en cada uno de los colegios de la investigacion para adentrarse en “las diferentes experiencias
vividas y las situaciones de su funcionamiento cotidiano” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006,
p.433). Para el benchmarking se realizd un analisis documental sobre la oferta educativa de Neiva y
Soacha con sus caracteristicas y factores de seleccion por parte de los padres de familia.

Este antecedente aporta al presente trabajo un amplio y valioso contenido a nivel teérico sobre tipos,
metodologias y disefios de investigacion que pueden llegar a ser de gran utilidad, ademas de herramientas
como, por ejemplo, el analisis estratégico de benchmarking que resulta ser oportuno en esta exploracion.
Asimismo, el andlisis de resultados evidencia la importancia del cargo del lider directivo como una
posicién enfocada a la trasformacién social, en servir a su equipo de trabajo y a toda la comunidad
institucional. De igual manera, presenta un analisis importante en el papel que juega el gobierno colegial
para que la toma de decisiones sea de manera colectiva y beneficie a la mayoria de los grupos
institucionales.

Otro estudio que permite aportar conocimiento relevante sobre el estilo de liderazgo y su relacion con
uno de los grupos de interés mas relevantes de la institucion educativo (estudiantes), es la investigacion
de denominada La relacion entre el estilo de liderazgo del director y la satisfaccion de los estudiantes,
realizada en el afio 2016 por Pedraja, Rodriguez, Araneda y Rodriguez. En esta investigacion,
mencionada anteriormente en el marco tedrico, se logré evidenciar que la manera de liderar por parte del
directivo tiene una alta influencia en la vida de los estudiantes, en el nivel de compromiso ante sus
estudios e incluso en su felicidad, siendo estos factores determinantes en la calidad educativa de las
instituciones. Es asi como este estudio se enfoco en recolectar evidencias provenientes de Chile, en donde
participaron 82 personas con una distribucién de 44 mujeres y 38 hombres, todos estudiantes de un
preuniversitario y de nacionalidad chilena.

Para el desarrollo de esta investigacion se realizd la recoleccion de informacion por medio de un
cuestionario. Las preguntas realizadas hacian referencia a caracteristicas de estilos de liderazgo
evidenciando el nivel de satisfaccion y/o aprobacién de los estudiantes frente al mismo. Por ejemplo, se
indagd sobre el carisma, la empatia y la motivacién del director frente a sus estudiantes, asi como el
liderazgo en cuanto a la asignacion de roles del equipo, la fijacion de metas y pautas de trabajo. Por
altimo, se preguntaba de manera directa el nivel de emocionalidad del estudiante con su institucion
educativa. Para el analisis de datos se emple6 un modelo de regresion maltiple en donde la satisfaccion de
los estudiantes era la variable dependiente y el tipo de liderazgo era la variable independiente. Se
encontrd una correlacion positiva y directa entre las variables.

El resultado de este estudio evidencid un impacto positivo al ejercer un liderazgo transformacional.

Asimismo, el liderazgo transaccional se muestra como determinante en el éxito de los estudiantes. Por
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ende, estos dos tipos de liderazgo resultan ser eficaces en el desarrollo formativo de la comunidad escolar,
también teniendo en cuenta a los docentes como agentes indispensables en este proceso.

En términos de la presente investigacion, el estudio anterior reafirma algunas hipotesis tratadas en
otros estudios de parrafos anteriores sobre la influencia que tiene el liderazgo directivo escolar en el
desarrollo educativo, en el éxito y consecucidon de logros de toda la comunidad estudiantil.

En la basqueda de referentes relacionados con el tema de esta investigacion, se encontrd otro estudio
gue se enfocd en explicar la relacion entre los estilos de liderazgo y la efectividad en la gestion escolar;
Directive Versus Participative Leadership: Two Complementary Approaches to Managing School
Effectiveness. Para esto, se tomd una muestra de 140 equipos de trabajo de 140 instituciones educativas
diferentes de Israel, las cuales fueron seleccionadas de manera aleatoria teniendo en cuenta una lista
proveniente del Ministerio de Educacion de este pais. Los participantes dictaban todos materias
disciplinarias como lo son matematicas o ciencias, habian trabajado al menos un afio en la institucion y
tenian un jefe o superior.

Se obtuvieron datos de 712 docentes pertenecientes a los 140 equipos de trabajo y de los 140
directivos de esas instituciones. En cuanto a la distribucion, 619 docentes eran mujeres y 93 eran
hombres, todos con una edad media de 37,9 afios y una permanencia media en la institucion de 9,1 afios.
El 67% de los docentes contaban con una licenciatura y el 22,6% con un titulo profesional y tan solo el
10,4% contaban con una maestria. La recoleccion de datos se hizo por medio de encuestas, las cuales
tuvieron un rango de respuesta de 69% por parte de los docentes y 100% por parte de los lideres
directivos. Los temas tratados en las encuestas de los profesores hacian referencia al liderazgo
participativo, liderazgo directivo, compromiso organizacional y empoderamiento. Por su lado, las
encuestas de los lideres proponian temas de innovacion y medidas de desempefio de sus equipos.

No se encontré relacion entre las variables de liderazgo participativo y liderazgo directivo. Por el
contrario, si se evidenci6 una relacion positiva y significativa entre las variables de empoderamiento y
compromiso organizacional. Por Gltimo, con respecto a la dimensién de eficacia escolar, se encontré que
las variables de innovacion y desempefio obtuvieron una correlacion alta y positiva.

La anterior investigacion sirve como referente en cuanto al analisis realizado sobre la influencia del
tipo de liderazgo en la eficacia de la gestion escolar, que, en los términos del presente estudio, haria parte
de lo que ya se ha expuesto como sostenibilidad en el &mbito escolar. Ademas, de brindar informacion
sobre variables relevantes como la innovacion y el desempefio de los equipos los cuales se sugiere tener
en cuenta para que el proceso de cambio de direccion pueda darse de manera arménica y mitigando
posibles estados de crisis.

Otra investigacion realizada en el afio en Chile por Galdames y Gonzales (2019) plantea la

problematica de la alta rotacion en los cargos directivos y la preferencia de las escuelas por contratar
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directores externos en vez de optar por la promocion interna. El estudio se denomind Directores
fantasticos y donde encontrarlos: Lecciones sobre la promocién interna de directivos elegidos por alta
direccion publica en Chile.

Esta investigacion es de tipo cualitativo y su método es el estudio de caso en el que la Alta Direccion
Publica (en adelante ADP) selecciona a 28 directivos escolares con la intencion de analizar su trayectoria
luego de una promocion interna dentro de sus instituciones municipales. Para esto, se escogié una muestra
de 10 de los 28 directivos, los cuales habian pasado por el cargo de docentes antes de ser seleccionados
como directivos por la ADP. Las instituciones municipales se encuentran en 8 distintos sectores a lo largo
del pais. La mayoria de los docentes contaban con la caracteristica de haber trabajado en maximo 2
instituciones educativas a lo largo de su vida profesional.

La recoleccién de datos se realizé por medio de entrevistas biograficas en donde se preguntaba a los
docentes sobre detalles de su vida personal y profesional desde el comienzo de su carrera laboral. Estas
entrevistas se realizaron en cada institucion. Por medio del modelo de ruta de gestion de Moorosi (2010),
se buscaron patrones en la etapa anterior de haber sido escogidos como directores, en cuanto a las
experiencias vividas, barreras experimentadas, practicas y oportunidades.

Como resultado de esta investigacion se encontraron patrones en las caracteristicas de los docentes
gue fueron seleccionados por la ADP para ser promovidos a directivos en sus propias instituciones. Por
ejemplo, la mayoria de los docentes habian sido identificados por sus superiores como lideres potenciales
por su buen desempefio en el aula, responsabilidad, entre otros aspectos. Asimismo, muchos de los
docentes habian contado con reconocimientos no solo de palabras sino oportunidades de desarrollo por
medio de programas académicos relacionados con liderazgo educativo. Un numero significativo de
docentes habian sido destacados por su alto conocimiento de la cultura organizacional y escolar de la
institucion.

De esta forma, este estudio aporta contenido valioso a uno de los objetivos especificos de la presente
investigacion en cuanto a que brinda parametros clave que podrian ser altamente fundamentados y
utilizados en el disefio del protocolo para un efectivo proceso de cambio escolar. Ademas, brinda una
herramienta metodoldgica valiosa como es el estudio de caso en donde se pudo evidenciar una extraccion
significativa de informacion.

Por otra parte, en la revision de antecedentes pertinentes para la presente investigacion, se indago por
otros estudios que hubieran abordado el tema del cambio en la direccion o la sucesion en cargos
directivos en colegios que fueran empresas familiares. La literatura directamente relacionada con el tema
es escasa. Pero llama la atencion el estudio ecuatoriano de Sucesion en las Empresas Familiares: Analisis
de los factores estratégicos que influyen en la dinamica familia-empresa, el cual fue realizado con una

muestra de 280 casos de los cuales 267 son empresas familiares en la provincia de Tungurahua — Ecuador
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(Santamaria & Pico, 2015). Dentro de ese estudio, se pudo comprender que el rumbo que tome la empresa
esta directamente ligado al tipo de liderazgo que aplican sus propietarios (integrantes del grupo familiar al
cual pertenece la empresa) y que por tanto el cambio de lider implica la transformacion de algunas
dindmicas o procesos internos.

Entonces, la sucesion directiva o el cambio en la direccion es un evento de gran importancia para la
empresa y no siempre las organizaciones estan preparadas para el proceso. Dentro de las conclusiones del
estudio de Santamaria y Pico, se destaca que de los 267 casos de las empresas familiares méas del 50%
carecen de un plan estratégico y guian sus esfuerzos por acciones improvisadas, aspecto que hace que
muchas de ellas no superen la transicion y terminen quebrando las compafiias que guardaron tradicion por
mucho tiempo, todo por falta de cohesidn y en muchas ocasiones, continuidad (Santamaria & Pico, 2015).

Es conveniente aclarar que, en la investigacion de Santamaria y Pico, dentro de los 280 casos de
estudio, ninguno era del sector educativo, aspecto que dificulta transferir los resultados a colegios que
sean empresas familiares. No obstante, cumple con varias coincidencias a nivel administrativo y de
seguimiento de proyectos tal cual pasa en el Liceo Moderno Walt Whitman, razén por la cual, el presente
trabajo de grado cobra gran importancia al sentar precedentes y aportar lineamientos que podrian llegar a
ser referentes de gran ayuda para instituciones educativas familiares.

Santamaria y Pico también encontraron que la sucesion representa uno de los aspectos mas relevantes
especialmente en empresas que son sociedades familiares donde, en su mayoria, los integrantes de la
familia tienen participacion en la organizacion y conocen de forma cercana el disefio inicial propuesto por
los fundadores y debido a ello la empresa tiene mas posibilidades de continuar vigente en el tiempo. No
obstante, segin Handler, aproximadamente una de cada tres empresas familiares logra pasar exitosamente
a la siguiente generacion, por lo que también para ellas son contrarias las posibilidades de supervivencia
(Handler, 1994). Bajo esta premisa, la preparacion académica y formativa de quienes ejercen los cargos
directivos juega un rol importante pues es lo que termina influyendo positivamente en el proceso para
involucrar directamente en el entrenamiento de los sucesores de la empresa y con ello garantizar la
continuidad de esta (Santamaria & Pico, 2015).

Los resultados sefialados por esa Gltima investigacién y la escasez de literatura sobre como pueden
las instituciones educativas enfrentar el cambio de cargos directivos evidencian que hay un vacio en el
conocimiento. Investigar sobre el tema en el campo educativo, se hace necesario, ya que la sostenibilidad
de las instituciones privadas, sean o no empresas familiares se puede poner en riesgo, lo cual puede
evitarse si se cuenta con informacion clara para el cambio y con un adecuado liderazgo. Se reitera,
entonces, la necesidad de contar con unas politicas o lineamientos concretos que faciliten ese cambio o
relevo dentro de la organizacion educativa y que de igual forma, ofrezcan un insumo para optimizar,

renovar el liderazgo, los procesos de cambio en las instituciones educativas y asi evitar traumatismos en
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la calidad de los procesos formativos, pedagdgicos, académicos y administrativos, y de esta manera
ofrecer un soporte a estos procesos de cambio en las organizaciones por el cual surge el actual trabajo de
investigacion.

Vale la pena mencionar que los estudios encontrados ayudan a comprender el conocimiento
recientemente producido sobre el liderazgo directivo escolar, la gestion institucional entendida como
clave para la sostenibilidad, y la calidad en la educacion y las mdltiples relaciones encontradas entre la
satisfaccion de los estudiantes y la calidad de la educacion, entre la rotacién del director y el aprendizaje,
el desempefio de los equipos y el empoderamiento, etc. Asi mismo, ayuda a los investigadores del
presente estudio a entender la evolucién de un contexto educativo junto con sus actores, tal como lo

referencia Galdames y Gonzalez (2019):
El interés por ocupar cargos de direccion en las escuelas y liceos ha decaido en las Gltimas décadas,
dadas las complejidades que ello involucra, mas aln cuando se trata de insertarse en establecimientos
de los cuales se tiene poco conocimiento y donde los directivos deben pasar por dificiles procesos de

socializacion en la cultura escolar local (p. 176)

De igual manera, los estudios dan a entender la complejidad que implica el proceso de cambio la
direccion escolar para que se genere un resultado positivo que no genere mayor conflicto o dificultad en
la cultura organizacional, en la calidad educativa, en la percepcion de los grupos de interés e incluso en el

nivel de aprendizaje de los estudiantes:

Si bien no hay claridad absoluta respecto de cual estrategia es la mejor, si hay consenso en que
cualquiera de estas opciones requiere mucho tiempo de preparacién; algunos autores sugieren que
tomaria varios afios e incluso décadas formar a un lider de excelencia (Bower, 2007; Bush, 2011,
citados en Galdames & Gonzélez, 2016, p. 198).

Sin embargo, a la luz de lo expuesto en este apartado se puede afirmar que estos temas son, en gran
parte, inexplorados en el campo educativo y que se encuentran pocos estudios recientes, especificamente
en educacion bésica y media en Colombia, lo que reafirma la importancia de investigar y proponer

alternativas de accion para las instituciones educativas en el pais
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4, METODOLOGIA

4.1. Tipo de Investigacion
En el presente trabajo se emplea el tipo de investigacién cualitativa, por lo tanto, se busca brindar
informacién clave y elementos de andlisis para establecer una serie de politicas o lineamientos que
beneficien el proceso de cambio en la direccion para colegios privados desde la perspectiva de la
sostenibilidad. Con lo anterior, en la investigacion cualitativa el valor estd situado en percibir los
significados que las personas elaboran, es decir, cdmo adquieren conocimiento de su universo y de las
diferentes experiencias que poseen en él. Para permitir evolucionar en el disefio y los demas aspectos
determinados, interesa definir qué se concibe por investigacion cualitativa.
En relacion con el concepto de investigacion cualitativa, Strauss y Corbin (citados en Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2010) sefialan que:
Por investigacion cualitativa entendemos cualquier tipo de investigacion que produce resultados a los
que no se ha llegado por procedimientos estadisticos u otro tipo de cuantificacién. Puede referirse a
investigaciones acerca de la vida de las personas, historias, comportamientos, y también al
funcionamiento organizativo, movimientos sociales o relaciones e interacciones. Algunos de los datos

pueden ser cuantificados pero el analisis en si mismo es cualitativo (Strauss & Corbin, 1990, p.17).

De igual manera, diferentes autores hacen referencia a la investigacion cualitativa. Por ejemplo,
Sandin (2003) afirma lo siguiente: “La investigacion cualitativa es una actividad sistematica orientada a la
comprension en profundidad de fenémenos educativos y sociales, a la transformacién de préacticas y
escenarios socioeducativos, a la toma de decisiones y también hacia el descubrimiento y desarrollo de un
cuerpo organizado de conocimientos” (p.123).

Por su parte, Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) consideran que “la investigacion cualitativa se
fundamenta en una perspectiva interpretativa centrada en el entendimiento del significado de las acciones
de seres vivos, sobre todo de los humanos y sus instituciones (busca interpretar lo que va captando
activamente)” (p.9). En este enfoque, se pretende indagar y comprender la experiencia y los significados

construidos por las personas en torno un objeto de estudio o un acontecimiento.

4.2. Disefio Metodoldgico: Teoria Fundamentada

Entre las metodologias del enfoque cualitativo, y después de analizar diferentes posibilidades, se ha
considerado que la mas adecuada a ejercer es la “Grounded Theory” (Teoria Fundamentada) que Glaser y
Strauss especificaron en el libro titulado: The discovery of Grounded Theory: strategies for qualitative
research (1967) puesto que utiliza una sucesion de técnicas de codificacion que producen inductivamente

una base tedrica explicativa e interpretativa de un fenémeno, en este caso el educativo.
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Segun Strauss y Glaser (1967), esta metodologia pretende desarrollar una teoria sustentandose en la
recoleccion y andlisis ordenado de datos empiricos. En otras palabras, se propone originar teoria
sustantiva desde los informes recogidos, cuando la teoria formal no es suficiente para explicar el
fendmeno. En este sentido, Glaser (1992) ha propuesto que la Teoria Fundamentada:

Utiliza un conjunto de métodos, sistematicamente aplicados, para generar una teoria inductiva sobre
un é&rea sustantiva. El producto de investigacion final constituye una formulacion teérica, o un
conjunto integrado de hipétesis conceptuales, sobre el area sustantiva que es objeto de estudio (Glaser
1992, p. 30).

Puesto que la Teoria Fundamentada (en adelante puede aparecer como TF) se apoya en el analisis de
los datos para permitir que surjan las categorias, es de gran utilidad el procedimiento de codificacién que
se efectlia con los datos para reconocer las categorias prominentes nuevas, las cuales se van ordenando en
subcategorias. En este desarrollo el examinador o indagador demanda de enorme conciencia de sus
percepciones para no corromper y contaminar la interpretacion de los datos. Por lo tanto, para realizar una
buena interpretacion de datos, es primordial retomar lo que expresa el participante y no lo que el
investigador concibe de las ideas o respuestas del participante.

La exploracion de estudios sobre la relacion entre liderazgo directivo y el proceso de cambio en la
direccién para colegios privados desde la perspectiva sostenible, permitio identificar que hay un vacio en
el conocimiento y que era necesario aplicar un método de teorizacion. En este punto se hace apropiado
afrontar la investigacion con el disefio de Teoria Fundamentada, el cual se consider6 como una ruta
metodoldgica adecuada para abordar el estudio de este tema poco indagado en los dos colegios privados

participantes

4.3. Alcance

El alcance de la presente investigacion cualitativa es de caracter descriptivo ya que busca analizar,
comprender y describir de manera concreta y sélida un fendmeno Gnico como es el proceso de cambio en
la direccion de las instituciones educativas religiosas y familiares, tema sobre el cual no se encontr6
informacidn concreta en el proceso de indagacion para los marcos referenciales expuestos.

Se busca obtener informacion, por medio de entrevistas a profundidad realizadas a docentes y
directivos docentes con el fin de encontrar diferentes puntos de vista Utiles para el entendimiento del
fenébmeno y para la posterior produccién de conocimiento que pueda ser de gran ayuda a otras

instituciones educativas del mismo caracter o incluso de otras caracteristicas.
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4.4 Etapas de la Investigacion
En Teoria Fundamentada es posible encontrar dos tipos de disefio: el sistematico y el
emergente. El primero es bastante riguroso frente a los pasos del procesamiento de datos,
mientras que el emergente permite una mayor flexibilidad. Se ha tomado el disefio emergente
como guia para el presente trabajo de investigacion. En estas etapas se codifican y categorizan
los procesos mediante los cuales se hombran y relacionan los conceptos que emergen de la
informacion recolectada y que podran ir cambiando en el proceso de investigacion. A este
respecto Glaser (2007) “recalca la importancia de que la teoria surja de los datos mas que de un sistema
de categoria prefijadas como ocurre con la codificacion axial” (p. 497).
En el disefio emergente:
Se efectlia la codificacién abierta y de ésta emergen las categorias (también por comparacion
constante), que son conectadas entre si para construir teoria. Al final, el investigador explica esta
teoria y las relaciones entre categorias. La teoria proviene de los datos en si, no es forzada en

categorias (central, causales, intervinientes, contextuales, etcétera). (Hernandez, Ferndndez &
Baptista, 2010, p. 497)

4.4.1. Acceso al campo

En esta etapa se pretende acceder al espacio donde se aplicara el instrumento de investigacion, de
manera virtual. Teniendo en cuenta que la pandemia por Covid 19 ha obligado a un aislamiento de la
poblacion para frenar los contagios y que los colegios participantes se encuentran desarrollando labores
de forma remota, el acceso se dara por medio de herramientas tecnolégicas. Como parte del proceso de
acceso al campo se comunicaran los prop6sitos de la intervencién a la méaxima autoridad de cada colegio,
asi mismo se informaréa a los participantes para convocarlos y aclarar inquietudes acerca del proceso. Es
de fundamental importancia generar un ambiente de confianza y confidencialidad para que se favorezca el

proceso de recoleccion de datos.

4.4.2. Recoleccién de datos

En la segunda etapa del disefio se hara la recoleccion de datos pertinente a la investigacion
cualitativa. Esta recoleccién permitird una posterior categorizacion de los datos que serviran para la
teorizacion del problema. Cabe aclarar que, como se sefialé anteriormente, las entrevistas se realizaron a

través de video Ilamada o cuando fue posible de forma presencial.
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4.4.3 Codificacion abierta
En esta etapa, el investigador, una vez abordado y analizado el material proveniente de los
instrumentos de investigacion, se generan categorias preliminares:
Recordemos que en esta codificacion el investigador revisa todos los segmentos del material para
analizar y genera —por comparacion constante— categorias iniciales de significado. Elimina asi la
redundancia y desarrolla evidencia para las categorias (sube de nivel de abstraccién). Las categorias se
basan en los datos recolectados (entrevistas, observaciones, anotaciones y demas datos). (Hernandez,
Fernandez & Baptista, 2010)
Este estudio detallado y minucioso permite filtrar y organizar de manera oportuna la informacién que

recibird la segunda etapa del presente disefio.

4.4.4. Codificacion selectiva
En esta etapa se identifican recurrencias en la categorizacion por medio de la comparacion:
Una vez generado el esquema, el investigador regresa a las unidades o segmentos y los compara con su
esquema emergente para fundamentarlo. De esta comparacion también surgen hipdtesis (propuestas
tedricas) que establecen las relaciones entre categorias o temas. Asi, se obtiene el sentido de
entendimiento. (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010).
De esta manera, se delimita la informacién recogida y se eliminan redundancias con el fin de ir

estableciendo la teorfa.

4.4.5. Codificacion axial

Una vez realizado el primero y segundo filtro de la codificacion abierta y selectiva, se prosigue a la
codificacidn axial en donde, por medio de mapas de relaciones, se generan conexiones entre las categorias
identificadas previamente; “Durante esta tarea, se construye un modelo del fendmeno estudiado, que
incluye: las condiciones en que ocurre 0 no ocurre, el contexto en que sucede, las acciones que lo
describen y sus consecuencias” (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p. 494). De esta etapa puede
desarrollarse una categoria central que se relacione con las otras categorias propuestas o puede también

no derivar otros temas o clasificaciones.

4.4.6. Teorizacion
La teorizacion es el resultado final después de haber hecho un trabajo detallado y riguroso de
comparacion y relacion de las categorias. El ciclo se cierra una vez se analizan los resultados y se llega al

entendimiento del fendmeno, el cual, resulta en la construccion de hipdétesis, interpretaciones y teorias.
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4.5. Poblacion y muestra

La poblacion esta conformada por dos instituciones educativas, el Liceo Moderno Walt Whitman y el
Colegio San Viator, ambas de carécter privado, con oferta de educacion preescolar, basica y media. Sin
embargo, el Liceo Moderno Walt Whitman es una institucion familiar y el Colegio San Viator una
institucion perteneciente a la Congregacion religiosa de los Clérigos de San Viator.

Las unidades de trabajo para el Liceo Moderno Walt Whitman serén; dos directivos fundadores, y
actualmente rectores, un directivo hijo de los fundadores, cuatro coordinadores y tres docentes. Por otra
parte, en el Colegio San Viator, la unidad poblacional de trabajo est4 configurada por un rector, un vice-
rector, religiosos; un director académico, cuatro coordinadores y tres docentes. En relacién con el disefio
de la TF se concreta la congruencia de elaborar un muestreo tedrico. Dicho muestreo teérico es un
proceso en el cual los examinadores especifican una cantidad de participantes, pero no hay un juicio o
norma fija, invariable para la insercion en la muestra. De acuerdo con el desarrollo de los analisis, los
examinadores delimitan si es oportuno reunir méas participantes a medida que recorren y prosperan en la
interpretacion.

Este muestreo tedrico se aplicaré para el caso de los docentes del Liceo Moderno Walt Whitman y el
colegio San Viator en donde se escogeran los docentes que han gozado de un liderazgo directo otorgado
por parte de los directivos actuales y ademas que han sido catalogados como posibles candidatos para
asumir cargos de direccion. Esta categorizacion permite que los docentes seleccionados se consideren
adecuados para entender y desarrollar la teoria planteada; “cuando el investigador necesita entender un
concepto o teoria, puede muestrear casos que le ayuden a tal comprension. Es decir, se eligen las unidades
porque poseen uno o varios atributos que contribuyen a desarrollar la teoria” (Hernandez, Fernandez &

Baptista, 2010)

Tabla 2. Registro de participantes

Institucion Directivos Docentes
Liceo Moderno Walt Whitman 3 3
Colegio San Viator 3 5

Fuente: Elaboracion propia.

4.6. Técnicas e instrumentos de recoleccion de la informacion
Para este trabajo de investigacion, los instrumentos elegidos en el proceso de la TF conforme a las
particularidades de este estudio son las entrevistas individuales a profundidad, y la revisién documental,

con el fin de identificar las categorias y subcategorias que fundamentan el proceso investigativo.
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En seguida se presentara cada técnica escogida con el fin de indagar sobre la caracterizacion del
liderazgo directivo, el reconocimiento de las necesidades para el proceso de cambio desde la perspectiva
de sostenibilidad y para la identificacion de los retos de esta. Lo anterior analizado bajo el contexto
especifico de los colegios San Viator y el Liceo Moderno Walt Whitman.

Tabla 3. Técnicas de recolecciéon de informacion

Objetivos especificos Técnicas de recoleccién de informacion

Caracterizar el liderazgo directivo en el
Colegio San Viator y en el Liceo Moderno
Walt Whitman.

Entrevistas a profundidad (directivos- docentes
y docentes)

Reconocer las necesidades de cada institucion | Entrevistas a profundidad (directivos- docentes

para el proceso de cambio en la direccion
desde la perspectiva de la sostenibilidad.

y docentes)

Identificar los retos de sostenibilidad que
enfrenta cada institucién participante desde la
perspectiva de los directivos.

Revision documental de autoevaluaciones
institucionales u otros informes que revelen
retos.
Entrevistas a
docentes)

profundidad  (directivos-

Aportar elementos de analisis para el disefio de

N/A

una politica institucional para un efectivo
proceso de cambio en la direccion.

Fuente: Elaboracion propia.

4.6.1 La revision documental

La revision documental de la literatura ha sido primordial, puesto que ha facilitado la enunciacién de
preguntas mas precisas y un destacado progreso de las entrevistas. Para esta revision, el avance de la
investigacion se ha ejecutado un andlisis y exploracién documental acerca del liderazgo directivo en los
colegios privados en el cambio. Sin embargo, es muy escasa la informacién recolectada sobre este tema.
También se recurrié a una revision a nivel interno en cada uno de los colegios investigados, para ver que
enuncian los documentos institucionales acerca del cambio en la direccion.

En cuanto al Liceo Moderno Walt Whitman no se hallaron evidencias documentales con respecto a
los desafios y retos en para la sostenibilidad de acuerdo con las evaluaciones institucionales consultadas
del MEN en los afios 2018 y 2019 de la mano de la Guia 34. Del mismo modo, en lo referente al Colegio
San Viator, en sus respectivas evaluaciones institucionales del MEN, no se encontraron hallazgos con
relacion a este tema; pero si en el informe de evaluacién de EFQM del afio 2017 en cuanto a la
sostenibilidad de la institucion.

En esta documentacion evaluativa de EFQM el colegio ha implementado acciones en el ambito

financiero con el fin de hacer sostenible la institucion y lograr alcanzar los objetivos estratégicos
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planteados. En este sentido, se reconoce que la institucion cuenta con informacion confiable sobre el
punto de equilibrio, la politica de administracion y el manejo prudente de las inversiones de manera que
se haga sostenible financieramente en el tiempo; sin embargo, en los aspectos sociales y ambientales, el
colegio no evidencia el mismo nivel de madurez, en estos aspectos se han disefiado iniciativas y
proyectos, sin duda bien intencionados, pero que no demuestran una articulacién entre ellos, de manera
gue desarrolle una politica de sostenibilidad organizacional de manera holistica que incluya los aspectos,

ambientales, sociales y financieros en un marco amplio de gestion.

4.6.2 Entrevista a profundidad

Esta técnica requiere generar un ambiente de comodidad e intimidad entre el entrevistador y el
entrevistado con el fin de considerar el punto de vista de los Gltimos, compartir conocimiento y
experiencias de utilidad para la investigacion. En el presente trabajo se opta por una entrevista a
profundidad semiestructurada en donde se tendrd una guia con las preguntas especificas que seran
realizadas en el encuentro con el fin de resaltar la informacion relevante y concreta, sin embargo, se podra
ir agregando preguntas si asi se requiere.

Una entrevista se entiende, de acuerdo con Denzin (citado en Rojas, 2010) como “un encuentro en el
cual el entrevistador intenta obtener informacion, opiniones o creencias de una o varias personas” (p. 85).
Para la construccién del protocolo de entrevista el primer paso fue la elaboracion de dos matrices de
categorias, constructos y preguntas. Las matrices disefiadas fueron sometidas a la revision de dos expertos
académicos que ademas se han desempefiado como directivos de colegios privados por lo cual su
conocimiento y experiencia podian agregar valor al instrumento. Uno de los evaluadores fue el Dr. Omar
Céceres Galvis, Rector y/o director de Colegios Bilingles e Internacionales. Especialista en Sistemas de
Gestidn de Calidad. Premio a la Excelente Gestién Escolar 2013, Premio Compartir al Rector 2015 y
catedratico Universitario. El otro evaluador fue el Mg. Vladimir Arango, director general del Colegio
Colombo Hebreo y estudioso del cambio en la direccién de instituciones educativas. Una vez se
recibieron los conceptos y se realizaron los ajustes se procedié a un pilotaje que dio origen a algunas
adecuaciones de lenguaje. Las matrices finales con las preguntas que fueron realizadas a los participantes

se encuentran a continuacion:
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Conceptos estructurantes para
la recoleccion de datos

Descriptores

Preguntas

Caracterizacion del

directivo

liderazgo

Este concepto estructurante de la
entrevista guarda relacion con el
primer objetivo especifico y se
orienta a reconocer qué entienden
los docentes de las instituciones
participantes en relacion con el
liderazgo directivo, las
caracteristicas de los lideres de
cada institucion y la comprension
sobre la forma en la cual se ha
ejercido el liderazgo.

El liderazgo directivo es una
practica que requiere competencia
profesional vy caracter (virtudes y
cualidades éticas). Ambos aspectos
permiten que el directivo sea
inspiraciéon 'y modelo para los
docentes, personal administrativo,
padres de familia y estudiantes.
Asimismo, se analiza la implicacién
que tiene el liderazgo de los
directivos de la institucion en el
acompafiamiento, labores diarias y
proyeccion.

1. {Como concibe el término “liderazgo” en los procesos directivos
y pedagdgicos de su institucion educativa?

2. ¢Qué entiende por liderazgo directivo?
3. ¢Como es la gestion de los lideres de esta institucion?

4. ;Cémo ha sido la gestion de los lideres que ya no estan en la
instituciéon? (San Viator)

5. ¢Quién toma las decisiones principales en esta institucion?
6. ¢(Como es el organigrama de esta institucion?

7. ¢Cual es el maximo o6rgano directivo en este colegio para la
toma de decisiones y quienes conforman dicho 6rgano?

8. ¢Cuales son los canales de comunicacion con los lideres en este
colegio? ¢ Cuales son los mecanismos de relacién con el rector?

9. Desde su rol docente, ;cdmo observa el impacto de las préacticas
del liderazgo directivo de su institucion educativa?

10. ¢Cree usted que el lider educativo de su colegio se actualiza 'y
capacita permanentemente? Si o0 no ¢Por qué?

11 ;Percibe usted que el lider directivo de su institucion cuenta con




76

el respeto y apoyo de los docentes? ;Por qué considera esto?

12. Desde su perspectiva como docentes ¢De qué manera impacta
el liderazgo de los directivos en los procesos de gestion y
planeacién educativa en su colegio?

13. ¢(Qué caracteristicas profesionales tienen los lideres de esta
institucion?

14. ;Qué virtudes tienen los lideres de la institucion?
15. Desde su experiencia como docente ;Qué aspectos de la
competencia profesional pueden mejorar los lideres de esta

institucion?

16. Con respecto a las caracteristicas personales ¢En qué aspectos
requieren seguir avanzando los lideres?

17. Con respecto a la comunicacidn con los lideres directivos ¢qué
aspectos mejoraria?

Necesidades de cada institucion
para el proceso de cambio en la
direccion desde la perspectiva de la
sostenibilidad.

Esta categoria guarda relacion con
el segundo objetivo especifico y
abarca las preguntas que se orientan
a identificar qué necesita tener en
cuenta cada institucion, en materia
de cambio en la direccion, para
asegurar que su propuesta educativa
se sostenga en el tiempo, desde la
perspectiva de los docentes.

En este sentido la sostenibilidad se

18. (Qué cambios en la direccién ha experimentado en este
colegio?

19. ;Coémo ha sido su experiencia en los cambios de direccién que
ha tenido el colegio?

20. (Como percibe que han impactado estos cambios de la
direccion en las dindmicas del colegio?

21. ;Qué tipo de politicas o lineamientos para el proceso de
cambio conoce y cuéles se aplica en su institucion educativa?
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asume en la presente investigacion
como la posibilidad de dar
continuidad a los programas,
proyectos y enfoques institucionales
gue permitan seguir sosteniendo la
calidad de la oferta educativa. Por
oferta educativa se entiende la
propuesta sustentada en el horizonte
institucional lo cual no excluye la
innovacién pedagogica que pueden
emprender las instituciones.

22. ;Qué entiende por sostenibilidad en el &mbito educativo?

23. ¢Que practicas de sostenibilidad educativa conoce y cuales ha
evidenciado en su institucion?

24. ;Qué practicas considera usted que perjudican la sostenibilidad
educativa en el momento de cambio de lider?

25. (Como considera usted que se pueda realizar un proceso de
cambio en la direccion de la institucion educativa sin afectar la
sostenibilidad de esta?

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5. Matriz de preguntas para el protocolo de entrevista a directivos

Conceptos estructurantes para
la recoleccion de datos

Descriptores

Preguntas

Caracterizacion del

directivo

liderazgo

Este concepto estructurante de la
entrevista guarda relacion con el
primer objetivo especifico y se
orienta a reconocer qué entienden
los directivos de las instituciones
participantes en relaciébn con
concepto de liderazgo directivo,
sus caracteristicas como lideres de
cada institucion y la comprension
sobre la forma en la cual han
ejercido su liderazgo.

1. (Cémo asume el término “liderazgo” en los procesos directivos
y pedagdgicos de su institucion educativa?

2. ¢Qué entiende por liderazgo directivo?

3. Desde su experiencia ¢ Cuales son los factores que influyen en el
liderazgo directivo?

4. ;Como es el organigrama de su institucion?

5. ¢Cual es el maximo organo directivo en este colegio para la
toma de decisiones y quienes conforman dicho 6rgano?
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El liderazgo directivo es una
practica que requiere competencia
profesional y caracter (virtudes y
cualidades éticas). Ambos aspectos
permiten que el directivo sea
inspiracion 'y modelo para los
docentes, personal administrativo,
padres de familia y estudiantes.
Asimismo, se analiza la implicacion
que tiene el liderazgo de los
directivos de la institucion en el
acompafiamiento, labores diarias y
proyeccion.

6. ¢ Qué esta realizando el maximo dérgano directivo para fortalecer
el equipo interdisciplinario de su colegio?

7. ¢Como ha fomentado usted el desarrollo del liderazgo directivo
en sus colaboradores?

8. (Como se puede comunicar o impulsar mejor este liderazgo
directivo en la institucion?

9. ¢(Qué practicas se han realizado desde la direccion institucional
en cuanto a los cambios de cargos directivos?

10. ¢Existe un protocolo o lineamientos formales para el cambio en
el liderazgo directivo en su institucion?

Necesidades de cada institucion para
el proceso de cambio en la direccion
desde la perspectiva de la
sostenibilidad.

Esta categoria guarda relacion con el
segundo objetivo  especifico 'y
abarca las preguntas gque se orientan
a identificar qué necesita tener en
cuenta cada institucion, en materia
de cambio en la direccién, para
asegurar que su propuesta educativa
se sostenga en el tiempo, desde la
perspectiva de los directivos.

En este sentido la sostenibilidad se
asume en la presente investigacion
como la posibilidad de dar
continuidad a los programas,

11. Qué cambios en la direccion ha experimentado en este colegio?

12. ;C6mo ha sido su experiencia en los cambios de direccion que
ha tenido el colegio?

13. (Como cree que han impactado estos cambios de la direccion
en las dindmicas del colegio?

14. ;Qué tipo de politicas o lineamientos para el proceso de
cambio conoce y cuéles se aplica en su institucion educativa?

15. ;Qué entiende por sostenibilidad en el ambito educativo?

16. ;Qué préacticas de sostenibilidad educativa conoce y cuéales ha
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proyectos y enfoques institucionales
que permitan seguir sosteniendo la
calidad de la oferta educativa. Por
oferta educativa se entiende la
propuesta sustentada en el horizonte
institucional lo cual no excluye la
innovacién pedagogica que pueden
emprender las instituciones.

evidenciado en su institucion?

17. ¢{Existe una estrategia de sostenibilidad educativa que platee la
administracion de los recursos humanos para el normal y efectivo
desarrollo de la institucion educativa? ¢De qué se trata?

18. ¢Cuenta el colegio con lineamientos o politicas formales que
muestren la proyeccion, ejecucién, funcionamiento y mecanismos
de control del presupuesto? ;En qué consisten?

19. (Cémo se encuentra la institucion frente a la comunidad
educativa respecto a su credibilidad, sostenibilidad, prestigio y
trayectoria?

20. ¢Existe algun plan o politica en su institucién donde mantenga
y promueva la mejora de los recursos materiales de la institucion
para una mejor labor educativa? ;En qué consiste?

Retos de sostenibilidad.

Este conjunto de preguntas se
relaciona con el tercer objetivo
especifico del estudio y se orienta a
identificar los retos que perciben los
directivos para su institucion en
términos de sostenibilidad
entendida como la permanencia
en el tiempo asegurando la
continuidad de los programas,
proyectos y estrategias para evitar
disrupcion en la gestion directiva
institucional.

21. ¢Qué aspectos o lineamientos de sostenibilidad organizacional
de una manera holistica, existen en la institucion en un marco
amplio de gestion?

22. ¢Qué proyectos sociales y ambientales, se evidencian en el
colegio, que demuestren una articulacion y desarrollo en una
politica de sostenibilidad organizacional?

23. ;De qué manera el liderazgo directivo de su colegio promueve
la participacion de la comunidad educativa en la toma de
decisiones y responsabilidades en la puesta en marcha de las
acciones de mejora?
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24. ;Como el liderazgo de los directivos en las instituciones
educativas conlleva a la gestion escolar eficaz?

25. ;Como mide su institucion educativa la gestion del liderazgo
directivo?

26. Desde su experiencia como lider de este colegio, ¢qué aspectos
podrian tenerse cuenta para realizar el cambio del liderazgo
directivo en su institucion?

27. ¢Qué tan relevante puede ser para esta institucién contar con
politicas, lineamientos o protocolos que guien el cambio de la
direccion?

Fuente: Elaboracion propia
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4.7 Consideraciones éticas

En este trabajo de investigacién se han considerado todos los aspectos éticos pertinentes para
estudios en Ciencias Sociales, respetando y acatando el principio de la dignidad, la libertad, la
reserva y proteccion de los datos personales de todos los colaboradores, de tal modo que se pidi6 el
consentimiento informado para empezar la aplicacion de las entrevistas a profundidad. Se expres6
claramente a cada docente o directivo docente que era primordial su libre eleccion de participar o
no, y que su decision no tendria incidencia alguna en su desempefio ni en la gestion dentro de la
misma. De igual manera, se remiti¢ carta de solicitud de autorizacion a los rectores de los colegios
San Viator y Liceo Moderno Walt Whitman para realizar el presente trabajo investigativo (ver
anexo Ay B), se les comunico que se adquirid dicha aceptacion (ver anexo B y C). Ademas, se dio

a conocer el tema, los objetivos, implicaciones, alcances y beneficios de la presente investigacion.
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5. ANALISIS DE DATOS
Para el procesamiento de los datos recolectados en la aplicacion de los protocolos de entrevista
a profundidad dirigidas a los docentes y directivos se realiz6 de la transcripcion completa de la
sesion con cada uno de los 14 participantes. Debido a la riqueza de los datos y a que, en el futuro,
pueden ser objeto de nuevos analisis se incluyen las transcripciones en este documento (Ver desde

el Anexo E hasta el Anexo S).

Una vez transcritos los datos se siguié el procedimiento de anélisis de Teoria Fundamentada
que implica como primer paso la codificacién abierta o etiquetado de los datos para encontrar
categorias e identificar la frecuencia de aparicion de los cédigos (codificacion focalizada) con el fin
de proceder posteriormente a la codificacion axial identificando relaciones entre las categorias para
llegar a la teorizacion. En este apartado se presenta el andlisis de la codificacién focalizada por
colegio, por objetivo, por categoria y por perfil de los participantes (docentes y directivos docentes).

En primera instancia el lector encontrara los resultados del Liceo Moderno Walt Whitman (en
adelante puede aparecer como LMWW), el cual es a la vez una empresa familiar y posteriormente

los del Colegio San Viator, colegio de propiedad de una congregacion catolica.

5.1. Codificacion Focalizada Constructo Caracterizacion del Liderazgo Directivo en el
LMWW

El primer objetivo del estudio consistié en describir el liderazgo directivo en el Colegio San
Viator y en el Liceo Moderno Walt Whitman. A continuacion, se expone el analisis de los datos de
la primera categoria (Liderazgo Directivo) en el Liceo. Para ilustrar los hallazgos se toman
fragmentos de la voz de los participantes en concordancia con lo propuesto por Hernandez,
Fernandez y Baptista (2010) para la presentacion de informes de investigacién cualitativa pues alli

estd una de las mayores riquezas de este tipo de estudio.
5.1.1 Caracterizacion del liderazgo directivo en directivos del LMWW

Como paso previo al analisis se exponen los cédigos que aparecieron en la codificacion abierta
y se incluye la codificacion focalizada que permite observar cuales tuvieron mayor frecuencia entre
el grupo de directivos del Liceo Moderno Walt Whitman (Ver tabla 6).

Tabla 6. Frecuencia de aparicién de los codigos emergentes asociados a la categoria
Caracterizacion de Liderazgo Directivo Liceo Moderno Walt Whitman- entrevistas a directivos

Cadigos Asociados a la Categoria de Liderazgo Directivo Frecuencia de
Aparicion de los
Cadigos

Caracterizacion del liderazgo directivo: liderazgo positivo e inspirador 6
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Caracterizacion del liderazgo directivo: alta direccién toma decisiones 5
con participacion de otros estamentos

Caracterizacion del liderazgo directivo: liderazgo distribuido con los 4
docentes

Caracterizacion del liderazgo directivo: alta direccién toma decisiones 3
Caracterizacion del liderazgo directivo: los lideres promueven la 2
actualizacion y capacitacion académica de los docentes

Caracterizacion del liderazgo directivo: bajo nivel de relacionamiento 1
directo entre los lideres directivos y los docentes

Caracterizacion del liderazgo directivo: habilidades para la gestion 1
educativa

Caracterizacion del liderazgo directivo: habilidades de liderazgo personal 1

Fuente: Elaboracion propia

El analisis de la categoria “Caracterizacion del liderazgo directivo” revela que las subcategorias
con mayor frecuencia de aparicion son “Liderazgo positivo e inspirador”, “Alta direccion toma
decisiones con participacion de otros estamentos”, “Liderazgo distribuido con los docentes” y “Alta
direccion toma decisiones”. En cuanto a la primera subcategoria “Liderazgo positivo e inspirador”
desde la perspectiva de los directivos ellos resaltan la cercania en las relaciones humanas con los
docentes, mediadas por una actitud colaboracién y apoyo que favorece la innovacién y el clima

laboral. Asi se destaca en el siguiente fragmento:

“Siempre hay acompaiiamiento y hay seguimiento entonces siempre que hay alguna
observacion, se hace combinaciones y hay acompafiamiento hacia los profesores, al profesor se le
motiva por el trabajo que realiza, por sus buenos resultados porque utilice nuevas metodologias,
igual que se motiva, pues igual hay un seguimiento y un control con respecto a lo que se debe

mejorar y cambiar” (extractado de entrevista a directivo).

Otro aspecto que sobresale en las entrevistas se ilustra con las subcategorias de “Alta direccion
toma decisiones con participacion de otros estamentos” y “Liderazgo distribuido con los docentes”
las cuales evidencian que un rasgo de los lideres en el Liceo Moderno Walt Whitman es dialogar,
escuchar o consultar las decisiones que lo ameritan por lo cual el liderazgo no recae solo en la
persona de los directivos. Desde la perspectiva de los lideres esto tiene un efecto positivo en el
desarrollo del PEI ya que permite una apropiacion del horizonte y las metas institucionales por parte

de todo el equipo de trabajo. Algunas de las formas en las cuales los directivos promueven la
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participacion de los docentes en la toma de decisiones y en acciones de liderazgo se ilustran en el

siguiente fragmento:

“Dandoles la oportunidad también de expresar sus ideas, de expresar sus opiniones y dandoles
un feedback acerca de su trabajo y asi progresivamente, pues vamos mejorando, vamos, va

mejorando tanto el personal como la institucion ” (extractado de entrevista a directivo).

Sin embargo, el hecho de que la cuarta subcategoria con mayor frecuencia de aparicion sea la
de “Alta direccion toma decisiones” parece indicar que no en todos los casos es posible recurrir a un
proceso consultivo previo, posiblemente porque esto podria demorar la gestién y en ocasiones

algunas decisiones requieren mayor agilidad estratégica.

5.1.2 Caracterizacién del liderazgo directivo en docentes del LMWW

En cuanto al anélisis de los datos de la primera categoria (Liderazgo Directivo) en el Liceo
Moderno Walt Whitman desde la perspectiva de los docentes se encontraron las siguientes
recurrencias (ver Tabla 7):

Tabla 7. Frecuencia de aparicion de los codigos emergentes asociados a la categoria Liderazgo
Directivo Liceo Moderno Walt Whitman- entrevistas a docentes

Cddigos Asociados a la Categoria de Liderazgo Directivo Frecuencia de
Aparicién de los
Cadigos
Liderazgo directivo: ética en la actuacion del directivo 12
Liderazgo directivo: liderazgo positivo e inspirador 10
Liderazgo directivo: los lideres promueven la actualizacion y 8
capacitacion académica de los docentes
Liderazgo directivo: alta direccibn toma decisiones con 8
participacion de otros estamentos
Liderazgo directivo: Alta organizaciéon y comunicacion entre los 4
directivos
Liderazgo directivo: Los lideres promueven y apoyan proyectos e 4
ideas para la mejora en la calidad educativa
Liderazgo directivo: Se solicita mayor comunicacion entre 4
docentes y directivos
Liderazgo directivo: conocimiento sobre la razon de ser de la 4
institucion
Liderazgo directivo: Los lideres promueven las competencias 3

socioemocionales en los docentes
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Liderazgo directivo: Organigrama jerarquico 3
Liderazgo directivo: Los docentes apoyan constantemente a sus 3
lideres

Liderazgo directivo: Lideres capacitados y actualizados 3
Liderazgo directivo: Enfoque tecnolégico que permite ir a la 3
vanguardia en la educacion

Liderazgo directivo: alta direccion toma decisiones 1
Liderazgo directivo: Canales de comunicacion basados en el 1

organigrama de la institucion

Liderazgo directivo: Falta sentido de pertenencia de parte de 1
algunos docentes

Liderazgo directivo: Lideres con competencias profesionales 1
destacables

Liderazgo directivo: Procesos de evaluacion y retroalimentacién a 1
docentes que permiten la mejora continua

Fuente: Elaboracion propia.

El analisis es similar al que se hizo con directivos, pero adicionalmente se destacan los puntos
comunes entre los dos grupos poblacionales (directivos y docentes) asi como las divergencias o
discrepancias que puedan ser de interés.

En cuanto al analisis de la categoria “Liderazgo directivo” se revela que, en el grupo de
docentes, las subcategorias con mayor frecuencia de aparicion son “Etica en la actuacion del
directivo”, “Liderazgo positivo e inspirador”, “Los lideres promueven la actualizacion y
capacitacion académica de los docentes” y “alta direccion toma decisiones con participacion de
otros estamentos”. En cuanto a la primera subcategoria “Etica en la actuacién del directivo” desde
la perspectiva de los docentes ellos resaltan la calidez humana de los directivos al estar dispuestos a
escucharlos, a tratarlos con respeto y a motivarlos. Asi se destaca en el siguiente fragmento:

“Bueno, un estilo de liderazgo, yo pienso que es un liderazgo en todos los sentidos, o sea, no
solamente se habla de un lider de objetivos como institucidn, sino es un liderazgo, que se encarga
de entender al trabajador, de entender a las personas con quién se esta trabajando, de escuchar
obviamente a esas personas, y en motivar, entonces pienso que es lo que ha caracterizado en estos

afos a los lideres de la institucion” (extractado de entrevista a docente).
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La segunda categoria con mayor frecuencia es la de “Liderazgo positivo e inspirador”. En
donde los docentes valoran el apoyo constante, la motivacion, la comunicacién asertiva que existe
por parte de los lideres directivos y las conductas que estos adquieren con el fin de desarrollan el

potencial de sus colaboradores. Asi lo describe uno de los docentes entrevistados:

“...entonces ellos son como ese, ese motor, esa cajita que le daria impulso a todo el colegio,
son el motor que le dan las vias y la energia tanto a docentes, coordinaciones, estudiantes, un
estudiante de sus directivos en el colegio de pronto habitan alternancia, lo puedo experimentar, es
volverlos a ver, es ver que ellos estdn ahi, que si pasa algo que si tenemos situaciones, ellos
siempre son como ese auge, esa inspiracion para muchos que conocen la historia de nuestra

institucion” (extractado de entrevista a docente).

Como se pudo observar, esta misma categoria de “Liderazgo positivo e inspirador” ocup6 el
primer puesto en subcategorias en el andlisis a los directivos, lo cual indica que tener un liderazgo
gue soporte a los docentes, que los motive, que los ayude a crecer e inspire en su gestion es de vital
importancia para ambas partes. Se podria decir que es un eje fundamental para el desarrollo
profesional y personal tanto de la comunidad docente como de la directiva. Sobresale el hecho de
gue tanto docentes como directivos lo destaquen porque esto significa que es una caracteristica

presente en quienes dirigen el Liceo Moderno Walt Whitman.

En seguida se encuentran las subcategorias de “los lideres promueven la actualizacion y
capacitacion académica de los docentes” en este analisis los docentes resaltan el esfuerzo que hace
la Direccion para que el aprendizaje sea constante, para estar capacitando de manera periddica y
sobre todo con los contenidos pertenecientes a una educacion del siglo XXI. De igual manera
expresan gratitud por el apoyo de los directivos en el crecimiento personal de los docentes que

pasan por la institucidn, asi lo muestra el siguiente fragmento:

“Entonces creo que el reflejo de ese liderazgo se ve alli y, por otro lado, en la capacitacion y
la formacion de los de los docentes, pues personalmente yo he aprendido muchisimo en el colegio,
creo que eso se refleja ese liderazgo también se evidencia el crecimiento personal de los maestros,
incluso de los que se han ido de aqui yo sé que se han llevado precisamente ese crecimiento
personal y sé que han salido de aqui muchisimo mejores profesionales y espero los valoren muy
bien donde estén, pero sé que ese liderazgo se ve reflejado en ese sentido, entonces yo creo que
como que son muchos, muchos los las areas en donde en donde se refleja ese liderazgo”.

(extractado de entrevista a docente).
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Por ultimo, aparece la subcategoria “Alta direccién toma decisiones con participacion de otros
estamentos”, la cual también tuvo alta frecuencia en las entrevistas a directivos, 1o cual muestra la
calidad de integracion que tienen los lideres, junto con un alto sentido de escucha que les permite
tener un ambiente de trabajo en equipo, colaboracién y responsabilidades compartidas. Asi lo

describe un docente de esta institucion;

“Muy dindmico, respetuoso € incluyente. Siempre se tienen en cuenta las opiniones de los
docentes en su enfoque y a mi también me parece muy importante, porque eso hace que uno siente
que la opinion de uno y que los aportes son valiosos y el debate y la discusion de los compafieros y
de todo el equipo, pues es bien importante cuando precisamente hace llegar a consensos que
también es importante, porque en este mismo sentido, pues todos nos sentimos incluidos en las
decisiones y de esa misma manera pues asumimos esa responsabilidad y el compromiso con lo que
se decide y con las tareas que se asignan y los proyectos y deméas a desarrollar. Entonces, me

parece que ese enfoque ha sido el de direccion” (extractado de entrevista a docente).

Es de mencionar que, para el analisis directivo, la cuarta subcategoria mas frecuente fue la de
“Alta direccion toma decisiones”, lo cual mostraba que no siempre las decisiones se tomaban de
manera colaborativa y responsabilidad distribuida. Sin embargo, para el caso de los docentes, ellos
no perciben que exista un area directiva que tome las decisiones de manera jerarquica o por si sola,

por el contrario, esta subcategoria se encuentra en el nivel mas bajo en la tabla de frecuencias.

5.2. Codificacion Focalizada Constructo Necesidades Institucionales en el Cambio de
Direccién para la Sostenibilidad en el LMWW

El segundo objetivo del estudio fue reconocer las necesidades de cada institucion para el
proceso de cambio en la direccion desde la perspectiva de la sostenibilidad. A continuacion, se

presenta el andlisis de los datos recopilados.

5.2.1 Identificacion de las necesidades institucionales en el cambio de direccion para la
sostenibilidad en directivos del LMWW
La recurrencia en la aparicion de los codigos de esta categoria se presenta en la tabla 8 y

posteriormente se realiza el analisis y se destacan las voces de los participantes:
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Tabla 8.Frecuencia de aparicion de los cadigos emergentes asociados a la categoria Nec. Inst. en
el cambio de direccion para la sostenibilidad Liceo Moderno Walt Whitman- entrevistas a
directivos

Cadigos Asociados a la Categoria de Liderazgo Directivo Frecuencia de
Aparicion de los
Cddigos

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 5
Proyectos e ideas para la mejora en la calidad educativa
Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 4
Proyectos de emprendimiento e innovacién
Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 3
Necesidad de la llegada de nuevas generaciones
Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 3
Capacitacion a docentes en herramientas para la educacion del
siglo XXI
Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Manejo 2

adecuado de recursos

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 2
Comunidad educativa a gusto en la institucion

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 2
Delegacion de funciones progresivamente a los nuevos directivos

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 2
Presupuesto anual y evaluacion periddica

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 2
Politicas o lineamientos para el cambio en direccion definidas por
el Ministerio de Educacion

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 2
Credibilidad por parte de la comunidad educativa

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 1
Dificultad para acoplarse al liderazgo de los nuevos directivos

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Falta de 1
comunicacion entre los nuevos directivos que genera repetir
procesos innecesariamente

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Falta de 1
politicas o lineamientos para el proceso de cambio en la direccion

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Mala 1
percepcion en cuanto a la disciplina del colegio

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 1
Resultados de ICFES inferiores a la competencia

Nec. Inst. en el cambio de direccién para la sostenibilidad: 1
Familias numerosas e hijos de exalumnos que demuestran
conformidad con la institucion
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Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad:
Desconocimiento de planes o politicas que promuevan la mejora de 1
los recursos que permitan garantizar el buen funcionamiento y

operacion de la institucion

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 1
Ejecucion de un programa de sucesion

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 1
Proyeccién sobre la vision de la institucion

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 1
Planteamiento, seguimiento y evaluacion de estrategias

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Falta de 1
recursos a causa del alto porcentaje de padres morosos

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: 1

Experiencia en el sector educativo

Fuente: Elaboracion propia

El analisis de la categoria “Necesidades institucionales en el cambio de direccion para la
sostenibilidad” revela que las subcategorias con mayor frecuencia de aparicion son “Proyectos e
ideas para la mejora en la calidad educativa”, “Proyectos de emprendimiento e innovacion”,
“Necesidad de la llegada de nuevas generaciones” y “Capacitacion a docentes en herramientas para
la educacion del siglo XXI”. En cuanto a la primera subcategoria “Proyectos e ideas para la mejora
en la calidad educativa” desde la perspectiva de los directivos ellos resaltan el esfuerzo que se hace
para liderar proyectos que se salgan de la educacion tradicional, que realmente se aborden temas
que sea Utiles para los estudiantes al momento de salir al mundo laboral. Se aprecian las mentes
abiertas con capacidad de entender las exigencias del mundo actual. Asi se destaca en el siguiente

fragmento:

“Una mentalidad de ideas nuevas, de ser proyectivos ante un mundo cambiante y una
mentalidad abierta a las cosas que realmente estan pasando, a lo que esta exigiendo el mercado, no
somos cerrados, no somos, No nos quedamos en tendencias pasadas, siempre estamos intentando

tener una mejora continua” (extractado de entrevista a directivo).

La segunda subcategoria con mas frecuencia es “Proyectos de emprendimiento ¢ innovacion”
en la cual los lideres directivos resaltan la labor que lleva haciendo el Liceo Moderno Walt
Whitman desde hace muchos afios con el fin de desarrollar en sus estudiantes ese espiritu
emprendedor que permita crear proyectos innovadores asegurando la sostenibilidad de la

institucion, asi lo ilustra el siguiente fragmento;
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“...en las vivencias del colegio se han venido socializando algunos proyectos como el de
emprendimiento que es como el que mas nos representa en el colegio y la nueva Direccién de
Proyectos ha asumido el conocer ese proyecto y transportar ideas nuevas que permitan que ese
proyecto siga siendo viable y en el caso de la definicion que me acabas de dar, seguir siendo
sostenible en la institucion” (extractado de entrevista a directivo).

La tercera y la cuarta subcategoria con mayor frecuencia fueron la “Necesidad de la llegada de
nuevas generaciones” y “Capacitacion a docentes en herramientas para la educacion del siglo XXI”
Cuya aparicion muestra la intensién de recibir a las nuevas generaciones con el fin de generar ideas
gue se acoplen a las necesidades del mercado de hoy. Se busca que estas nuevas generaciones
logren dar una visién méas amplia sobre lo que se esta requiriendo en el mundo actual para asi
capacitar a los docentes en herramientas del siglo XXI. Asi lo afirman los directivos en el siguiente

fragmento:

“Basicamente hemos tomado conciencia de que con la madurez también viene un componente
bien importante de renovacidn desde el punto de vista conceptual y desde el punto de vista de la
inclusion en el proceso formativo de los estudiantes del componente innovacion, emprendimiento y
tecnologia y eso lo estan asumiendo las nuevas generaciones a nivel de familia empoderandose en

la institucion” (extractado de entrevista a directivo).

Se evidencia una relacion directa entre la tercera y la cuarta subcategoria que tienen como fin
que las nuevas generaciones lleguen a generar espacios de capacitacion en herramientas del siglo

XXI en donde los docentes logren transferir conocimientos acordes a las necesidades actuales.

5.3. Codificacion Focalizada Constructo Retos para la Sostenibilidad en el LMWW
El tercer objetivo de la investigacion fue identificar los retos de sostenibilidad que enfrenta
cada institucion participante. A continuacion, se presentan los resultados del Liceo Moderno Walt

Whitman desde la perspectiva de directivos y docentes:

5.3.1. Identificacién de retos para la sostenibilidad en directivos del LMWW

En la tabla 9 se exponen los cédigos o subcategorias que emergieron con mayor frecuencia:

Tabla 9. Frecuencia de aparicion de los codigos emergentes asociados a la categoria Retos para la
sostenibilidad del Liceo Moderno Walt Whitman- entrevista a directivos

Cadigos Asociados a la Categoria de Liderazgo Directivo Frecuencia de
Aparicion de los
Cadigos




Retos para la sostenibilidad: Cercania y alta comunicacién con los
padres de familia de manera virtual

Retos para la sostenibilidad: Alta participacién de la comunidad
educativa en la toma de decisiones

Retos para la sostenibilidad: Indicadores de gestion que evaltan el
impacto del liderazgo

Retos para la sostenibilidad: Alianzas estratégicas

Retos para la sostenibilidad: Proyectos sociales que beneficien a
diferentes comunidades

Retos para la sostenibilidad: Mantener el nimero de estudiantes a
causa de la pandemia

Retos para la sostenibilidad: Adecuaciones infraestructurales para
recibir a estudiantes en alternancia

Retos para la sostenibilidad: Cercania y alta comunicacion con los
padres de familia de manera virtual

Retos para la sostenibilidad: Ejecucién de los proyectos
institucionales de manera virtual

Retos para la sostenibilidad: Desconocimiento de lineamientos o
politicas formales que muestren la proyeccion, ejecucion,
funcionamiento y mecanismos de control del presupuesto

Retos para la sostenibilidad: Desconocimiento de proyectos
sociales y ambientales que evidencien el desarrollo de una politica
de sostenibilidad organizacional

Retos para la sostenibilidad: Participacion de la comunidad
educativa a través del consejo directivo

Retos para la sostenibilidad: Desconocimiento de indicadores de
gestién para el liderazgo directivo

Retos para la sostenibilidad: Estrategias de fidelizacion y captacion

Retos para la sostenibilidad: Apertura mental ante los cambios que
traen las nuevas generaciones

Fuente: Elaboracion propia.
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El analisis de la categoria “Retos para la sostenibilidad” revela que las subcategorias con mayor

frecuencia de aparicion son “Cercania y alta comunicacién con los padres de familia de manera

virtual”, “Alta participacion de la comunidad educativa en la toma de decisiones” e “Indicadores de

gestion que evaltan el impacto del liderazgo”. En cuanto a la primera subcategoria “Cercania y alta

comunicacion con los padres de familia de manera virtual” desde la perspectiva de los directivos

ellos resaltan el esfuerzo que se ha realizado en términos de comunicacion, de estar conectados y

hacerse sentir presentes en todo el proceso desde que empez6 la coyuntura pandémica. Se revela la
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importancia que asignan los directivos a la cercania con toda la comunidad educativa a pesar de la
distancia fisica ocasionada por la pandemia. Asi lo describe el siguiente fragmento:

“Nosotros tratamos al mdximo de estar conectados con los estudiantes, de ser amables con los
padres de familia, de mantenernos conectados con ellos, de contestarles todas sus inquietudes, me
parece que la comunicacién es supremamente importante en este proceso y que no nos podemos
ver, pero que el papa se sienta que estd conectado con nosotros y los atendemos” (extractado de

entrevista a directivo).

En segundo lugar, se encuentra la subcategoria “Alta participacion de la comunidad educativa
en la toma de decisiones” la cual estd muy relacionada con la categoria de Liderazgo Directivo en
donde se evidenciaba una toma de decisiones de Direccidn junto con otros estamentos y un
liderazgo distribuido con los docentes. Esto revela que para los directivos existe una alta
importancia en la participacion de la comunidad educativa con el fin de que la institucion se

mantenga sostenible en el tiempo. El siguiente fragmento evidencia el anterior anlisis:

“Toda la Comunidad tiene espacio y representacion en nuestros consejos directivos y
en los diferentes organismos que al lado del Consejo Directivo colaboran significativamente para
sacar adelante nuestro proyecto educativo, particularmente las asociaciones de padres de familia,
el Consejo estudiantil, la misma organizacion de los profesores, todos contribuyen y la misma parte
administrativa, todos contribuyen a que realmente el proyecto tenga una materializacion cada vez

mejor afio a afio”’ (extractado de entrevista a directivo).

Por tultimo, se encuentra la subcategoria “Indicadores de gestion que evaltian el impacto del
liderazgo™ la cual revela gran importancia para los directivos, pues al tener un debido seguimiento y
unos indicadores en los cuales apoyarse, la gestion y la toma de decisiones de vuelven eficientes y

sustentadas. Asi se refleja en el siguiente fragmento:

“Particularmente hay un proceso inicial cada ario de un diagnostico inicial que permite sentar
las bases para la proyeccion de cada afio de trabajo, después hay un proceso de planificacion,
posteriormente en proceso de ejecucion y, por Ultimo, un proceso evaluativo permanente para
permitir de que esas ideas de cada afio que se materializan tanto en el corto, mediano y largo

plazo, se puedan hacer efectivas” (extractado de entrevista a directivo).

Se puede observar que las subcategorias mencionadas por los directivos tienen en comun la
realizacion de alianzas, proyectos y estrategias que le logren dar una estabilidad a la institucion con
el fin de que sea sostenible. Asimismo, algunos directivos también desconocen lineamientos y

politicas para el cambio en la direccion, lo cual seré de gran importancia en un analisis posterior.
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5.3.2 Identificacion de retos para la sostenibilidad en docentes del LMWW
Desde la perspectiva de los docentes estos son los retos que ellos perciben para la
sostenibilidad:

Tabla 10. Frecuencia de aparicion de los codigos emergentes asociados a la categoria
Sostenibilidad Liceo Moderno Walt Whitman- entrevistas a docentes

Cadigos Asociados a la Categoria de Liderazgo Directivo Frecuencia de
Aparicion de los
Cadigos
Sostenibilidad: Innovacién constante en el curriculo y en los 3
proyectos educativos
Sostenibilidad: Estrategias administrativas y de calidad educativa 3
para mantenerse en el tiempo
Sostenibilidad: Constante capacitacién a docentes 1
Sostenibilidad: Dificultad para asimilar la llegada de nuevos 1
lideres directivos
Sostenibilidad: Introducir los cambios de manera paulatina y 1
cuidadosa
Sostenibilidad: Alianzas estratégicas 1

Fuente: Elaboracion de los autores.

El analisis de la categoria “Retos para la sostenibilidad” revela que las subcategorias con mayor
frecuencia de aparicion son “Innovacion constante en el curriculo y en los proyectos educativos” y
“Estrategias administrativas y de calidad educativa para mantenerse en el tiempo”. En cuanto a la
primera subcategoria “Innovacion constante en el curriculo y en los proyectos educativos” desde la
perspectiva de los docentes existe la percepcion de que la instituciéon vela por una educacion a la
vanguardia en donde el curriculo esté adecuado a desarrollar las competencias y habilidades
necesarias para este siglo. Por medio de la innovacion en los proyectos educativos se logra la
sostenibilidad que la institucion requiere. Asi lo describe el siguiente fragmento:

“...se tiene como una mentalidad siempre de innovacién porque, pues una de las cosas que
podria retrasar como se sostenibilidad es quedarnos un poco en la mentalidad de la
tradicionalidad educativa, en que nos quedemos en seguir con esos métodos tradicionales
de educacion, pues eso estancaria el proceso de sostenibilidad. Yo creo que de parte de los
directivos de hecho eso no existe, por el contrario, lo que se busca es siempre estar como muy

actualizados” (extractado de entrevista a docente).
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Otra categoria con alta frecuencia es la de “Estrategias administrativas y de calidad educativa
para mantenerse en el tiempo” en donde los docentes consideran que la sostenibilidad se logra con
herramientas que permitan mantener la calidad educativa, sin embargo, también consideran

necesario un componente administrativo sélido, asi se describe a continuacién:

“Bueno, la sostenibilidad yo creo que es como la manera de mantener en el tiempo, la
calidad educativa, por un lado, el colegio en si desde todos los aspectos, administrativamente
también creo que a eso hace referencia en términos educativos, pues mantener la sostenibilidad es
como mirar en proyeccion en el tiempo y mantener la calidad educativa y pues claramente a futuro
y en esa sostenibilidad es en esa proyeccion en el tiempo, pues cada vez ir mejorando, aumentando

esa calidad educativa” (extractado de entrevista a docente).

Como se puede apreciar, para los directivos la categoria se “Retos para la Sostenibilidad” se
encuentra orientada hacia una integracion, cercania y participacion de la comunidad educativa ante
decisiones institucionales, sin embargo, para los docentes estd mas encaminada hacia el proyecto
educativo institucional y la manera en la que una educaciéon a la vanguardia permite que la

institucion perdure en el tiempo.

5.4. Codificacion Focalizada Constructo Cambio en la Direccion en el LMWW

El cuarto objetivo de la investigacion fue aportar elementos de andlisis para el disefio de una
politica institucional para un efectivo proceso de cambio en la direccion. Por ello se consider6
conveniente que una categoria de la entrevista se orientara a reconocer las necesidades que los

directivos y los docentes han detectado desde su experiencia o percepcién en cada colegio.

5.4.1 Necesidades para afrontar el cambio en la direccion en directivos del LMWW
En la siguiente tabla se presentan los resultados de la codificacion que permitié encontrar
recurrencias.

Tabla 11. Frecuencia de aparicion de los codigos emergentes asociados a la categoria Cambio en
la direccion Liceo Moderno Walt Whitman- entrevistas a directivos

Cadigos Asociados a la Categoria de Liderazgo Directivo Frecuencia de
Aparicion de los
Cadigos
Cambio en la direccién: Necesidad de un manual, lineamiento o 3

protocolo que oriente el cambio

Cambio en la direccion: Tener en cuenta la experiencia del 1
directivo actual

Cambio en la direccién: Engranaje y trabajo en equipo entre las 1
directivas nuevas y actuales
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Cambio en la direccion: Necesidad de fortalecer el sentido de 1
pertenencia de los colaboradores

Cambio en la direccidn: Necesidad de instructivos o manuales de 1
procesos que orienten a la nueva persona que llega a la institucion

Cambio en la direccion: Equilibrio en las responsabilidades de 1

quienes llegan a asumir la nueva direccién

Fuente: Elaboracion propia.

El anélisis de la categoria “Cambio en la direccion” revela que la subcategoria con mayor
frecuencia de aparicion es “Necesidad de un manual, lineamiento o protocolo que oriente el
cambio”. Desde la perspectiva de los directivos ellos resaltan la importancia de generar una
herramienta formal que sea Util para todas las areas de la institucién al momento de la llegada de
nuevos directivos. Es indispensable socializar este documento y que todos estén alineados con esos
protocolos. En este momento los directivos desconocen si existe 0 no un documento como el que se
propone, sin embargo, consideran que tendria un gran valor dentro de la organizacion, asi lo refleja
el siguiente fragmento de entrevista el cual responde a la pregunta ¢;Qué tan relevante puede ser
para esta institucién contar con politicas, lineamientos y protocolos que guien el cambio de la
direccion?:

“Eso es indiscutiblemente clave ya que se tienen que tener politicas, se tienen que tener un
proyecto formal, porgue bajo eso se evallia y se le hace seguimiento. Si solamente es hablado y si
solamente es algo verbal, no se puede concretar y mucho menos evaluar, entonces por eso es clave
tener una politica formal y establecia y lo mas importante es socializarla y que todo el mundo la

conozca” (extractado de entrevista a directivo).

Las siguientes subcategorias tuvieron el mismo nimero de frecuencia, en general se puede ver
una orientacién de los directivos por la necesidad de que el proceso de cambio en la direccion se
haga de manera organizada que evite conflictos entre las generaciones, entre los mismos

colaboradores y claro, entre familias y estudiantes.

5.4.2 Necesidades para afrontar el cambio en la direccion en docentes del LMWW
Desde la perspectiva de los docentes los codigos o subcategorias con mayor frecuencia de
aparicion son los que se presentan en la Tabla 12, a continuacion:

Tabla 12. Frecuencia de aparicién de los codigos emergentes asociados a la categoria Cambio en
la direccion Liceo Moderno Walt Whitman- entrevistas a docentes
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Cédigos Asociados a la Categoria de Liderazgo Directivo Frecuencia de
Aparicién de los
Cadigos
Cambio en la direccién: Desconocimiento de politicas o 3
lineamientos para el cambio en la direccion
Cambio en la direccién: Cambios en el liderazgo directivo que 3
actualizan y benefician a la institucion
Cambio en la direccion: Tener en cuenta la experiencia del 3
directivo actual
Cambio en la direccion: Cambio en el liderazgo directivo por la 2
entrada de nuevos integrantes de la familia Méndez
Cambio en la direccién: Ha traido nuevas ideas innovadoras para la 2

mejora en la calidad educativa

Cambio en la direccién: Tener en cuenta la voz y opinién de la 1
comunidad educativa frente al cambio de liderazgo en la Direccion

Cambio en la direccion: Introducir los cambios de manera 1
paulatina y cuidadosa

Fuente: Elaboracion propia

El andlisis de la categoria “Cambio en la direccién” revela que las subcategorias con mayor
frecuencia de aparicion son “Desconocimiento de politicas o lineamientos para el cambio en la
direccion”, “Cambios en el liderazgo directivo que actualizan y benefician a la instituciéon” y “Tener
en cuenta la experiencia del directivo actual”. Desde la perspectiva de los docentes, al igual que los
directivos, ellos mencionan desconocer documentos formales que guien el cambio en la direccién.
Asi lo expone el siguiente fragmento:

“¢De politicas de transicion? Pues no, no conozco alguno, no conozco alguna como algo
especifico que pronto se tenga organizado para ese cambio o alguna orientacion que se habia
organizado para digamos, esa transicion no la verdad no la conozco ” (extractado de entrevista a

docente).

Sin embargo, la siguiente subcategoria con mayor frecuencia “Cambios en el liderazgo
directivo que actualizan y benefician a la institucion” muestra que, aunque se desconocen politicas
o lineamientos para la transicion en la direccidn, los docentes ven positivo que se genere el cambio
con el fin de que lleguen nuevas ideas, nuevos pensamientos, nuevos proyectos que puedan
actualizar y beneficiar a toda la comunidad por medio de una educacion a la vanguardia, asi lo

muestra el siguiente fragmento:

“Bueno, ha sido digamos todo un proceso porque a medida que también la educacion cambio,

también llegaron nuevas personas a aportarnos a la institucion. Entonces, digamos, en el caso
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de Camila, ella es nuestra, digAmoslo asi, asesora de proyectos institucionales y nos trajo nuevas
cosas a la institucion. Entonces las personas que han venido llegando, digamos antes no, tampoco
teniamos a nuestra coordinadora de convivencia, entonces también vino a aportar a todos los
procesos que tienen que ver con la convivencia entre los estudiantes y cada personita va aportando
su granito de arena, pero es en pro de que también la educacion ha venido evolucionando y no nos
podemos quedar ahi. Entonces cada uno llega con su aporte, con su proyecto, con sus ganas de que
con ello siempre esté a la vanguardia de todos los procesos educativos que vienen ahorita con la

nueva educacion” (extractado de entrevista a docente).

La siguiente subcategoria con mayor frecuencia “Tener en cuenta la experiencia del directivo
actual” muestra la importancia que tiene para los docentes que, si bien lleguen nuevas generaciones
a aportar ideas y nuevos proyectos, es necesario también tener en cuenta el legado, la experiencia
que dejan las generaciones actuales, las cuales han logrado sacar adelante todo el proyecto
educativo por muchos afios y han dejado huella en la comunidad educativa.

Pues yo creo gque hay que tener en cuenta, 0 sea, en esa transicion pues habra que tener en
cuenta no la experiencia de los que se van, la experiencia, pues de tantisimos afios por supuesto
gue es valiosa, por mas que estemos buscando otros métodos, nuevas formas de ensefiar nuevas
cosas e incluirlas dentro de nuestros procesos educativos, de gestion administrativos... bueno eso
no lo sé tanto...pero yo creo que es importante tener en cuenta toda esa experiencia, pues que se ha
hecho, esa es la base creo yo para seguir, pues, en el buen camino creo yo que en esa transicion,
pues ahora habrd que tener en cuenta como esa experiencia puedes hacerlo de una forma
responsable, teniendo en cuenta, como siempre ha sido la opinion, tal vez de la comunidad
educativa, los padres de familia que también es importante, estar abiertos al a escucharlos,
también como siempre ha sido pues, porque finalmente lo que se haga en esa transicién o
direccion, pues termina por impactar a ellos en Gltimas a los papas y pues a los estudiantes,
entonces yo creo que en esta transicion pues sera muy importante también mantener o seguir
manteniendo esa escucha y ese dialogo con toda la comunidad. (extractado de entrevista a

docente).

Como se puede ver, sigue siendo de vital importancia para los docentes, que las nuevas
generaciones adopten las buenas practicas de las generaciones actuales como la comunicacion, la
integracion con la comunidad y la toma de decisiones teniendo en cuenta otros estamentos. De igual
manera, desde la perspectiva de los docentes, es conveniente que este proceso en el Liceo Moderno

Walt Whitman se haga de manera paulatina y organizada.
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A continuacion, se presentara el analisis de datos obtenidos en las entrevistas a docentes y

directivos del Colegio San Viator.

5.5. Codificacién Focalizada Constructo Caracterizacion del Liderazgo Directivo en el CSV
El primer objetivo del estudio consistié en describir el liderazgo directivo en los colegios
participantes. Por lo cual es el primer aspecto que se indag6 en la entrevista a profundidad. El

andlisis de datos se presenta a continuacion:

5.5.1. Caracterizacion del liderazgo directivo en directivos del CSV
En la siguiente tabla se presenta las subcategorias que aparecieron en las entrevistas de
directivos acerca del liderazgo directivo en el Colegio San Viator:

Tabla 13. Frecuencia de aparicion de los codigos emergentes asociados a la categoria
Caracterizacion de Liderazgo Directivo Colegio San Viator- entrevistas a directivos

Cddigos Asociados a la Categoria de Liderazgo Directivo Frecuencia de
Aparicién de los
Cddigos
Caracterizacion del liderazgo directivo: alta direccién toma decisiones 8
Caracterizacion del liderazgo directivo: alta direccion toma decisiones con 6
participacién de otros estamentos
Caracterizacion del liderazgo directivo: habilidades para la gestion educativa 5
Caracterizacion del liderazgo directivo: liderazgo distribuido con los docentes 4
Caracterizacion del liderazgo directivo: ética en la actuacion del directivo 3
Caracterizacion del liderazgo directivo: liderazgo positivo e inspirador 3
Caracterizacion del liderazgo directivo: los lideres generan comunicacion 3
asertiva y motivacion en el cumplimiento de objetivos organizacionales
Caracterizacion del liderazgo directivo: los lideres promueven la actualizacion 3
y capacitacion académica de los docentes
Caracterizacion del liderazgo directivo: liderazgo unipersonal 2
Caracterizacion del liderazgo directivo: habilidades de liderazgo personal 2
Caracterizacion del liderazgo directivo: los lideres promueven las competencias 2
socioemocionales en los docentes
Caracterizacion del liderazgo directivo: los lideres emprenden un trabajo en 2
equipo y de colaboracidn.
Caracterizacion del liderazgo directivo: los lideres generan atenta escucha con 2
sus colaboradores.
Caracterizacion del liderazgo directivo: liderazgo con sentido de pertenencia e 1
iniciativa.
Caracterizacion del liderazgo directivo: Coordinacion de procesos pedagdgicos 1
en la institucion.
Caracterizacion del liderazgo directivo: Gestion de procesos, estrategia y vision 1
en el alcance de objetivos.
Caracterizacion del liderazgo directivo: bajo nivel de relacionamiento directo 1

entre los lideres directivos y los docentes

Caracterizacion del liderazgo directivo: habilidades blandas de liderazgo 1
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interpersonal

Caracterizacion del liderazgo directivo: toma de decisiones independientes a las 1
directrices institucionales

Caracterizacion del liderazgo directivo: los lideres acompafian la formacion 1
espiritual de los docentes

Caracterizacion del liderazgo directivo: lideres generan comunicacion continua, 1
espacios de dialogo y toma de decisiones asertiva

Caracterizacion del liderazgo directivo: liderazgo directivo favorece y respeta 1

toma de decisiones de los colaboradores.

Fuente: Elaboracion propia.

En el proceso de codificacion abierta para la Caracterizacion del liderazgo directivo en el
Colegio San Viator se encontr6 que las subcategorias que tuvieron mayor recurrencia en su
aparicion fueron, en su orden: “alta direccion toma decisiones”, “alta direccion toma decisiones con
participacion de otros estamentos”, “habilidades para la gestion educativa, “liderazgo distribuido
con los docentes”, “ ética en la actuacion del directivo”, “liderazgo positivo e inspirador”, “los
lideres generan comunicacién asertiva y motivacion en el cumplimiento de objetivos
organizacionales”, “los lideres promueven la actualizacion y capacitacion académica de los
docentes”.

Con respecto a la primera subcategoria es relevante sefialar que desde la voz de los directivos
se aprecia una tendencia hacia un tipo de organizacién jerarquica por lo cual como afirman los
participantes:

“Rectoria tiene la ultima palabra” (extractado de entrevista a directivo)

“Pero estamos hablando de instituciones educativas privadas y esta el consejo directivo que es
muy importante pero que es Unicamente consultor no tienen poder de decision para San Viator”
(extractado de entrevista a directivo)

El anterior hallazgo puede explicarse por el mismo caracter religioso de la Orden a la cual
pertenece el colegio. En la Iglesia existe una jerarquia que puede influir en la forma de organizacion
de la institucion, especialmente porque los altos directivos son religiosos lo cual puede incidir en
que se perciban como una doble autoridad por la investidura religiosa y por el cargo. Posiblemente
el dialogo entre directivos que son religiosos sea mas horizontal, pero por el respeto que expresan

los laicos hacia los religiosos alli puede presentarse mas asimetria en las relaciones de autoridad.

5.5.2. Caracterizacion del liderazgo directivo en docentes del CSV
Desde la perspectiva de los docentes del Colegio San Viator, las siguientes son las

subcategorias que describen las caracteristicas de los lideres:
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Tabla 14. Frecuencia de aparicién de los codigos emergentes asociados a la categoria Liderazgo

directivo Colegio San Viator- entrevistas a docentes

Caddigos Asociados a la Categoria de Liderazgo Directivo

Frecuencia de
Aparicion de los

Cddigos
Liderazgo directivo: alta direccién toma decisiones con participacion de otros 5
estamentos.
Liderazgo directivo: lideres motivadores, emprenden un trabajo en equipo y de 3
colaboracién.
Liderazgo directivo: Lideres con estudios de especializacion y maestrias en el 3
campo directivo educativo.
Liderazgo directivo: escucha atenta, aportes de los colaboradores y resultados 3
hacia gestion directiva.
Liderazgo directivo: habilidades para la gestién educativa en la proyeccion de 2
sus metas institucionales en el tiempo.
Liderazgo directivo: Estilo de liderazgo directivo autoritario. 2
Liderazgo directivo: Rectoria, Coordinador académico, de secciones, 2
colaboradores 1B, Consejo directivo, comunidad educativa, comités.
Liderazgo directivo: Consejo directivo toma de decisiones. 2
Liderazgo directivo: Distribuido e incluyente. 2
Liderazgo directivo: Acercamiento con la comunidad educativa de la 1
institucién en la gestion.
Liderazgo directivo: Gestion en cuanto al desarrollo integral de la organizacion. 1
Liderazgo directivo: Liderazgo compartido. 1
Liderazgo directivo: Liderazgo no autoritario y colegial en la institucion 1
Liderazgo directivo: Liderazgo de gestion adaptable a los escenarios. 1
Liderazgo directivo: Habilidades en comunicacion, visionarios, colaborativos y 1
conciliadores.
Liderazgo directivo: Consecucién y mejora en proyectos instituidos, formacion 1
en la fe y valores cristianos e institucionales.
Liderazgo directivo: Dindmicas optimas, carencia de renovacion - PEI 1
Liderazgo directivo: organigrama Consejo Provincial, Rector, Consejos 1
asesores, Vicerrector.
Liderazgo directivo: Gestiones sujetas a rectoria o vicerrectoria. 1
Liderazgo directivo: comunicacién directa con lideres y plataformas de la IE. 1
Liderazgo directivo: Alta direccidn toma decisiones. 1
Liderazgo directivo: Impacto en confianza de anteriores liderazgos directivos. 1
Liderazgo directivo: Comunicacion con lideres desde la gestion administrativa 1

y servicios generales, por medio de canales virtuales libremente.

Fuente: Elaboracion propia

La indagacion de la categoria “Liderazgo directivo en los docentes” manifiesta que las

subcategorias con mayor frecuencia de aparicion son: “Alta direccion toma decisiones con

participacion de otros estamentos”, “Lideres motivadores, emprenden un trabajo en equipo y de
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colaboracion”, “Lideres con estudios de especializacion y maestrias en el campo directivo
educativo”, “Escucha atenta, aportes de los colaboradores y resultados hacia la gestion directiva”,
“Habilidades para la gestion educativa en la proyeccion de sus metas institucionales en el tiempo”,
“Estilo de liderazgo directivo autoritario” y “Distribuido e incluyente”.

En cuanto a la primera subcategoria “alta direccion toma decisiones con participacion de otros
estamentos” se puede observar que el rector es la maxima autoridad en la toma de decisiones de la
institucion, aunque a veces se apoya en el equipo de trabajo que tiene para liderar la organizacion

educativa. Asi se subraya en los siguientes fragmentos de la entrevista realizadas a los docentes:

“Pues las decisiones principalmente son tomadas por el rector de la institucion, pero detras de
él hay todo un grupo de trabajo que le brinda la asesoria adecuada para ir tomando esas
decisiones, por lo tanto, se puede decir que como lider el asume la tarea de ejecutar, pero son

decisiones pensadas en conjunto”. (extractado de entrevista a docente).

Ademas, se encuentra la participacion del Consejo directivo como érgano a nivel consultivo, el
cual el rector consulta para la toma de decisiones en algunas situaciones a que dé lugar, como se

evidencia en el siguiente fragmento:

“Es el Consejo directivo: conformado por el Rector, representantes de profesores (primaria y
bachillerato), padres de familia, consejo estudiantil, exalumnos, sector productivo y un
representante de la Congregacion religiosa. Teniendo en cuenta que el maximo érgano es el rector,
como ya lo dije el consejo directivo en el Colegio San Viator es consultivo”. (extractado de

entrevista a docente)

En esta subcategoria de “lideres motivadores, emprenden un trabajo en equipo y de
colaboracion” en el liderazgo directivo, los docentes evidencian que sus lideres de la institucion
tienen unas relaciones humanas de calidad con sus colaboradores y esto permite que se desarrolle la
gestion escolar de una manera mas eficaz y motivacional para producir unos resultados 6ptimos en
la comunidad educativa. Se puede sefialar en los siguientes extractos de las entrevistas efectuadas a
los docentes:

“se ve o que se entiende como las personas que deben garantizan el éxito, el desarrollo
institucional y la calidad del servicio educativo. También, es el que favorece a los subordinados,
para ser motivados a trabajar en equipo en forma mds productiva”. (extractado de entrevista a

docente)
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Asimismo, se encuentra un impacto positivo en las practicas del liderazgo directivo que
perciben los docentes y que es un ejemplo para cada uno de los colaboradores de la institucion,

permitiendo un buen clima organizacional. Asi lo indica la voz de los participantes entrevistados:

“Las observo que son totalmente indispensables, definitivamente el lider es modelo a seguir y
cada una de sus acciones puede generar motivacion o desanimo en la comunidad educativa’.
(extractado de entrevista a docente)

Este hallazgo de la subcategoria en cuanto a “Lideres con estudios de especializacion y
maestrias en el campo directivo educativo” en los docentes, denota que esos lideres estan en
continua capacitacion permanente y poseen unas cualidades profesionales aptas para acompafar y
dirigir todos los procesos educativos que deben afrontar en la institucion educativa a cargo dia a dia.
Un extracto de la voz de los participantes en las entrevistas a docentes ilustra estos hallazgos:

“En general hay participacion de los directivos en los diferentes organismos de liderazgo
directivo educativo y continuar estudios de postgrado en diversas universidades afines al perfil
educativo directivo de nuestras instituciones educativas Viatorianas”. (extractado de entrevista a
docente)

Con relacion a este nuevo hallazgo en atenciéon a la “escucha atenta, aporte de los
colaboradores y resultados hacia la gestion directiva” se considera que esta habilidad es clave para
dirigir. Asi lo revelan las entrevistas realizadas a los docentes:

“Si, pienso que si hay un apoyo porque el lider siempre estd presto a escuchar y tienen en
cuenta las opiniones de los docentes, porque constantemente nos encuestan ante alguna situacion o
implementacion de algo nuevo. También se ve como los docentes dan respuesta a los
requerimientos de la gestion directiva”. (extractado de entrevista a docente)

Otro rasgo que se destaca como subcategoria es el de las “habilidades para la gestion educativa
en la proyeccion de sus metas institucionales en el tiempo”, se identifica como una de las
caracteristicas de los lideres del San Viator que permite que la organizacion educativa se sostenga y
permanezca en el tiempo. A continuacion, se presenta la voz de algunos de los docentes
participantes:

“pero también la capacidad para trazar metas de alguna manera la capacidad para perfilar a
las personas, cualidades de cada una de ellas que pueden ayudar a la institucion, en si la labor de
cada uno de ellos es proyectiva, en cuanto tienen presente el futuro de la institucién y su
Sostenibilidad a lo largo del tiempo . (extractado de entrevista a docente)

En este hallazgo sobre el “estilo de liderazgo directivo autoritario” se ha percibido en las
entrevistas a los docentes que la institucion educativa a lo largo de su historia ha tenido también un

modo de liderazgo autoritario, el cual no ha permitido a la organizacion poder avanzar mas
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habilmente en las estrategias y gestion educativa, por ello se puede indicar algin extracto de
entrevistas a docentes:

“Ah ok, de alguna manera lo puedo comprender donde se marca la autoridad frente a algo,
porque obviamente la gestion directiva el sentido normal del término es dirigir todo, pero con lo
gue he dicho hace un momento es tomar las riendas frente a una situacion y actuar incluso contra
el parecer de algunos otros en la institucion, pues eso se ha hecho a veces”. (extractado de

entrevista a docente)

De la misma manera, se puede afirmar que se ha presentado una exclusion de colaboradores y
de sus ideas en cuanto a los que estdn vinculados a la organizacion por parte de los lideres
directivos, en especial cuando son religiosos pertenecientes a la Congregacion de San Viator
propietarios de las instituciones educativas; para ello se puede mencionar algin fragmento de la voz
de los participantes docentes en las entrevistas realizadas:

“Se tiende a excluir a los que deben de alguna manera vinculados con este tema dentro de la
Congregacion, como la de aquellos que, aungue lideraban no permitian las sugerencias de alguien
gue estaba en la situacion concreta de las aulas., la idea no es que unos manden y otros obedezcan,
a la larga se necesita que todos los hermanos aprendamos a cémo llevar adelante la gestion de
nuestras instituciones”. (extractado de entrevista a docente)

Con respecto a este otro hallazgo en la subcategoria de “rectoria, Coordinador académico, de
secciones, colaboradores IB, Consejo directivo, comunidad educativa, comités”. Los docentes
sefialan como es el organigrama de la organizacion que demuestra que es de forma jerarquica y que
a la cabeza esta siempre el rector de la institucion. A continuacion, se cita un extracto de las
entrevistas hechas a docentes:

“El organigrama es el siguiente.: Rector, coordinador académico, coordinadores de seccion y
colaboradores IB, liderazgo pedagogico, comunidad educativa: docentes, estudiantes, consejo
directivo, padres de familia, administracion, comités”. (extractado de entrevista a docente)

En esta categoria de liderazgo directivo en las entrevistas a docentes se encuentra la
subcategoria del “Consejo directivo toma de decisiones” en el cual para los docentes colaboradores
tienen la percepcion que el maximo 6rgano en esta funcion es el Consejo Directivo, pero se tiene en
cuenta que es un estamento consultivo para el lider directivo de la organizacion.

“Esta el Consejo directivo, que estd conformado por el Rector, Vicerrector, Coordinaciones,
representante de docentes, representante del consejo de Padres, representante de estudiantes,
representante de la Congregacion, representante de los egresados y representante del sector

comercial”. (extractado de entrevista a docente)
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Por ultimo, en las subcategorias mas frecuentes que se encuentran en esta categoria de
entrevistas a docentes y en cuanto al liderazgo directivo se refiere, se encuentra ademas uno
“Distribuido e incluyente”; este estilo de liderazgo también se ha reconocido en la historia de la
organizacion Viatoriana tanto en Bogota como en Tunja donde esta presente la organizacién. Este
tipo de liderazgo ha llevado en los dltimos afios a colocar y posicionar a la institucion educativa
como pionera en la formacion de nifios y jovenes integrales en su desarrollo socioemocional y
espiritual para la sociedad postmoderna, pues ha tenido una gestion directiva escolar eficiente y
eficaz en todos los procesos escolares de la organizacidn. Asi lo reconoce la voz de los docentes
participantes en las entrevistas practicadas:

“El liderazgo directivo contempla asumir roles participativos activos, no solo de delegar
funciones, que permitan que la institucion evolucione y se proyecte en el futuro”. (extractado de
entrevista a docente)

Potencialmente en la organizacion educativa Viatoriana el liderazgo directivo compartido y
distribuido se vislumbra por parte de los diferentes colaboradores, como se puede detectar en el
extracto de las entrevistas en la voz de los participantes docentes:

“Puedo percibir que el liderazgo es mas inclusivo dando equilibrio entre miembros de la
Congregacion y laicos. El colegio de Tunja también se maneja un liderazgo mas distributivo que
incentiva a cada uno de los miembros de la Institucion. Cabe aclarar que el colegio hasta ahora
esta caminado y es una institucion que ha aprendido de la experiencia de Bogota”. (extractado de

entrevista a docente)

5.6. Codificacion Focalizada Constructo Necesidades Institucionales en el Cambio de
Direccion para la Sostenibilidad- CSV

El segundo objetivo especifico consistié en reconocer las necesidades de cada institucion para
el proceso de cambio en la direccion desde la perspectiva de la sostenibilidad. A continuacién, se

presentan los hallazgos relacionados con este objetivo en el Colegio San Viator.

5.6.1. Identificacion de las necesidades institucionales en el cambio de direccion para la
sostenibilidad en directivos del CSV

El segundo objetivo especifico consistié en reconocer las necesidades de cada institucion para
el proceso de cambio en la direccion desde la perspectiva de la sostenibilidad. A continuacion, se

presentan los hallazgos relacionados con este objetivo en el Colegio San Viator.
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Tabla 15. Frecuencia de aparicion de los codigos emergentes asociados a la categoria Nec. Inst.
en el cambio de direccion para la sostenibilidad Colegio San Viator- entrevistas a directivos

Cddigos Asociados a la Categoria de Nec. Inst. en el Cambio de Direccién Frecuencia de
para la Sostenibilidad Aparicion de los
Cddigos
Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: No hay cambios en 4
el liderazgo de la institucion.
Nec. Inst. en el cambio de direccién para la sostenibilidad: Politicas orientadas 2
hacia Calidad de la institucion.
Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Lideres distribuyen 2
cargos directivos y asignacion con perfil y experiencia.
Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Impacto positivo y 2
credibilidad en procesos de la organizacion.
Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: No existe politicas o 2
lineamientos para el cambio en la direccién de la institucion.
Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Capacidad para 2

sorprender a las personas: los clientes internos y externos, manteniéndose con
la institucion educativa.

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Estrategia de 2
Mercadeo y posicionamiento de la marca de San Viator.

Nec. Inst. en el cambio de direccién para la sostenibilidad: Programas 3
innovadores y movilidad académica.

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Cambio sin 1
protocolos y sin comunicacion con el personal.

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: cambios con 1
limitaciones en toma de decisiones.

Nec. Inst. en el cambio de direccién para la sostenibilidad: Cambio de liderazgo 1
positivo en la institucion.

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Optimizacion del 1
trabajo, seguimiento y acompafiamiento en los procesos de cambio.

Nec. Inst. en el cambio de direccién para la sostenibilidad: nombramientos 1
directivos por afinidad, sin experiencia.

Nec. Inst. en el cambio de direccién para la sostenibilidad: oportunidad de 1
mantenerse vigente, competitivo y atractivo en la oferta educativa.

Nec. Inst. en el cambio de direccién para la sostenibilidad: Continuidad de 1
procesos, funciones y fortalecimiento de la oferta académica.

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Mantenimiento, 1
permanencia y fortalecimiento en el tema de admisiones.

Nec. Inst. en el cambio de direccién para la sostenibilidad: Crear y publicitar 1

convenios con otras instituciones educativos de educacion superior, generando
beneficios para la comunidad educativa.

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Capacitacion 1
comunidad educativa vitoriana.
Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: Reconocimiento de 1
liderazgo con los colaboradores.
Nec. Inst. en el cambio de direcciéon para la sostenibilidad: habilidades 1

especificas en la persona y en el ambito profesional. Creando momentos
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especificos de induccion y reinduccién.

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: aspectos 1
importantes en la induccién en el desempefio docente directivo, alcance del
cargo y expectativas de horizonte institucional.

Nec. Inst. en el cambio de direccién para la sostenibilidad: Existencia de 1
presupuestos en los diferentes liderazgos de la institucion.

Nec. Inst. en el cambio de direccidon para la sostenibilidad: Desconocimiento de 1
politicas por ser un liderazgo distribuido.

Nec. Inst. en el cambio de direccion para la sostenibilidad: El equipo 1
financiero: el rector, la contadora y la administracidn ejecutan el presupuesto en

la institucion.

Fuente: Elaboracién de los autores.

En el proceso de codificacion abierta se encontrd que las subcategorias que tuvieron mayor
recurrencia en su aparicion fueron, en su orden: “No hay cambios en el liderazgo de la institucion”,
“Politicas orientadas hacia Calidad de la institucion”, “Lideres distribuyen cargos directivos y
asignacion con perfil y experiencia”, “Impacto positivo y credibilidad en procesos de la
organizacion”, “No existe politicas 0 lineamientos para el cambio en la direccion de la institucion”,
“Capacidad para sorprender a las personas: los clientes internos y externos, manteniéndose con la
institucion educativa”, “Estrategia de Mercadeo y posicionamiento de la marca de San Viator”,
“Programas innovadores y movilidad académica”.

Con respecto a la primera subcategoria es relevante sefialar que desde la voz de los directivos
se estima una predisposicion hacia un tipo de institucion educativa en la cual se producen pocos
cambios en las personas que ejercen el liderazgo directivo, por lo consiguiente cada proceso de
cambio es Unico y no se cuenta con lineamientos o parametros para llevarlo a cabo, como
manifiestan los participantes:

“Yo como tal, lineamientos no conozco en la institucion para un proceso de cambio de rector”
(extractado de entrevista a directivo)

“Hasta el momento no ha habido ningun cambio sustancial en el equipo directivo”.
(extractado de entrevista a directivo)

Se evidencia la organizacion educativa no ha tenido muchos cambios o relevos principalmente
en la parte del liderazgo directivo a nivel general. Sin embargo, los cambios de rectoria si se han
producido. No obstante, no se cuenta con unas politicas o lineamientos para realizar estos cambios
en la direccién. Se ha podido evidenciar en las entrevistas a directivos y en los hallazgos que existen
unas politicas en cuanto a la calidad de la institucion educativa pero que no sefialan directamente al
cambio de liderazgo directivo, como lo podemos observar en el siguiente extracto de las entrevistas:

“Lo que si puedo decir es que hay politicas enfocadas hacia calidad de la institucion

Viatoriana . (extractado de entrevista a directivo)
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Con respecto a esta subcategoria se puede afirmar que se ha efectuado una reorganizacion y
distribucion en los diferentes cargos del equipo directivo teniendo en cuenta la experiencia y el
perfil de cada uno de los integrantes en la institucion educativa y asi mejorar en los diferentes
procesos educativos de la organizacidn, se puede indicar que todo lleva a un liderazgo distribuido y
compartido en la institucién educativa, como ejemplo de las entrevistas a directivos se menciona
este extracto:

“Se ha realizado distribucion de cargos directivos, asignados de acuerdo al perfil y
experiencia en cuanzo a coordinaciones viendo las necesidades que tiene el colegio actualmente”.
(extractado de entrevista a directivo).

Otro hallazgo muestra que una fortaleza es el posicionamiento de marca del Colegio San
Viator, lo anterior ha contribuido a que la institucion se sostenga en el a lo largo del tiempo y ha
favorecido el establecimiento de buenas relaciones interinstitucionales, como lo indica la voz del
entrevistado en el siguiente extracto:

“...Ia creaciéon de marcas, la creacion de valor compartido, nosotros tenemos por ejemplo
marcas propias como nursery School para nifios pequefios, tenemos Teacher And Home que es
para nifios en casa, tenemos la de un Lions KISS que es para preescolar, y tenemos la marca
aliados aliados 10 que son apoyos a otras instituciones vulnerable de bajos recurso que ayudamos
como c.s.v. Yo soy un convencido que las relaciones intercomerciales e interinstitucionales con la
organizacion hacen que el colegio se siga manteniendo”. (extractado de entrevista a directivo)

También emergid en esta categoria la subcategoria de sostenibilidad en cuanto a la innovacion
en los distintos procesos educativos que contribuyen al fortalecimiento y calidad en la propuesta y
oferta educativa de la organizacion, como se puede reflejar en el siguiente extracto de las
entrevistas:

“La direccion académica la innovacion en procesos educativos como el tercero y cuarto
idioma, acciones deportivas culturales ecoldgicas, bachillerato internacional, infraestructura y
capacitacion en tecnologia, eso es lo que nuestro colegio tiene” (extractado de entrevista a

directivo).

5.6.2. Identificacion de necesidades institucionales en el cambio de direccion para la
sostenibilidad en docentes del CSV

Las siguientes subcategorias evidencian los hallazgos asociados a esta categoria:
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Tabla 16. Frecuencia de aparicion de los cddigos emergentes asociados a la categoria
Sostenibilidad Colegio San Viator- entrevistas a docentes

Cddigos Asociados a la Categoria de Sostenibilidad Frecuencia de
Aparicion de los
Cddigos
Sostenibilidad: Convenios o alianzas Interinstitucionales. 2
Sostenibilidad: No reconocimiento, descredito por el lider saliente y la gestion 2
realizada.
Sostenibilidad: Empalme transparente en los procesos de la IE 2
Sostenibilidad: Calidad y alcance de los procesos educativos. 1
Sostenibilidad: Toma de decisiones, metas transcendentales y mantener el 1
carisma viatoriano.
Sostenibilidad: Naturaleza de la IE, adaptacion a innovaciones y nuevos 1
desafios.
Sostenibilidad: Destrezas en lo institucional, financiero, ambiental, tecnolégico
y social.
Sostenibilidad: sobrecarga laboral, continuidad laboral y rotacion en el relevo 1
de lideres directivos.
Sostenibilidad: Aprobaciéon de cambios en la direccion, relevos transitorios, 1
empalmes eficiente tiempo, sin contienda de poderes.
Sostenibilidad: Capacidad de proyectarse en el tiempo, mantener valores, 1

acciones y caracteristicas de la IE.

Sostenibilidad: Continuidad de la naturaleza de la IE. 1
Sostenibilidad: Campanas de difusion: 1B, Bilinglismo. 1
Sostenibilidad: Permanencia y sostenimiento IB y el Bilingtiismo. 1
Sostenibilidad: consolidar el bilingliismo, innovacién tecnoldgica, ayuda al 1
progreso profesional de docentes.

Sostenibilidad: No existe una estructura o practicas en concreto. 1
Sostenibilidad: No hay lideres insuperables. 1
Sostenibilidad: Liderazgo como responsabilidad de prestigio. 1
Sostenibilidad: No hay politicas claras. 1
Sostenibilidad: Liderazgo Colegiado o compartido 1
Sostenibilidad: Compartir informacion alta direccion y equipo directivo 1
Sostenibilidad: Lider con humildad, honestidad y asertivo 1
Sostenibilidad: Tiempo eficaz en procesos de Empalme y mejorar retos en la 1
gestion.

Sostenibilidad: Proceso de intercambio sin competencias entre los lideres y con 1
mantenimiento del PEI.

Sostenibilidad: Implementaciéon de politicas, parametros para el relevo de 1
direccion.

Sostenibilidad: Liderazgo alcanzado con capacidades y talentos académicos. 1
Sostenibilidad: Proteger y salvaguardar procesos educativos efectuados antes y 1

acceder a empalmes en el relevo directivo.

Fuente: Elaboracion propia

El andlisis de la categoria Sostenibilidad en el Colegio San Viator- entrevistas a docentes

muestra las subcategorias con mayor recurrencia como: “Convenios o alianzas Interinstitucionales”,



109

“No reconocimiento, descredito por el lider saliente y la gestion realizada” y “Empalme
transparente en los procesos de la IE”. Con respecto a la subcategoria “Convenios o alianzas
Interinstitucionales” se evidencia que es una practica de sostenibilidad en la organizacion y ayuda a
fortalecerla y mantenerla en cuanto a su oferta educativa, como se indica en la voz de los
participantes de las entrevistas a docentes en los siguientes extractos:

“Otra practica de sostenibilidad es los convenios interinstitucionales, otra practica es invitar a
gue otros actores participen de lo que hace la institucion”. (extractado de entrevista a docente)

“las alianzas educativas con otros colegios y universidades a nivel nacional e internacional”.
(extractado de entrevista a docente)

La siguiente subcategoria notable como: “No reconocimiento, descredito por el lider saliente y
la gestion realizada” se considera como una practica que perjudica la sostenibilidad educativa
cuando se ocasiona un cambio de lider directivo o rector en la organizacion, esta puede afectar de
una manera u otra su imagen y su credibilidad institucional, como se evidencia en las entrevistas
realizada a los docentes en este fragmento:

“Yo pienso que lo perjudica toda la sostenibilidad es que el que asume empiece a hablar mal a
desacreditar, a su antecesor. Y no conocer a profundidad las buenas practicas establecidas por la
gestion saliente, esto perjudica demasiado a la institucion y la sostenibilidad educativa”.
(extractado de entrevista a docente)

La voz de los docentes evidencia la necesidad de una politica o un protocolo para el cambio en
la direccion ya que su ausencia afecta la sostenibilidad de los procesos y la oferta académica
propuesta, como se puede observar en el siguiente extracto:

“Creo que el juzgar los cambios hechos por las rectorias anteriores y por ende restarles
importancia, ademas el desconocer las propuestas antes de tomar alguna decision frente a éstas, el
no permitir la evolucién del cambio que permita evidenciar resultados y se pierda la sostenibilidad
y por ende la propuesta académica y también el desconocer la labor hecha por el equipo de trabajo
del rector anterior”. (extractado de entrevista a docente)

En esta subcategoria de “empalme transparente en los procesos de la IE” se encontrd que es
fundamental poder realizar un buen proceso de cambio de lider o rector preparando y desarrollando
un empalme completo y detallado de los resultados, estrategias y aprendizajes. Es decir, el empalme
es el elemento clave que permite una sinergia en el proceso de cambio de direccién de la institucion
educativa y a la vez contribuye a la sostenibilidad de los procesos institucionales. Asi se aprecia en
este fragmento de entrevista a docentes:

“El empalme que no solo es recibir cosas buenas, sino también recibir problemas; entonces

gue hayan [sic] claridad frente a procesos que se estaban llevando a cabo, claridad hacia el futuro,
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es decir, que sea un proceso super sincero y transparente frente a lo que se estd viviendo”.
(extractado de entrevista a docente)

El empalme en el cambio de un cargo directivo como el del rector de una institucion educativo
es indispensable para su sostenibilidad y oferta académica, asi lo manifiestan los participantes
docentes en las entrevistas efectuadas como por ejemplo en este extracto:

“Hacer los empalmes con tiempo, es indispensable. Mantener una disposicion de escucha,
crecimiento y construccion, mas alla de querer imponer sus propias ideas desconociendo las

bondades de las otras”. (extractado de entrevista a docente)

5.7. Codificacion Focalizada Constructo Retos para la Sostenibilidad en el CSV

El tercer objetivo es identificar los retos de sostenibilidad que enfrenta cada institucion
participante. En particular se presenta a continuacion los hallazgos de este objetivo en el Colegio
San Viator.

5.7.1 Identificacién de retos para la sostenibilidad en directivos del CSV
Los directivos del colegio respondieron las preguntas de esta categoria y partir de la
codificacién abierta surgieron las siguientes subcategorias:

Tabla 17. Frecuencia de aparicion de los codigos emergentes asociados a la categoria Retos para
la sostenibilidad Colegio San Viator- entrevistas a directivos

Cddigos Asociados a la Categoria de Retos para la Sostenibilidad Frecuencia de
Aparicion de los
Cadigos
Retos para la sostenibilidad: posicionamiento de la Marca de la institucion. 4
Retos para la sostenibilidad: Plan de formacion profesional, capacitaciones 3
especificas para desarrollo y fortalecimiento de habilidades de acuerdo con la
funcion.
Retos para la sostenibilidad: Convenios o alianzas, inversiones y capacitaciones 2
para los docentes.
Retos para la sostenibilidad: proyectos sociales y ambientales con liderazgo 2
especificos
Retos para la sostenibilidad: Articulacién desde la academia con la proyeccion 2
social.
Retos para la sostenibilidad: Trabajo colaborativo con la Alcaldia municipal en 2
proyectos sociales.
Retos para la sostenibilidad: Promocion del liderazgo compartido y distribuido 2
en la comunidad educativa.
Retos para la sostenibilidad: Medicion a través de los procesos de calidad, 2

encuestas, mediante mecanismos de autoevaluacién cualitativa, institucional e
indicadores de gestion.

Retos para la sostenibilidad: Conservacion de la trayectoria de los Clérigos de 1
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San Viator a nivel internacional y respaldo de su credibilidad en la educacion y
formacidn integral.

Retos para la sostenibilidad: sostenimiento de reconocimiento, competitividad 1
y conexion.
Retos para la sostenibilidad: Continuidad e implementacion del modelo 1

educativo integral en principios y valores.

Retos para la sostenibilidad: impacto, innovacidn de la imagen corporativa. 1
Retos para la sostenibilidad: Politica Unica de Rectoria, plan de austeridad. 1
Retos para la sostenibilidad: Reduccion de costos en la institucién. 1
Retos para la sostenibilidad: Equipo de personas profesionales en lo econémico 1
gue contribuyen al fortalecimiento de la institucion.

Retos para la sostenibilidad: Plan de Mejoramiento Locativo y Preventivo de 1
las Instalaciones.

Retos para la sostenibilidad: Desarrollo de programas curriculares 1
complemento del ejercicio académico y estabilidad emocional.

Retos para la sostenibilidad: politicas de sostenibilidad financiera. 1
Retos para la sostenibilidad: No hay una politica o plan que impulse la mejora 1
de los recursos.

Retos para la sostenibilidad: Existencia de un cuidado presupuestal 1
institucional.

Retos para la sostenibilidad: Oferta educativa de calidad y exploracion 1
permanente de Docentes competentes y estables.

Retos para la sostenibilidad: Mantenimiento y conservacion de la estructura 1
fisica de la institucidn.

Retos para la sostenibilidad: Proyectos sociales desde el Bachillerato 1
internacional (CAS) y pastoral.

Retos para la sostenibilidad: la alta direccién toma las decisiones. 1
Retos para la sostenibilidad: Comprensién precisa y transparente de las 1
politicas del MEN y compromiso de directivos.

Retos para la sostenibilidad: No hay politica de medicion institucional. 1
Retos para la sostenibilidad: Convocatoria de reuniones con el fin de escuchar a 1
la comunidad educativa.

Retos para la sostenibilidad: Inspirar y fomentar la optimizacion del tiempo, los 1
recursos humanos, econémicos y actualizacion de los procesos educativos.

Retos para la sostenibilidad: Impacto positivo por las virtudes del lider 1
directivo en los colaboradores de la institucion.

Retos para la sostenibilidad: liderazgo directivo con impacto eficaz con 1

autoridad, disciplina en sus colaboradores.

Fuente: Elaboracion propia.

Al indagar por los retos para la sostenibilidad en el Colegio San Viator se encontrd que las
subcategorias que tuvieron mayor recurrencia en su aparicion fueron, en su orden:
“Posicionamiento de la marca de la instituciéon”, “Plan de formaciéon profesional, capacitaciones

especificas para desarrollo y fortalecimiento de habilidades de acuerdo con la funcion”, “Convenios

EE 13

o alianzas, inversiones y capacitaciones para los docentes”, “proyectos sociales y ambientales con

3

liderazgo especificos”, “Articulacién desde la academia con la proyeccion social”, “: Trabajo
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colaborativo con la Alcaldia municipal en proyectos sociales”, “Promocion del liderazgo
compartido y distribuido en la comunidad educativa”, “Medicién a través de los procesos de
calidad, encuestas, mediante mecanismos de autoevaluacion cualitativa, institucional e indicadores
de gestion”.

Cuando se habla del posicionamiento de la institucion educativa se hace referencia al marketing
educativo que realiza la institucion, el cual se refiere a acciones y estrategias que permiten que el
colegio se mantenga y permanezca en el tiempo, sosteniendo su credibilidad, prestigio y trayectoria.
Esto es un fundamental para la congregacion religiosa a la cual pertenece ya que permanecer en el
tiempo es seguir haciendo vida su mision de formar caballeros y damas en valores evangélicos para
la sociedad colombiana. Algunos extractos de los participantes de las entrevistas a directivos
evidencian la importancia de continuar e innovar permanentemente en las estrategias de marketing:

“En primer lugar, el marketing que ejerce la oficina de admisiones, los medios de
comunicacion del colegio, ya sean virtuales o fisicos . (extractado de entrevista a directivo).

“Ademas se nutre con posicionamiento de marca (publicidad) para llamar la atencion de
clientes potenciales (medios de comunicacion; redes sociales, publicidad)”. (extractado de
entrevista a directivo).

En la segunda subcategoria que habla de un plan de formacion profesional en la institucion
Viatoriana que existe en el colegio, el cual fomenta el mejoramiento de los recursos, especialmente
la capacitacion o formacion del talento humano que es el recurso mas importante que lleva a que la
institucion educativa pueda sostenerse en el tiempo. A continuacion, se presentan algunos extractos
de las entrevistas hechas a directivos que permiten reconocer los avances del colegio frente al tema
y la necesidad de seguir trabajando en este aspecto:

“A nivel docente, se cuenta con un plan de formacion profesional;, es un documento que
condensa las capacitaciones base para operatividad de cargo; adicionalmente también
capacitaciones especificas para desarrollo y fortalecimiento de habilidades de acuerdo con la
funcion”. (extractado de entrevista a directivo).

“Creo yo, que de pronto en la parte economica como recursos que busca llevar un control, en
cuanto a la direccion un plan de capacitaciones para los docentes en sus funciones y que pretende
afianzar procesos para mejorar la calidad educativa del colegio”. (extractado de entrevista a
directivo).

Con relacion a esta tercera subcategoria que se relaciona con los convenios o alianzas como
préctica clave para la sostenibilidad en la institucion educativa, los directivos consideran que esta
beneficia a toda la comunidad educativa y permite que el colegio sea una instituciéon confiable y

creible, asimismo ayuda a optimizar la oferta académica planteada por la institucion. En este
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sentido, la gestion de alianzas es un reto que debe continuarse atendiendo. A continuacion, se ilustra
este hallazgo con la voz de los participantes:

“Ademds convenios con universidades, hemos querido invertir en una zona campestre, en una
casa para convivencias del colegio, pensando en el futuro, para capacitacion de nuestros docentes,
asi mejorar la oferta académica, la inclusion de otros idiomas.” (extractado de entrevista a
directivo)

“El contacto con entidades educativas cercanas y las alianzas o convenios que se hacen con
ellas, ya sea a nivel de Preescolares o Universitarios”. (extractado de entrevista a directivo)

En cuanto a estos hallazgos de la categoria de identificacién de retos para la sostenibilidad en
directivos del colegio se puede sefialar que existen proyectos sociales y ambientales que estan
articulados y vinculados con la proyeccion social del entorno donde esta ubicada la institucion. La
atencion a esos retos requiere un liderazgo distribuido ejercido por docentes e incluso estudiantes.
Igualmente se tiene un patrocinio social con el sector publico educativo en escuelas de bajos
recursos econémicos, todo esto lleva a la institucion a tener claro que hay una conexion académica
con lo social que busca el colegio en la formacién integral de los nifios y jévenes viatorianos. Asi lo
expresan los directivos de la institucion:

“Bueno, volvemos al punto, aqui en que cada liderazgo tiene sus propias responsabilidades, en
este caso es mas significativo este tipo de actividades cuando sean dirigidas por grupos o por
liderazgos especificos”. (extractado de entrevista a directivo)

“Con la Alcaldia Mayor de Tunja somos pioneros en el Programa Aliados 10, apadrinamiento
a la escuela Simoén Bolivar de Tunja; el cual consiste en apadrinar a docentes, estudiantes en
cuanto a procesos académicos y compartir espacios locativos; para nosotros es relevante; ya que
este tipo de practicas impactan en nuestros nifios y jévenes; somos reconocidos en el municipio por
ser colaboradores y empaticos con la necesidad del otro; por ende también se convierte en valor
agregado del colegio y por nuestra formacion integral nos buscan”. (extractado de entrevista a
directivo)

Esos hallazgos corroboran que, en el nivel de mando intermedio, el que el liderazgo
desempefiado en la organizacion Viatoriana es de estilo compartido y distribuido, lo cual genera un
clima de trabajo en equipo y reconoce la colaboracién de los distintos directivos medios;
promoviendo una buena toma de decisiones y responsabilidades logrando buenos resultados en las
acciones de mejoramiento continuo en la organizaciéon. Asi se evidencia en los siguientes

fragmentos de la voz de los participantes en las entrevistas:
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“Bueno, brindando espacios de comunicacion, organizacion apropiada de tareas, direccion y
realimentacion de procesos claves, trabajo en equipo, ya que se maneja un estilo de liderazgo
distribuido”. (extractado de entrevista a directivo)

“Cada dependencia tiene bajo su responsabilidad. Debe estar en constante contacto con los
miembros del grupo que le corresponde, para conocer y permitir la accién positiva de ellos en el
medio que les corresponde. Canales de comunicacion del colegio para que se comuniquen y asi
tener un mejor panorama para el mejoramiento en la Institucion”. (extractado de entrevista a
directivo)

En esta Ultima subcategoria se revela que la organizacion educativa cuenta con instrumentos de
medicion que favorecen la gestion, asi como el disefio de estrategias educativas que permiten la
competencia y efectividad de la organizacion Viatoriana en la propuesta educativa. A continuacion,
se resalta la voz de los participantes exponiendo las herramientas con las cuales se cuenta para la
gestion institucional:

“A través de encuestas de satisfaccion a padres de familia, estudiantes, docentes y
evaluaciones internas. Por medio de una plataforma llamada SIED”. (extractado de entrevista a
directivo)

“Hay evaluaciones periddicas que los miembros de la comunidad educativa, por sectores, que
hacen sus respectivos lideres. Estos son tabulados por el Departamento de Calidad y dados a
conocer a las Directivas y a quienes han sido evaluados, buscando que se den unos planes de
mejora en aquellos aspectos en donde se piden cambios para bien”. (extractado de entrevista a

directivo)

5.8. Codificacion Focalizada Constructo Cambio en la Direccién en el CSV

El cuarto objetivo de la investigacion consistio en aportar elementos de analisis para el disefio
de una politica institucional para un efectivo proceso de cambio en la direccion. Para ello, la Gltima
categoria del instrumento se orient6 a recabar informacion adicional para comprender los aspectos
que deben tenerse en cuenta para llevar a cabo los cambios en cargos directivos generando el menor

impacto.

5.8.1 Identificacion de cambio en la direccion en directivos del CSV
La siguiente tabla evidencia las subcategorias con mayor frecuencia de aparicion en el proceso
de codificacion abierta:

Tabla 18. Frecuencia de aparicion de los codigos emergentes asociados a la categoria Cambio en
la direccién Colegio San Viator- entrevistas a directivos
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Cddigos Asociados a la Categoria de Cambio en la Direccion Frecuencia de
Aparicion de los
Cadigos
Cambio en la direccion: Debe existir un documento que oriente el cambio en el 2
liderazgo directivo de la institucion.
Cambio en la direccion: Lider directivo con identidad de los valores 1

institucionales, sentido de pertenencia, perfil profesional y trayectoria en la
institucion educativa.

Cambio en la direccion: Competitividad, profesionalismo y alto grado de 1
comprensidn, vision y objetivo en la toma de decisiones de la Institucion

educativa.

Cambio en la direccion: Facilitacion y continuidad en los procesos educativos 1

de la institucion.

Fuente: Elaboracion propia.

En el proceso de codificacion abierta para la identificacion en el cambio en la direccion en
directivos del Colegio San Viator se encontr6 que la subcategoria que tuvo mayor recurrencia en su
aparicion fue, en su orden: “Debe existir un documento que oriente el cambio en el liderazgo
directivo de la institucion ”.

Con relacion a este hallazgo se corrobora que la institucion educativa no posee un plan, un
instrumento, un protocolo que en camine y guie el cambio de liderazgo directivo en la organizacién
educativa del San Viator. Existe entonces la necesidad de elaborar unos lineamientos o politicas
para este fin que ayuden en este proceso de cambio directivo. Asi lo expresa la voz de los
participantes:

“Porque no hay la manera de enfrentar esos cambios en estos momentos, no los hay”.
(extractado de entrevista a directivo)

“Totalmente pertinente la existencia de un documento donde se condense el proceso y

procedimiento para el cambio de una direccion o liderazgo en una institucion educativa’

(extractado de entrevista a directivo)

5.8.2 Necesidades para afrontar el cambio en la direccion en docentes del CSV
Finalmente, desde la perspectiva de los docentes se encontré que los cddigos con mayor
frecuencia fueron los siguientes:

Tabla 19. Frecuencia de aparicion de los codigos emergentes asociados a la categoria Cambio en
la direccion Colegio San Viator- entrevistas a docentes

Cddigos Asociados a la Categoria de Cambio en la Direccion Frecuencia de
Aparicién de los
Cddigos
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Cambios en la direccidn: No hay politicas o lineamientos para el relevo en la 3
direccion.

Cambio en la direccion: Direccién Unipersonal. 1
Cambios en la direccion: Colegio mixto, IB, Bilingliismo, rotacion de docentes, 1

estilos de liderazgo, tecnologias, horarios y modelo educativo presencial:
virtual/alternancia

Cambios en la direccién: Actualizacion continua y adaptacion a innovaciones 1
en procesos educativos.

Cambios en la direccion: tensidn y ansiedad en las modernas metas 1
Cambios en la direccion: Adaptacién y preparacion para desafios y dinamicas 1

institucionales.

Fuente: Elaboracion propia.

En el proceso de codificacion abierta de las transcripciones de entrevistas a docentes para la
categoria Cambio en la direccion en el Colegio San Viator se encontr6 que la subcategoria que tuvo
mayor reiteracion en su aparicion fue la de “No hay politicas o lineamientos para el relevo en la
direccidn, hallazgo que converge con la perspectiva de los directivos. Los docentes expresaron lo
siguiente:

“No conozco ninguna, y hasta el momento no hay politicas o lineamientos que indiquen este
proceso para el cambio de lider o rector en colegio San Viator”. (extractado de entrevista a
docente)

“Desconozco, no hay lineamientos, protocolos para este proceso, se ha hecho un empalme con
los cambios directivos, pero no hay alguna politica o protocolo establecido para llevar a cabo el

cambio de rectoria”. (extractado de entrevista a docente)
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6. CODIFICACION SELECTIVA Y TEORIZACION

6.1. Codificacion Selectiva y Teorizacion Liceo Moderno Walt Whitman

Una vez concluido el proceso de codificacion abierta y focalizada, se pasé a la codificacion
selectiva en la cual se toman solamente las categorias con mayor frecuencia de aparicion en cada
uno de los grupos poblacionales (docentes y directivos docentes) y se elaboran proposiciones
conceptuales sobre cada una de ellas para llegar a la teorizacion. Estos son los pasos finales de la

Teoria Fundamentada (Glasser, 1992).

6.1.1.

En la siguiente tabla se presenta el resultado de esta etapa del disefio de Teoria Fundamentada

para el Liceo Moderno Walt Whitman.

Tabla 20. Codificacion selectiva Liceo Moderno Walt Whitman

Codificacidn selectiva y triangulacion por participante LMWW

Constructos

Categorias emergentes de las
entrevistas a docentes

Categorias emergentes de las
entrevistas a directivos

Caracterizacion del liderazgo
directivo

Desde la perspectiva de los
docentes se destacan como
caracteristicas de los lideres del
colegio:

e La ética en la actuacion

del directivo.

e Liderazgo positivo e

inspirador.
o Los lideres promueven
la actualizacion y

capacitacion académica de
los docentes.

e Alta direccion toma
decisiones con participacion
de otros estamentos.

Los directivos resaltan las
siguientes caracteristicas a cerca
de su liderazgo:
e Liderazgo positivo e
inspirador.
e Alta direccion toma
decisiones con participacion
de otros estamentos.
e Liderazgo distribuido
con docentes.
e Alta direccion
decisiones.

toma

Necesidades institucionales en
el cambio de direccion para la
sostenibilidad

Los docentes consideran de
gran importancia:

e Continuar con la
cercania y alta
comunicaciéon  con  los

padres de familia de manera
virtual.

e Continuar promoviendo
una alta participacién de la
comunidad educativa en la
toma d