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RESUMEN

La presente investigacién de tipo cualitativo y disefio de estudio etnografico analiza la incidencia del
uso de herramientas prospectivas para la toma de decisiones de directivos escolares frente a la posibilidad
de configurar un estilo de gobierno colegiado. La toma de decisiones es un atributo que caracteriza la
calidad educativa en cabeza de un equipo directivo empefiado en mejorar, mantener y proyectar la
institucion escolar. Para el presente estudio el equipo directivo seleccionado fue el Consejo de Desarrollo
del Colegio La Ensefianza, Bogota, compuesto por lideres de las areas de gestion educativa:
direccionamiento y sostenibilidad econémica, comunicacién y mercadeo, evangelizacién, pedagogia y

convivencia, y talento humano y administracion.

Para la recoleccion de la informacion se aplicé un protocolo de entrevista a profundidad a 10 directivos
del Consejo de Desarrollo. Igualmente se realizdé una encuesta individual para la seleccion de variables
estratégicas para la proyeccion institucional. Por ultimo, se implementé la herramienta de andlisis
prospectivo MIC-MAC.

Los andlisis de prospectiva en las instituciones escolares para la toma de decisiones siguen siendo parte
de un vacio tedrico y a la vez una necesidad perentoria para la adaptacion de las organizaciones a los
cambios repentinos del contexto. De igual manera, la presencia de lideres dentro de estilos de gobierno
responsables, dialogantes y propositivos; demandan capacidades practicas, tedricas, axiolégicas e innatas
propias de la colegialidad, que busca la unidad de criterio y la unidad de propdsito para lograr la

sostenibilidad.

Entre los principales aportes de esta investigacion se destaca la idea de seguir avanzando en la
actualizacion permanente de los directivos a partir de herramientas y técnicas concretas. La investigacion
aportd un manual de funciones en clave de gobierno colegiado para promover su consolidacion en la

institucion educativa.

Palabras clave: gobierno colegiado, prospectiva, toma de decisiones.
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ABSTRACT

This qualitative research with an ethnographic study design analyzes the incidence of the use of
prospective tools for decision-making by school principals in the possibility of configuring a collegial style
of governance. Decision-making is an attribute that characterizes the educational quality of a management
team committed to improving, maintaining, and projecting the school institution. For the present study, the
selected management team was the Development Council of Colegio La Ensefianza, Bogota, composed of
leaders from the areas of educational management. management and economic sustainability,
communication and marketing, evangelization, pedagogy and coexistence, and human talent and

administration.

For the collection of information, an in-depth interview protocol was applied to 10 directors of the
Development Council. An individual survey was also conducted for the selection of strategic variables for

institutional projection. Finally, the MIC-MAC foresight analysis tool was implemented.

Foresight analysis in school institutions for decision making is still part of a theoretical vacuum and at
the same time a peremptory necessity for the adaptation of organizations to sudden changes in the context.
Likewise, the presence of leaders within responsible, dialoguing, and propositional styles of government
demand practical, theoretical, axiological, and innate capacities proper to collegiality, which seeks unity of

criteria and unity of purpose to achieve sustainability.

Among the main contributions of this research is the idea of continuing to advance in the permanent
updating of managers based on concrete tools and techniques. The research provided a manual of functions

in the key of collegial governance to promote its consolidation in the educational institution.

Key words: collegial governance, prospective, decision making.
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INTRODUCCION

La gobernanza en las organizaciones es un tema de especial revisién que implica planeacion, ejecucion,
control y evaluacion de los recursos alineados para el cumplimiento de fines especificos. En el sector
educativo algunos estilos de gobernanza son el resultado de actuaciones desde la intuicion, la tradicion, las
buenas intenciones; pero sin un analisis sistematico que permita anticipar situaciones o eventualidades. Los
objetivos de la presente investigacion apuntan a describir la forma en que se toman decisiones por parte de
lideres de gestién escolar a través del analisis prospectivo y la consolidacion de un estilo de gobierno

colegiado.

El documento en su version final relne seis capitulos para el abordaje de la pregunta focal relacionada
con la incidencia de herramientas que faciliten la toma de decisiones de directivos escolares. EIl primer
capitulo denominado: Planteamiento del Problema contextualiza y justifica la investigacion a fondo, de un
equipo directivo en la toma de decisiones. Alli se plantea la pregunta de investigacion, los objetivos y la

justificacion del estudio.

En el segundo capitulo, Marco Teo6rico, se describen los referentes que fundamentan los conceptos de
gobierno y organizaciones, la toma de decisiones en equipos directivos y el analisis prospectivo.
Posteriormente, en el tercer capitulo, Estado del Arte, se detallan algunas investigaciones recientes sobre
colegialidad, prospectiva, pensamiento estratégico y toma de decisiones desde un enfoque educativo.
Algunas de estas investigaciones fueron elaboradas por la Universidad de La Sabana, institucion que se
convierte en un importante referente de analisis para los temas de gobierno colegiado y prospectiva en
educacion. Otros ejemplos de investigaciones que abordan estos temas son tomados de sectores distintos al

educativo.

De la misma manera tales teorias e investigaciones, sustentan el cuarto capitulo que describe la
metodologia de la investigacion cualitativa que se realiz6 desde un enfoque etnografico a través de
entrevistas a profundidad, revisién de la documentacion y la observacion participante. En este capitulo, a
su vez, se describe el disefio del instrumento de recoleccion de la informacion aplicado a los lideres del
equipo Consejo de Desarrollo del Colegio La Ensefianza, que es una adaptacién inspirada en las
capacidades del lider de empresa para el gobierno colegiado. Dicho instrumento se aplicé a una poblacion
concreta en un 6rgano de decision directiva, del que hace parte el investigador de manera activa y

propositiva.

En el capitulo cinco, se encuentran los principales hallazgos referenciados en analisis comprensivos de
cada uno de los directivos. Seguidamente se encuentra la aplicacion de la herramienta de prospectiva con

el Consejo de Desarrollo y el Panel de Expertos. Este capitulo se cierra con la presentacion de una propuesta
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encaminada a la descripcién de las funciones propias de las areas de gestion educativa y las técnicas de

impacto para directivos en clave de un gobierno colegiado.

En consecuencia, en el capitulo sexto, el documento presenta la discusion y las conclusiones de esta
investigacion, a partir de los analisis comprensivos y los hallazgos de la aplicacion de la herramienta MIC-
MAC. Dichas conclusiones plantean, para el Colegio La Ensefianza, un posible horizonte formativo a la
gestion directiva que mejore sustancialmente el proceso de la toma de decisiones desde la utilizacion de

métodos y técnicas practicas en el anlisis de escenarios futuribles.

A manera de sugerencias, se describen, en el capitulo de recomendaciones, algunas orientaciones para
tener en cuenta en este tipo de estudios, desde la experiencia llevada a cabo con directivos escolares, sus

practicas y decisiones en estilos de gobierno democratico.

Por otro lado, en el capitulo octavo, se mencionan algunas ideas e interrogantes susceptibles de ser
abordadas en otras investigaciones, relacionadas con gobernanza, prospectiva, toma de decisiones y la
gestion del talento humano. Finalmente, el capitulo noveno presenta las limitaciones acaecidas durante el
proceso de investigacion que a partir de la tecnologia, acuerdos y esfuerzos; fueron mediadas para el

cumplimiento de los objetivos.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Antecedentes

La calidad educativa posee distintos atributos que la definen y caracterizan. Uno de ellos es la toma de
decisiones, que de ordinario encabezan los equipos directivos y lideres de gestion de acuerdo con su forma
y estilo de gobierno. El gobierno tiene entonces una importante responsabilidad decisoria para mejorar,
mantener y proyectar la organizacion desde el direccionamiento y gestion concertada en pro de los fines y

objetivos establecidos y revisados por la institucion.

Calleja y Rovira (2015), citados por Galian (2017), sostienen que la gobernabilidad en las
organizaciones puede ser de tipo unipersonal (autocratica), democratica, colegial o todas las anteriores. Las
tres pueden coexistir de acuerdo con circunstancias y necesidades de las instituciones. Sin embargo, dentro
de estas formas tan distintas de gobernalidad se resalta el papel del gobierno colegial por su sentido y
trasfondo humano de apertura y crecimiento. Igualmente, el gobierno colegial “evita aquellos excesos de
personalismo y autoritarismo” (p. 158), asi mismo sostiene que “la colegialidad [...] necesita del concurso
y ponderacion de todos — con sus opiniones y puntos de vista — de forma que, tras una votacién, la fraccién

perdedora no se sienta irremediablemente excluida” (p. 158).

Cierto tipo de decisiones muy urgentes, casi vitales, no requieren de un organismo colegiado sino de
una decision unipersonal inmediata; y otro tipo de decisiones muy triviales como los colores de una pared,
por ejemplo, tampoco requieren un panel de expertos para ello. Quiza esto Gltimo pueda hacerse de manera
muy democratica a través de una sencilla encuesta. Pero las decisiones de fondo, de pensamiento estratégico
y prospectiva tanto en lo administrativo, financiero, académico y comunitario, para el caso de instituciones
escolares o universitarias, en definitiva requieren un trabajo de equipo lo méas capacitado, responsable y
virtuoso posible; requieren un estilo de gobierno idéneo en conformidad con lo que afirma Calleja y Rovira
(2015), citados por Galian (2017), ““...se trata de hacer participar a los mejores miembros expertos en torno

a los asuntos mas importantes y en la ejecucion menuda de los acuerdos y decisiones alcanzados” (p. 158).

Al respecto Cubillos (2014) destaca las virtudes y principios que requieren los directivos para gestionar
equipos de esta naturaleza: “talento, vocacion, preparacion y ser virtuoso” (p. 10). De la misma manera la
Universidad de La Sabana (2005), citado por Cubillos (2014), propone como modelo posible la vision
cristiana del mundo y del hombre. Se resalta aqui el servicio como la busqueda del bien comun, como
camino de crecimiento personal y trascendente; y la gestion en la toma de decisiones donde: “los asuntos
se estudian previamente para no improvisar, para ello hay un conducto regular [...], se monitorea, dialoga
y se lleva el tema a la instancia correspondiente donde quien preside orienta la decision y la debe comunicar

a quienes corresponda” (p. 13).
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Las areas de gestion institucional en las organizaciones educativas (gestion directiva, académica,
administrativa — financiera y gestion hacia la comunidad) son pieza clave para conocer el panorama de
calidad e inclusion, tal y como lo propone el documento del Ministerio de Educacion Nacional (en adelante
MEN), 2008 (p. 47). Pero ¢qué sucede cuando los érganos de decisién mas relevantes de una organizacion
basan algunas de sus mas importantes decisiones en el voto de las mayorias y en muchos casos sin el uso
de datos e informacion idéneas? Las actuales crisis de gobernanza a nivel organizacional plantean un doble

desafio, el tipo de gobierno y las herramientas que se emplean para orientar las decisiones.

1.2. Contexto

El Colegio de La Ensefianza es una institucion escolar de caracter privado perteneciente a la Orden de
la Compariia de Maria, que es una congregacion religiosa fundada por Santa Juana de Lestonnac en Burdeos
— Francia en el afio de 1607. EI 23 de abril de 1783 con cédula real del monarca Carlos Ill, se aprobé la
fundacién del Monasterio Colegio La Ensefianza, en Bogota - Colombia. Posteriormente, en la calle de la
Ensefianza (hoy calle 11 con carrera 5%, centro de Bogota) se abri6 el primer convento - colegio, dedicado
a la educacion de la mujer, en él se educaron las madres, esposas € hijas de los proceres de la independencia.
Tiempo después, el colegio se restablecid en la segunda sede llamada San Agustin, cerca del parque que
lleva el mismo nombre, ubicado en la carrera 8'2 con calle 7™. La tercera sede del colegio se construy6 en

la carrera 9™ con calle 72, produciéndose el traslado el 26 de enero de 1940.

En ese contexto, el inusitado desarrollo empresarial de la zona de influencia de la Avenida Chile hace
que se piense en una nueva locacion para el colegio y se busque un ambiente propicio para el desarrollo de
la labor emprendida hace ya tantos afios. Se inicia entonces la construccidon de la actual sede en la calle 201
con carrera 67; inaugurada en el afio de 1996 con criterios de modernismo arquitectonico, colocandose a la
vanguardia de las tendencias pedagégicas y tecnolégicas del pais. Por otro lado, la institucion implementa
actualmente la educacion mixta, obedeciendo a las necesidades de las familias que requieren de una

educacion de calidad fundamentada en los valores cristianos — catolicos.

Dentro de las distintas instancias decisorias del Colegio La Ensefianza se encuentran el Consejo
Directivo, el Consejo Académico, el Consejo de Padres y el Consejo de Desarrollo. Todos ellos organizados
conforme con las politicas y lineamientos del MEN y la Secretaria de Educacion Distrital (en adelante
SED).

El Consejo de Desarrollo es un érgano directivo de importante peso decisorio para la institucion escolar
por su experiencia y trayectoria institucional. Estd conformado por cinco areas de gestion, a saber:

direccionamiento y sostenibilidad econémica (rectora, vicerrectora, secretaria académica), calidad
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educativa (coordinadora ciclo | y I1; coordinadora académica ciclo Il y 1V; coordinadora y coordinador
convivencial ciclo 11 y 1V), evangelizadora (coordinadora de pastoral y docente de educacion religiosa
escolar E.R.E), talento humano y bienestar (directora de gestion humana y coordinadora de calidad) y
comunicaciones (coordinadores de mercadeo, audiovisuales y redes sociales), bajo la direccion y
acompariamiento de un gestor de procesos de planificacion y desarrollo (cargo creado a mediados del afio
2020).

Las decisiones dentro del Consejo de Desarrollo suelen tomarse de acuerdo con la mayoria de los votos
y Nno existen porcentajes para la aprobacién de una consulta, en tanto sea la mayoria de los miembros del
equipo los que estan de acuerdo con lo que se haya planteado. De acuerdo con el testimonio informal
recopilado por el investigador y que concedi6 la hermana rectora de la institucion, la escogencia de los
miembros del consejo reviste algunas pocas caracteristicas generales para pertenecer a éste, entre las que
se destacan: la afinidad con la propuesta formativa de la Compafiia de Maria, la trayectoria en el colegio,

el buen desempefio laboral y la disponibilidad de tiempo.

Por otro lado, el empleo de herramientas de prospectiva para la proyeccion y escogencia de escenarios
futuribles es bastante reducida, no conocida o inexistente, conforme con la conversaciéon informal sostenida
entre el investigador y la direccion de gestién humana. Muchos de los datos manejados y alimentados en
hojas de calculo, por parte de esta dependencia, se sustentan y apoyan en el cumplimiento de las politicas
de calidad institucional, pero no se evidencia una apuesta para prever el futuro de la institucion escolar ni
un andlisis colaborativo de los lideres de gestion, donde se produzca informacién y conocimiento para la
toma de decisiones por parte de los gestores educativos o del Consejo Directivo. De acuerdo con el MEN,
2008 (p. 26) el uso de datos e informacidn para tomar decisiones le confiere a la institucion escolar una alta

competitividad y a sus directivos una enorme responsabilidad y oportunidad.

1.3. Descripcion del Problema

La identidad del Colegio de La Ensefianza esta definida por una tradicion heredada de los colegios de
la Compafiia de Maria donde la promocion de valores humanos y la formacion cristiana constituyen su
esencia y fundamento. Cobra especial atencién la herencia historica de los colegios de la Compafiia, dado
su caracter evangelizador y educativo, orientado hacia la formacion de la mujer en un primer momento; y
que en tiempos mas recientes motivd la apertura de diferentes centros de formacién de nifias, nifios y
jovenes a nivel mundial. Un elemento muy acentuado es la presencia de la iglesia como estructura
inspiradora de valores humano — cristianos que permitié la concepcidn de un estilo de gobierno que continla

en la actualidad.
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El Colegio de La Ensefianza, institucion escolar mixta, cuenta con un equipo de directivos que no
supera las once personas y que gestiona los aspectos administrativos — financieros, académicos y
comunitarios de la institucion escolar. De acuerdo con su estilo de gobierno democrético, en la generalidad
de sus consejos (directivo, desarrollo y académico) la institucion suele decidir conforme al voto de la
mayoria de los miembros convocados y se apoya en datos que provee quien preside la reunién. No son muy
evidentes datos que surjan del analisis de un equipo o panel de expertos ni derivados de herramientas
disefiadas para la toma de decisiones, lo cual puede llevar a conjeturas, divagaciones o a silencios
angustiosos por parte de algunos miembros del equipo. A esta serie de hechos de gobernanza, Calleja y
Rovira (2015) se permiten nominar como “patologias normativas” (p. 109); tanto votar por mayoria simple

como el silencio administrativo que se da en algunas reuniones directivas.

El paradigma de las organizaciones jerarquicas y su verticalidad, no solo se puede apreciar desde el
organigrama del colegio, sino desde las disposiciones de algunos administrativos y directivos, que tienden
a concentrar el poder de decision en un equipo directivo convencional. Al respecto Laloux (2018), suele
referirse a los diferentes niveles de organizacion en las instituciones con una categorizacion de colores y
con un nombre asociado. Para el caso especifico de algunos colegios (oficiales y privados), dentro de la
teoria integral de Laloux, este tipo de organizaciones se denomina: Ambar — conformista. Segin Laloux,
estas estructuras organizacionales escolares suelen ser altamente jerarquicas, estables y su planeacion es a
corto y largo plazo. Los colaboradores son considerados sujetos con una serie de carencias supuestas, donde
se destaca la falta de formacion, fortaleza, valores y orden; de manera que, se debe proveer de herramientas

a dichas necesidades.

Laloux (2018), desde la perspectiva organizacional, se pregunta ;cémo llevar a cabo reuniones
productivas e inspiradoras en las que se hable desde el corazén y no con el ego? Para el caso de las

instituciones escolares oficiales, Laloux afirma:

En la organizacion Ambar - conformista [...] la gente interioriza las reglas y la moral y siente culpa y
verglienza cuando se extravia. Aqui, la autoridad que define lo que es bueno y lo que es malo esta mas ligada
a una funcién que a una personalidad poderosa. La autoridad esta en la sotana del sacerdote, no en quien la

Ileva puesta (p.30).

Por tanto y desde el punto de vista de liderazgo, se reconoce hoy por hoy que la participacion, el dialogo,
la gestion y la planeacién son elementos propios a la hora presidir una asamblea o de dirigir una institucion
escolar, pero también en ocasiones se requiere desarrollar diferentes tipos de liderazgos de acuerdo con los

escenarios y situaciones coyunturales. Al respecto Goleman (2013) menciona:
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Numerosos estudios, [...] han demostrado que es mejor que un lider emplee un amplio repertorio de estilos.
Los que dominan cuatro o mas (en especial el autoritario, el democratico, el conciliador y el coach) logran el

mejor clima laboral y el mejor rendimiento (p. 204-205).

En consecuencia, el liderazgo para las organizaciones actuales tiende a ser polifacético dado que las
personas y las circunstancias son cambiantes, y su desenvolvimiento se da dentro de sociedades del
conocimiento hiperconectadas. Ante esto el lider que se requiere en la institucion educativa actual esta en
constante lectura de sus colaboradores y de las oportunidades organizacionales que surgen desde la escucha
activa hacia su equipo de trabajo; en otras palabras: “lideres que se adaptan, que son sensibles de las

necesidades reales de sus colaboradores” (Goleman, 2013, p. 206-207).

El Colegio de La Ensefianza, por su parte, continta avanzando hacia una cultura organizativa enfocada
hacia la persona que priorice en las relaciones, en el reconocimiento de la individualidad y los estilos de
aprendizaje diversos, asi como en la lectura de los signos de los tiempos donde la tecnologia demanda
preparacion constante a todos los miembros de la comunidad educativa. A lo largo de estos afios el colegio
ha tenido importantes cambios y paso de ser un centro de formacion para sefioritas como monasterio, a una
institucion educativa mixta con unos criterios de modernismo arquitecténico y pedagdgico; pero que hoy
requiere un enfoque y un tipo de pensamiento diferente en su gestion directiva y administrativa para la toma

de decisiones y la conduccion estratégica de calidad.

Los avances que se dan en materia educativa tendran que cobijar la direccion y gestion educativa de
quienes tienen la responsabilidad de liderar el colegio hacia la toma de decisiones mas consensuada, asertiva
y organica; donde las competencias intra e interpersonales se comprometan con el trabajo de vision de
conjunto, yendo mas alla de las responsabilidades individuales, como lo propone el documento de la

secretaria general de la Universidad de La Sabana (2005).

Para continuar en una senda de eficiencia a nivel institucional, en la que las directivas mismas sigan
creciendo personalmente y tomando decisiones de manera integral, se plantean los siguientes interrogantes
gue pretenden explorar nuevas formas de decision y nuevas miradas al interior del equipo directivo. La
revisién anterior y la identificacion de estas necesidades permite plantear la siguiente pregunta de

investigacion.

1.4. Pregunta de Investigacion

¢Coémo incide el uso de herramientas prospectivas para la toma de decisiones de los directivos en la

configuracion del gobierno colegiado en una institucion educativa de Bogota?
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1.5. Preguntas Asociadas
¢ Como toman decisiones los directivos del Colegio La Ensefianza — Bogot4?

¢Qué efecto tiene la inclusion de herramientas prospectivas para la toma de decisiones en el Consejo

de Desarrollo del Colegio La Ensefianza- Bogota?

¢Qué aportes genera la propuesta del gobierno colegiado en la toma de decisiones del Colegio La

Ensefianza — Bogota a través de herramientas de prospectiva?

1.6 Objetivo General

Analizar la incidencia del uso de herramientas prospectivas para la toma de decisiones de los directivos

en la configuracion del gobierno colegiado en una institucion educativa de Bogota.

1.7 Objetivos Especificos

- Caracterizar las practicas directivas del Consejo de Desarrollo para la toma de decisiones en el

Colegio La Ensefianza — Bogota.

- Incorporar herramientas prospectivas para la toma de decisiones en el Consejo de Desarrollo del

Colegio La Ensefianza- Bogota.

- Promover nuevas formas de gobierno al interior del equipo directivo del Colegio La Ensefianza-

Bogota mediadas por herramientas de prospectiva.

1.8 Justificacion

En la actualidad el Colegio de La Ensefianza cuenta con un equipo de desarrollo, tipo Consejo, que se
reline para atender la necesidad que demanda la institucion en cuanto a la atencion y servicio de los grupos
de interés como son los estudiantes, padres de familia, docentes y proveedores. Este Consejo de Desarrollo
lo constituye personal adscrito al colegio, que se asume, poseen las cualidades para liderar y proyectar la
institucion escolar. No obstante, el Consejo parece no contar con herramientas de aplicacion prospectiva
para la toma de decisiones conforme con lo que se ha podido establecer preliminarmente por parte del
investigador que asiste y participa de las reuniones convocadas por este 6rgano de decision, desde los
altimos dos afos. La falta de herramientas prospectivas puede estar limitando el actuar y funcién de este
equipo, consistente en asegurar la sostenibilidad de la institucion e impulsar el colegio hacia escenarios

futuribles que orienten y den sentido al actuar.
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Ademas de vislumbrar escenarios posibles a los que puede aspirar o verse enfrentada una institucion, el
Consejo de Desarrollo debiera formarse colectiva e individualmente, como lo propone Calleja y Rovira
(2015), a través del crecimiento de virtudes, valores, inteligencia practica, inteligencia conceptual y
actitudes que proyecten a los colaboradores del equipo en la prestacién de un servicio participativo,
sosegado y profesional. Lo anterior se podra hacer si “[...] se expone con claridad lo que se busca, se
escucha a todos, se respeta el justo &mbito de libertad y autonomia de cada uno y se crea un ambiente de
profunda comunidad” (p.14). Por lo que se ha podido establecer previamente por parte del investigador, los
miembros del Consejo de Desarrollo del Colegio La Ensefianza manifiestan no conocer las caracteristicas
y fines de un gobierno colegiado; que apela a las virtudes del individuo en la conformacion de instancias

decisorias que coordinan, debaten, acuerdan y respaldan decisiones de cara a unos fines comunes.

A la luz de los argumentos presentados y de los objetivos de la investigacion es posible sefialar que el
estudio tiene relevancia social, en tanto beneficiara de forma directa al Colegio La Ensefianza Bogota y sus
directivos lideres, analizando los efectos de la toma de decisiones con herramientas prospectivas bajo la
forma de un gobierno colegiado. Las herramientas prospectivas se han investigado en educacién (Mora,
2018; Montoya, 2019), especificamente en la Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas
encontrando que contribuyen a la elaboracion de planes de mejoramiento sustentados en la definicion de
factores criticos de éxito y a la definicion de indicadores clave. Entonces, el desarrollo del proyecto puede
contribuir a la calidad de la institucion como parte de las decisiones estratégicas que pretenden mejorar el

desempefio e impacto institucional.

De otra parte, con respecto al valor tedrico los estudios en formas de gobierno colegiado y los anélisis
de las organizaciones de vanguardia, promueven altamente el desarrollo humano dado su enfoque
antropolégico que armoniza con la formacion y crecimiento del individuo en relacion consigo mismo, la
institucion y la sociedad en general. La dinamica de cambio constante dentro de este periodo cultural
denominado por Han (2019) como tardomodernismo, provoca en el ser humano la necesidad de sentido
profundo en su actuar. La blsqueda de sentido humano podria ser entendida y atendida desde la
potencialidad para servir a los demas dentro de una organizacion; para el caso, una organizacion escolar al

servicio de la familia.

Dicho en forma breve, la investigacion pretende aplicar herramientas de analisis prospectivo dentro de
una nueva forma de direccion y gestion al Consejo de Desarrollo como equipo directivo del Colegio La
Ensefianza, armonizando el arte del buen gobierno con la prospectiva para mejorar el desempefio de los
equipos que tienen a cargo las decisiones organizacionales y el futuro de un servicio publico como lo es la
educacion para la formacion de ciudadania. Se escoge este consejo por su alta influencia decisoria en el

ambito escolar.
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2. MARCO TEORICO

Este proyecto contempla los temas base de investigacion como son: gobierno y organizaciones cuyas
aproximaciones tedricas se presentan desde autores como Lorda (2010), Laloux (2018), Rovira y Calleja
(2015); toma de decisiones en equipos directivos desde Barzaga (2019), Lopez y Sarasta (1993); y
prospectiva con autores como Godet (1999), Medina (2006) y Durance (2007).

2.1. Gobierno y organizaciones

Una vez el ser humano se establecidé en asentamientos con algunas condiciones de seguridad y
productividad agraria, tuvo que aunar esfuerzos y voluntades para administrar bienes y dirigir personas. El
sedentarismo, marcado por la revolucion agricola, trajo consigo el acumulo de alimentos provenientes de
plantas y animales que se encontraban a su alcance, por consiguiente, la distribucion de tareas y roles dentro
de las recientes sociedades agricolas cobré mayor importancia y desafio para los lideres de ese entonces.
La mayor disponibilidad de alimento causé que hubiera mas poblaciéon apta para seguir cultivando y

pastoreando y asi completar el ciclo que se habia formado: alimento — poblacién — alimento.

Estas nuevas adaptaciones culturales y organizativas por parte de la especie humana requirieron alguna
forma de gobierno, es decir, alguna estrategia colectiva para saber persuadir y convencer a otros, alguna
forma de administrar recursos y elementos del universo fisico y simbélico que movilizaran las energias de
muchos en pro de objetivos comunes. Al respecto Lorda (2010) comenta: “Siempre que un grupo de
hombres debe realizar una tarea en comun, por razones de eficacia, necesita organizarse y necesita un
gobierno o una autoridad que dirija” (p. 61). Por consiguiente, y bajo un principio de eficacia, surge la

nocion de gobernante, gobernados, gobierno.

En ese contexto, Lorda (2010) considera dos tipos de sociedades; una primera en la que quien ejerce la
autoridad (gobernante) es el propietario o lidera en nombre de dicha propiedad y una segunda en la que la
poblacion (gobernados) son los propietarios y el lider designado gobierna en nombre de ellos. Dicho en
palabras del Lorda (2010): “[...] En las primeras, los subordinados estan contratados, sus obligaciones
dependen de ese contrato y no suelen intervenir en el gobierno de la sociedad, salvo aspectos puntuales
sobre las condiciones de trabajo [...] En las segundas, los miembros intervienen en el gobierno,

generalmente eligiendo a la autoridad y, en ocasiones, siendo consultados para las grandes decisiones” (p.

61).

Por otro lado, un aspecto clave dentro de lo que es gobernar es el principio de economia, que de acuerdo
con Lorda (2010) hace referencia a la necesidad unica de coordinar y administrar recursos en su justa

medida, dando a entender que no se gobierna mas alla de lo que es gobernable, considerando la posibilidad
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y expresion de libertad que tienen los seres humanos y por ende las sociedades. De la misma manera, la
iniciativa (voluntad) de los gobernados se anima para posibilitarla y volverla eficaz por parte del
gobernante. A este principio se le denomina subsidiaridad o ayuda; permitiendo comprender que la

autoridad del gobernante es una funcion y un servicio a la vez. Sublimemente Lorda (2010) comenta:

“Gobernar es un arte. Como hemos dicho, junto con la educacion, es el mas noble, porque trabaja con el
material mas noble de todos, que son las ilusiones, las capacidades y los esfuerzos de los hombres. Trata de
construir un ideal suscitando y combinando sabiamente el esfuerzo comun. Si se ejerce bien, saca de cada
uno lo mejor y ennaoblece a los hombres. Si se ejerce mal, envenena las relaciones y hace enfermar a la
sociedad” (p. 62).

De la misma manera es conveniente examinar los aspectos que hacen posible el gobierno a partir de
sus atributos. El reconocimiento de la capacidad de gobierno, de acuerdo con Lorda (2010), citado por

Castafio (2016, p. 16), se reconoce a partir de tres elementos clave:

1. Legitimidad como derecho a ejercer la funcién de mando ya sea por eleccion, designacién, adquisicién o

herencia.

2. Prestigio personal: liderazgo basado en cualidades personales, prestigio por honestidad, eficacia y de

conocimiento de lo que se hace.
3. El poder como capacidad de coaccionar.

Dos de los tres atributos anteriores, el primero y el tercero muestran en apariencia un proceso de
gobernabilidad que nace desde afuera de quien gobierna, ya sea porque es delegado como gobernante,
porque lo ha heredado de alguien mas o porque lo ha tomado a partir de diferentes vias; pero pronta o
paulatinamente los gobernados validan como suyo al recién nombrado lider en la mayoria de las ocasiones.
Esta legitimidad continuamente se contrasta con las cualidades y capacidades del gobernante, donde los
logros de su gobierno reafirman o revocan la decision de los gobernados. En caso de responder
positivamente como funcién y servicio a las necesidades de los gobernados, el poder y la autoridad del

gobernante sobre sus gobernados se refuerza y afianza.

Desde una perspectiva historica, cabe sefialar algunos tipos de gobiernos iniciales y emergentes. Laloux
(2018), describe algunas formas de gobierno a partir de caracteristicas, ejemplos, avances y metaforas de

ciertas organizaciones.



Tabla 1. Modelos pasados y actuales de organizaciones.

Tipo de organizacion y Ejemplos Avances Metafora guia
caracteristicas actuales revolucionarios
Organizaciones Rojas.
Constante ejercicio de
poder para mantener ]
- La mafia.

alineadas las tropas. El

aglutinante de la

- Pandillas callejeras.

- Division del trabajo.

- Una manada de

L ) - Tribus urbanas. - Autoridad de mando. lobos.

organizacion es el miedo.
Altamente reactivas, foco
a corto plazo. Prospera
en entornos caoticos.
Organizaciones Ambar.
Funciones altamente
formales de una pirdmide | - Iglesia catdlica.
jerarquica. Mando y - Fuerzas armadas. - Funciones formales
control (qué y cdbmo) de | - La mayoria de las (jerarquias estables y
arriba abajo. Se valora instituciones del escalables). - El ejército.
sobre todo la estabilidad | gobierno. - Procesos (perspectiva a
a través de procesos - Sistemas de educacion largo plazo).
rigurosos. El futuro es publica.
una repeticion del
pasado.
Organizaciones Naranja.
La meta es vencer a la
competencia; conseguir
beneficios y crecimiento. | - Empresas B

) B o - Innovacion.
La innovacion es la clave | multinacionales. . oo

. - Responsabilidad. - Una maquina.
para mantenerse a la - Escuelas privadas ] .
» - Meritocracia.
cabeza. Gestién por concertadas.
objetivos (mando y
control sobre el qué;
libertad en el como).
Organizaciones Verdes. .
o o - Empoderamiento.
Dentro de la clasica - Organizaciones ] N
- Cultura impulsada por | - La familia.

estructura piramidal, se

enfoca a la cultura y

impulsadas por la cultura.

valores.
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empoderamiento para - Modelo de grupos de
lograr una motivacion interés.

extraordinaria de los

empleados.
Tomado de: Laloux, 2018, p. 48.

Los aportes de Laloux (2018) en la construccion de tipologias para comprender mejor las
organizaciones y sus formas de gobierno, permiten esbozar una linea de tiempo en la que quedan descritas
varias instituciones de todo tipo: anacrénicas, rigidas, flexibles, idealistas y vanguardistas. Estos aportes
cobijan también a las instituciones escolares y sus estilos de liderazgo. Por esta razén algunos equipos
directivos mantienen muy marcado lo referente a planificacion y ejecucion: “[...] se piensa en la cima y se
actua en la base. [...] Se arma un catadlogo completo de reglas. Una parte del personal queda a cargo de
asegurar que estas se cumplan y de imponer medidas disciplinarias entre los que no lo hagan” (p.32). De
acuerdo con estas ideas, Laloux (2018) hace referencia a las organizaciones amoldadas que se resisten al
cambio, son las organizaciones tipo ambar: “[...] Desde la perspectiva Ambar — conformista, la gestion
participativa parece ridicula; para obtener resultados, la gestion dependera del orden y del control. [...] La

informacion s6lo se comparte en la medida de lo necesario” (p.32).

En contraste con estas Ultimas afirmaciones de Laloux, destacan las ideas opuestas formuladas por
Lorda, citado por Cubillos (2014), quien concibe la idea de gobierno como una organizacién orientada

desde y para el servicio:

[...] un servicio noble a favor de las personas, en el cual sus intervenciones y decisiones sean oportunas,
correctas, bien pensadas y en pro del bienestar propio, de los demas y por consiguiente, de la institucion, por
tanto un atributo de un buen gobierno parte por el servicio en palabras del autor es: “El modo mas noble de

gobernar es ver en esa tarea un servicio (p.21).

Lo que se propone entonces, es un gobierno de los que desean ser y servir mejor cada dia, un gobierno
de los que saben ser para otros, un gobierno que constantemente se esta pensando y planeando, y que
promueve la visién de conjunto, evitando los personalismos y proyectando la organizacion desde el buen
trabajo en equipo. A este respecto, la colegialidad o gobierno colegiado acontece como un conjunto de
personas diversas, expertas e integras que conforman la alta direcciéon segin Calleja y Rovira (2015).
Igualmente, los autores mencionados definen: “El o6rgano colegiado es un instrumento — institucion
constituido por una pluralidad de personas naturales o representantes de entidades [...] con el fin de
coordinar, deliberar y adoptar decisiones de cara a unos fines comunes tanto privados como publicos en

general” (Calleja y Rovira, 2015, p. 24).
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Por otra parte, un enfoque antropoldgico imprime identidad a la colegiatura como forma de gobierno;
ya que el ser humano y sus dimensiones son recurrentemente expuestas y reflexionadas dentro de la
comunidad colegial; que fuertemente comprometida con los intereses superiores de la organizacion se
preocupa por el desarrollo y crecimiento del individuo en su conjunto. Al respecto Pérez Lopez, citado por
Sandoval (2008, p. 29) permite comprender mejor las caracteristicas de las organizaciones que tienen un
paradigma antropol6gico. Este autor menciona tres grandes grupos de teorias o enfoques a saber: el
mecanicista, en la que se tiene en cuenta las motivaciones extrinsecas, el psicosocioldgico en el que, ademas
de tener en cuenta las motivaciones extrinsecas, se afiaden las motivaciones intrinsecas y el antropolégico
gue contempla las motivaciones extrinsecas, intrinsecas y trascendentes de la persona. El ser humano es
entonces centro de la accion reflexiva que irradia una actitud de servicio a través de elevadas capacidades
cognitivas, emocionales, relacionales, axiologicas, politicas y trascendentes. Al respecto, Calleja y Rovira
(2015) plantean:

Lo colegial es una forma de trabajo en equipo para la que no todas las personas sirven, supone un lento
aprendizaje y no solo no se aplica a cualquier organizacion o circunstancia, sino que, si no fuera idéneo,
devendria en mucho peor que cualquier otro modo de gobierno colectivo, como muestra reiteradamente la
experiencia. Como cualquier otra forma de gobierno, necesita de sus miembros que tengan conocimientos
del negocio, ciertas convicciones prepoliticas, predisposicion, espiritu colegiado —querer trabajar asi- y
habilidades retoricas —saber decir las cosas-. Tales capacidades especificas que han de adornar a los colegas

convierten al Gobierno Colegiado en un gobierno aristocratico sensu stricto (p. 61).

Llama la atencion, profundamente, la advertencia de los autores, Calleja y Rovira, respecto a que no
toda organizacion podréa ser regentada a través de una direccién colegiada. Quiza se deba, en esencia, a la
demanda de caracteristicas que, sobre el individuo, miembro del equipo, recaen. Tales exigencias pueden
ser entre otras: asertividad, prudencia, fortaleza, comprension, sencillez, respeto, cuidado del otro,
confianza, participacion, entusiasmo, vision de conjunto y de futuro; como lo propone el documento de la
secretaria general de la Universidad de La Sabana (2005). En la misma linea, Calleja y Rovira (2015)
plantean que este sistema de gobierno conjuga las virtudes morales (prudencia, justicia, templanza y
fortaleza) con las virtudes humanas (valentia, reciedumbre, audacia, fidelidad a la palabra dada, agudeza

de ingenio y ciencia).

Miradas mas amplias sobre lo que refiere el gobierno colegiado apuntan a procedimientos de trabajo
deseables para el mejoramiento de las organizaciones (Calleja y Rovira, 2015, p. 30). Asi mismo la
colegialidad se caracteriza por la gestion del cambio donde se abordan nuevos desafios sin cambiar los
principios de la institucion. Esto dltimo se alcanza gracias a la conformacion de equipos de trabajo
convencidos de su quehacer, deseosos de escuchar, dialogantes en la diversidad, criticos de la realidad

objetiva y respetuosos de las decisiones mancomunadas. Lo anterior abona el terreno para conocer la forma
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en que los gobernantes o lideres educativos toman decisiones para la direccién y gestién de las instituciones

educativas.

Otro aspecto fundamental en el gobierno colegiado es lograr articularse con la cultura propia de la
organizacion, dado que de otra manera su posibilidad de desarrollo seria nula. Laloux (2018) refiere que
las organizaciones tipo “dmbar conformista” (ej. colegios, iglesia, ejército) tienen una cultura de control,
sancién y paternalismo. La jerarquia en estas organizaciones es fuertemente vertical e instruccional de
arriba (cargos directivos) hacia abajo (colaboradores). Por su parte, el gobierno colegiado, segin Calleja y
Rovira (2015), promueve el principio de subsidiariedad donde, por el contrario, el colaborador se siente

respaldado y apoyado por el equipo directivo.

La formacion de ciudadanos para el siglo XXI demanda el trabajo en equipo por parte de lideres que,
venciendo sus egos Yy saliendo de si mismos, conformen y promuevan estructuras de gobierno capaces de
fomentar el humanismo desde un servicio educativo de calidad. Para desempefiarse adecuadamente dentro
de un gobierno colegiado, los lideres deberan contar, segiin Calleja y Rovira (2015), con las siguientes

capacidades relacionadas en la Tabla 2:

Tabla 2. Capacidades del politico de empresa.

Conocimientos Actitudes Cualidades innatas

Conocimientos

relacionados con la

Conocimientos

relacionados con la

Actitudes

relacionadas con

Actitudes

relacionadas con la

Accion realista.

inteligencia inteligencia
e valores. voluntad.
conceptual. practica.
Desarrollo de la
. capacidad analitica.
Generalista.
] Desarrollo de la
Informaciones )
capacidad ] .
concretas. . Profesionalidad. .
. integradora. Constancia.
Dominio de un . Respeto a los otros. ) .
Sistema de . ] Afan de superacion.
modelo sensato de o Prudencia y firmeza.
i Obijetivos y
politica de empresa. »
) o Politicas (SOP)
Métodos y tecnicas. ]
realistas.

Impulso para actuar
en la incertidumbre.
Creatividad.
Imaginacion
realista.
Confianza en si
mismo.
Iniciativa para
abordar asuntos.
Respuesta frente a
lo inesperado.
Despertar la
confianza de los
demas.
Cualidad personal

de distincion.

Tomado de: Calleja y Rovira 2015 p.120.
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De acuerdo con Rodriguez, Peralta. Ed. (2012), citado por Cubillos (2014): “el directivo deberia
cultivar ciertas cualidades que le permitan humanizar su quehacer, dichas cualidades son: ser cuidadoso de
la libertad personal, no debe tener miedo ante lo novedoso (debe promover la autonomia) y finalmente,

debe saber dialogar” (p. 33).

En sintesis, el gobierno colegiado acontece como forma y método de gobierno que posibilita la mejora
continua de la propia persona y la organizacion, a partir del desarrollo de virtudes que exaltan la naturaleza
humana y la dimension espiritual de los convocados a servir siempre de una manera extraordinaria. De

forma similar la Secretaria General (2005) de la Universidad de La Sabana subraya que:

El gobierno colegial pretende disminuir la posibilidad de decisiones equivocadas, apresuradas, carentes de la
debida informacién, personalizadas o subjetivas. Invita al ejercicio pleno de los actos propios de la virtud de la

prudencia entre quienes comparten una labor de direccidn (p. 7).

2.2. Toma de decisiones en equipos directivos

Las organizaciones son lo que sus decisiones han provocado que sean. En la contemporaneidad existen
muchos tipos de organizaciones con diferente enfoque, filosofia y estilo. Sus gobiernos o equipos directivos
cargan sobre sus hombros la inmensa responsabilidad de dirigir, planear, organizar y controlar la institucion
a partir de las decisiones grupales (o individuales) que han tomado y por las cuales conducen la organizacion
para cumplir su mision y alcanzar su vision. En ultima instancia, las decisiones de los directivos son la
columna vertebral de toda empresa humana y deben ser consideradas como parte medular para el anlisis

presente y futuro de la organizacion.

Para gque acontezca la toma decisiones debera situarse al sujeto ante la posibilidad de tener que escoger
entre diversas opciones o realidades alternas que quiza le demandan disyuntivas. Al respecto Barzaga et al.
(2019) definen la decision de la siguiente manera: “el término decidir significa formar un juicio sobre algo
dudoso, tomar determinacion de algo, ayudar a otro a que tome cierta determinacion” (p. 125). Ante esto,
la libertad y voluntad sobresalen y son sometidas a prueba develando en parte la esencia profunda de lo que
se es como organizacion o individuo. De igual forma, muchas decisiones buscan resolver una situacion: “la
decision es un proceso intencional, que se toma para resolver un problema, es racional, donde se buscan las
alternativas que conducen a una mejor resolucion del problema (Gallagher y Watson, 2009, citado por
Barzaga et al., 2019, p. 125). Dicha intencionalidad permite participar de un mundo desconocido y
sorprendente: “la toma de decisiones es un acto de creatividad y confianza, donde interviene el riesgo y la

incertidumbre” (Barzaga et al., 2019, p. 125).
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Asi mismo, llama la atencién el caracter racional que tiene la toma de decisiones para resaltar lo
complejo y determinante que puede ser este ejercicio de pensamiento individual o colectivo. Al respecto

Barzaga et al. (2019) mencionan:

En el proceso de toma de decisiones, la racionalidad es un principio esencial, es proponer la solucién a un
problema que no puede ser logrado al margen de: a) conocer las diferentes alternativas que permiten alcanzar
los objetivos bajo las circunstancias existentes, b) dominio de la informacion, evaluar y analizar
adecuadamente las alternativas en dependencia de los objetivos trazados, y c) seleccionar la alternativa que

satisface de manera mas eficiente el logro de los objetivos (p. 126).

Del mismo modo, la toma de decisiones, conscientes y racionales, determinara el tipo de gobierno y
liderazgo con el que cuenta una organizacioén, capaz de proponer soluciones viables ante el dilema que se
presenta. Las decisiones tomadas evidencian el grado de preparacion del directivo; asi lo afirma Lopez y
Sarasua (1993): “la toma de decisiones resulta ser, asi, una tarea dificil, en la que puede contrastarse con
mas claridad la inseguridad y debilidad de los directivos en un centro”. Estos autores, ademas, consideran
seis variables para la toma de decisiones por parte de directivos, en contextos escolares, como parte del

juicio critico que deben aplicar. Las variables propuestas son:

Tabla 3. Variables que inciden en la toma de decisiones.

Variable

Definicion

1. Responsabilidad de la toma de decision.

¢Quién decide?

Lo primero que debe hacer una direccion ante la toma
de una decisién es analizar quién o quiénes son los
responsables de cada actuacion y qué estructura
organizativa o equipos docentes estan implicados.

2. Tipo de decision.

¢ Qué se decide?

Antes de tomar una decisién, debe analizarse el tipo,
ambito, objetivo y finalidad de la misma, a qué temas o
problemas se quiere dar respuesta, qué personas estan
implicadas y todas las variables posibles para lograr la
mayor efectividad.

3. Técnica o estrategia para la toma de
decision.

¢Como se decide?

Es importante y necesario seleccionar y analizar la
técnica més adecuada para su utilizacion por la persona
0 equipo de personas responsables, sobre todo si se van
a realizar una o varias reuniones.

4. Tiempo.

¢Cuéndo es necesario y conviene decidir?

La eficacia de una decision tomada viene determinada
no solo por la calidad de esta, sino también por su
oportunidad y adecuacidn al tiempo en que se aplica.

5. Personas afectadas o implicadas en la

decision.

A la hora de tomar una decision, conviene tener en
cuenta las personas o grupos que estan afectados e
implicados en la decisién tomada. La informacion, la
consulta o participacion en la propia toma de decisiones
son factores que no hay que olvidar.

6. Consecuencias.

De la misma manera que se analizan las causas, los
procedimientos o los responsables en la toma de
decision, es necesario que se analicen y prevean las
consecuencias y repercusiones que puede traer consigo.

Tomada y adaptada de Lépez y Sarasua, 1993, p. 12.
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La necesidad o conveniencia de las decisiones permite a los equipos directivos que se tenga presente
las anteriores variables en mayor o0 menor medida. Sin duda es un ejercicio de gran analisis al considerar
cada una de ellas en relacion con los intereses y recursos de la institucion educativa y los diferentes actores

involucrados.

Por otro lado, la toma de decisiones no ignora la condicion humana, sus limitaciones y busquedas. Asi
como tiene presente la subjetividad del decisor, los afios de experiencia, su historia de aciertos y desaciertos,
también le apuesta a los valores y principios encarnados y que se expresan como actitud ante la vida
(Barzaga et al., 2019). Pero ;,c6mo se da el proceso de toma de decisiones en la escuela? A continuacion,

Barzaga et al., (2019) plantean un proceso para las escuelas:

Dato —> Informacion —> Conocimiento organizacional
educativo ——Conocimiento aplicado a la toma de decisiones

Figura 1: Proceso de toma de decisiones en las organizaciones educativas. Tomado de: Barzaga et al., 2019, p. 126

De acuerdo con el anterior proceso, el conocimiento aplicado a la toma de decisiones atraviesa una
serie de estadios progresivos que requieren mayor analisis, calidad y complejidad. Un dato sin contexto o
una informacion parcial dificilmente puede orientar una buena decision conducente a nuevo conocimiento.
Las fases: Dato, Informacién, Conocimiento organizacional educativo y Conocimiento aplicado a la toma
decisiones, podran verse acompafiadas por un panel de expertos y por cierto de tipo de herramientas técnicas
y tecnoldgicas que satisfagan los intereses y necesidades de la organizacién educativa y su comunidad en

general.

Por cierto, Calleja y Rovira (2015) sostienen que la toma de decisiones podra contar con discrepancias
mas no con discordias entre los miembros de la colegialidad, puesto que la naturaleza misma de sus
integrantes fomenta el cuidado y el crecimiento del otro. La discrepancia nunca sera asumida como
deslealtad. Al respecto cabe citar a Lévy (2004) en relacion con una cultura dialogante, donde el autor
plantea: “Nadie lo sabe todo, todo el mundo sabe algo, todo el conocimiento esta en la humanidad [...] si
lo asalta la debilidad de pensar que alguien es ignorante, busque en qué contexto lo que él sabe se convierte
en oro” (p. 19). Esta poderosa y esperanzadora idea convoca a promover estilos de gobierno conscientes de
sus limitaciones y fortalezas en cuanto a tematicas y abordajes de situaciones diversas. De igual manera es
una invitacion para dirigir a los colaboradores de la organizacion hacia los entornos organizacionales donde

mejor se desempefien.
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En conformidad con Lopez y SarasUa, (1993, p. 25 - 31), existen formas de tomar una decision en
contextos escolares por parte de los directivos. A continuacion, una sintesis con los aspecto positivos y

negativos de lo propuesto por estos autores:

Tabla 4. Formas de tomar la decision por parte de equipos directivos.

Forma de tomar decisiones

Caracteristicas

Observaciones

Por votacion democratica

- El coordinador de la reunién
informa y centra el tema objeto de la
toma de decision: génesis y razones
de la necesidad de tomar decisiones
sobre el tema o problema.

- El grupo analiza, debate y discute
alternativas.

- El grupo decide por votacion la
opcion mayoritaria.

- La votacién en todo grupo o equipo
de trabajo debe hacerse de forma
secreta, a no ser que exista previo
consenso.

Problemas de las decisiones
acordadas por votacion:
- La decision adoptada por mayoria

implica la divisiéon dentro del

grupo entre  vencedores vy
vencidos.
- La decisibn que se tome

dificilmente implica a todos los
miembros.

- A veces estas decisiones, para
evitar conflictos, no se suelen
llevar a la practica ni se hace un
control y seguimiento de ellas.
Quedan, asi, devaluadas vy
desprestigiadas.

De forma parlamentaria

- La Coordinacién o Direccion de la
reunion expone y contextualiza el
tema.

- Se plantean y se analizan las
diferentes alternativas.

- El tema se discute, pero no se llega
a votar hasta que se agotan las
razones.

- La votacion se ofrece como
solucién, pero el grupo se
compromete a aceptar y asumir la
decision de la mayoria.

- Como en la forma anterior, la
decision se basa en la votacion,
pero se hace un esfuerzo para
integrar a las minorias.

- Con la decision tomada se intenta
implicar a todos, y se crean
mecanismos de seguimiento Yy
control por parte del grupo.

Por consenso

- Esta forma de tomar decisiones en
equipo supone el nivel mayor de
participacion y de compromiso por
parte del grupo.

- La decisidn se toma por consenso,
no llegandose nunca a la votacion.

- No es aconsejable la votacion, ya
que, en ciertos temas, se corre el
riesgo de que los resultados de esta
no sean aceptados y asumidos.

- Se aconseja el consenso a través
del pacto y de la negociacion.

- Esta forma de trabajo y de decidir
es mucho més lenta, pero mas eficaz,
ya que todo el grupo participa y se
implica en la decision.

- Frente a la votacion, crea un buen
ambiente de trabajo y un buen clima
de relaciones personales.

Esta forma de decidir es totalmente
necesaria...

1.° ...si la decision va a tener mucha
importancia en la organizacion y
funcionamiento del grupo o del
centro.

2.° ...si el grupo no esté4 de acuerdo
con el analisis del problema o tema.
3.° ...si la decisién que se va a tomar
afecta directamente a los intereses,

a los valores, o estd relacionada
directamente con el trabajo y las
funciones de cada uno de los
miembros participantes.

4.° ..si la decision se quiere
implantar y llevar a efecto con
garantias.

5.° ...para llegar a acuerdos en la
elaboracion de los Proyectos
curriculares y en todas las decisiones
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en equipo de caracter pedagdgico y
didéctico.

Adaptada de Lopez y SarasUa, 1993, p. 25 - 33.

Las diferentes formas de decidir cuentan con aspectos positivos y observaciones claras para que el
directivo escolar tenga en cuenta a la hora de planear, dirigir, organizar y controlar las dimensiones propias
de las instituciones educativas, tales como la dimension directiva, académica, financiera y comunitaria. Las
formas por votacion democrética y parlamentaria son a corto plazo un mecanismo decisorio mas rapido que
por consenso, dado que esta Ultima forma exige preparacion para persuadir a las partes que podrian disentir
en dado caso. Igualmente, el equipo directivo conoce que el clima laboral, el empoderamiento y las
relaciones en el equipo de trabajo son pieza clave porque, como recomienda Lopez y Sarasta (1993), el
tipo de decisiones a las que se deberia acudir con esta forma de decision involucra los intereses de toda la
comunidad escolar comprometiendo la participacion de todos en el equipo. Es altamente consecuente con
este ultimo tipo de decision, por consenso, la forma de gobierno colegiado por la importancia y vision de

futuro organizacional que se va a decidir por parte de los lideres directivos.

Particularmente la Universidad de La Sabana, bajo una forma de gobierno colegiado, decide de manera

consensuada y unificada los aspectos de mayor relevancia. Al respecto, la Secretaria General (2005) indica:

Este sistema de gobierno debe propiciar la unidad, en tanto la decision tomada es conocida por sus ejecutores
y éstos han tenido oportunidad de enterarse de sus justificaciones, asi no las hayan compartido. Una vez
adoptada una decision, todos deben identificarse con ella y el tema se cierra, salvo circunstancias de excepcion
que obliguen a volver sobre él. Se destacan cuatro actitudes que llevan al debilitamiento de la unidad de las
decisiones: prolongar el tema mas alla de la debida informacidn; mantener tercamente una argumentacion ya
agotada; expresar disgusto porque sus puntos de vista no prosperaron; empefiarse en revivir la discusion, sin

gue se hayan presentado hechos nuevos que lo ameriten (p. 8).

Se concluye entonces que la toma decisiones no es personalista y por el contrario busca la unidad de fines
y medios a través del consenso de los directivos para tratar asuntos de fondo, metas, criterios generales y

debates de interés para la organizacion.

2.3. Prospectiva

En medio de la incertidumbre que provoca diferentes eventos mundiales como la reciente pandemia
por SARS-CoV?2 entre finales de 2019 y comienzos de 2020, el desplome del mercado inmobiliario en
2008, la segunda guerra mundial entre 1939 y 1945, la gran depresion econdémica en el mercado financiero
en 1929, entre otras grandes crisis econdmicas y sociales, predecir lo que traera el futuro se vuelve un
desafio que algunos podrian tipificar como absurdo e innecesario. Pero nada mas alejado de la realidad para

los individuos y las organizaciones. Si bien no es posible determinar el comportamiento futuro en sistemas
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cadticos, ciertos sistemas inestables como el econémico y el social pueden ser previsibles si se controlan

variables desde la planificacion estratégica basada en la prospectiva.

De acuerdo con Amoros y Guilld (2011), la prospectiva: “se consolida como herramienta de gestion en
la década de los cincuenta [...] por la necesidad de identificar y evaluar futuribles para evitar un conflicto
nuclear, los analistas y expertos de dicho think tank (centro de pensamiento) desarrollaron un corpus
metodologico heterodoxo, muldisciplinar e imaginativo [...] que no pretendia aislar la incertidumbre sino
lidiar con ella”. Lo que inici6 como un amplio y profundo andlisis de los escenarios posibles de un
bombardeo nuclear entre las entonces potencias mundiales, EE.UU. y la URSS, en medio de la guerra fria,
termind por convertirse en la forma de anticipar el futuro con el &nimo de encontrar referentes para disefiar
el mejor porvenir posible; logrando con ello que dicho futuro impulsara y diera sentido a las acciones del

presente.

Asimismo, Gaston Berger fundador de la prospectiva, citado por Rivera y Malaver (2006), propone
que “mas que un método o una disciplina, la prospectiva es la actitud, es decir, el adjetivo debe preceder al
sustantivo. La prospectiva debe dedicarse al analisis con profundidad. La prospectiva nos demuestra
seguido que las acciones de corto plazo se encadenan en una direccidn opuesta a la que revela el estudio de
largo plazo (p. 262)”. Su propuesta es una actitud liberadora y audaz para promover en las organizaciones
un pensamiento estratégico de largo aliento, donde los escenarios futuribles que estan por disefiarse son

motores del actuar del hoy y del ahora.

De igual manera, la teoria planteada por Godet (1999) sobre la prospectiva, promueve desarrollar un
ejercicio de busqueda donde se impulse el direccionamiento de las organizaciones desde una mente
“rebelde” dado que la prospectiva exige creatividad, innovacion y romper esquemas. Para este economista,
la prospectiva consiste en idear varias alternativas de escenarios futuros, totalmente diferentes al presente,
que guien a la accion a sus directivos y colaboradores. Los objetivos planteados, de acuerdo con Godet

(1999) son los que dan sentido a las acciones del presente y a la l6gica del pensamiento estratégico.

El ejercicio de prospectiva se puede llevar a cabo a partir de la planeacidn estratégica por escenarios,
gue consta de dos grandes etapas: la exploratoria a partir de la cual se piensan, disefian y definen una serie
de apuestas sobre escenarios probables y posibles y, una etapa normativa en la que el equipo de direccion
de la organizacion analiza y opta estratégicamente por una de ellas. Estas etapas a su vez se desarrollan a
partir de diferentes estadios. El primero de ellos inicia con un analisis estructural para la identificacion de
las variables clave de la organizacion, y para ello se utiliza el método MIC-MAC (Matriz de Impactos
Cruzados - Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion), que consiste en identificar las variables

fundamentales del objeto de analisis y la modelizacion de la situacién para intervenir (Godet, 1999). Asi
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mismo, Godet presenta algunos métodos que se utilizan para reducir la incertidumbre, entre ellos se

destacan: el Método Delphi; el Abaco de Regnier; el Método SMIC y Prob-Expert.
Del mismo modo Medina (2006) refiere sobre el concepto de prospectiva lo siguiente:

La prospectiva es una vision voluntarista y a largo término que busca dar sentido a la accién (Gastén Berger).
Como “indisciplina intelectual” (Pierre Massé) se ocupa de ver “lejos, largo y profundo” pero también de
conjunto y de otra manera. Segin Michel Godet la prospectiva es anticipacion para aclarar la accion. Es un
concepto de los afios noventa en el cual la prospectiva se pone al servicio de la accion estratégica y del

proyecto de empresa (p. 91).

Queda claro que los escenarios futuribles motivan el actuar de las organizaciones desde este enfoque
prospectivo. Pero, ademas de estas concepciones planteadas, existen nuevas consideraciones que trae el
pensamiento prospectivo. A continuacion, cinco ideas de la prospectiva formuladas por Godet y Durance
(2007, p.15):

e El mundo cambia, pero los problemas permanecen: Los comportamientos humanos se reproducen. ES
importante rodearse de historiadores o0 sociélogos cuando se hace prospectiva, para no repetir errores del

pasado. La prospectiva requiere de mucha informacién.

e Los actores clave en el punto de bifurcacion: Los objetivos, los suefios, son los que les dan fuerza a las

acciones del presente.

e Un alto a la complicacion de lo complejo: ser ambicioso para simplificar las cosas. Ello no quiere decir

que debamos ser simplistas. Lo complejo no es sindnimo de complicado.

e Plantearse buenas preguntas y desconfiar de las ideas preconcebidas: Los problemas que normalmente se
muestran, esconden otras realidades mucho mas graves. ElI conformismo del consenso lleva a que
normalmente se cuestione y pida justificaciones a aquél que piensa diferente y no al que piensa como la
mayoria. Dicho de otra manera, muchas personas, suelen identificarse con la eleccidn de la mayoria, puesto

que, de esta manera no tienen que justificar el porqué de sus posturas.

e De la anticipacién a la accion por medio de la apropiacion: Las buenas ideas no deben ser impuestas

porque seran rechazadas. La accion depende del grado de conexion que cada persona tenga con la idea.

En la misma linea, pero desde un enfoque escolar, Mora (2017) aporta que los estudios en prospectiva
educativa “movilizan la inteligencia institucional y la naturaleza de la practica pedagdgica, sirviendo de
escenario para entender el pasado, presente y futuro de la institucion”. De la misma manera este autor deja
claro en su investigacion que: “la cultura de disefio de los planes de mejoramiento se ve transformada por
la apropiacion de la prospectiva, por parte de los directivos, facilitando el disefio de escenarios, estudiando
el rol de los autores y evidenciando las variables que determinan el actuar y pensar, de la institucion,

priorizada por la reflexion de sus practicas”.
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La actual realidad de cambio en las organizaciones escolares contrasta con la postura de otrora, en la
que posiblemente la mayor estabilidad y menor incertidumbre acontecian sin mayor analisis. Al respecto
Lévy (2004) comenta: “Los procedimientos de decision y de evaluacion empleados hoy fueron establecidos
para un mundo relativamente estable y para una ecologia de la comunicacién sencilla” (p. 41). Un mundo
gue nunca ha sido constante y un futuro que no se encuentra determinado. En resumen, la prospectiva en
educacion proporciona importantes insumos para ver con antelacion escenarios deseables y posibles a partir
de herramientas y l6gicas de pensamiento innovadoras en organizaciones altamente conformistas y estilos

de gobierno poco autoexigentes.
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3. ESTADO DEL ARTE

A continuacion, se analizan y relacionan algunas investigaciones recientes sobre gobierno colegiado,
toma de decisiones y calidad en las organizaciones; asi como algunos resultados en materia de investigacion
en prospectiva educativa. Sigue siendo un importante desafio la busqueda de investigaciones documentadas
gue ahonden en el campo del gobierno colegiado y la prospectiva en la educacion escolar, siendo la
Universidad de La Sabana un referente importante en este tipo de proyectos, dado su compromiso con las

organizaciones y el pensamiento estratégico desde un profundo sentido humanista.

La investigacion descriptiva realizada por Cubillos (2014), plante6 una propuesta para la
implementacion de un gobierno colegiado en la Corporacién Social para la Ensefianza (en adelante CSE);
alli se realizé una entrevista acerca de las percepciones relacionadas con la gestion de las personas dentro
de la institucién. Acto seguido, se elabor6 una matriz de hallazgos en la cual se analizaron las categorias de
la investigacién: gobierno colegiado, direccion de las personas, crecimiento humano y participacién. En un
primer momento se determinaron cuatro atributos para disefiar e implementar un gobierno colegiado. Estos
atributos fueron: vocacion, talento, preparacion y buena voluntad. Esta propuesta de gobierno colegiado
contemplo el servicio como eje fundamental para que se diera la participacion, el crecimiento humano, la
busqueda del bien coman y la direccion de las personas desde una perspectiva mas humana. De lo que se
trataba la investigacion era “[...] formular un 6rgano de gobierno colegiado que permita a directivos y
colaboradores poner al servicio de los demas, sus cualidades y dones para gestionar a la persona de manera
enriquecedora” (Cubillos, 2014, p.15).

De igual manera, Garcia (2016) aborda el problema de que si bien los 6rganos del gobierno escolar y
de participacion del Colegio del Rosario Zipaquira, se encuentran bien constituidos y cumplen la norma; se
presentan algunas dificultades en su ejercicio como: la toma de decisiones concertadas, la preparacion,
efectividad y la extension de reuniones; la vision de unidad, participacién efectiva de padres de familia 'y el
control de documentos institucionales también hacian parte de esta realidad. Desde este contexto, se
realizaron grupos focales, se aplicaron encuestas y entrevistas; y a partir de los resultados arrojados por la
aplicacién de los instrumentos, se elabor6 una propuesta de intervencion para que el gobierno escolar del

colegio incorporara el ethos del gobierno colegiado en su concepcion.

Estos dos ejemplos de investigaciones ilustran la posibilidad de estudiar al interior de las instituciones
escolares la implementacion de una forma de gobierno funcional, tradicionalmente encarnada por abogados,
algunas universidades y por ciertos sectores de la iglesia catdlica. Su vocacion hacia el servicio hace que

esta metodologia y filosofia de trabajo organizacional exija de sus participantes una amplia reflexion de su
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proceder individual y comunitario, y ademas una alta preparacién en cuanto a las virtudes para la direccion

de terceros.

Mientras que Cubillos (2014) consider6 como objetivo estratégico formular una propuesta de gobierno
colegiado sustentada en el concepto de “ethos” del directivo y en el espiritu de servicio para la CSE; Garcia
(2016) por su parte formuld una propuesta para resignificar el gobierno escolar incorporando las virtudes
propias del gobierno colegiado fundamentado en el concepto de servicio en la institucién escolar, que
permitiera la mejora de la cultura de calidad a partir de un mejor ejercicio de gobierno. Ambas
investigaciones realizaron una fundamentacién conceptual del ethos del gobierno colegiado basado en el
concepto de servicio a la luz de presupuestos antropologicos como fundamento para la elaboracién de una
propuesta de intervencion. Como notable diferencia la investigacion adelantada en el Colegio del Rosario
Zipaquira propuso un lineamiento de gobierno colegial que pudiera ser incorporado al gobierno escolar

actual.

Cubillos (2014) se enfocé en trabajar con directivos y colaboradores de la CSE, apoyada por la forma
de gobierno colegiado de la Universidad de La Sabana; mientras que Garcia (2016) trabajo con integrantes
de los érganos de gobierno escolar como son los miembros del Consejo Directivo y el Consejo Académico,
asi como integrantes de los érganos de participacién tales como el consejo de estudiantes y el consejo de
padres. En total fueron: 16 docentes, 7 estudiantes, 7 padres de familia, 2 directivos y 1 exalumno del
Colegio del Rosario Zipaquira. Por su parte, Cubillos (2014) emple6 como metodologia la investigacion
descriptiva. Se abord6 la problematica encontrada a partir de la observacién de una situacion particular
presentada en la CSE y a partir de la observacion se generd el planteamiento de una solucion a la
problematica. Se trabajé con informacidn cualitativa, se utilizaron entrevistas semiestructuradas y se realiz6
un analisis documental del PEI de la Universidad de La Sabana y el PEI de la CSE. De otra parte, Garcia
(2016), desarroll6 una investigacion de tipo descriptivo, utilizando el anélisis de un escenario particular el
cual consistié en determinar una situacion objeto de estudio y centrar la observacion segln categorias

definidas para tal fin.

Al finalizar la investigacion y como principales resultados del proyecto de Cubillos (2014), se
determind que: “para dirigir en el marco de un gobierno colegiado, se requieren virtudes y principios que
reconozcan a las personas y las dirijan con la mayor humanidad posible; esto es lo que lo diferencia de
simplemente administrar”. Igualmente se concluye que: “el gobierno colegiado da sentido al trabajo a las
personas integrantes porque se busca que haya un crecimiento personal, laboral y familiar. La formacion
que motiva el gobierno colegiado impulsa el sentido de pertenencia por la institucion.” El gobierno
colegiado propone un cambio de cultura institucional y requiere una alta dosis de preparacion. Por su lado,

las conclusiones de Garcia (2016) no son tan contundentes y se aproximan mas a recomendaciones:
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“se propone una metodologia para la aplicacion del gobierno colegiado a partir de sesiones de
formacion, sesiones con metodologia de caso, y salidas que permitan realizar actividades con otras personas
que no estén dentro del proceso formativo con el fin de reconocer y vivenciar el servicio desde postulados
antropoldgicos. El desarrollo de las sesiones conceptuales se realizara a través de charlas grupales en
donde se retnen los miembros del drgano del gobierno escolar y se les capacita en conceptos esenciales.
Para el desarrollo con metodologia de caso cada integrante del consejo tendra un caso que llevara
estudiado, el cual sera analizado en conjunto con los otros casos de manera que se puedan encontrar
fortalezas y debilidades en cada uno de ellos. Se realizara una actividad outdoor training con el objetivo

de aprender a trabajar en equipo y mejorar relaciones interpersonales.”

Por otro lado, en la ciudad de ElI Marqués, municipio del estado mexicano de Querétaro, desde una
perspectiva industrial para la toma de decisiones por parte de los equipos directivos, la investigacion de
Cuevas (2014), apunta al planteamiento de la siguiente hipdtesis: "EIl lider debe tener un alto grado de
inteligencia emocional para poder tener un efectivo proceso de toma de decisiones”. Se decide dentro del
estudio aplicar entrevistas y encuestas a los trabajadores de una empresa relacionadas con las habilidades
de inteligencia emocional, elementos distintivos de los lideres, estrategias para la toma de decisiones y el
tipo de recomendaciones que le harian a los lideres de la organizacion. El objetivo fundamental de la
investigacion consistio en identificar la interrelacion que existe entre los lideres exitosos, la toma de
decisiones efectiva y la inteligencia emocional de los dirigentes, asi como entender el beneficio de la toma
de decisiones basada en una inteligencia emocional con el fin de evitar la inestabilidad innecesaria dentro
de una compafiia. Este fue un estudio que mezcl6 habilidades gerenciales resaltando la toma de decisiones
y las competencias emocionales, aplicado a una empresa familiar de electrodomésticos alemana fundada

en 2003 y que cuenta con 300 empleados.

La mencionada investigacion de Cuevas (2014), se desarrollé desde un abordaje cualitativo a traves de
un estudio de caso y aplicando entrevistas semiestructuradas a empleados y mandos medios de dicha
empresa. Los resultados arrojados permiten concluir que no es suficiente tener un alto nivel técnico, sino
gue hoy dia, el lider debe desarrollar un autoconocimiento de manera tal que le permita regular sus
emociones y las de los demas con el fin de poder hacer un anélisis mas objetivo para la toma de decisiones
efectiva. El lider de un area, o de la organizacion en general, tiene la responsabilidad de desarrollar
habilidades blandas, que conlleven a la proyeccion y calidad de la compafiia a través de un estilo de
liderazgo relacional, unas habilidades y capacidades de convocatoria y comunicacion efectivas, que
conlleven al éxito organizacional. No basta con tener un alto nivel técnico; en la actualidad se requiere que
el lider tenga un alto coeficiente emocional, que le permita conocerse y autorregularse, para no actuar en

funcion a su estado de &nimo y que le permitan hacer sincronia con la parte humana de la organizacion.
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Regresando al plano de la investigacion educativa y en materia de toma de decisiones, un estudio
realizado por Yildririm, Akan, y Yalcin (2019), en Turquia, aplicé una serie de instrumentos, tipo encuesta
estructurada para determinar el grado de participacion de docentes en la toma de decisiones
organizacionales y el aparente escepticismo que existia hacia la direccion de la institucion escolar. Las
encuestas contenian unas escalas de valoracion interna, donde uno de estos instrumentos midi6 el nivel de
participacion docente en la toma de decisiones y otro tipo de formulario determiné el nivel de escepticismo
organizacional. La finalidad de este estudio consistié en mostrar el nivel de participacion de docentes en
escuelas de secundaria, en el proceso de toma de decisiones, el escepticismo y la relacién entre estas dos
variables. Para ello, se tuvo en cuenta 14 escuelas secundarias seleccionadas por el método de muestreo
aleatorio en la Provincia Erzurum, Distrito de Yakutiye (Turquia); y 289 docentes, de diferentes ramas, de

estas mismas escuelas.

Al finalizar el estudio, los investigadores encontraron que si bien los docentes participan en el proceso
de toma de decisiones, aun el nivel sigue siendo muy bajo; y los docentes desean involucrarse cada vez mas
en estos procesos. También se encontrd que hay unos niveles bajos de escepticismo en las organizaciones,
pero no tan bajo para ser ignorados. Asi mismo, un hallazgo relevante del estudio es que cuando el ambiente
en la escuela es percibido positivamente por los docentes en términos de participacion en la toma de
decisiones, los niveles de escepticismo organizacional se ven disminuidos. Finalmente, se encontr6 que la
participacion en el proceso de toma de decisiones esta directamente relacionada con las motivaciones

profesionales, la confianza y los comportamientos organizacionales.

Por otro lado, como parte del proceso de mejoramiento de toma de decisiones éticas en lideres
educativos, un estudio adelantado por Coleman (2018), describe y explica el efecto que tuvo en tres
directivos escolares de primaria la lectura, analisis y discusion colaborativa del libro: “Liderazgo ético y
toma de decisiones”, escrito por Shapiro y Stefkovich y citado por el investigador. La investigacion
doctoral, de la Universidad de Rooselvelt — Chicago, Illinois, concluy6 que a partir de la utilizacion de
nuevos paradigmas tales como: justicia, cuidado, critica y profesion; los directivos mejoraron su capacidad
de resolucidon de dilemas éticos y solucién a paradojas educativas, respondiendo nuevos cuestionamientos

que interpelan el ejercicio de la gestion comunitaria, administrativa y personal.

Por Gltimo, se presentan dos estudios adelantados por parte de investigadores de la Universidad de La
Sabana que abordan la categoria de planeacion estratégica y prospectiva aplicadas a la escuela. EI primero
de ellos, Montoya (2019), aplicé una encuesta a un experto colombiano sobre planeacion estratégica, en el
campo de la administracion de empresas; a fin de conocer los avances conceptuales en relacion con el
pensamiento estratégico directivo para instituciones educativas. El instrumento obtenido y desarrollado se

denomind lista de chequeo y posteriormente se aplicé a la poblacion de la institucién educativa Colegio
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Bilinglie Nueva Alejandria, que estuvo comprendida por los directores de area de las asignaturas de
matematicas, espafiol e inglés; ademas del equipo directivo de la institucién que estaba conformado por el
coordinador de bachillerato que a su vez es el mismo vicerrector, la coordinadora de primaria, y la
representante legal de la institucion. En total la poblacidn estaba compuesta por 6 personas que habian
trabajado en conjunto un minimo de tres afios consecutivos en el colegio y que por la responsabilidad
asignada velaban por el rendimiento académico de sus estudiantes y la calidad de los procesos. El
investigador pretendié aportar elementos de analisis para la construccion del concepto de pensamiento
estratégico en el campo de la direccion de instituciones educativas. El objetivo trazado era construir una
vision compartida de la calidad de la institucion educativa mediante el pensamiento estratégico como
habilidad de los directivos. Asi mismo, reconocer los avances conceptuales en relacion con el pensamiento
estratégico directivo para instituciones educativas e identificar las condiciones entropicas y de sinergia para

gue emerja el pensamiento estratégico en los directivos del colegio.

Finalmente, con el estudio se pretendia aportar elementos de andlisis para la construccion del concepto
de pensamiento estratégico en el campo de la direccion. La investigacion desarrollada fue de tipo
exploratorio descriptivo, en la cual se realiz6 una revision de la bibliografia y se identific6 un vacio teérico
sobre este tema. Los hallazgos revelan que el pensamiento estratégico tiene como condicion primordial el
autoconocimiento y que es el resultado de un proceso interior que permitié observar de modo holistico las
situaciones cotidianas que afronta el directivo escolar. Se consolida la posibilidad de construccion de un
nuevo paradigma en relacion con el pensamiento estratégico para instituciones educativas, ya que son
organizaciones humanas distintas a la empresa. Para el desarrollo del pensamiento estratégico en la
institucion educativa se debe realizar, primero, un trabajo con los directivos y los maestros en su desarrollo

personal, que puedan identificar lo que verdaderamente son, lo que quieren y lo que les disgusta.

La segunda investigacion desde las herramientas de prospectiva y el pensamiento estratégico, la plantea
Mora (2017), quien, desde una perspectiva cualitativa, utiliz6 un disefio de investigacion etnogréafico que
contd con la participacion de 5 directivos docentes. La investigacion tuvo como objetivo analizar las
transformaciones producidas en la gestion directiva como consecuencia de la inclusion del analisis
prospectivo, en su practica directiva en la Institucién Educativa Distrital San José De Castilla, asi como
caracterizar la cultura de los directivos del colegio en lo referente a sus practicas para el disefio de planes

de mejoramiento a través de la implementacion del anlisis prospectivo.

Para el muestreo de las entrevistas a profundidad se tomaron como muestra tres de los directivos. Para
recolectar la informacion, se aplicé una entrevista estructurada. Para el analisis de la informacion se aplicé
la metodologia de la triangulacién de métodos, donde se buscé analizar el fendmeno desde diferentes

metodologias para tener un acercamiento mas preciso al objeto de estudio.
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Los elementos que surgieron del andlisis se dispusieron en tablas y comentarios propios de la
metodologia etnogréfica para dar mayor orden y comprensién a la informacion extraida. Entre las
principales conclusiones se encontrd que la planeacion estratégica en la que no se reconozca el valor del
argumento del otro puede ser menos productiva que pensar estratégicamente desde la consciencia de que el
otro tiene un punto de vista que puede ser tan valido como el de los demas. Los directivos docentes
consideraron que, en la basqueda de la calidad se debe contar con herramientas y metodologias
administrativas que contribuyan a la implantacion de procesos medibles y verificables, que contribuyan a
la espiral del crecimiento en lo administrativo, pedagégico y humano de las instituciones educativas. El uso
de una herramienta administrativa como es la prospectiva parece que contribuye a transformar la realidad

del colegio en un futuro posible y no al azar, concluye el estudio.

La revisién bibliografica para Mora (2017) demostrd la ausencia de investigaciones acerca del uso de
la prospectiva en el nivel preescolar, basico y medio de la educacién y de como los directivos docentes
hacen el uso de ella y permiten el desarrollo del pensamiento estratégico y su influencia con los planes de
mejoramiento. La investigacion realizada puede servir de inicio a estudios similares en la prospectiva y su
aplicacién a nivel educativo, analizado desde la accion directiva y la relacion de los directivos con la

herramienta.

En conformidad con el escaso nimero de investigaciones en prospectiva para la educacion, y no
obstante con esta realidad, éstas dan cuenta de acercamientos en dos importantes frentes; por un lado, los
aportes que hace al conocimiento aplicado en la toma decisiones por parte de los directivos en sus
respectivas instituciones y por otra parte en el crecimiento personal mas alld de la organizacion. Asi lo
afirma Mora (2017):

La prospectiva es una propuesta innovadora para la mejora de los procesos educativos, ya que toca todas las
gestiones directiva, académica, convivencial y administrativa, afectando los proyectos de vida de los actores,
al ser entendida como una herramienta integradora, se convierte en una disciplina adaptable y ajustable, tanto
a nivel institucional como individual. El desarrollo de este pensamiento les permite a los actores ser
constructores de sus futuros deseables y los lleva a controlar las variables que modifican los anhelos, los

miedos, por donde trascienden los procesos de mejora (p. 112).

De esta manera se conjuga una dimension organizativa y personal unidas por una nueva forma de
pensamiento, en la que el futuro deseable es el impulsor de la estrategia y el nuevo rumbo de la institucion
escolar. Pero ¢qué herramientas se proponen desde las investigaciones para materializar esta realidad del
pensamiento prospectivo? Al respecto Mora (2017), argumenta y propone que el método de planeacion
estratégica por escenarios, que cumple tres principales fases: construccion de la base, a partir de un

diagndstico interno, externo y las estrategias posibles. La segunda fase esta definida como el andlisis de los
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campos posibles a través de la identificacion de variables independientes e influyentes mediante el método
MICMAC y MACTOR determinando la relacion de fuerzas existentes en el sistema de datos. Y finalmente
el disefio del escenario deseable para, desde la informacion obtenida tomar decisiones de manera
direccionada (p. 19). Es de aclarar que el método de planeacion estratégica por escenarios debera contar
con un pull o panel de expertos para que orienten las relaciones de las diferentes variables, para que su
campo de experiencia evite sesgos y para aumentar la confianza de los resultados del ejercicio analitico e

integrador.

Facilmente se puede entrever con lo expuesto hasta ahora que, de acuerdo con estas formas de gobierno
colegiado, las metodologias para la toma de decisiones y el enfoque humanao, las caracteristicas que definen
la calidad institucional son més notables y resultan siendo beneficiadas en los procesos de mejora continua.
Algunas de estas caracteristicas de la calidad son: la toma de decisiones y el liderazgo. Al respecto Mora
(2017) resume: “El direccionamiento estratégico, en fase de apropiacion de los directivos permite resolver
las problematicas propuestas por el sistema y formular planes que permiten construir una metodologia
prospectiva, que dé respuesta a la mejora de la calidad y al control de las variables, iluminando la reflexion

desde lo econdmico, tecnoldgico y social” (p. 110).

Lo anterior llevaria a suponer que si un equipo directivo, formado desde la perspectiva de un gobierno
colegiado, avanza en nuevas metodologias y herramientas para la toma de decisiones, conservando la vision
de conjunto bajo los principios institucionales y el fortalecimiento de las virtudes personales y comunitarias,
posiblemente acontezca entonces la calidad. Montoya (2019) sefiala al respecto: “La calidad es entendida
como algo bueno y superior que se debe mantener, requiere de la colaboracién de todos los participantes
para hacerlo e influye directamente en cémo se realiza el proceso para prestar el servicio, en este caso, el

de educacion” (p.14).

Con este trabajo de investigacion se espera contribuir con la prestacion de un servicio publico de
calidad, de actualidad y de alto sentido humano, que siga sumando a los vacios teéricos encontrados, tales
como la poca implementacién de la prospectiva en los ejercicios de proyeccion institucional en el ambito
educativo escolar y la consideracion de estilos de gobiernos que centren su mirada hacia el crecimiento de
sus colaboradores, y no Unicamente al cumplimiento de objetivos. Para esto Gltimo vale la pena la revision
de directivos idoneos, preparados, dialogantes, vinculantes y que no terminan de aprender. Es quizas aqui
donde el escenario educativo va paulatinamente abriendo posibilidades para que la alta direccion manifieste
otras éticas y estéticas en las organizaciones educativas del siglo XXI. Sera la mirada puesta en el futuro
deseable y posible la que impulse los actuares de las investigaciones presentes para el mejoramiento de la

calidad educativa.
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4, METODOLOGIA

A continuacion, se esboza el tipo de estudio, el alcance, el disefio metodoldgico, las etapas de disefio,
la unidad de analisis, la poblacion y muestra, asi como los posibles instrumentos de recoleccion de la
informacién para dar alcance a la incidencia que se presenta en el uso de algunas herramientas de
prospectiva en la toma decisiones dentro del Consejo de Desarrollo de la institucion escolar Colegio La

Ensefianza - Bogotda, como posible configuracion de un gobierno colegiado.

4.1. Tipo de estudio

La presente investigacion esta basada en un enfoque de tipo cualitativo etnografico, buscando describir
al interior de un equipo directivo, denominado Consejo de Desarrollo, la forma en la que sus integrantes
basan y sustentan las decisiones organizacionales. El estudio etnografico detalla los aspectos culturales bajo
la perspectiva de la comprension (Aguirre, 1995, citado por Sandin, 2003). Se pretende comprender algunas
de las relaciones que se entretejen desde los integrantes del Consejo de Desarrollo con los fines de la
organizacion escolar, entre cada uno de los integrantes del Consejo, y entre ellos mismos y sus procesos de
autogestion para servir a la institucion. Los datos que arrojan los diferentes encuentros con el equipo objeto
de estudio, son de capital importancia, ya que brindan luces sobre el estilo de gobierno existente en el
Colegio La Ensefianza, Bogota. lgualmente, estos encuentros a profundidad permiten detectar las
herramientas empleadas para la toma de decisiones y las oportunidades que se pueden derivar para el futuro

de la institucion escolar.

El tipo de investigacion etnografico observa, describe y analiza las interacciones que surgen al interior
de un grupo o estructura social; para el caso, un equipo directivo de un colegio privado de la ciudad de
Bogota. Los instrumentos que permiten dicho estudio son: entrevistas, diarios de campo, observacion
participante y documentos. Los datos se examinan generando informacion que se contrasta con la literatura,
que para la presente investigacion se resume en: la teoria de estructura de gobierno colegiado (Calleja y
Rovira, 2015), la prospectiva (Godet, 1999) y la toma de decisiones (Lépez y SarasUa, 1993). Para analizar
la informacion recopilada se empled la metodologia de la triangulacion de métodos, donde se busco
observar y analizar la toma de decisiones del Consejo de Desarrollo desde diferentes diversos autores,

metodologias y herramientas, y asi esbozar una mirada de la realidad lo méas objetiva posible.

Como producto, de este tipo de investigacion se genera un informe final que describe detalladamente
un sistema social escolar; que para el presente caso, se desarrolla un reporte cuya propuesta central es la

implementacion de un gobierno colegiado que aplique herramientas de prospectiva para la toma de
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decisiones y que comprometa a los miembros de la organizacién a un ejercicio de crecimiento humano y

administrativo al servicio de la comunidad educativa.

La etnografia educativa, de acuerdo con Goetz y LeCompte, 1988, citadas por Sandin, 2003, permite
entrever de manera detallada los &mbitos de la vida social de la institucion escolar, para el caso concreto de
estudio, se refiere a un equipo directivo escolar, que de ordinario proyecta y dirige con sus decisiones los
escenarios educativos del colegio en tanto lo financiero, académico, convivencial, pastoral y directivo. Asi
mismo, para las autoras citadas, el factor central de este tipo de estudio es la contribucién con datos

descriptivos de los contextos, actividades y creencias de los diferentes miembros del equipo.

4.2. Alcance

El alcance de la investigacion es descriptivo, dado que se busca indagar sobre la toma de decisiones
gue se lleva cabo en el Colegio La Ensefianza - Bogota, interpretando la informacion que los datos, desde
diferentes fuentes, van suministrando al investigador; y que este mismo va reformulando, sistematizando y
analizando, hasta la produccidn de un informe final socializado. Los andlisis contemplan los discursos, las
interacciones con los participantes (rectora, vicerrectora, coordinadoras académicas y convivenciasles,
coordinadora administrativa, gestion humana y el equipo de mercadeo y admisiones) y la reflexion sobre
las précticas a la hora de tomar decisiones desde el liderazgo en las cinco areas de gestion. Con lo anterior,
se pretende evaluar los aportes que genera la propuesta de implementacién de un gobierno colegiado en la

toma de decisiones, mediada por herramientas de prospectiva en el Consejo de Desarollo.

4.3. Disefio

Con el animo de concretar el proceso de investigacion etnografica Hymes, 1987, citado por Sandin
(2003), menciona la posibilidad de considerar un proceso ciclico condicionado por una hipétesis de trabajo
previa. De esta manera el disefio se enmarca en una etnografia guiada por hip6tesis, que para el caso sera
la existencia o no de la relacion entre el uso de herramientas prospectivas y los posibles impactos en las
practicas de las directivas dentro del Colegio La Ensefianza. Este disefio se inscribe en la modalidad de
etnografia clasica que define Coléas (1997, citado por Sandin 2003, p.160), en donde se describen y
reconocen elaboraciones culturales que realizan las personas desde su posicion; en este sentido se
seleccionan una o varias personas de un determinado grupo para realizar la entrevista a profundidad y
obtener amplias y significativas descripciones, Colas (1997, citado por Sandin 2003, p.160). El objetivo es
detectar como son las practicas de los miembros del Consejo de Desarrollo del Colegio La Ensefianza,

Bogota, a partir de herramientas de prospectiva, promoviendo una forma de gobierno que permita un
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crecimiento personal humano para una mayor sinergia con los equipos de gestién escolar y planificacion

estratégica que actualmente tiene el Colegio La Ensefianza.

4.4. Etapas del disefio

Segun Aguirre (1995, citado por Sandin 2003, p. 156), el proceso etnografico corresponde al trabajo
de campo realizado mediante la observacién participante a lo largo de un tiempo suficiente. Este proceso

comprende los siguientes pasos:

Demarcacion del campo. Consistente en seleccionar objetivamente la poblacién de estudio teniendo
claro el objetivo que se persigue y las variables de modo, tiempo y lugar. Para el estudio, en un principio,
se penso en trabajar con el Consejo Directivo del Colegio La Ensefianza, pero ante situaciones de intereses
particulares de algunos integrantes de este 6rgano de decision, como por ejemplo la presencia de estudiantes
de ultimo afio de secudaria y padres de familia de escolares que van y vienen de acuerdo con sus
nombramientos, se decide entre el investigador principal y las asesoras del proyecto, cambiar de poblacion
del Consejo Directivo al Consejo de Desarrollo, ya que es una instancia decisoria estratégica y de gran
proyeccion para el colegio, con la que nunca se habia trabajado este tipo de ejercicios académicos.
Igualmente, todos sus integrantes son trabajadores activos del Colegio La Ensefianza de la Orden de la
Compafiia de Maria Nuestra Sefiora, por lo cual se asume su alto grado de compromiso y entrega. Se

tuvieron en cuenta las siguientes actividades para este punto:

* Eleccion de una comunidad, delimitada y observable. La organizacién social
seleccionada, objeto de estudio, debe ser claramente definida de acuerdo con el
planteamiento del problema; especificando la ubicacién geografica, la cantidad de
integrantes, las caracteristicas generales y contar con los permisos y aprobaciones a que
haya lugar. Cada uno de estos pasos tuvo lugar de forma libre y voluntaria, y quedd

debidamente documentado.

« Redaccion de un proyecto definido: objeto, lugar, tiempo. Se debe establecer claramente
el prop6sito general y especifico de la investigacion, los lugares concretos donde se
implementaran algunos de los instrumentos y el tiempo estimado para las observaciones o
entrevistas. Durante el desarrollo de la investigacion, ciertamente no se contempl6 la
contingencia ocasionada por la pandemia. En ese sentido, algunos escenarios de
recoleccion de informacion debieron ser mediados por la tecnologia, pero gozaron del

mismo rigor académico para el cumplimiento de objetivos.
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* Redaccion de un presupuesto y busqueda de financiacion. El presupuesto debe prever los
rubros que se han de invertir durante la investigacion, por ejemplo: traslados para la
aplicacion de instrumentos, materiales, equipos, personal; entre otros. Por tratarse de un
equipo de trabajo y colegas cercanos al investigador y por la utilizacion de las plataformas
tecnolodgicas, los costos son relativamente bajos. No obstante, el volumen de preguntas
para la entrevista a profundidad a los diez miembros del Consejo de Desarrollo, exigi6 una

gran inversion en tiempo por parte del investigador.

« Aprobacion del proyecto. Algunos proyectos de investigacion educativa requieren
aprobaciones de terceros para su implementaciéon, dados los compromisos éticos,
profesionales y financieros. Todas las instancias directivas apoyaron la realizacion de la

investigacion, tal y como quedé registrado en cada uno de los consentimientos informados.

Preparacién y documentacion. La preparacion se fue ejecutando desde la planeacién y desde el
ajuste de las nuevas condiciones que se iban presentando para los integrantes del Consejo de Desarrollo,
asi como para el investigador. Afortundamente el disefio etnogréafico lo permite y, de hecho, lo valida de
acuerdo con algunos autores (Sandin, 2003, p.156), debido al caracter circular y emergente del disefio

mismo. A continuacion se detallan pasos de la preparacion y documentacion:

* Documentacion bibliografica y de archivo. Los diferentes documentos abordados en
algunos seminarios de la Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas de
la Universidad de La Sabana, las tesis en prospectiva, gobierno y toma de decisiones de
varios centros de documentacién; la bibliografia especializada y la bldsqueda altamente

seleccionada, fueron insumos valiosos para la construccion y debate de la investigacion.

* Fuentes orales. Las narrativas ofrecidas de manera generosa y amable por parte de las
directivas de colegio, antes, durante y después de la investigacion fueron un gran apoyo
para el avance del proyecto investigativo y permiti6é llenar de expectativa al equipo de

lideres directivos en el trabajo que desarrolla de manera diaria en la institucion.

* Preparacion fisica y mental. La combinacion de las jornadas académicas, laborales e
investigativas en el mismo escenario exigi6 organizacién de los tiempos para poder avanzar
en medio del agotamiento natural del investigador y de los mismos lideres educativos que

representaban a las areas de gestion del colegio.

» Mentalizacion. El beneficio de caracterizar por vez primera a una de las instancias de
decision mas relevantes del Colegio La Ensefianza, motivé y anim6 al Consejo de

Desarrollo para poder seguir avanzando en los procesos de mejora continua que se han
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venido implementando. La determinacion, de querer hacer un buen trabajo y de querer
aportar al proyecto, fue fundamental como estado mental clave de cada uno de los

integrantes.

Investigacion. Siempre se cont6 con una excelente apertura por parte de la institucion para el
desarrollo del trabajo y para facilitar los medios necesarios para la investigacion. Los Unicos contratiempos

estaban relacionados con el tema de la pandemia.

* Llegada. Desde la aprobacion por la méaxima autoridad del Colegio La Ensefanza, el
recibimiento fue bueno y generd confianza en los demas miembros del Consejo de

Desarrollo. En realidad no hubo muchas preguntas y si mucha disposicion para el trabajo.

« Informantes. Con cada uno de los intregrantes del Consejo e incluso con los colaboradores
de ellos méas cercanos, hubo aportes clave para la construccion de la caracterizacién del

equipo de lideres.

* Registro de datos. Las grabaciones de las entrevistas contaron con una doble posibilidad
de registro. Por un lado una aplicacion de celular denominada Transcripcion instantanea
de Google y la video grabacidn virtual en las reuniones remotas. Esto fue posible en el 80%
de los casos. Tan sélo dos casos, fueron de manera presencial en las instalaciones del
colegio. Todos los datos fueron transcritos conservando las respuestas al natural de los
integrantres del Consejo de Desarrollo. Cada uno de estos datos, posteriormente fueron
analizados en unidades de significado general para extraer lo nuclear de las entrevistas.
Igualmente los procesos de practica para el analisis de variables clave y prospectiva con la

utilizacion de la herramienta, fueron un proceso que contd con video grabacién analizada.

* Observacion participante. Por parte del investigador, siempre se generaban observaciones
analizadas a la luz de las teorias y autores. De la misma manera también se corrigieron
apreciaciones iniciales y prejuicios de algunos integrantes del Consejo por parte del
investigador, que reoriento su observacion en el momento de interactuar con cada uno de

los diez miembros del Consejo de Desarrollo.

Conclusion. Se logré determinar importantes conclusiones que se mencionan en el capitulo
respectivo. Asi mismo surgen nuevas interrogantes y recomendaciones para adelantar estudios innovadores

en estos campos. A continuacion, algunas actividades propias de esta parte del disefio:

* Elaboracion de la ruptura. El proyecto de investigacion desarrollé un cierre analitico con
la incorporacién de la herramienta de prospectiva MIC-MAC y se comprometio a socializar

los resultados conservando las consideraciones éticas del caso.



47

 Abandono del campo. Agradeciendo los aportes en testimonios, participacion y tiempo,
el investigador pudo hacer cierre de los procesos de investigacion y sus etapas con los
integrantes de las areas de gestion. Se contempla la socializacién de resultados finales,

actividad que se llevara a cabo en el transcurso del segundo semestre del afio.

4.5. Unidad de andlisis

El trabajo de investigacion contribuye a resolver el siguiente interrogante: ;como toman decisiones
los integrantes del Consejo de Desarrollo del Colegio La Ensefianza, desde una perspectiva de gobierno
colegiado?; de esta manera el estudio busca entender como incide el uso de algunas herramientas de
prospectivas en los directivos para la configuracion del gobierno colegiado que busca una mejor toma de
decisiones organizacionales. La unidad de andlisis de las narrativas de los miembros del Consejo de
Desarrollo permite establecer el actuar del lider directivo como aspecto cultural de la institucion, alineado
con el disefio etnografico descrito. Es desde alli donde se orientan posibles précticas de prospectiva para la

reorganizacion del Consejo de Desarrollo y la toma de decisiones de forma estratégica y organizacional.

4.6. Poblacién y muestra

La poblacién objeto de estudio corresponde a los lideres de las cinco areas de gestion educativa que
hacen parte del Consejo de Desarrollo del Colegio La Ensefianza, Bogota. El Consejo de Desarrollo es un
6rgano consultivo y de decision estratégica conformado por 11 personas: tres religiosas (1 rectora, 1
administradora, 1 coordinadora de pastoral y apoyo convivencial), tres coordinadores (2 académicos, 1
convivencial), un director de proyectos (1), una secretaria académica (1), una administradora general (1),
una gestora de recursos humanos (1), una coordinadora de comunicacion y mercadeo (1). EI muestreo se
desarrollé con 10 de los 11 lideres mencionados, dado que las funciones altamente demandantes de
secretaria académica imposibilitaron su participacion. El tipo de decisiones que el Consejo de Desarrollo
estd encargado de resolver, estdn orientadas hacia el area financiera, pedagégica, convivencial,
evangelizadora, comunicacional y administrativa del colegio, en pro de su sostenibilidad social y

economica.

Asi mismo, el investigador desarrollé observaciones participantes al interior del Consejo de Desarrollo
lo cudl implicé interacciones con los diez lideres directivos. El investigador era sujeto activo de las
discusiones y decisiones del Consejo, validando el disefio etnografico seleccionado. Se elige, por parte de
las asesoras y el investigador principal, este equipo de gestion de acuerdo al impacto que tienen las
decisiones que orientan los subequipos (areas de gestion) que lo conforman y la fuerte influencia en la

proyeccion gque pretende alcanzar la institucién educativa en el corto y mediano plazo; como es avanzar en
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la consolidacion de su proyecto educativo de innovacion pedagogica y en la certificacién como colegio
bilingie.

Dentro de la revision documental se analiz6 el Proyecto Educativo Institucional PEI, el Reglamento del
Consejo Directivo, el Diagnostico de Planeacion Institucional, el Sistema de Gestion Escolar por Objetivos
SIGEPO, los Planes Estratégicos y el Tablero de Control por las cinco areas de gestion; con el fin de

triangular la informacion y hallazgos obtenidos en la entrevista a profundidad y la aplicacién de la

herramienta de prospectiva para avisorar la implementacion de un gobierno colegiado.

4.7. Técnicas de recoleccién de informacién

La técnica de recoleccion de la informacidn seleccionada fue la entrevista estructurada. Segun
Hernandez Sampieri p. 403 la entrevista se define como una reunién para conversar e intercambiar
informacién entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados). Para
Janesick (1998) citado por Sampieri p. 403 en la entrevista, a través de las preguntas y respuestas se logra
una comunicacion y la construccion conjunta de significados respecto a un tema. Por su parte, la entrevista
a profundidad se basa en el seguimiento de un guion de entrevista, en él se plasman todos los tépicos que

se desean abordar a lo largo de los encuentros (Robles, 2011, p. 41).

De las 10 entrevistas, 8 se desarrollaron de manera virtual debido a la dificultad en el encuentro
presencial y la disponibilidad de horarios para los entrevistados y el investigador. Las entrevistas en
modalidad virtual contaron con grabacion audiovisual autorizada por cada uno de los lideres de gestién.
Las 2 entrevistas restantes se desarrollaron de manera presencial en las instalaciones del Colegio La
Ensefianza y el registro qued6 grabado en audio, autorizado por el lider de gestion. En promedio la

aplicacion del instrumento tuvo una duracion de 1 hora.

4.8. Disefio del instrumento de recoleccion de la informacion

Se disefidé una matriz de categorias, subcategorias, descriptores y preguntas (Tabla 5) como protocolo
de entrevista aplicada al equipo Consejo de Desarrollo — Colegio La Ensefianza para reconocer las
capacidades especificas en la toma de decisiones por parte de los lideres de gestion. El instrumento
elaborado por el investigador fue una adaptacion del documento “Capacidades del politico de empresa” de
Valero, citado por Calleja y Rovira, 2015. Igualmente, el instrumento fue validado por la Doctora Ana
Maria Gordillo, quien es profesora de la Universidad de Piura — Perd-, adscrita a la Facultad de
Humanidades de dicha Universidad. La validacién del instrumento permitio sintetizar y afinar las preguntas.

El pilotaje se desarrollé con una directiva del colegio, lo cual permitié ajustar la forma de indagar a los
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colegas lideres de gestién, dado que se trataba de personas con las que el investigador ha compartido largo
tiempo. Cada lider de gestion del equipo Consejo de Desarrollo leyd y firmd el protocolo de entrevista a
profundidad para directivos y el consentimiento informado (Anexo D). A continuacion se presentara la

matriz de categorias, subcategorias, descriptores y preguntas:
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Tabla 5. Matriz de categorias, subcategorias, descriptores y preguntas para protocolo de entrevista al equipo directivo Consejo de Desarrollo - Colegio La

Ensefianza, Bogota.

especificas para la
toma de decisiones
desde un gobierno
colegiado en el

Consejo de
Desarrollo del
Colegio La
Ensefianza.

Conocimientos
relacionados con
la inteligencia
conceptual

descripcién de los
conocimientos
relacionados con el
manejo de conceptos
que  poseen  los
miembros del
Consejo de
Desarrollo, conforme
con sus funciones y
encargos de manera
general.

OBJETIVOS CATEGORIAS SUBCATEGORIAS DESCRIPTORES PREGUNTAS PARA EL ASPECTO PARA LA
. CONSEJO DE OBSERVACION
ESPECIFICOS DESARROLLO PARTICIPANTE
Reconocer las Generalistas Estos aspectos 1. ¢Qué es el Consejo de | Conocimiento tedrico y
capacidades refieren una Desarrollo? administrativo sobre la

2. ¢Por qué la decisién de
crear este Consejo?
3. ¢Quiénes lo integran?

Informaciones concretas

Especificamente, se
requiere indagar
aspectos puntuales del
equipo de desarrollo
que lo diferencian de
otras instancias
decisorias dentro del
colegio.

4, ¢iComo esta
estructurado el Consejo
de Desarrollo para dar
respuesta a los desafios
de las cinco areas de
gestion?

5. ¢Cuales son las
funciones concretas del
Consejo de Desarrollo?

6. ¢Cudl es su rol dentro
del Consejo de
Desarrollo?

Dominio de las politicas
institucionales

Desde el aspecto
organizacional, se
pretende reconocer la

7. ¢Cémo contribuye la
creacion de este

naturaleza y fines del
Consejo de Desarrollo en
el Colegio La Ensefianza -
Bogota (;cudl es el
dominio conceptual que
tienen los integrantes del
Consejo Desarrollo?)
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Conocimientos
relacionados con
la inteligencia
conceptual

relacion existente
entre el Consejo de
Desarrollo 'y la
filosofia institucional,
misiébn y  vision
organizacional.

Consejo con la misién y
visién de la institucion?
¢En qué aspectos se ve
beneficiada la gestion
educativa  con el
Consejo de Desarrollo?

Métodos y técnicas

Se trata de establecer
algunos aspectos
metodoldgicos y
procedimentales
dentro del Consejo de
Desarrollo.

10.

11.

12.

¢;De qué manera se
desarrollan los
encuentros?

¢Qué técnica 0
procedimiento  orienta
las reuniones del
Consejo de Desarrollo?
¢Qué técnica 0
procedimiento orienta la
toma de decisiones del
Consejo de Desarrollo?
¢(Como se controla la
gjecucion  de  una
decision tomada al
interior del Consejo de
Desarrollo?
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Conocimientos
relacionados con
la inteligencia
préctica

Capacidad analitica

Desde un horizonte
practico, se desea
conocer
procedimientos,
fuentes y control de la
informacion que
resulta analizada al
interior del Consejo
de Desarrollo.

13.

14,

15.

16.

17.

18.

Para el andlisis de una
situaciébn  ;como  se
procede en el Consejo
de Desarrollo?
¢Quiénes proveen la
informacion que se
somete a analisis en el
Consejo?

¢Cuales son las fuentes
(personas, documentos,
informes, estadisticas)
de donde se obtiene la
informacion para
analizar en el proceso de
toma de decisiones?

¢ Qué herramientas de
analitica emplean para
sistematizar los
indicadores?

¢ Qué herramientas de
analitica emplean para
realizar seguimiento a
los indicadores?

¢(Qué tiempo toma
analizar una situacién
nueva en el Consejo de
Desarrollo?

Capacidad integradora

Es la capacidad de
agrupar perspectivas,
conocimientos,

destrezas e intereses
de los integrantes del
equipo para tomar
decisiones efectivas
orientadas al

19.

¢Cuél es la metodologia
que emplean para poder
reconocer los distintos
puntos de vista de los
integrantes cuando van
a tomar una decision?

Conocimiento tedrico,
técnico y operativo sobre
la naturaleza y fines del
Consejo de Desarrollo en
el Colegio La Ensefianza -
Bogotd (¢como es la
inteligencia practica que
tienen los integrantes del
Consejo Desarrollo?)
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equilibrio de la
institucién como
sistema social.

20.

21.

¢(Como manejan la
diferencia de
perspectiva frente a un
tema en el Consejo de
Desarrollo?

¢Coémo llegan a la toma
de decisiones
integrando  diferentes
perspectivas?

Accidn realista

Se relaciona con el
andlisis de contexto
que articula la unidad
de accion y
participacion en la
toma de decisiones sin
perder de vista la
conexiébn con la
realidad garantizando
que las decisiones
sean operativas,
practicas y viables.

22.

23.

24,

¢{Como se aseguran de
que las decisiones que
toman sean viables,
practicas y operativas?

;Como se realiza el
analisis de contexto para
la toma de decisiones?

;Cémo  ponen en
marcha las decisiones
que han tomado en el
Consejo de Desarrollo?

Actitudes

Valores

Se refiere a la
idoneidad profesional
de los integrantes del
equipo respecto a los
otros, evidenciando
respeto, prudencia y
firmeza.

25.

26.

¢ Qué valores 0
principios orientan su
rol dentro del Consejo
de Desarrollo?

;De qué manera el
Consejo de Desarrollo
impulsa la  mejora
personal de sus
integrantes  para el
servicio a la comunidad
educativa?

¢El liderazgo de los
directivos, integrantes del
Consejo de Desarrollo,
estd orientado por qué
principios y valores?
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Voluntad

Se refiere a la
constancia y afan de
superacion de los

miembros del
Consejo de
Desarrollo.

217.

28.

;Qué actitudes de
constancia observa en
sus compafieros  del
Consejo de Desarrollo?
¢;De qué manera cada

integrante del equipo
impulsa su  mejora
personal?

La  participacién  del

directivo entrevistado
dentro del Consejo de
Desarrollo es: pasiva,
neutra, activa (;existe

autoexigencia por parte de
los integrantes del Consejo
de Desarollo?)

Cualidades
Innatas

Impulso para actuar en la
incertidumbre

Determinacion  para
actuar ante lo
desconocido  dentro

del Consejo  de
Desarrollo.

29.

En tiempos de crisis e
incertidumbre, ¢cémo
se toman decisiones en
el Consejo de
Desarrollo?

Creatividad

Capacidad ingeniosa
para resolver
situaciones en la
organizacion escolar.

30.

Cuénteme alguna de las
situaciones donde usted
considera  que el
Consejo de Desarrollo
ha tomado decisiones
ingeniosas.

Confianza en si mismo

Convencimiento
interno de ser capaz
de realizar con éxito
una actividad para la
organizacion.

3L

32.

¢De qué manera influye
el ambiente (actitudes,
disposiciones, lenguaje
verbal y no verbal) ensu
autoconfianza  dentro
del equipo de
desarrollo?

(En este equipo, las

personas pueden
confrontary decir lo que
piensan 0  sienten

cuando es necesario?
¢Por qué?

¢Como es la
autodefinicion,

autodeterminacion y
autorreferencia del

directivo entrevistado?
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Cualidades
Innatas

Iniciativa

Capacidad
propositiva para
emprender 0

desarrollar acciones
orientadas a atender
desafios.

33.

34.

La iniciativa consiste en
dar el primer paso
cuando necesitamos
atender un  desafio.
¢;Qué acciones  del
Consejo de Desarrollo
evidencian iniciativa?
;De qué manera el
Consejo de Desarrollo
se anticipa al cambio en
la institucion?

Respuesta frente a lo
inesperado

Gestion personal de
situaciones
cambiantes.

35.

¢Cudl es el grado de
receptividad suyo
respecto al cambio,
dentro del Consejo de
Desarrollo?

Despertar la confianza
de los demés

Impacto en los demas
desde la influencia y
persuasion.

36.

37.

¢De qué manera su rol,
dentro del Consejo de
Desarrollo, genera
confianza al equipo?

¢Qué tan facil le resulta
a Ud. persuadir a los
demés miembros del
Consejo de Desarrollo?

Distincion como
cualidad personal

Autorreferencia y
conocimiento de si.

38.

¢Qué aporte o impacto
tiene para el Consejo de
Desarrollo su presencia
y participacion para la
toma decisiones?

Fuente: elaboraci6n propia, basada y adaptada del documento: “Capacidades del politico de empresa” de Valero, citado por Calleja y Rovira, 2015
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4.9. Consideraciones éticas

A lo largo de la investigacion se mantuvo siempre una ética del cuidado y respeto por los datos, los
resultados y la persona misma. En conformidad con lo anterior la investigacion contd siempre con el
permiso y autorizacion expresa de cada uno de los participantes y colaboradores del presente estudio en
cada una de sus fases. Se mantuvo el respeto por la libertad y voluntad en la participacion, combinando
objetividad con prudencia, andlisis con retroalimentacion y testimonios con acompafiamiento. Los
participantes de la investigacion declaran, a través de consentimiento informado (ver Anexo D), que toda
la informacion sera tratada de manera confidencial, su disposicion hacia la investigacion y los resultados.
Es de aclarar que la representante legal de la institucién educativa Colegio La Ensefianza, autoriza el
desarrollo de la investigacion (ver Anexo B) previa solicitud hecha por el investigador y las asesoras del

proyecto (ver Anexo A).
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5. ANALISIS DE DATOS

Los datos fueron recopilados durante el primer semestre de 2021. Cada una de las diez entrevistas a
lideres de gestion permitié obtener una transcripcion, que luego fue sintetizada en unidades de significado

general a partir de un analisis comprensivo.

5.1. Caracterizacion de las practicas directivas del Consejo de Desarrollo para la toma de

decisiones

La caracterizacion y reconocimiento de las capacidades especificas del equipo directivo Consejo de
Desarrollo, en cuanto a la toma de decisiones desde un enfoque de gobierno colegiado, dio alcance al primer
objetivo especifico. Para ello, los diez lideres de gestion del Consejo de Desarrollo respondieron a 38
preguntas, para un total de 380 respuestas, organizadas en tablas como analisis comprensivo de los gestores

entrevistados.

Los hallazgos de las entrevistas aplicadas a los directivos del Consejo de Desarrollo se dividen en
cuatro tablas: conocimientos relacionados con la inteligencia conceptual, conocimientos relacionados con
la inteligencia préactica, actitudes y cualidades innatas; que resumen por categorias y subcategorias las
caracteristicas generales de los lideres del Consejo de Desarrollo frente a la toma de decisiones. A

continuacion, se presentan las tablas de hallazgos:
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Tabla 6. Hallazgos categoria conocimientos relacionados con la inteligencia conceptual.

Categoria

Subcategoria

Hallazgos de entrevista a directivos Consejo de Desarrollo

Conocimientos
relacionados con
la inteligencia
conceptual

Generalistas

Las definiciones por parte de los directivos sobre este importante drgano de gobierno dentro del Colegio La
Ensefianza son variadas y amplias. Algunas de éstas se refieren al Consejo de Desarrollo como grupo, ente,
Organo, instancia o estamento; otras no arrojan una definicion clara de significado, origen ni funcion.
Textualmente, se menciond en la entrevista a directivo # 10 que el Consejo de Desarrollo: “Es un estamento que
establecio el colegio donde hay participacion de los lideres de proceso, las directivas, para tomar decisiones
para el desarrollo del colegio”. De la misma manera, el origen del Consejo de Desarrollo es amplio y hace
referencia a lo que algunos directivos han conocido por su trayectoria y experiencia en la institucion, y otros por
lo que deberia ser en términos organizacionales, por ejemplo, equipos mas ejecutivos y menos numerosos. La
gran mayoria de los integrantes del Consejo de Desarrollo afirman que este equipo de gestion se crea para facilitar
los procesos de toma de decisiones del colegio en cabeza de la rectora. Se evidencia falta de unidad conceptual e
histérica.

Informaciones
concretas

El Consejo de Desarrollo esta conformado por las cinco &reas de gestion educativa con diferentes actores y
funciones a cargo. Respecto a lo Gltimo, se encuentra que no existen funciones claras para cada area de gestion ni
para el Consejo en general; literalmente, en la entrevista a directivo # 3 se afirmé: “ES una debilidad y hay que
establecerlas. No estdn”. En la generalidad se hace alusion a algunas actividades relacionadas con la planeacion,
el direccionamiento estratégico, toma de decisiones, cumplimiento de metas y el rol especifico de cada lider. No
es clara la diferencia con otras instancias de decision del Colegio.

Dominio de las
politicas
institucionales

Los lideres entrevistados mencionan que el Consejo de Desarrollo debe garantizar el cumplimiento de la mision
y visién institucional. Sin embargo, las respuestas apuntan a que, al ejecutar las actividades propias de las
gestiones, ya se estd cumpliendo con la proyeccion institucional (misién/vision) del Colegio. Es decir, existe una
tendencia a confundir lo técnico - operativo con el horizonte estratégico. A la pregunta de cémo contribuye el
Consejo de Desarrollo con la mision y visién del colegio, en la entrevista # 5 se menciond: “pues a que realmente
se cumpla esa promesa de valor que hemos dado a los padres y como hacer los ajustes que sean necesarios para
el proceso que se lleven en cada una de las gestiones”; pero por otro lado, se afirmé en la entrevista # 2: “a partir
de las diferentes caracteristicas de los miembros como lo es el sentido de pertenencia”. Existe una heterogeneidad
en los aspectos que presuntamente benefician la gestion educativa. La manera como se entienden las funciones
del Consejo se puede agrupar en tres aspectos focales de acuerdo con las entrevistas: a. Equipo coordinado para
el cumplimiento de la gestidn educativa; b. Equipo de apoyo a las funciones de la Rectoria; c. Equipo que toma
decisiones, estructura objetivos y hace lectura del contexto. Se vislumbran rasgos incipientes del pensamiento y
la planeacion estratégica alineados con las politicas del colegio por parte de algunos integrantes del Consejo de
Desarrollo.
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Métodos y técnicas | Se realiza una programacion quincenal de los encuentros a nivel presencial o virtual, donde se sigue un orden del
dia que incluye la lectura y aprobacion del acta de reuniones anteriores y los temas propios a tratar. Los lideres
entrevistados refieren que el acuerdo, tipo consenso, es el orientador para la toma de decisiones como presumible
técnica. La ejecucion de las decisiones se supervisa, de acuerdo con las respuestas, a través de tableros de control,
indicadores e informes de gestion. Falta claridad en técnicas y métodos para la toma de decisiones, al respecto en
la entrevista a directivo # 1 encontramos que: “No sé si sea una técnica insisto, pero puede ser el discernimiento.
Y también, despues de interiorizacion, de la reflexién, para que finalmente se tome una mejor decision”.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 7. Hallazgos categoria conocimientos relacionados con la inteligencia préactica.

Categoria Subcategoria Hallazgos de entrevista a directivos Consejo de Desarrollo
Conocimientos Capacidad analitica | Se toman decisiones a partir de todas las opiniones de los lideres que integran el Consejo de Desarrollo. No hay
relacionados con una fuente oficial de la informacidn; se mencionan algunas fuentes cualitativas como: situaciones con padres de
la inteligencia familia o estudiantes, escucha a los profesores y otras fuentes numéricas como encuestas internas y documentos
practica del sector educacién. Todos los integrantes del Consejo proveen informacién desde su experiencia personal o

profesional. No se utilizan herramientas de analitica para la tomay control de las decisiones. Las reuniones suelen
extenderse por espacios de dos o mas horas, para dar solucion a los temas expuestos dentro del Consejo de
Desarrollo. Posiblemente las decisiones tomadas tienen a la base aspectos subjetivos e intuitivos. En general, las
opiniones son consideradas como la forma Unica de analizar las situaciones presentadas en el Consejo de
Desarrollo. Al respecto, las encuestas de satisfaccion son consideradas como presumible herramienta de analitica,
tal como lo afirma el directivo # 9 “[...]Jaqui son encuestas de satisfaccion, eso si, pues son resultados que se
presentan de las encuestas y se analizan entre todos y entonces a veces no hay como una herramienta”; y el
directivo # 4 menciono: “No tengo muy claro qué tipo de herramientas se utilicen en esto”.

Capacidad Conforme con las respuestas de los lideres de gestion, no existe metodologia clara para reconocer y recoger las
integradora opiniones, intereses y habilidades de cada uno de ellos para la toma de decisiones efectivas orientadas al equilibrio
de la institucién como sistema social. Como método para reconocer los distintos puntos de vista se menciona la
puesta en comun basada en el didlogo. Igualmente, el dialogo y el consenso aparecen como respuesta a la forma
de ver los hechos desde diferentes &ngulos. Asi mismo, algunos lideres mencionan la votacion como posible
técnica para la toma de decisiones. En la entrevista a directivo # 8 se describe que: “Cuando estamos frente a una
situacién que se requiere un porcentaje en la toma de decisiones del grupo, se cuantifica quienes estan a favor y
en contra, y se toma la decision de la mayoria”. En sintesis, el Consejo de Desarrollo adolece de elementos
integradores para la participacion colectiva que aproveche los diferentes talentos de sus integrantes.
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Accidn realista

Existe una amplia gama de respuestas por parte del Consejo de Desarrollo frente a la inquietud formulada sobre
la certeza de que las decisiones tomadas sean viables, practicas y operativas. Las respuestas van desde el andlisis
situacional, la satisfaccion de padres y estudiantes, el cumplimiento de metas y objetivos; hasta el
desconocimiento del proceso mismo. De la misma manera, integrantes del Consejo refieren que el analisis del
contexto se realiza a partir de la aplicacion de instrumentos como la matriz DOFA o encuestas internas. Asi
mismo, se analiza el contexto desde los puntos de vista de los miembros del Consejo o de algunos expertos
externos. Al respecto, en la entrevista # 6 el lider de gestion menciono: “Siempre se evalla el entorno y el
panorama actual, de acuerdo a la necesidad o la eventualidad que ocurra, es muy relativo. Siempre se realiza
en consenso y escuchando los participantes del mismo Consejo”. Para poner en marcha las decisiones especificas
se designa un responsable, que puede ser el lider de una de las cinco areas de gestion educativa. En sintesis, hace
falta una lectura méas profunda del contexto que permita una vision holistica, articulada y situacional para anticipar
escenarios posibles y gobernables.

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla 8. Hallazgos categoria actitudes.

Categoria

Subcategoria

Hallazgos de entrevista a directivos Consejo de Desarrollo

Actitudes

Valores

El Consejo de Desarrollo refiere una serie de valores morales y principios institucionales emanados del carisma
de la Compafiia de Maria. Se observa un equipo con principios éticos que se propone hacer las cosas bien hechas.
En algunos casos, se confunden los conceptos de valor y principio, pero, en general, se percibe un equipo que
trabaja desde la confianza, la buena fe, la responsabilidad, las actitudes éticas y su buena disposicion. En esta
linea de ideas, el directivo # 7 manifest6 que: “Mi rol es el de velar por el proyecto de la compafiia de Maria,
tener muy claros los principios educativos de la compafiia, tener muy claro el horizonte institucional, la mision
y la vision. Y bueno, también un principio, un valor, el de servir, es una autoridad para servir, no para ejercer
un poder o una imposicién”; y el directivo # 2 mencioné: “Lo que puedo decir es que la compafiia de Maria y el
colegio se encarga de formar a todos sus diferentes integrantes en principios y valores alineados a lo que es la
Compaiiia y desde la fe. Y eso es algo que resalto de todos los miembros del Consejol[...]”. El equipo directivo
menciona de manera explicita la necesidad de una mayor formacion para impulsar su mejora continua y promover
el bienestar interno.
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Voluntad A partir de las respuestas de los lideres entrevistados, se observa que el equipo, en general, se caracteriza por su
constancia y afan de superacion. Existen voces alejadas sobre la necesidad de ser mas comprometidos con el
cumplimiento de responsabilidades adquiridas. Sin embargo, se refieren actitudes como la disposicion para
aportar desde la propia experiencia a la construccion en equipo. Probablemente la confianza que describen los
integrantes del Consejo de Desarrollo esta basada en la experiencia y la formacion profesional de la mayoria, lo
cual promueve la autoexigencia y la capacitacion constante; al respecto el directivo # 3 subraya: “el equipo que
constituye el Consejo de Desarrollo tiene experiencia, buena formacion académica, y eso es demandante para
quienes hacemos parte del Consejo de Desarrollo. En mi caso que estoy liderando este proceso de planificacion,
siempre tener este equipo que no solamente juzga el trabajo de una manera negativa, no, eso no pasa, sino
siempre nutriendo y diciendo: esto se puede hacer de esta manera, esto se puede hacer asi ; lo cual es
enriquecedor porque uno tiene que ir muy bien preparado para poder presentar la idea o lo que quiera trabajar
con el equipo de Consejo de Desarrollo”.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 9. Hallazgos categoria cualidades innatas.

Categoria Subcategoria Hallazgos de entrevista a directivos Consejo de Desarrollo
Cualidades Impulso para actuar | Existe una amplia apropiacién por parte del Consejo de Desarrollo del enfoque humanista para la toma de
innatas en la incertidumbre | decisiones, dado que la gran mayoria de los lideres de gestién refieren que en momentos de crisis siempre se

buscara lo mas beneficioso para toda la comunidad educativa, a través del consenso, el anélisis situacional y la
participacion de otros estamentos. Al respecto, el lider de proceso # 5 en su entrevista afirmo: “en tiempos de
crisis igual se sopesa lo mas conveniente para todos y para la comunidad educativa. Siento que se mira siempre
al otro, o sea, sin tomar partido”. Sin embargo, ciertos lideres también refieren actuaciones reactivas o impulsivas
frente a la crisis, lo que indica poca anticipacion y preparacion.

Creatividad En términos generales se observa un equipo ingenioso que ha sabido solucionar de manera creativa, diferentes
retos que ha enfrentado, en los Gltimos afios, a nivel académico y administrativo. Las situaciones resaltadas por
los lideres del Consejo de Desarrollo fueron: el proyecto de renovacion curricular Singularity, la solucion al
problema de la ausencia de transporte escolar y la actividad Ensefianza at Home de acompafiamiento a las familias
durante la cuarentena ocasionada por la pandemia del Covid_19. Se destaca la respuesta del lider de proceso #
10, que menciona lo siguiente: “Pues yo creo que una buena decision que se tomé Ultimamente en el colegio fue
actualizar el disefio curricular, el modelo pedagdgico que estd un poco relacionado con Singularity, y eso nos
sacoO un poco de lo tradicional. Esa creo que es una propuesta buena que se hizo.”
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Confianza en si El equipo del Consejo de Desarrollo resalta que las actitudes, disposiciones, lenguaje verbal y no verbal influyen
mismo positivamente toda vez que resaltan la labor y reconocen los esfuerzos que demanda cada una de las areas de
gestion. En cuanto a la influencia del ambiente, en la entrevista # 6 se dijo: “Influye mucho [...] si es importante
darle ese reconocimiento y participacion por la cual lo hicieron lider de una gestién. Entonces, mas alla de eso,
es apoyar las decisiones y que cada lider respalde las decisiones dentro de cada gestion, para que ese proceso
autdnomo sea un poco mas creible, y eso se siente bien, eso también motiva y trabaja fuertemente la confianza
de cada gestion, de cada lider, de cada colaborador”. Algunos otros lideres mencionan que la afectacién del
ambiente es poca o inexistente en lo relacionado con su autoconfianza dado que estan seguros de sus capacidades;
estas respuestas fueron mencionadas por los integrantes mas antiguos del Consejo de Desarrollo. En términos
generales se observa un ambiente favorable que aporta en la autoconfianza de los integrantes del Consejo de
Desarrollo, en el que se puede debatir en un marco de respeto y aceptacion. De acuerdo con las respuestas de los
lideres del Consejo de Desarrollo, este es un espacio seguro para que cada uno exponga sus ideas y exprese
tranquilamente sus puntos de vista.

Iniciativa De acuerdo con lo expresado por el Consejo de Desarrollo, se evidencian acciones con iniciativa a un nivel
elemental. Aparentemente se es muy dependiente de las propuestas que emana la rectoria en la posibilidad de
emprender iniciativas. Los lideres también manifiestan que se realizan analisis, en equipo, sobre las dinamicas
del contexto, sin embargo, mencionan que en la institucion la gestion tiende a ser mas reactiva que proactiva; es
decir, hace falta méas anticipacién, prevencidn, planeacién de escenarios y pensamiento estratégico. De acuerdo
con esto, en la entrevista al lider # 8 se encontré que: “no nos hemos anticipado al cambio, nos ha tocado
cambiar”. Algunos lideres también aducen que hace falta formacion que le permita al equipo atender los desafios
proyectados e imprevistos a través de herramientas y técnicas del buen gobierno.

Respuesta frente a La receptividad al cambio es asumida por el Consejo de Desarrollo de manera positiva y se apropia rapidamente,
lo inesperado de acuerdo con sus integrantes. Mas del setenta por ciento de los lideres de gestidon del Consejo de Desarrollo
afirman tener apertura y compromiso con las nuevas condiciones que se presentan; sin embargo, frente a
propuestas de mercadeo del servicio educativo por parte del colegio, éstas son vistas 0 analizadas en ocasiones
con gran escepticismo y las decisiones para esta area de gestion son eventualmente demoradas. Se destaca la
siguiente respuesta de la entrevista # 7, sobre el grado de receptividad: “No te sé decir una cifra, en algunas cosas
siento que es alto, en otras no, y tal vez, creo que lo mas resistente ha sido en la parte de mercadeo, en la parte
de mercadeo me han hecho propuestas con las que yo no he estado de acuerdo”. A nivel personal, algunos lideres
refieren que el contacto con otras formas de ver el mundo ayuda a comprender mejor el cambio.

Despertar la A partir de las respuestas de los lideres del Consejo, se encuentran niveles altos de profesionalismo que generan
confianza en los confianza en los demas y desde alli existe influencia y credibilidad para el equipo. Se infiere, a partir de algunas
demas respuestas, que no es facil persuadir dado que implica amplia argumentacion e ilustracion. Algunos gestores

mencionan que se les facilita persuadir a partir de su experticia laboral y en asuntos que atafien a ese campo de
conocimiento. Por otro lado, para algunos lideres del Consejo la persuasién, como término, tiene una connotacion
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negativa porque aparentemente alude a manipular e imponer ideas personales. En cuanto a esta idea, en la
entrevista # 4 se afirm6: “Yo pienso que en el Consejo de Desarrollo no se trata de persuadir a nadie sino de
buscar juntos para llegar a unas conclusiones y unas decisiones juntos. La persuasién es muy importante y hay
gente que tienen esa capacidad de persuadir al otro, pero a veces la persuasion es un poco peligrosa”. Otros
lideres manifiestan que persuaden desde la verdad y la transparencia, es decir los valores son un marco ético para
generar confianza en el Consejo de Desarrollo.

Distincidon como El conocimiento de si y el estilo personal de cada uno de los integrantes del Consejo de Desarrollo parece no ser
cualidad personal muy claro como aporte al equipo, de acuerdo con las narrativas de los lideres entrevistados. La mayoria de las
respuestas hacen alusion a una autorreferencia desde lo operativo y lo técnico, evadiendo la respuesta sobre el
impacto personal con la profesion o encargo asignado, mencionando ademas que todos los lideres son
importantes. El veinte por ciento de los entrevistados sostuvo de manera clara la forma en que impacta
positivamente en los demas desde su sello personal, esto es desde transmitir calma, confianza e ideas para el
Consejo. Sobre esto, la entrevista # 9 permitio extraer esta respuesta: “A veces yo creo que, de todas formas, como
lo que me han dicho los profes y es como que yo transmito calma y confianza a otros. Como que a veces pienso,
que eso de pronto también puede ser”.

Fuente: elaboracion propia.



En atencion al objetivo especifico de reconocer las capacidades del Consejo de Desarrollo se

Tabla 10. Analisis comprensivo de entrevista a directivo 1

presentan los andlisis comprensivos de las entrevistas a cada uno de los lideres de gestion:

Pregunta

Unidad de significado general

1. ;Qué es el Consejo de Desarrollo?

El entrevistado no tiene una definicion precisa;
define al Consejo de Desarrollo desde su origen,
funcién y composicion.

2. ¢Por qué la decision de crear este Consejo?

Surge de la necesidad de tener una mejor direccion
en la toma de decisiones consultadas.

3. ¢Quiénes lo integran?

La rectora y religiosas, la coordinadora académica,
de convivencia, secretaria y mercadeo.

4. ;Como esta estructurado el Consejo de Desarrollo
para dar respuesta a los desafios de las cinco areas de
gestion?

Parte directiva de rectoria, parte administrativa,
pastoral, mercadeo, higiene y salud ambiental.

5. ¢Cudles son las funciones concretas del Consejo
de Desarrollo?

Ayudar a redireccionar la institucion, velar por las
cosas que han sido muy positivas.

6. ¢ Cudl es tu rol dentro del Consejo de Desarrollo?

Coordinadora de Pastoral. Apoyar la evangelizacion
educativa.

7. {Como contribuye la creacion de este Consejo con
la misién y visién de la institucion?

Buscando que el colegio sea bilinglie y brindando
una formacién en la fe.

8. ¢En qué aspectos se ve beneficiada la gestion
educativa con el Consejo de Desarrollo?

No hay mucha claridad, sin embargo la persona
entrevistada menciona que en la redimensién
integral de lo educativo.

9. ;De qué manera se desarrollan los encuentros?

Encuentros cada quince dias. Se socializan los
avances de cada gestion o se mencionan otros temas.

10. (Qué técnica o procedimiento orienta las
reuniones del Consejo de Desarrollo?

Se desconoce si hay técnica que orienten las
reuniones. La persona entrevistada menciona que se
convoca, Se comunica y se comparten puntos de
vista. Al final se establecen acuerdos.

11. ;/Qué técnica o procedimiento orienta la toma de
decisiones del Consejo de Desarrollo?

No hay técnica. La persona entrevistada argumenta
como posible técnica el discernimiento, que consiste
en informarse, conocer, indagar y establecer cuél
serfa la mejor decision. Se revisan los pro y los
contra de la decision a tomar.

12. ;Como se controla la ejecucion de una decisién
tomada al interior del Consejo de Desarrollo?

Se desconoce la manera de cémo se hace control.

13. Para el andlisis de una situacién, ¢;cémo se
procede en el Consejo de Desarrollo?

Conocimiento del contexto, dialogo, escucha y toma
de decisién por parte de rectoria en compafiia del
Consejo.
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14. ;Quiénes proveen la informacién que se somete
a analisis en el Consejo?

La rectora o algun coordinador.

15. ¢Cuales son las fuentes (personas, documentos,
informes, estadisticas) de donde se obtiene la
informacion para analizar en el proceso de toma de
decisiones?

Rectoria y directivas de la institucion.

16. ¢Qué herramientas de analitica emplean para
sistematizar los indicadores?

No existen. La persona entrevistada sostiene que a
lo mejor la estadistica es la que se deriva de las
encuestas aplicadas.

17. ;Qué herramienta de analitica emplean para
realizar seguimiento a los indicadores?

Se desconocen.

18. ¢ Qué tiempo toma analizar una situacion nueva
en el Consejo de Desarrollo?

Minimo dos horas.

19. ¢ Cudl es la metodologia que emplean para poder
reconocer los distintos puntos de vista de los
integrantes cuando van a tomar una decision?

Se desconoce la metodologia. La persona
entrevistada menciona que la escucha y el dialogo.

20. ;Como manejan la diferencia de perspectiva
frente a un tema en el Consejo de Desarrollo?

A traveés de la democracia, el didlogo y la escucha.

21. ;Cbémo llegan a la toma de decisiones integrando
diferentes perspectivas?

Por medio de la experiencia que tienen las personas
y la formacidn que traen.

22. ;Cémo se aseguran de que las decisiones que
toman sean viables, practicas y operativas?

Se desconoce el proceso, sin embargo, la persona
entrevistada afirma que el acompafiamiento y la
comunicacion asertiva pueden ayudar.

23. ;{Coémo se realiza el analisis de contexto para la
toma de decisiones?

Conociendo y analizando el contexto a través de
personas especializadas.

24. ;Como ponen en marcha las decisiones que han
tomado en el Consejo de Desarrollo?

Unicamente se comunica la decision.

25. ;Qué valores o principios orientan tu rol dentro
del Consejo de Desarrollo?

El servicio, la educacion desde la verdad, la libertad
y la transparencia.

26. ¢(De qué manera el Consejo de Desarrollo
impulsa la mejora personal de sus integrantes para el
servicio a la comunidad educativa?

Desde la confianza depositada como lider de
gestion.

27. ¢Qué actitudes de constancia observas en tus
compafieros del Consejo de Desarrollo?

La actitud de didlogo y de libertad de opinién.

28. ¢De qué manera los integrantes del Consejo de
Desarrollo impulsan tu mejora personal?

A traves de la estructura por gestiones, se despierta
interés, conocimiento y desarrollo con la labor.

29. En tiempos de crisis e incertidumbre, ¢como se
toman decisiones en el Consejo de Desarrollo?

Pensando siempre en el bienestar de todos,
anteponiendo la salud y la vida de las personas.
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30. Cuéntame alguna de las situaciones donde tu
consideres que el Consejo de Desarrollo ha tomado
decisiones ingeniosas.

A raiz de una situacion relacionada con la ausencia
de transporte escolar, lograr avanzar con el servicio
educativo retomando una vieja alianza con una
empresa ya conocida.

31. ¢De qué manera influye el ambiente (actitudes,
disposiciones, lenguaje verbal y no verbal) en tu
autoconfianza dentro del equipo de Desarrollo?

La persona entrevistada refiere que es ella la que
influye bastante en los otros desde su conocimiento
y experiencia evangelizadora.

32. ¢En este equipo, las personas pueden confrontar
y decir lo que piensan o sienten cuando es necesario?
¢Por que?

Si, se puede dialogar. Las personas tienen la
madurez para poder escuchar y ser confrontado con
toda libertad.

33. La iniciativa consiste en dar el primer paso
cuando necesitamos atender un desafio. ;Qué
acciones del Consejo de Desarrollo evidencian
iniciativa?

La mayor iniciativa es contar con el Director de
Evaluacion y Proyectos, la organizacion de las areas
de gestion y el Consejo de Desarrollo en si.

34. ;De qué manera el Consejo de Desarrollo se
anticipa al cambio en la institucién?

Desde la lectura del contexto realizada en equipo,
desde el didlogo y la escritura de propuestas
concretas a las necesidades de hoy.

35. ¢ Cudl es el grado de receptividad tuyo respecto
al cambio, dentro del Consejo de Desarrollo?

Alto, porque implica compromiso, cambio.

36. ¢De qué manera tu rol, dentro del Consejo de
Desarrollo, genera confianza al equipo?

Genera confianza desde el compartir experiencias,
desde una palabra, un argumento, un aporte, desde
el ser religiosa.

37. ¢Qué tan dificil te resulta a ti persuadir a los
demas miembros del Consejo de Desarrollo?

La persona entrevistada comenta que se trata de dar
a conocer la posicién, desde la formacién que se ha
recibido y desde los argumentos.

38. ¢ Qué aporte o impacto tiene para el Consejo de
Desarrollo tu presencia y participacion en la toma de
decisiones?

Muy importante el aporte de cada uno de los
integrantes del Consejo, por la vision amplia y
complementaria que se logra en conjunto.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 11. Anélisis comprensivo de entrevista a directivo 2

Pregunta

Unidad de significado general

1. ¢(Qué es el Consejo de Desarrollo?

El entrevistado no tiene una definicion técnica; no
obstante, define el Consejo de Desarrollo desde su
composicion por parte de directivos y desde su
objetivo que esta relacionado con la toma de
decisiones en pro del desarrollo del colegio.

2. ;Por qué la decision de crear este Consejo?

Hace parte estratégica del desarrollo del colegio, con
base en los principios pedagégicos de la Compafiia
de Maria y el objetivo misional.
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3. ¢Quiénes lo integran?

Las coordinaciones académicas, la coordinadora de
gestion humana, la rectora como cabeza principal,
las coordinaciones de convivencia, el area de
innovacion, la parte de comunicacion y mercadeo.

4. ¢;Como estd estructurado el Consejo de
Desarrollo para dar respuesta a los desafios de las
cinco areas de gestion?

Encabezado por la parte directiva a cargo de rectoria,
seguido de la parte académica, recursos humanos,
gestion humana, gestién administrativa y el area de
comunicaciones.

5. ¢Cuales son las funciones concretas del Consejo
de Desarrollo?

No est&n muy claras; sin embargo, la persona
entrevistada menciona que puede ser el
direccionamiento estratégico para el cumplimiento
misional de la Compafiia de Maria.

6. ¢ Cudl es tu rol dentro del Consejo de Desarrollo?

Comunicar la toma de decisiones del Consejo de
Desarrollo. Ejecutar para cumplir los objetivos.

7. ¢Como contribuye la creacion de este Consejo
con la mision y vision de la institucion?

Desde el compromiso por parte de los diferentes
representantes del Consejo, seguido de la
experiencia de cada uno y frente al sentido de
pertenencia para la toma de decisiones acertadas.

8. ¢En qué aspectos se ve beneficiada la gestion
educativa con el Consejo de Desarrollo?

Esta permitiendo que el colegio avance en un sentido
al cual el mundo se estd moviendo y es el cambio.
Permite abrir un poco méas la mente a lo nuevo.
Aporta a la innovacién y estd presto para
implementar nuevos procesos.

9. ¢De qué manera se desarrollan los encuentros?

La persona entrevistada refiere que en ese aspecto
hay falencias. Los encuentros se vuelven mas una
charla cotidiana que una reunién puntual. Las
diferentes reuniones, se vuelven una serie de
opiniones por parte de todos los integrantes y al
final, no se obtiene un consenso de lo que realmente
se necesita y se vuelven reuniones bastante extensas
y agotadoras para todos.

10. (Qué técnica o procedimiento orienta las
reuniones del Consejo de Desarrollo?

Acta de reunién, como un orden del dia de los temas
a tratar y posterior a eso se entra a dialogar o debatir
frente a la ejecucion de tareas.

11. ;Qué técnica o procedimiento orienta la toma
de decisiones del Consejo de Desarrollo?

No hay técnica. La persona entrevistada refiere que
este Ultimo afio, hay una serie de tareas asignadas
para cada miembro del Consejo, con fecha
estipulada para el cumplimiento de las mismas y asi
se tiene mayor control y seguimiento.

12. ;Como se controla la ejecucién de una decision
tomada al interior del Consejo de Desarrollo?

Reuniones periddicas, con el objetivo de verificar la
planeacidn. Existe también un tablero de control, el
cual posee una serie de acciones y unos tiempos
estipulados que cada lider se encarga de seguirlos y
cumplirlos con sus equipos de trabajo.

67



13. Para el analisis de una situacion, ;cémo se
procede en el Consejo de Desarrollo?

Participacion de todos, planteando su posicion en
busca de un resultado. La persona entrevistada
considera que priman los lazos de afectividad y
cercania entre los miembros del Consejo, lo cual
genera sesgos.

14. ;Quiénes proveen la informacién que se
somete a analisis en el Consejo?

Todos los colaboradores del Consejo de Desarrollo.

15. ¢ Cudles son las fuentes (personas, documentos,
informes, estadisticas) de donde se obtiene la
informacion para analizar en el proceso de toma de
decisiones?

El cuerpo docente, porque es una de las plantas de
personal mas grandes dentro del colegio; igualmente
los registros de la Secretaria de Educacion, registros
académicos y las entidades que ofrecen
capacitaciones.

16. ¢Qué herramientas de andlitica emplean para
sistematizar los indicadores?

No existen. La persona entrevistada sin embargo
refiere que las encuestas que se aplican a los padres
de familia, las reuniones, los documentos
compartidos, los canales compartidos, el Drive,
como posibles herramientas de control y registro.

17. ;Qué herramienta de analitica emplean para
realizar seguimiento a los indicadores?

Tablero de control.

18. ; Qué tiempo toma analizar una situacion nueva
en el Consejo de Desarrollo?

Mas de dos horas.

19. (Cudl es la metodologia que emplean para
poder reconocer los distintos puntos de vista de los
integrantes cuando van a tomar una decision?

Se desconoce la metodologia. La persona
entrevistada relata que la intencion es llegar a un
consenso.

20. ;Cémo manejan la diferencia de perspectiva
frente a un tema en el Consejo de Desarrollo?

Se desconoce. El participante de la entrevista refiere
que la personalidad de cada uno influye mucho en la
toma de decisiones. En ocasiones se genera una serie
de choques por las diferentes opiniones.

21. ¢(Como llegan a la toma de decisiones
integrando diferentes perspectivas?

Influye mucho las personalidades y postura de cada
persona.

22. ;Como se aseguran de que las decisiones que
toman sean viables, préacticas y operativas?

La respuesta positiva por parte de las familias y
estudiantes.

23. ;Cbémo se realiza el andlisis de contexto para la
toma de decisiones?

Depende de las diferentes situaciones. En algunos
casos se puede aplicar una herramienta como las
encuestas y realizar actividades para obtener
informacion.

24. ;Cémo ponen en marcha las decisiones que han
tomado en el Consejo de Desarrollo?

Depende de las actividades. La persona entrevistada
afirma que a través de reuniones, encuentros, la
participacién puntual de los docentes y del personal
en general, para que se involucren en el desarrollo
de las actividades.

25. ¢Que valores o principios orientan tu rol dentro
del Consejo de Desarrollo?

El respeto, el sentido de pertenencia, la ética para
hacer las cosas correctas y el caracter.
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26. ¢(De qué manera el Consejo de Desarrollo
impulsa la mejora personal de sus integrantes para
el servicio a la comunidad educativa?

Desde la formacién a todos los integrantes del
Consejo de Desarrollo en principios y valores,
alineados con lo que es la Compafiia de Maria.

27. ;Qué actitudes de constancia observas en tus
compafieros del Consejo de Desarrollo?

Todos son unas personas comprometidas.
Singularity ha traido que la gente se esfuerce un
poco mas, sin embargo, falta ser un poco mas
constantes.

28. ¢De qué manera los integrantes del Consejo de
Desarrollo impulsan tu mejora personal?

De cada persona del colegio y del Consejo se
aprende para avanzar.

29. En tiempos de crisis e incertidumbre, ;cémo se
toman decisiones en el Consejo de Desarrollo?

Hay algo que caracteriza a todos los miembros del
Consejo, es que son muy humanos. Se busca que la
comunidad esté bien.

30. Cuentame alguna de las situaciones donde tu
consideres que el Consejo de Desarrollo ha tomado
decisiones ingeniosas.

La propuesta educativa Singularity es una de las
acciones mas acertadas que se han tomado durante
los ultimos afios.

31. ¢ De qué manera influye el ambiente (actitudes,
disposiciones, lenguaje verbal y no verbal) en tu
autoconfianza dentro del equipo de Desarrollo?

Esto toca mucho las fibras de los miembros y cuando
se expresa de manera concreta puede herir. Cuando
no se estd de acuerdo unos con otros generan
molestia.

32. ¢(En este equipo, las personas pueden
confrontar y decir lo que piensan o sienten cuando
es necesario? ;Por qué?

Si y no. A veces influye mucho la personalidad de
cada uno, entonces, como algunos pueden expresar
facilmente sus inconformidades, hay algunos que
no.

33. La iniciativa consiste en dar el primer paso
cuando necesitamos atender un desafio. ;Qué
acciones del Consejo de Desarrollo evidencian
iniciativa?

Se desconace. La persona entrevistada refiere que no
sabe qué responder, dado que no sabe si es realmente
iniciativa o es querer solucionar una problemaética lo
gue motiva la accion.

34. ;De qué manera el Consejo de Desarrollo se
anticipa al cambio en la institucion?

Siempre se busca innovar y avanzar.

35. ¢ Cual es el grado de receptividad tuyo respecto
al cambio, dentro del Consejo de Desarrollo?

Ser receptivo al cambio, asi no se esté de acuerdo.
La actitud, profesion y cargo aporta al cumplimiento
positivo de lo que se requiere.

36. ¢De qué manera tu rol, dentro del Consejo de
Desarrollo, genera confianza al equipo?

Con los resultados y con la trayectoria laboral.
Desde la responsabilidad que se transmite a la hora
hacer las cosas.

37. ¢Qué tan dificil te resulta a ti persuadir a los
demés miembros del Consejo de Desarrollo?

Muy dificil. Se debe argumentar todo y tener
previsto cual va a ser el resultado. Es muy dificil
persuadir y en especial a la rectora, porque es muy
dependiente también de la opinién de los demas.
Con el paso del tiempo se ha avanzado en la
credibilidad.
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38. ¢ Qué aporte o impacto tiene para el Consejo de

En el ir més alla de lo que se demanda. Aportar de

Desarrollo tu presencia y participacion en la toma manera valiosa al desarrollo de las actividades.

de decisiones?

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla 12. Analisis comprensivo de entrevista a directivo 3

Pregunta

Unidad de significado general

1. ;Qué es el Consejo de Desarrollo?

Estamento del gobierno institucional que permite
tomar decisiones estratégicas.

2. ¢Por qué la decision de crear este Consejo?

Por decisién de la comunidad religiosa para apoyar
a los directivos en la toma de decisiones.

3. ¢Quiénes lo integran?

Rectora, gestion  humana, directora  de
comunicaciones y admisiones, coordinacion
académica, coordinacion de convivencia, finanzas y
gestion administrativa.

4. ¢Cémo esta estructurado el Consejo de
Desarrollo para dar respuesta a los desafios de las
cinco areas de gestion?

Participacion de todos los integrantes de las cinco
areas de gestion.

5. ¢Cuales son las funciones concretas del Consejo
de Desarrollo?

No definidas. Se aduce que es una debilidad.

6. ¢ Cuadl es tu rol dentro del Consejo de Desarrollo?

Apoyo a la planificacion estratégica y gestion de
proyectos.

7. (Cbémo contribuye la creacion de este Consejo
con la mision y vision de la institucion?

A partir del cumplimiento misional y teleoldgico
institucional desde la articulacién de las gestiones
del Consejo de Desarrollo.

8. ¢En qué aspectos se ve beneficiada la gestion
educativa con el Consejo de Desarrollo?

En la organizacién [el orden] donde la coherencia y
conexion de las areas de gestion permite el
cumplimiento de la promesa de valor.

9. ¢De qué manera se desarrollan los encuentros?

Programacién mensual.

10. (Qué técnica o procedimiento orienta las
reuniones del Consejo de Desarrollo?

Existen fallas en este aspecto al no estar claro.

11. ;Qué técnica o procedimiento orienta la toma
de decisiones del Consejo de Desarrollo?

El discernimiento.

12. ;Como se controla la ejecucion de una decision
tomada al interior del Consejo de Desarrollo?

A través de los planes estratégicos en cada una de las
gestiones.

13. Para el andlisis de una situacion, ¢cémo se
procede en el Consejo de Desarrollo?

Exposicién de la situacion, participacién de los
integrantes  del  Consejo de  Desarrollo,
discernimiento y toma de decision.
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14. ;Quiénes proveen la informacién que se
somete a analisis en el Consejo?

Representantes de las gestiones del Consejo de
Desarrollo.

15. ¢ Cuales son las fuentes (personas, documentos,
informes, estadisticas) de donde se obtiene la
informacién para analizar en el proceso de toma de
decisiones?

Es una falencia de la institucion y de muchas otras
porque no se atiende a los datos y se basa mas en una
percepcion o en opiniones.

16. ¢Qué herramientas de analitica emplean para
sistematizar los indicadores?

La persona entrevistada responde que actualmente
esta el tablero de control y que anteriormente no se
tenia ninguna herramienta.

17. ;Qué herramienta de analitica emplean para
realizar seguimiento a los indicadores?

Tablero de control.

18. ; Qué tiempo toma analizar una situacion nueva
en el Consejo de Desarrollo?

No se puede determinar por ahora. En ocasiones se
dilata mucho el analisis para las decisiones y no hay
tiempo determinado.

19. ;Cudl es la metodologia que emplean para
poder reconocer los distintos puntos de vista de los
integrantes cuando van a tomar una decision?

No hay metodologia estricta, hay una puesta en
comun y una discusion posterior. Luego un proceso
de discernimiento y una toma de decisién. Con la
planeacion estratégica se recurre a la metodologia
PM4R del BID, e igualmente se recurre al ciclo
PHVA de acuerdo con la Norma ISO que trabajo el
colegio.

20. ;Coémo manejan la diferencia de perspectiva
frente a un tema en el Consejo de Desarrollo?

A través del respeto a las diferentes opiniones, sin
generar conflictos internos. Se requiere una posicion
mas clara para acelerar la toma de decisiones. El
entrevistado anota que se debe pensar menos
emocionalmente para no generar afectaciones
institucionales.

21. ¢(Como llegan a la toma de decisiones
integrando diferentes perspectivas?

No hay una metodologia para ello. Se trabaja el
respeto a las diferentes opiniones. Las diferentes
gestiones aportan ideas y se encuentran puntos en
comun que unifiquen para la construccion de la
planificacion actual.

22. ¢;Como se aseguran de que las decisiones que
toman sean viables, préacticas y operativas?

Atendiendo a las metas y objetivos planteados, que
vinculan un analisis previo. En ciertas ocasiones no
se puede asegurar porque hay que salirse de lo
planeado sin encontrar una Unica forma de decision.

23. ;Cbémo se realiza el andlisis de contexto para la
toma de decisiones?

Por medio del analisis del DOFA que ayuda a
identificar los desafios.

24. ;Como ponen en marcha las decisiones que han
tomado en el Consejo de Desarrollo?

A través de los responsables de las areas de gestion
y las responsabilidades asignadas, que se verifican
en el control de actividades que dan cumplimiento a
unos objetivos.
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25. ¢Qué valores o principios orientan tu rol dentro
del Consejo de Desarrollo?

Cumplimiento de objetivos alineados con los
principios y valores de la Compafiia de Maria.

26. ¢De qué manera el Consejo de Desarrollo
impulsa la mejora personal de sus integrantes para
el servicio a la comunidad educativa?

No existe por ahora una manera establecida de
hacerlo. Se pretende hacer.

27. ;Qué actitudes de constancia observas en tus
compafieros del Consejo de Desarrollo?

En el cumplimiento de tareas asignadas, en la
asistencia a reuniones y en la participacion.

28. ¢ De qué manera los integrantes del Consejo de
Desarrollo impulsan tu mejora personal?

En la preparacion personal para presentar la idea o
lo que desee trabajar el Consejo de Desarrollo, que
es un equipo con amplia experiencia y buena
formacién académica.

29. En tiempos de crisis e incertidumbre, ¢cémo se
toman decisiones en el Consejo de Desarrollo?

Sin ser tarea facil, se piensa en el bienestar de las
personas como algo fundamental, sin abandonar la
sostenibilidad del colegio.

30. Cuéntame alguna de las situaciones donde td
consideres que el Consejo de Desarrollo ha tomado
decisiones ingeniosas.

La campafia "Ensefianza at Home", donde se visito,
en medio de la pandemia, el hogar de los escolares
para llevarles un detalle y un saludo de sus
profesores.  Igualmente, la  migracion  del
profesorado del aula fisica al aula digital, por la
contingencia, es considerada una accién meritoria
por parte de los docentes.

31. ¢ De qué manera influye el ambiente (actitudes,
disposiciones, lenguaje verbal y no verbal) en tu
autoconfianza dentro del equipo de Desarrollo?

En lo particular no genera desconfianza en la labor.
Puede hacer que esa mala actitud contamine al grupo
y es0 es negativo para el Consejo de Desarrollo.

32. ¢(En este equipo, las personas pueden
confrontar y decir lo que piensan o sienten cuando
es necesario? ;Por qué?

Si, siempre y cuando sea respetuoso. Se hace porque
se ha dado la libertad para hacerlo. Se pide
Unicamente que esté de acuerdo con los principios
institucionales.

33. La iniciativa consiste en dar el primer paso
cuando necesitamos atender un desafio. ¢Qué
acciones del Consejo de Desarrollo evidencian
iniciativa?

La capacidad de liderazgo, receptividad y apertura
de la rectora del colegio, ya que las decisiones que
ella toma se alinean con los cambios del mundo. No
cualquier lider acepta cambios organizativos y
estructurales.

34. ;De qué manera el Consejo de Desarrollo se
anticipa al cambio en la institucion?

Faltan iniciativas de anticipacién, sobre todo en el

horizonte que se avecina de cambios vy
transformaciones educativas mediadas por la
tecnologia.

35. ¢ Cual es el grado de receptividad tuyo respecto
al cambio, dentro del Consejo de Desarrollo?

Apretura alta al cambio y receptividad frente a las
transformaciones que se generen en todo sentido.

36. ¢De qué manera tu rol, dentro del Consejo de
Desarrollo, genera confianza al equipo?

A través del trabajo realizado y los procesos
liderados, identificando confianza en las personas
que acompafian los procesos. Igualmente, las ideas
de calidad presentadas con argumentos.
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37. ¢Qué tan dificil te resulta a ti persuadir a los La buena argumentaciéon hace que las personas
demas miembros del Consejo de Desarrollo? copien las ideas y las respalden.

38. ¢Que aporte o impacto tiene para el Consejo de El aporte de ideas con amplia receptividad que

Desarrollo tu presencia y participacion en la toma derivan en propuestas y procesos para la mejora del

de decisiones? Consejo de Desarrollo. Pero el Consejo funciona,
aunque la persona no esté presente.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 13. Anélisis comprensivo de entrevista a directivo 4

Pregunta Unidad de significado general

1. ;Qué es el Consejo de Desarrollo? Ente que se cred a nivel de la Provincia del Pacifico
de la Compafiia de Maria, con el fin de que los
colegios puedan planear, evaluar y hacer
seguimiento al plan de desarrollo.

2. ¢Por qué la decision de crear este Consejo? Se cre6 para que los colegios de la Provincia puedan
vislumbrar el horizonte.

3. ¢Quiénes lo integran? Gestién directiva y administrativa, la rectoria, la
administracion financiera y la secretaria, la gestion
pedagdgica, la evangelizacidn, la gestion humana y
administracion, la comunicacién relacionada con
admisiones. Se sugiere por parte del entrevistado
gue sea un equipo mas pequefio para asi agilizar la
toma de decisiones.

4. (Cémo esta estructurado el Consejo de La gestion directiva, la gestion pedagégica -
Desarrollo para dar respuesta a los desafios de las convivencial, la evangelizacion, talento humano,

cinco areas de gestion? administracion y comunicacion.
5. ¢Cuales son las funciones concretas del Consejo Planear, poner indicadores, asignar
de Desarrollo? responsabilidades, hacer control y evaluaciéon de

cada gestion, presentar informes.

6. ¢Cudl es tu rol dentro del Consejo de Desarrollo? La gestion financiera.

7. ¢Como contribuye la creacion de este Consejo Desde la responsabilidad que tiene el Consejo de que
con la mision y vision de la institucion? la misién y la vision se vayan haciendo realidad.

8. ¢En qué aspectos se ve beneficiada la gestion En la vision plural del colegio y la visién mas global
educativa con el Consejo de Desarrollo? del entorno y el contexto en que estamos ubicados.
Se posibilita un trabajo en equipo y la sinodalidad.

9. ;De qué manera se desarrollan los encuentros? Los encuentros son citados por rectoria.
Generalmente se inicia con una oracién, se presenta
la agenda, aprobacion de la agenda, se verifica la
asistencia y se presenta la temética para el Consejo.
Se explican las propuestas y lo que se va a tratar
especificamente.




10. ;Qué técnica o procedimiento orienta las
reuniones del Consejo de Desarrollo?

No hay técnica. La persona entrevistada refiere que
la técnica utilizada es la reunién donde cada persona
se expresa frente al tema concreto que se va a tratar.

11. ¢ Qué técnica o procedimiento orienta la toma
de decisiones del Consejo de Desarrollo?

Exposicion de puntos de vista sobre la problemética
referente de la cual se van a tomar decisiones. La
toma de decisiones se hace generalmente por
CONSensos.

12. ;Cémo se controla la ejecucidon de una decision
tomada al interior del Consejo de Desarrollo?

Cada gestion es responsable de hacer el control y
evaluar. Posteriormente, se debe presentar al
Consejo los resultados de esa gestion.

13. Para el analisis de una situacion, ;cémo se
procede en el Consejo de Desarrollo?

Presentacién de la situacion al grupo, espacio para
los aportes, argumentos e iluminacion frente a esa
situacion.

14. ;Quiénes proveen la informacién que se
somete a analisis en el Consejo?

Cada cabeza de gestion.

15. ¢ Cudles son las fuentes (personas, documentos,
informes, estadisticas) de donde se obtiene la
informacion para analizar en el proceso de toma de
decisiones?

La cabeza de cada gestion. Sin embargo, la persona
entrevistada refiere que puede ser que en
determinados momentos se necesite la informacion
de otras personas que no pertenezcan al Consejo, 0
de otro tipo de documentacion o de estadisticas.

16. ¢Qué herramientas de analitica emplean para
sistematizar los indicadores?

La persona entrevistada no tiene claro qué tipo de
herramientas de analitica se emplean.

17. ¢Qué herramienta de analitica emplean para
realizar seguimiento a los indicadores?

Tablero de control.

18. ;Qué tiempo toma analizar una situacion nueva
en el Consejo de Desarrollo?

Depende mucho de la situacién, hay situaciones que
son complejas y requieren mas tiempo y hay
situaciones que requieren no solamente una sesién
del Consejo sino dos sesiones.

19. (Cudl es la metodologia que emplean para
poder reconocer los distintos puntos de vista de los
integrantes cuando van a tomar una decision?

El método empleado es el discernimiento, se busca
lo méas conveniente, lo que dice Dios a partir de una
situacion. La toma de decisiones se hace no desde
las votaciones propiamente, aunque eventualmente
si, pero se escucha a todos.

20. ;Cémo manejan la diferencia de perspectiva
frente a un tema en el Consejo de Desarrollo?

A través del respeto por lo que la persona piensa. Se
trata de mirar aspectos relevantes.

21. ¢(COmo llegan a la toma de decisiones
integrando diferentes perspectivas?

Por medio del discernimiento. Se analiza qué es lo
gue mas conviene al colegio, qué es lo que se siente,
qué es el querer de Dios. Se define entre todos a
partir de la votacién.

22. ;Como se aseguran de que las decisiones que
toman sean viables, practicas y operativas?

A través de un analisis de situaciones.
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23. Cbémo se realiza el andlisis de contexto para la
toma de decisiones?

La informacidn seria y responsable que cada uno
aporta al grupo es fundamental en la toma de
decisiones.

24. ;Coémo ponen en marcha las decisiones que han
tomado en el Consejo de Desarrollo?

Cada gestion tiene personas responsables que
directamente se encargan de ciertas tareas.

25. ¢ Qué valores o principios orientan tu rol dentro
del Consejo de Desarrollo?

Los principios institucionales de la Compafiia de
Maria y los principios evangélicos como norma
suprema.

26. ¢(De qué manera el Consejo de Desarrollo
impulsa la mejora personal de sus integrantes para
el servicio a la comunidad educativa?

Desde los compromisos de responsabilidad, al
tratarse de un espacio de formacion personal en la
interaccidn con otros. Es un espacio de formacion
humana y de enriquecimiento mutuo; se aprende a
aceptar a los demas.

27. ¢Qué actitudes de constancia observas en tus
compafieros del Consejo de Desarrollo?

Asistencia a las reuniones, en el compromiso para
aportar, en la dindmica para sacar adelante las cosas.

28. ¢De qué manera los integrantes del Consejo de
Desarrollo impulsan tu mejora personal?

Ayuda a crecer en el respeto, la apertura, en la
aceptacion de las diferencias y en el compromiso.

29. En tiempos de crisis e incertidumbre, ;cémo se
toman decisiones en el Consejo de Desarrollo?

La persona entrevistada menciona que no le ha
tocado vivir momentos de crisis, pero sostiene que
la dindmica para la toma de decisiones es el
discernimiento.

30. Cuéntame alguna de las situaciones donde tu
consideres que el Consejo de Desarrollo ha tomado
decisiones ingeniosas.

El proceso educativo que se ha venido haciendo con
Singularity ha sido muy valioso y ha hecho dar un
vuelco a muchas cosas pedag6gicas dentro del
colegio.

31. ¢ De qué manera influye el ambiente (actitudes,
disposiciones, lenguaje verbal y no verbal) en tu
autoconfianza dentro del equipo de Desarrollo?

Todos confian en todos. La persona entrevistada
menciona que no siente que haya intereses
particulares por sacar adelante una idea.

32. ¢(En este equipo, las personas pueden
confrontar y decir lo que piensan o sienten cuando
es necesario? ;Por qué?

Si. La gente se siente en capacidad de expresar.
Igualmente hay gente que se reserva, no se
pronuncia, pero no por no quedar mal o crear
conflicto sino porque piensa que a lo mejor no es
conveniente ni es el momento oportuno para hacer
todas esas opiniones sobre determinados temas.

33. La iniciativa consiste en dar el primer paso
cuando necesitamos atender un desafio. ;Qué
acciones del Consejo de Desarrollo evidencian
iniciativa?

Hace falta ser mas activos en ese sentido de tomar la
iniciativa.

34. ;De qué manera el Consejo de Desarrollo se
anticipa al cambio en la institucion?

Hay unos pasos pequefios que se estan dando. Hay
gue apuntarle a otras cosas con mas visién de futuro.

35. ¢ Cudl es el grado de receptividad tuyo respecto
al cambio, dentro del Consejo de Desarrollo?

Apertura alta al cambio. Ayuda mucho a esto el tener
contacto con personas diferentes.
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36. ¢De qué manera tu rol, dentro del Consejo de
Desarrollo, genera confianza al equipo?

Desde la personalidad. La persona entrevistada
refiere que genera en los demas tranquilidad, cierto
nivel de paz y serenidad en el grupo.

37. ¢Qué tan dificil te resulta a ti persuadir a los
demés miembros del Consejo de Desarrollo?

La persona entrevistada menciona que persuadir es
algo peligroso, manifiesta que no lo quisiera tener en
ningln equipo, porque de lo que se trata es buscar
juntos las soluciones.

38. ¢ Qué aporte 0 impacto tiene para el Consejo de
Desarrollo tu presencia y participacion en la toma
de decisiones?

Desde el rol financiero y administrativo, el aporte es
muy importante porque desde ahi se juega la
posibilidad de materializar muchas cosas.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 14. Analisis comprensivo de entrevista a directivo 5

Pregunta

Unidad de significado general

1. ;Qué es el Consejo de Desarrollo?

Es una instancia de encuentro de los miembros de la
comunidad educativa para la toma de decisiones.

2. ¢Por qué la decision de crear este Consejo?

Porque redne todos los estamentos en la toma de
decisiones del colegio a través de los lideres de cada
proceso.

3. ¢Quiénes lo integran?

La rectora, coordinaciones académicas Yy
convivencia, &rea administrativa, comunicacion,
recursos como contabilidad, gestion humana,
secretaria y servicio tercerizado.

4. (Cémo esta estructurado el Consejo de
Desarrollo para dar respuesta a los desafios de las
cinco areas de gestion?

Desde la parte académica, convivencial, gestion
humana, proyectos, administrativa y recursos.

5. ¢Cuales son las funciones concretas del Consejo
de Desarrollo?

Fundamentalmente tres; tomar una posicién clara
frente a una situacion, tomar decisiones y velar por
el cumplimiento de la promesa de valor.

6. ¢ Cual es turol dentro del Consejo de Desarrollo?

Gestion  académica.  Estar  pendiente  del
acompafiamiento de los estudiantes, cumplimiento
de la intensidad horaria y la promesa de valor; asi
como apoyar la evaluacion.

7. ¢Como contribuye la creacion de este Consejo
con la misién y vision de la institucion?

Al cumplimiento de la promesa de valor, mostrando
una visién novedosa siempre.

8. ¢En qué aspectos se ve beneficiada la gestion
educativa con el Consejo de Desarrollo?

En renovar las visiones que se tienen. Se obtienen
logros interesantes para los escolares desde las
discusiones proyectadas al futuro.

9. ¢ De qué manera se desarrollan los encuentros?

Encuentros los dias lunes de 8:30am a 10:00am,
cada quince dias. Se desarrollan bajo la evaluacién
de proyectos en las diferentes areas de gestion.
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10. ;Qué técnica o procedimiento orienta las
reuniones del Consejo de Desarrollo?

No hay técnica. La persona entrevistada menciona
que hay un orden del dia, unas actas de reunion y una
persona encargada de dar la directriz que
corresponde, es decir la rectora.

11. /Qué técnica o procedimiento orienta la toma
de decisiones del Consejo de Desarrollo?

Existen dos formas: una por votacion de los
presentes y otra por consenso, donde se analizan los
pro y los contra de la opcidn seleccionada.

12. ;Cémo se controla la ejecucion de una decisién
tomada al interior del Consejo de Desarrollo?

A través del tablero de control. Anteriormente se
hacia con un sencillo informe de gestion.

13. Para el analisis de una situacion, ;cémo se
procede en el Consejo de Desarrollo?

Planteamiento de la situacién y exposicién de proy
contras, establecimiento de soluciones y votacion.

14. ;Quiénes proveen la informacién que se
somete a analisis en el Consejo?

La persona entrevistada afirma que eso depende; en
algunas ocasiones es la rectora, en otras los padres
de familia o las coordinaciones.

15. ¢ Cudles son las fuentes (personas, documentos,
informes, estadisticas) de donde se obtiene la
informacion para analizar en el proceso de toma de
decisiones?

Encuestas de satisfaccion, correos electronicos de
padres de familia y la escucha de profesores y
estudiantes.

16. ¢Qué herramientas de analitica emplean para
sistematizar los indicadores?

No hay programa especial para ello. El entrevistado
refiere que las hojas de célculo de Excel y las
encuestas de la Compafiia de Maria son posibles
herramientas de analitica.

17. ¢/Qué herramienta de analitica emplean para
realizar seguimiento a los indicadores?

La persona entrevistada menciona que es una falla y
que hace falta.

18. ;Qué tiempo toma analizar una situacién nueva
en el Consejo de Desarrollo?

Depende mucho de la situacién, hay situaciones que
son complejas y requieren mas tiempo y hay
situaciones que requieren no solamente una sesién
del Consejo sino dos sesiones.

19. (Cudl es la metodologia que emplean para
poder reconocer los distintos puntos de vista de los
integrantes cuando van a tomar una decision?

Se desconoce la metodologia.

20. ;Cémo manejan la diferencia de perspectiva
frente a un tema en el Consejo de Desarrollo?

A través de la escucha, la argumentacion, el respeto
y la votacién de la mayoria.

21. ;Coémo llegan a la toma de decisiones
integrando diferentes perspectivas?

Por medio de la experiencia acumulada, del analisis
y del sentido de pertenencia.

22. ;Como se aseguran de que las decisiones que
toman sean viables, préacticas y operativas?

Evaluando las situaciones, a través de la experiencia
de la rectoria y las coordinaciones y el conocimiento
propio del entorno.

23. ;Coémo se realiza el andlisis de contexto para la
toma de decisiones?

Desde una perspectiva que considera el pasado, el
presente y el futuro de una situacion.
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24. ;Cémo ponen en marcha las decisiones que han
tomado en el Consejo de Desarrollo?

Desde cada una de las areas de gestion, aunque todas
las areas estan informadas, enteradas e involucradas.

25. ¢Qué valores o principios orientan tu rol dentro
del Consejo de Desarrollo?

Honestidad, lealtad, verdad, amor, resiliencia,
sentido de pertenencia, tender la mano, vivir de
manera siempre nueva.

26. ;De qué manera el Consejo de Desarrollo
impulsa la mejora personal de sus integrantes para
el servicio a la comunidad educativa?

Formacion en la paciencia, en la escucha, en la
interaccion con otros.

27. ;Qué actitudes de constancia observas en tus
compafieros del Consejo de Desarrollo?

La esperanza, la fe, la confianza en que lo que se
hace se hace bien.

28. ;De qué manera los integrantes del Consejo de
Desarrollo impulsan tu mejora personal?

De cada persona se aprende algo. Se ha madurado a
través del tiempo, se es mas asertivo en las
decisiones, en el relacionamiento y en el respeto.

29. En tiempos de crisis e incertidumbre, ;,como se
toman decisiones en el Consejo de Desarrollo?

Se sopesa lo méas conveniente para todos y para la
comunidad educativa.

30. Cuéntame alguna de las situaciones donde td
consideres que el Consejo de Desarrollo ha tomado
decisiones ingeniosas.

El proyecto educativo Singularity se aventurd a
hacer algo diferente.

31. ¢ De qué manera influye el ambiente (actitudes,
disposiciones, lenguaje verbal y no verbal) en tu
autoconfianza dentro del equipo de Desarrollo?

Influye en todo sentido, aunque la persona
entrevistada refiere que no se deja afectar por nada
y que por el contrario se nutre y aprende siempre.

32. (En este equipo, las personas pueden
confrontar y decir lo que piensan o sienten cuando
es necesario? ¢ Por qué?

Si. Se escuchan diferentes puntos de vista.

33. La iniciativa consiste en dar el primer paso
cuando necesitamos atender un desafio. ¢Qué
acciones del Consejo de Desarrollo evidencian
iniciativa?

La puesta en marcha del proyecto educativo
Singularity.

34. ;De qué manera el Consejo de Desarrollo se
anticipa al cambio en la institucion?

Tal vez si se mira a la familia y a los estudiantes y
su relacion con la universidad. La persona
entrevistada comenta que en este momento hay
mucha incertidumbre que impide ver claramente lo
que pasara a futuro.

35. ¢ Cuadl es el grado de receptividad tuyo respecto
al cambio, dentro del Consejo de Desarrollo?

Cien. El cambio ocurre y hay que estar al cien.

36. ¢De qué manera tu rol, dentro del Consejo de
Desarrollo, genera confianza al equipo?

Desde la verdad, la honestidad, la transparencia, la
calma como se presentan las cosas.

37. ¢Qué tan dificil te resulta a ti persuadir a los
demas miembros del Consejo de Desarrollo?

No hay dificultad cuando hablas con la verdad y con
transparencia.
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38. ¢ Qué aporte o impacto tiene para el Consejo de
Desarrollo tu presencia y participacion en la toma
de decisiones?

Fuente: elaboracidn propia.

Se desconoce el aporte. La persona entrevistada
menciona que todos los miembros del Consejo son
importantes y se tiene en cuenta a cada uno.

Tabla 15. Analisis comprensivo de entrevista a directivo 6

Pregunta

Unidad de significado general

1. ;Qué es el Consejo de Desarrollo?

Grupo conformado por los lideres de las diferentes
gestiones de wuna organizacion que analizan
estrategias a ejecutar en el entorno.

2. ¢Por qué la decision de crear este Consejo?

Aunque el entrevistado afirma no conocer la
decision, refiere que su creacion es reunir fuerzas
desde las diferentes gestiones, experiencias y
conocimientos para el trabajo en comun.

3. ¢Quiénes lo integran?

Las directivas y las coordinaciones de cada gestion.

4. ;Cémo esta estructurado el Consejo de
Desarrollo para dar respuesta a los desafios de las
cinco areas de gestion?

Gestién directiva y sostenibilidad econdmica,
gestion evangelizadora, gestién pedagdgica y
convivencial, gestion de talento humano vy
administracién, y gestion de comunicaciéon vy
mercadeo.

5. ¢ Cudles son las funciones concretas del Consejo
de Desarrollo?

Idear y disefiar estrategias para la consecucion de
objetivos, para el bienestar comun y para cumplir
metas.

6. ¢ Cual es turol dentro del Consejo de Desarrollo?

Lider de gestion de Comunicacién y Mercadeo.

7. ¢Cémo contribuye la creacion de este Consejo
con la misién y visidn de la institucion?

En la planeacion de cada una de las gestiones que se
dirijan hacia la consecucién de metas.

8. ¢En qué aspectos se ve beneficiada la gestion
educativa con el Consejo de Desarrollo?

Afecta positivamente las decisiones que se toman y
no solamente la gestion educativa sino las demas
areas.

9. ¢De qué manera se desarrollan los encuentros?

Se procura que se realice de manera presencial y se
buscan diferentes espacios dentro del dia.

10. (Qué técnica o procedimiento orienta las
reuniones del Consejo de Desarrollo?

El medio para convocar a reunién es a través del
correo institucional. Al inicio se hace referencia al
objetivo de encuentro, se lee el orden del dia y se
dejan en firme las decisiones al final. Si la reunion
es virtual se graba.

11. ¢ Qué técnica o procedimiento orienta la toma
de decisiones del Consejo de Desarrollo?

Por consenso; donde se conoce el punto de vista de
cada uno de los lideres de gestion.

12. ;Cémo se controla la ejecucion de una decisién
tomada al interior del Consejo de Desarrollo?

A través de un responsable que asigna tiempo,
trayectoria y areas involucradas.
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13. Para el analisis de una situacion, ;cémo se
procede en el Consejo de Desarrollo?

Planteamiento de la situacion, teniendo presente el
entorno y las necesidades para finalmente dar una
solucidn.

14. ;Quiénes proveen la informacién que se
somete a analisis en el Consejo?

Todos, dependiendo del tema y objetivo de
convocatoria del Consejo.

15. ¢ Cuales son las fuentes (personas, documentos,
informes, estadisticas) de donde se obtiene la
informacion para analizar en el proceso de toma de
decisiones?

La persona entrevistada menciona que depende de la
decision, sin embargo, detalla que la fuente principal
son los testimonios analizados de manera amplia.

16. ¢Qué herramientas de analitica emplean para
sistematizar los indicadores?

Las herramientas de la suite de Google y el tablero
de control.

17. ;Qué herramienta de analitica emplean para
realizar seguimiento a los indicadores?

Tablero de control.

18. ; Qué tiempo toma analizar una situacién nueva
en el Consejo de Desarrollo?

Se desconoce el tiempo. La persona entrevistada
dice que en este aspecto hay fallas por la demora en
el analisis y la emision de respuestas.

19. (Cual es la metodologia que emplean para
poder reconocer los distintos puntos de vista de los
integrantes cuando van a tomar una decision?

Se desconoce la metodologia.

20. ;Coémo manejan la diferencia de perspectiva
frente a un tema en el Consejo de Desarrollo?

A través del consenso.

21. ;Como llegan a la toma de decisiones
integrando diferentes perspectivas?

Por medio de consenso.

22. ;Cbémo se aseguran de que las decisiones que
toman sean viables, practicas y operativas?

Verificando el grado de incidencia de una decision,
donde los lideres de gestién analizan todo el entorno
escolar desde la discusion de las posibles decisiones.

23. ;Como se realiza el analisis de contexto para la
toma de decisiones?

A través del analisis consensuado del panorama
actual. Se escucha a los participantes del Consejo.

24. ;Cémo ponen en marcha las decisiones que han
tomado en el Consejo de Desarrollo?

Se asigna un responsable para ejecutar, desarrollar y
hacer seguimiento a la decisién. La persona
entrevistada menciona que hace falta dejar por
escrito un compromiso que permita el seguimiento
posterior.

25. ¢ Qué valores o principios orientan tu rol dentro
del Consejo de Desarrollo?

Sentido humanista, la responsabilidad, coherencia,
transparencia y lealtad.

26. ¢De qué manera el Consejo de Desarrollo
impulsa la mejora personal de sus integrantes para
el servicio a la comunidad educativa?

Hace falta gestién para el bienestar interno del
Consejo de Desarrollo.

27. ;Qué actitudes de constancia observas en tus
compafieros del Consejo de Desarrollo?

La disposicién y el compromiso que es comun en
todos.
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28. ¢De qué manera los integrantes del Consejo de
Desarrollo impulsan tu mejora personal?

La persona entrevistada sostiene que no se da la
importancia suficiente a este aspecto. Falta escucha,
reconocimiento y autonomia para los miembros del
equipo.

29. En tiempos de crisis e incertidumbre, ;como se
toman decisiones en el Consejo de Desarrollo?

Se procura actuar a tiempo como ideal, pero en
ocasiones se ha actuado por impulso e influencia del
entorno, dejando la objetividad y el bienestar futuro
de lado.

30. Cuéntame alguna de las situaciones donde tu
consideres que el Consejo de Desarrollo ha tomado
decisiones ingeniosas.

El proyecto educativo Singularity y la aceleracion
del proceso de certificacion de la educacién
bilingue.

31. ¢ De qué manera influye el ambiente (actitudes,
disposiciones, lenguaje verbal y no verbal) en tu
autoconfianza dentro del equipo de Desarrollo?

Influye con un alto porcentaje porque es bueno tener
en cuenta y escuchar a todos. Es importante el
reconocimiento que ratifica el liderazgo en la
gestion.

32. ¢(En este equipo, las personas pueden
confrontar y decir lo que piensan o sienten cuando
es necesario? ¢Por qué?

Si. Se hacen aportes de manera voluntaria, aunque a
veces hay que motivar la participacion.

33. La iniciativa consiste en dar el primer paso
cuando necesitamos atender un desafio. ;/Qué
acciones del Consejo de Desarrollo evidencian
iniciativa?

Las estrategias que hacen que nos conozcan mas, las
decisiones para actuar diferente y cuando se da mas
de lo que se solicita.

34. ;De qué manera el Consejo de Desarrollo se
anticipa al cambio en la institucion?

No se puede predecir lo que hace dificil anticiparse.
Se contempla una diversidad de posibilidades y se
determina una de ellas.

35. ¢ Cuadl es el grado de receptividad tuyo respecto
al cambio, dentro del Consejo de Desarrollo?

Positivo. Se asume rapidamente las decisiones de
manera positiva y con apropiacion.

36. ¢De qué manera tu rol, dentro del Consejo de
Desarrollo, genera confianza al equipo?

Desde los resultados que van dando credibilidad.

37. ¢Qué tan dificil te resulta a ti persuadir a los
demas miembros del Consejo de Desarrollo?

Es dificil con las religiosas por la vision tradicional
y conservadora que tienen. Se persuade con hechos
y con resultados.

38. ¢Qué aporte o impacto tiene para el Consejo de
Desarrollo tu presencia y participacién en la toma
de decisiones?

Impacta en el desarrollo y consecucion de todos los
proyectos, dar a conocer la imagen a nivel interno y
externo, brindar aportes significativos a la gestion
educativa.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 16. Analisis comprensivo de entrevista a directivo 7

Pregunta

Unidad de significado general

1. ;Qué es el Consejo de Desarrollo?

Organo de participacion que vincula lideres de la
institucion educativa.

2. ¢Por qué la decision de crear este Consejo?

Por tradicién en la Compafiia de Maria de crear
estructuras de participaciény de corresponsabilidad.
Ha sido el fruto de una continua reflexion, analisis y
autonomia de los colegios.

3. ¢Quiénes lo integran?

La rectora, coordinadores académicos y de
convivencia, la administradora del colegio y su
asistente, secretaria, la lider de proceso de mercadeo
y comunicacidn, coordinadora de pastoral.

4. (Cémo esta estructurado el Consejo de
Desarrollo para dar respuesta a los desafios de las
cinco areas de gestion?

A partir de los lideres de gestion y dependiendo las
situaciones, algunos de ellos estdn o no presentes
para la toma de decisiones.

5. ¢Cuales son las funciones concretas del Consejo
de Desarrollo?

No se tienen. No obstante, la persona entrevistada
refiere que las funciones estan relacionadas con la
direccién de la institucién, la satisfaccion de los
beneficiarios, velar por la calidad del servicio
educativo, la buena marcha y la sostenibilidad de la
institucion.

6. ¢ Cual es turol dentro del Consejo de Desarrollo?

Coordinadora del Consejo de Desarrollo.
Responsable de animar el trabajo en equipo dentro
del Consejo.

7. ¢Cémo contribuye la creacién de este Consejo
con la misién y vision de la institucion?

A partir de la construccion colectiva de todos los
representantes de las gestiones.

8. ¢En qué aspectos se ve beneficiada la gestion
educativa con el Consejo de Desarrollo?

En la percepcion de no sentirse trabajando solo,
ayudando a la rectoria.

9. ¢De qué manera se desarrollan los encuentros?

Lo primero es convocar, tener claro el tema a
trabajar. Generalmente se inicia la reunién con una
oracion, se recuerdan las tareas pendientes y se
aborda la agenda de trabajo.

10. (Qué técnica o procedimiento orienta las
reuniones del Consejo de Desarrollo?

La asesoria del gestor de proyectos, quien cuenta con
una amplia formacidn en planeacion estratégica.

11. ;Qué técnica o procedimiento orienta la toma
de decisiones del Consejo de Desarrollo?

No hay técnica, sin embargo, la persona entrevistada
sostiene que se tiene en cuenta los resultados de las
encuestas internas, se analizan dichos resultados y
luego se llega a un acuerdo, para posteriormente
evaluar el cumplimiento.

12. ;Como se controla la ejecucion de una decisién
tomada al interior del Consejo de Desarrollo?

No se tiene control de la ejecucion de las decisiones.
La persona entrevistada menciona que eso se hacia
con personal externo, tercerizado.
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13. Para el analisis de una situacion, ;cémo se
procede en el Consejo de Desarrollo?

Presentacion de la situacién, formulacion de
preguntas clave, emision de conclusiones.

14. ;Quiénes proveen la informacién que se
somete a analisis en el Consejo?

La persona entrevistada afirma que eso depende del
servicio que se esté evaluando y los destinatarios a
los cuales va dirigido dicho servicio.

15. ¢ Cudles son las fuentes (personas, documentos,
informes, estadisticas) de donde se obtiene la
informacion para analizar en el proceso de toma de
decisiones?

Documentos de la Compariia de Maria, documentos
legales del Ministerio y Secretaria de Educacion
Distrital, la Comision Educativa, los padres de
familia, los estudiantes, los profesores, el Consejo
Directivo, la realidad nacional, las coordinaciones,
la Asociacion de Colegios Catolicos, la Asociacion
de Colegios del Norte y sus capacitaciones.

16. ¢Qué herramientas de analitica emplean para
sistematizar los indicadores?

No se tiene herramientas de analitica.

17. ¢/Qué herramienta de analitica emplean para
realizar seguimiento a los indicadores?

No se tiene herramienta.

18. ;Qué tiempo toma analizar una situacién nueva
en el Consejo de Desarrollo?

Depende mucho de la situacién, hay situaciones que
son complejas y requieren mas tiempo y hay
situaciones que requieren solamente una sesion.

19. (Cudl es la metodologia que emplean para
poder reconocer los distintos puntos de vista de los
integrantes cuando van a tomar una decision?

No hay metodologia, pero la persona entrevistada
menciona dos actitudes para reconocer los diferentes
puntos de vista, estas son la sencillez y la humildad.

20. ;Cémo manejan la diferencia de perspectiva
frente a un tema en el Consejo de Desarrollo?

A través de
argumentacion.

la comprensién del otro y la

21. ;Coémo llegan a la toma de decisiones
integrando diferentes perspectivas?

Por medio de acuerdos, de un proceso de analisis, de
apertura y discernimiento.

22. ;Como se aseguran de que las decisiones que
toman sean viables, préacticas y operativas?

Evaluando y midiendo que sean decisiones realistas,
en la medida de lo posible.

23. ;Cbémo se realiza el andlisis de contexto para la
toma de decisiones?

Con datos de eventos formativos y con los aportes y
orientaciones de la Comision de Educacién de la
Provincia.

24. ;Cémo ponen en marcha las decisiones que han
tomado en el Consejo de Desarrollo?

A través de acuerdos y designacion de personas
responsables segun el tema especifico.

25. ¢Qué valores o principios orientan tu rol dentro
del Consejo de Desarrollo?

Servicio, la escucha, compasion, apertura, la calidad
en las relaciones interpersonales.

26. ¢De qué manera el Consejo de Desarrollo
impulsa la mejora personal de sus integrantes para
el servicio a la comunidad educativa?

Desde el acompafiamiento y la escucha a quien asi
lo desee, e igualmente desde la formacion en
habilidades gerenciales para el liderazgo educativo.

27. ;Qué actitudes de constancia observas en tus
compafieros del Consejo de Desarrollo?

La disponibilidad, el sentido de pertenencia, la
incondicionalidad, la libertad para cuestionar.
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28. ;De qué manera los integrantes del Consejo de
Desarrollo impulsan tu mejora personal?

En la confianza que experimentan la mayoria de los
miembros del Consejo para dialogar desde la
sinceridad y libertad. En la posibilidad de pedir
apoyo o consejo cuando se requiere.

29. En tiempos de crisis e incertidumbre, ¢cémo se
toman decisiones en el Consejo de Desarrollo?

A través de convocatoria a reunion lo mas pronto
posible. De igual forma, se cuenta con la
participacién de otros estamentos para tratar
situaciones oportunamente.

30. Cuentame alguna de las situaciones donde tu
consideres que el Consejo de Desarrollo ha tomado
decisiones ingeniosas.

El programa de innovacidn pedagégica y la solucion
a la dificultad relacionada con el transporte escolar.

31. ¢ De qué manera influye el ambiente (actitudes,
disposiciones, lenguaje verbal y no verbal) en tu
autoconfianza dentro del equipo de Desarrollo?

Influye totalmente en ayudar, animar y cuestionar;
esto se hace desde relaciones muy transparentes, con
respeto, cercania y dialogo.

32. ¢(En este equipo, las personas pueden
confrontar y decir lo que piensan o sienten cuando
es necesario? ;Por qué?

Si. Aunque no se puede asegurar para el caso de los
que llevan poco tiempo en el Consejo.

33. La iniciativa consiste en dar el primer paso
cuando necesitamos atender un desafio. ¢(Qué
acciones del Consejo de Desarrollo evidencian
iniciativa?

El proyecto de bilingliismo, el apoyo del colegio a la
Universidad de La Sabana al prestar sus
instalaciones, la construccion de la cancha de fatbol,
los cambios a nivel pedagdgico.

34. ;De qué manera el Consejo de Desarrollo se
anticipa al cambio en la institucion?

Desde las Ilamadas que hace la realidad a través de
participar en eventos externos, desde las
inconformidades de los padres de familia, por
sugerencia de alguna persona o de un analisis del
Consejo de Desarrollo.

35. ¢ Cual es el grado de receptividad tuyo respecto
al cambio, dentro del Consejo de Desarrollo?

Desconocido. Algunas veces alto y otras no. Ciertas
propuestas de mercadeo no son aceptadas por lo
mercantil que pueda sonar el proyecto pedagdgico.
Otros colegios si lo hacen.

36. ;De qué manera tu rol, dentro del Consejo de
Desarrollo, genera confianza al equipo?

Desde la escucha.

37. ¢Qué tan dificil te resulta a ti persuadir a los
demés miembros del Consejo de Desarrollo?

A veces es facil otras veces no. El punto de vista de
otros, en ocasiones, puede ser méas valido lo que
requiere humildad y acoger la propuesta.

38. ;Qué aporte o impacto tiene para el Consejo de
Desarrollo tu presencia y participacion en la toma
de decisiones?

En el rol como rectora, el grado de responsabilidad
de las decisiones tiene gran impacto. Otras veces, la
demora en las decisiones impacta negativamente.

Fuente: elaboracion propia.

84



Tabla 17. Analisis comprensivo de entrevista a directivo 8

Pregunta

Unidad de significado general

1. ;Qué es el Consejo de Desarrollo?

Instancia del colegio a la que pertenecen los lideres
de los procesos para ayudar a las directivas en la
toma de decisiones y el logro de los objetivos
estratégicos.

2. ¢Por qué la decision de crear este Consejo?

Fue una decisién provincial para descentralizar la
toma de decisiones.

3. ¢Quiénes lo integran?

Las coordinaciones académica y convivencial, el
gestor de proyectos, la rectora, la gestora de
administrativa, la coordinadora administrativa,
mercadeo y la directora de gestién humana.

4. ¢Como estd estructurado el Consejo de
Desarrollo para dar respuesta a los desafios de las
cinco areas de gestion?

Es una estructura plana, no piramidal que permite la
consulta de las religiosas en la toma de decisiones.

5. ¢Cudles son las funciones concretas del Consejo
de Desarrollo?

No estdn escritas. Si embargo, la persona
entrevistada menciona que las funciones estan
intrinsecas en cada miembro del Consejo de
Desarrollo.

6. ¢ Cual es tu rol dentro del Consejo de Desarrollo?

Administracion del personal y temas como la
seguridad y salud en el trabajo, salarios y bienestar
del personal.

7. {Cémo contribuye la creacion de este Consejo
con la misién y vision de la institucion?

Desde la direccidn de procesos, personas y apoyo a
la rectoria en el logro de esa mision y vision.

8. ¢En qué aspectos se ve beneficiada la gestion
educativa con el Consejo de Desarrollo?

En la estructuracion de los objetivos, en el apoyo
entre los procesos y la alineacion hacia el logro de la
funcidn educativa del colegio.

9. ¢ De qué manera se desarrollan los encuentros?

Encuentros programados cada quince dias buscando
el objetivo de la planeacion.

10. ;Qué técnica o procedimiento orienta las
reuniones del Consejo de Desarrollo?

No tenemos técnica establecida y es una falencia,
refiere la persona entrevistada.

11. ;Qué técnica o procedimiento orienta la toma de
decisiones del Consejo de Desarrollo?

No hay técnica. La persona entrevistada menciona
que hay una presentacion del tema por parte de
rectoria, luego se analizan opciones para explorar, se
piden opiniones al respecto y se toma la decision por
parte de la misma rectora, quien tiene en cuenta las
opiniones expuestas.

12. ;Cémo se controla la ejecucion de una decision
tomada al interior del Consejo de Desarrollo?

No se tiene control de la ejecucidn de las decisiones.
La persona entrevistada menciona que la decision
estd en manos de la rectora conforme con el nimero
de personas que estan de acuerdo con la decisidn.
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13. Para el andlisis de una situacién, ;como se
procede en el Consejo de Desarrollo?

La rectora presenta la situacion y las posibles
alternativas; cada uno opina y se toma la decision.
La persona entrevistada resalta que no hay un
procedimiento establecido como tal.

14. ;Quiénes proveen la informacién que se somete
a analisis en el Consejo?

Todos los miembros del Consejo, pero por lo general
la rectora.

15. ¢ Cudles son las fuentes (personas, documentos,
informes, estadisticas) de donde se obtiene la
informacion para analizar en el proceso de toma de
decisiones?

La persona entrevistada menciona que depende de la
situacion; no obstante, comenta que en ocasiones
son encuestas de la Compafiia de Maria, encuestas
anuales internas, correos electrdnicos que llegan a
rectoria o secretaria académica, e igualmente
informacion de las areas de gestion del Consejo.

16. ;Qué herramientas de analitica emplean para
sistematizar los indicadores?

Herramientas del PM4R (Project Management for
Results).

17. ;Qué herramienta de analitica emplean para
realizar seguimiento a los indicadores?

El co-control (Tablero de control).

18. ;Qué tiempo toma analizar una situacion nueva
en el Consejo de Desarrollo?

Tres a cuatro horas, aunque depende de la situacion.

19. ;Cual es la metodologia que emplean para poder
reconocer los distintos puntos de vista de los
integrantes cuando van a tomar una decision?

El consenso.

20. ¢Como manejan la diferencia de perspectiva
frente a un tema en el Consejo de Desarrollo?

De acuerdo con lo que cada uno opina y se toma una
decision.

21. ;Como llegan a la toma de decisiones
integrando diferentes perspectivas?

Se cuantifica quienes estan a favor y en contra, y se
toma la decision.

22. ;Como se aseguran de que las decisiones que
toman sean viables, practicas y operativas?

A través de un analisis de la situacién y se toma la
decision. La persona entrevistada afirma, por otro
lado, que no se analizan las consecuencias positivas
0 negativas de las decisiones tomadas.

23. ;Como se realiza el analisis de contexto para la
toma de decisiones?

Es una narrativa de la rectora que contextualiza la
situacion o problema; ella misma hace un anélisis de
la situacion. No hay una metodologia.

24. ;Como ponen en marcha las decisiones que han
tomado en el Consejo de Desarrollo?

A través de la autonomia delegada en el directivo y
a quien esté mas dirigida la decision.

25. ¢Qué valores o principios orientan tu rol dentro
del Consejo de Desarrollo?

Honestidad, compromiso, responsabilidad,
confidencialidad y sentido de pertenencia.
Principios como la autonomia, creer en otro y la
buena fe.

26. ¢;De qué manera el Consejo de Desarrollo
impulsa la mejora personal de sus integrantes para
el servicio a la comunidad educativa?

En el crecimiento personal y profesional porque se
aprende mutuamente.
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27. ¢Qué actitudes de constancia observas en tus
comparieros del Consejo de Desarrollo?

Lo sistemético y continuo con el cumplimiento de
tareas. El compromiso.

28. ;De qué manera los integrantes del Consejo de
Desarrollo impulsan tu mejora personal?

A partir del conocimiento y valoracion del trabajo
del otro, lo que contribuye a movilizar la
autoexigencia y el apoyo a labor de los demas.

29. En tiempos de crisis e incertidumbre, ;como se
toman decisiones en el Consejo de Desarrollo?

Mirando diferentes alternativas y tratando de
analizar lo mas beneficioso para la comunidad
educativa.

30. Cuéntame alguna de las situaciones donde tu
consideres que el Consejo de Desarrollo ha tomado
decisiones ingeniosas.

La terminacion de un contrato con una empresa de
transporte y organizar rutas con otra empresa.

31. ¢ De qué manera influye el ambiente (actitudes,
disposiciones, lenguaje verbal y no verbal) en tu
autoconfianza dentro del equipo de Desarrollo?

Influye en la medida en que se valora a la persona,
al conocer y apoyar lo que se hace. De igual manera
hacia los otros lideres, cuando se valora lo que hace
el otro.

32. ¢En este equipo, las personas pueden confrontar
y decir lo que piensan o sienten cuando es
necesario? ;Por qué?

Si, se ha creado ese ambiente de confianza para
poder decir y también aceptar que se falla.

33. La iniciativa consiste en dar el primer paso
cuando necesitamos atender un desafio. ¢Qué
acciones del Consejo de Desarrollo evidencian
iniciativa?

El hacer frente a la pandemia y al tema de la
movilidad en la ciudad. La baja matricula moviliz6
a los directivos hacia el tema del bilingliismo y a
crear el Departamento de Mercadeo.

34. ¢De qué manera el Consejo de Desarrollo se
anticipa al cambio en la institucion?

No nos hemos anticipado al cambio, nos ha tocado
cambiar. Hace parte de la cultural del colegio,
porque no trabajamos en la prevencién sino en la
correccidn. Necesitamos trabajar en la cultura de
anticiparnos al cambio.

35. ¢Cual es el grado de receptividad tuyo respecto
al cambio, dentro del Consejo de Desarrollo?

Cien por ciento. Lo que tenga que hacerse para
mejorar, para apoyar.

36. ¢De qué manera tu rol, dentro del Consejo de
Desarrollo, genera confianza al equipo?

Desde las actitudes, el compromiso y el respeto
hacia al otro.

37. ¢Qué tan dificil te resulta a ti persuadir a los
demés miembros del Consejo de Desarrollo?

Puede ser facil frente a algo que atafie a la labor. Se
tiene buena acogida frente al grupo.

38. (Qué aporte o impacto tiene para el Consejo de
Desarrollo tu presencia y participacién en la toma
de decisiones?

Es importante. Tiene un impacto alto por el cargo
que se representa. Todas las deméas gestiones tienen
un impacto positivo.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 18. Analisis comprensivo de entrevista a directivo 9

Pregunta

Unidad de significado general

1. ;{Qué es el Consejo de Desarrollo?

Ente encargado de analizar la situacién del colegio;
propone, orienta y pone en practica estrategias para
el sostenimiento y la orientacion académica y
administrativa.

2. ¢Por qué la decision de crear este Consejo?

Se crea a partir de las directrices de la provincia para
unificar los colegios con las politicas y las practicas
de los colegios de la Compafiia de Maria a nivel
internacional.

3. ¢Quiénes lo integran?

La rectora, coordinadores académicos, convivencia,
la representante de la parte administrativa. La
entrevistada refiere que en ocasiones hay otros
invitados dependiendo de la reunién.

4. ;Como esta estructurado el Consejo de Desarrollo
para dar respuesta a los desafios de las cinco areas de
gestion?

Rectoria a la cabeza y coordinacion de acciones a
cargo de cada &rea de gestion.

5. ¢Cuales son las funciones concretas del Consejo
de Desarrollo?

No existen; sin embargo, la persona entrevistada
menciona que basicamente son analizar y tomar
decisiones.

6. ¢ Cuadl es tu rol dentro del Consejo de Desarrollo?

Coordinacion académica y convivencial en primaria.
Manejar sugerencias para la institucién.

7. ¢Cbémo contribuye la creacion de este Consejo con
la mision y vision de la institucién?

Desde la verificacion del cumplimiento del servicio
educativo.

8. ¢En qué aspectos se ve beneficiada la gestion
educativa con el Consejo de Desarrollo?

En la reflexién de las situaciones para dar solucion,
a tomar decisiones mas productivas. Ayudar al
trabajo complejo de la rectora.

9. ¢ De qué manera se desarrollan los encuentros?

Reuniones cada quince dias.

10. ¢(Qué técnica o procedimiento orienta las
reuniones del Consejo de Desarrollo?

Existe alguna posibilidad de mesa redonda. Se
aborda punto por punto la situacion.

11. ;Qué técnica o procedimiento orienta la toma de
decisiones del Consejo de Desarrollo?

No hay técnica. La persona entrevistada menciona
que el didlogo como posible técnica para que cada
lider hable desde su gestién para tomar una decision.

12. ;Cbmo se controla la ejecucion de una decision
tomada al interior del Consejo de Desarrollo?

A través de indicadores.

13. Para el analisis de una situacién, ;cémo se
procede en el Consejo de Desarrollo?

Presentacién de la situacién, generacion de
opiniones y sugerencias, y toma de decision.

14. ;Quiénes proveen la informacién que se somete
a analisis en el Consejo?

Todos los integrantes del Consejo de Desarrollo.
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15. ;Cuales son las fuentes (personas, documentos,
informes, estadisticas) de donde se obtiene la
informacion para analizar en el proceso de toma de
decisiones?

Las encuestas, las empresas, los resultados y las
personas que dan a conocer una situacion.

16. ;Qué herramientas de analitica emplean para
sistematizar los indicadores?

No hay herramientas de analitica, sin embargo, la
persona entrevistada menciona que se emplean las
encuestas de satisfaccion.

17. ;Qué herramienta de analitica emplean para
realizar seguimiento a los indicadores?

No se tiene herramienta.

18. ¢Qué tiempo toma analizar una situacion nueva
en el Consejo de Desarrollo?

No muchas horas. La persona entrevistada menciona
que ahora son mas concretas las reuniones.

19. ¢ Cudl es la metodologia que emplean para poder
reconocer los distintos puntos de vista de los
integrantes cuando van a tomar una decision?

Se desconoce la metodologia.

20. ;Como manejan la diferencia de perspectiva
frente a un tema en el Consejo de Desarrollo?

A través del dialogo y los aportes para el consenso.

21. ;Cbémo llegan a la toma de decisiones integrando
diferentes perspectivas?

Por medio de la escucha, el respeto y el dialogo.

22. ¢(Como se aseguran de que las decisiones que
toman sean viables, practicas y operativas?

A través de la escucha y el andlisis, e igualmente
desde la satisfaccion de los padres de familia y los
estudiantes.

23. ;Coémo se realiza el analisis de contexto para la
toma de decisiones?

Aportes y experiencia de los miembros del Consejo
y se analiza la informacidn. En el caso de decisiones
de mayor impacto, se busca apoyo externo.

24. ;Como ponen en marcha las decisiones que han
tomado en el Consejo de Desarrollo?

Depende del tipo de decisién. En ocasiones al
instante se ponen en marcha, en otras situaciones
mas complejas se involucran mas personas y
variables clave; no obstante, siempre hay un
encargado de ejecutar la decision tomada.

25. ¢Qué valores o principios orientan tu rol dentro
del Consejo de Desarrollo?

La experiencia, la responsabilidad, pensar en el otro,
sentido de pertenencia y el compromiso.

26. ¢De qué manera el Consejo de Desarrollo
impulsa la mejora personal de sus integrantes para el
servicio a la comunidad educativa?

Hace falta gestion en habilidades gerenciales para el
liderazgo educativo entre los miembros del Consejo
de Desarrollo.

27. {Qué actitudes de constancia observas en tus
compafieros del Consejo de Desarrollo?

Compromiso y sentido de pertenencia.

28. ¢De qué manera los integrantes del Consejo de
Desarrollo impulsan tu mejora personal?

Desde las experiencias y los diferentes puntos de
vista que sirven para el desarrollo de la labor.

29. En tiempos de crisis e incertidumbre, ;como se
toman decisiones en el Consejo de Desarrollo?

Analizando y determinando lo mejor para toda la
comunidad con todo el Consejo de Desarrollo en
pleno.
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30. Cuéntame alguna de las situaciones donde tu
consideres que el Consejo de Desarrollo ha tomado
decisiones ingeniosas.

La actividad "Ensefianza at Home", en donde se
envio un regalo a los nifios por parte del colegio.

31. ¢De qué manera influye el ambiente (actitudes,
disposiciones, lenguaje verbal y no verbal) en tu
autoconfianza dentro del equipo de Desarrollo?

Influye positivamente al poder decir las cosas que
aportan.

32. ¢En este equipo, las personas pueden confrontar
y decir lo que piensan o sienten cuando es necesario?
¢Por que?

Si, hay confianza y tranquilidad para que cada uno
exponga sus ideas.

33. La iniciativa consiste en dar el primer paso
cuando necesitamos atender un desafio. ;Qué
acciones del Consejo de Desarrollo evidencian
iniciativa?

Las acciones que emprende el Consejo de Desarrollo
de acuerdo con las situaciones varias que llegan
diariamente.

34. ;De qué manera el Consejo de Desarrollo se
anticipa al cambio en la institucién?

Ha faltado anticipar, mirando méas alld. Hay que
anticipar nuevos temas porque eso es lo que no se
hace.

35. ¢Cudl es el grado de receptividad tuyo respecto
al cambio, dentro del Consejo de Desarrollo?

Totalmente abierta al cambio.

36. ¢(De qué manera tu rol, dentro del Consejo de
Desarrollo, genera confianza al equipo?

Desde las fortalezas que se poseen y desde los
aportes hacia el Consejo.

37. ¢Qué tan dificil te resulta a ti persuadir a los
demas miembros del Consejo de Desarrollo?

La persona entrevistada refiere no ser tan fuerte en
persuadir al equipo, argumenta que dialoga y aporta
sugerencias; aunque depende la situacion particular.

38. ¢ Qué aporte o impacto tiene para el Consejo de
Desarrollo tu presencia y participacion en la toma de
decisiones?

Al transmitir calma y confianza a otros.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 19. Analisis comprensivo de entrevista a directivo 10

Pregunta

Unidad de significado general

1. ;Qué es el Consejo de Desarrollo?

Estamento establecido por el colegio, donde
participan los lideres de proceso y las directivas para
tomar decisiones buscando el desarrollo del colegio.

2. ¢Por qué la decision de crear este Consejo?

Inicialmente fue un requisito normativo para
impulsar la mejora en el colegio. Posteriormente se
asumio por parte de la Compafiia de Maria en la
gestion de sus colegios.

3. ¢Quiénes lo integran?

La rectora, la gestora administrativa, pastoral,
coordinaciones académicas, coordinacién de
convivencia, comunicaciones y mercadeo, Yy
coordinacion administrativa.
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4, ;COomo esta estructurado el Consejo de
Desarrollo para dar respuesta a los desafios de las
cinco areas de gestion?

La persona entrevistada no refiere con claridad el
tipo de estructura del Consejo de Desarrollo; sin
embargo, se menciona que entre los lideres de
proceso hay una confluencia de informacion que se
comparte, para hacer una sinergia y tomar decisiones
frente a algo.

5. ¢Cudles son las funciones concretas del Consejo
de Desarrollo?

El desarrollo del plan operativo anual, el plan
operativo institucional y la toma de decisiones para
la mejora de la institucién.

6. ¢ Cual es tu rol dentro del Consejo de Desarrollo?

Coordinadora Administrativa. Encargada de apoyar
todas las gestiones, en proveer los recursos que se
requieran para que el disefio curricular marche.

7. (Cémo contribuye la creacion de este Consejo
con la misién y vision de la institucion?

Desde el cumplimiento de la prestacion del servicio
educativo con unos estandares de calidad y con unos
requisitos a nivel global como Compaiiia de Maria.
En relacion a la vision, estd encargado de impulsar
el colegio de acuerdo con el Plan de Desarrollo
Institucional.

8. ¢En qué aspectos se ve beneficiada la gestion
educativa con el Consejo de Desarrollo?

En que las personas que participan pueden gestionar
sinergicamente cosas. En el conocimiento de lo que
cada gestion hace.

9. ¢ De qué manera se desarrollan los encuentros?

Reuniones cada quince dias o cada mes. Se
volvieron a retomar porque estaban segregadas
cuando se inici6 el Consgjo.

10. ;Qué técnica o procedimiento orienta las
reuniones del Consejo de Desarrollo?

No hay una técnica o metodologia especifica. Este
aflo se esta haciendo un desarrollo de una
metodologia.

11. ;Qué técnica o procedimiento orienta la toma de
decisiones del Consejo de Desarrollo?

No hay una técnica establecida. Se tiene en cuenta la
participacion de los miembros y se sacan datos para
mostrar y tomar decisiones.

12. ;Cémo se controla la ejecucion de una decision
tomada al interior del Consejo de Desarrollo?

A través del tablero de indicadores. La persona
entrevistada refiere también que anteriormente eran
actas y compromisos que quedaban, pero sin
seguimiento a las decisiones.

13. Para el analisis de una situacion, ;como se
procede en el Consejo de Desarrollo?

Se tiene en cuenta las opiniones de varias personas
que hacen parte del Consejo y de otras areas, y se
evalla el posible impacto de la decision.

14. ;Quiénes proveen la informacién que se somete
a andlisis en el Consejo?

Todos, dependiendo de los temas a tratar.

15. ;Cuadles son las fuentes (personas, documentos,
informes, estadisticas) de donde se obtiene la
informacion para analizar en el proceso de toma de
decisiones?

Las situaciones con padres de familia o los
estudiantes, las fuentes gubernamentales o
distritales, el informe de presupuesto por parte del
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area financiera, o la necesidad especifica que tenga
el colegio.

16. ;Qué herramientas de analitica emplean para
sistematizar los indicadores?

Ninguna. La persona entrevistada menciona que
hasta ahora se estan desarrollando.

17. ¢(Qué herramienta de analitica emplean para
realizar seguimiento a los indicadores?

La persona entrevistada dice que ninguna; sin
embargo, también dice que actualmente se esta
actualizando un tablero de control con unos
indicadores.

18. ;Qué tiempo toma analizar una situacion nueva
en el Consejo de Desarrollo?

Dependiendo la situacién, a veces se decide pronto,
a veces se necesitan mas reuniones.

19. ;Cual es la metodologia que emplean para poder
reconocer los distintos puntos de vista de los
integrantes cuando van a tomar una decision?

No hay metodologia ni técnica. La persona
entrevistada sostiene que se tiene en cuenta las
posiciones argumentadas de cada lider de proceso
frente a la situacion y se toma la decision.

20. ¢(Cémo manejan la diferencia de perspectiva
frente a un tema en el Consejo de Desarrollo?

A través de acuerdos y conciliaciones. Se tiene en
cuenta los diferentes puntos argumentados.

21. ;COomo llegan a la toma de decisiones
integrando diferentes perspectivas?

Acuerdos en las conversaciones.

22. {Cémo se aseguran de que las decisiones que
toman sean viables, précticas y operativas?

No existe una metodologia, Gnicamente la respuesta
de los padres de familia, la satisfaccion de ellos.

23. ;Como se realiza el analisis de contexto para la
toma de decisiones?

Se traen los casos y se analizan. Es més cualitativo
que cuantitativo.

24. ;Como ponen en marcha las decisiones que han
tomado en el Consejo de Desarrollo?

La rectora toma la decisién final y conduce al equipo
al desarrollo de las acciones.

25. ¢Qué valores o principios orientan tu rol dentro
del Consejo de Desarrollo?

La planeacion, organizacion y responsabilidad.

26. (De qué manera el Consejo de Desarrollo
impulsa la mejora personal de sus integrantes para
el servicio a la comunidad educativa?

Falta impulsar la mejora del equipo de trabajo.

27. ;{Qué actitudes de constancia observas en tus
compafieros del Consejo de Desarrollo?

La persona entrevistada no resalta ninguna actitud,
por el contrario, afirma que debe existir alguien que
recuerde las tareas a presentar.

28. ;De qué manera los integrantes del Consejo de
Desarrollo impulsan tu mejora personal?

La persona entrevistada considera que los miembros
del Consejo no impulsan la mejora personal.

29. En tiempos de crisis e incertidumbre, ;como se
toman decisiones en el Consejo de Desarrollo?

Siempre en consenso, hablando y poniendo la
situacion sobre la mesa, analizando los pros y los
contras.

30. Cuéntame alguna de las situaciones donde tu
consideres que el Consejo de Desarrollo ha tomado
decisiones ingeniosas.

La actualizacion del disefio curricular y el modelo
pedagdgico que esta relacionado con Singularity.
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31. ¢ De qué manera influye el ambiente (actitudes,
disposiciones, lenguaje verbal y no verbal) en tu
autoconfianza dentro del equipo de Desarrollo?

La persona entrevistada refiere que poco. Confia en
lo que dice y hace, independientemente de si es 0 no
aceptada la opinidn. La participacion en el grupo le
da tranquilidad.

32. ¢En este equipo, las personas pueden confrontar
y decir lo que piensan o sienten cuando es
necesario? ;Por qué?

Si. Es un espacio abierto donde se puede hablar
tranquilamente sobre sus posiciones y hay respeto
entre los miembros del Consejo.

33. La iniciativa consiste en dar el primer paso
cuando necesitamos atender un desafio. (Qué
acciones del Consejo de Desarrollo evidencian
iniciativa?

La planeacion para el sostenimiento del colegio a
tres afios.

34. ;De qué manera el Consejo de Desarrollo se
anticipa al cambio en la institucion?

Eso hace falta. Se deben medir los riesgos y no estar
apagando incendios. Falta anticiparse para poder
planear mejor.

35. ¢Cual es el grado de receptividad tuyo respecto
al cambio, dentro del Consejo de Desarrollo?

Hay cosas que cuestan mas que otras. Si se puede
hacer las cosas optimizando recursos, se hacen.

36. ¢De qué manera tu rol, dentro del Consejo de
Desarrollo, genera confianza al equipo?

La persona entrevistada refiere desconocer la
respuesta y argumenta que intenta hacer las cosas de
manera organizada, de tal manera que todo lo que
esté a cargo se cumpla.

37. ;Queé tan dificil te resulta a ti persuadir a los
demas miembros del Consejo de Desarrollo?

Depende la situacion. Si es sobre cosas que atafien
al area de gestion que se maneja es facil; de lo
contrario solo se opina.

38. {Qué aporte o impacto tiene para el Consejo de
Desarrollo tu presencia y participacién en la toma
de decisiones?

Un poco. Se es un apoyo para las religiosas en mirar
hacia dénde se dirige lo administrativo, lo
econdémico y la infraestructura de la institucion.
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Fuente: elaboracidn propia.

Las tablas 6. y 7. de hallazgos por categorias conocimientos relacionados con la inteligencia conceptual
e inteligencia préactica, reflejan un Consejo de Desarrollo que se organiza y decide conforme con las
caracteristicas descritas por Laloux (2018), es decir; corresponde a una organizacion educativa tipo &mbar
— conformista y naranja — logro simultaneamente; sin estar claramente circunscrita en alguna. Desde esta
tipologia, el Consejo de Desarrollo tiene el control de la institucidn escolar a través de las cinco areas de
gestion que cada lider representa y anima para el cumplimiento de objetivos. De acuerdo con los testimonios
de los lideres entrevistados, por mucho tiempo el Consejo de Desarrollo se encargd de ejecutar tareas de
acuerdo con la profesion y encargo que la persona representaba y esto le demandé funciones que se iban
construyendo con las necesidades institucionales, como por ejemplo la documentacion para los procesos de
certificacion escolar. El éxito de esa labor estaba en el cumplimiento para dar respuesta obediente al ;qué?

y al ;cémo?; tal y como lo refiere las organizaciones &mbar de Laloux (p. 48).
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Pero de la misma manera, y en tiempos mas actuales, el Consejo de Desarrollo se ha movilizado hacia
una organizacion que se perfila hacia el naranja — logro, es decir da pasos hacia la innovacion (ej. el
proyecto de renovacion curricular Singularity) y la gestion por objetivos (ej. el Sistema de Gestion por
Objetivos SIGEPO). Lo anterior evidencia que una organizacion escolar puede tener rasgos de las dos
tipologias y éstas pueden coexistir en el tiempo. Sin embargo, y como se ha mencionado, concurre una falta
de unidad conceptual y claridad en la funcion del Consejo de Desarrollo, existe confusién de lo operativo
con el horizonte estratégico, no estan claras o son inexistentes las técnicas para la toma de decisiones, que
se resume en opiniones argumentadas desde la experiencia y personalidad de los directivos. Tampoco hay
una apropiacion de herramientas de analitica ni fuentes oficiales de informacion que permitan anticipar

escenarios y resignificar las acciones y decisiones del presente.

Lo positivo de esta descripcion del Consejo de Desarrollo es que, de acuerdo con Calleja y Rovira
(2015), este tipo de capacidades de los lideres de gestion educativa (la inteligencia conceptual y la
inteligencia préactica) se pueden mejorar y afinar ampliamente con un enfoque nuevo, como por ejemplo el
gobierno colegiado y la cultura corporativa. Al respecto Calleja y Rovira recalcan la importancia que tiene
diferenciar entre los cargos administrativos, cuyas técnicas se pueden aprender sin mayores contratiempos,
y los cargos de direccion, que requieren habilidades politicas y prudenciales, que se basan en aptitudes
naturales y aprendizajes por imitacion durante periodos largos de exposicion con mentores que poseen
unidad de propdsito y unidad de criterio (p.117). En pocas palabras las dos primeras categorias analizadas

son susceptibles de mejora al interior del Consejo de Desarrollo si asi se desea.

Las tablas 8 y 9, actitudes y cualidades innatas respectivamente, muestran que el liderazgo de los
integrantes del Consejo de Desarrollo esta orientado por principios y valores fundamentados en el carisma
de la Compafiia de Maria, donde la ética del trabajo bien hecho, la buena fe, la responsabilidad y el servicio
refieren una buena disponibilidad para la labor directiva y administrativa. De igual manera, hay apropiacion
amplia del Consejo de Desarrollo del enfoque humanista promovido por la Compafiia de Maria, donde
siempre se busca el bienestar de la persona a todo nivel y en toda la institucion escolar. Ciertos rasgos de
la personalidad de los lideres de gestion, como por ejemplo actitudes activas, impactan el desarrollo de las
iniciativas discutidas al interior del Consejo, lo mismo que la autoconfianza en las capacidades y la vasta

experiencia.

En sintesis, se encontrd que el Consejo de Desarrollo refleja una organizacion escolar de tipo mixta:
ambar tradicional y naranja logro, de acuerdo con la teoria y los resultados de las entrevistas a profundidad.
Asi mismo, el Consejo de Desarrollo expreso ser un equipo con grandes virtudes, voluntad de servicio y
cualidades innatas sobresalientes; que demanda mayor formacion en tanto lo conceptual y préactico a nivel

administrativo, para el crecimiento profesional y personal de su quehacer directivo. Igualmente, se
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establecio la exisencia de algunos vacios en la unidad de criterio y unidad de propésito de este equipo para

una toma de decisiones méas acertada, objetiva y menos intuitiva, desde el enfoque de un gobierno colegiado.

5.2. Aplicacion de la herramienta de prospectiva con el Consejo de Desarrollo

En el desarrollo del segundo objetivo especifico, se implementd una herramienta de prospectiva para
la toma de decisiones en el Consejo de Desarrollo, la Matriz de Impacto Cruzado - Multiplicacién Aplicada
a una Clasificacion (MIC-MAC) desarrollada por Godet (1999). Dicha herramienta permitio establecer las

variables clave que promueven el desarrollo de la estrategia organizacional del Colegio La Ensefianza.

A través de una encuesta, los directivos del Consejo de Desarrollo seleccionaron 12 variables de un

total de 21, que a juicio de ellos son las mas importantes para la gestion actual y la proyeccion institucional.

Tabla 20. Encuesta con el total variables estratégicas para la gestién educativa

Short Label Long Label Description
1 | Mark Mercadeo Estrate_gla de visibilizacion y promocion del servicio
educativo.
2 | Matricula Matricula y admisiones Proceso de ingreso a la institucion escolar.

Planificacion de estrategias a eventos imprevistos de
atencion especial.
Procesos amigables con el ambiente e impacto social

3 | Emergencias Plan de atencién y emergencias

41S RSI Sostenibilidad RSI N
de la institucion.
5| Contr Docente | Contratacién docente Proceso administrativo _para la seleccion de
- pedagogos altamente cualificados.
6 | Cap_Docente | Capacitacion docente Formacion y actualizacion permanente de maestros.
7 | Mat_Pedag Insumos y materiales docentes | Material para la labor pedagdgica.
8 | Pension Pago de pension Ingreso mensual por estudiante matriculado.
9| Contr_Admon | Contratacién de administrativos Proceso para la seleccion de profesionales de apoyo

a la gestion educativa.

Organismo consultivo y dinamizador de actividades
y proyectos para el colegio.

Habilidades para la ensefianza y el aprendizaje de las
competencias digitales.

12 | Boletines Entrega de boletines académicos | Resultados académicos y convivenciales.

Renta de herramientas para el funcionamiento de las

10 | Padres Asociacion de padres:

11| TIC Manejo de las TIC

13 | Equipos Alquiler de Equipos actividades pedaggicas.
14 | Transporte Transporte escolar Servicio de rutas y movilidad.
15 | Bilinguiismo Bilingliismo Manejo competente de un segundo idioma.

Equipo altamente competente y capacitado para la

16 | Gest_Directiva | Gestion directiva - iy - )
- administracion estratégica del colegio.

17 | Valores Enfoque en valores Propuesta pedagdgica para el desarrollo humano.
18 | Arti_curricular | Articulacion curricular Metodologia académica y formativa interdisciplinar.
19 | Satisfaccion Satisfaccion laboral fpifjresl(i)?;ollo altamente - motivado, - comprometido 'y

20 | PEI Vivencia del PEI Conocimiento, manejo y apropiacion del PEI.
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Otra varible no considerada
21 | Otra (escriba el nombre de la|(escriba la descripcion de la variable)
variable)
211 | Perte Pertenencia Sentld_o c_ie pertenencia y trabajo conjunto para el
cumplimiento de objetivos.
212 | Alianz Alianzas estratégicas Acugr_dos con entidades que agreguen valor al
servicio escolar.
21.3 | Innova Innovacion Procesos de innovacion escolar permanente.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 21. Doce variables estratégicas seleccionadas a través de encuesta por el Consejo de Desarrollo - Colegio

de La Ensefianza, Bogota, 26 de mayo 2021.

Concordancia al
Short Label Long Label Descripcién Interior del
Consejo de
Desarrollo
Mark Mercadeo Estre_lt(_agla de v_|3|b|I|zaC|on y promocion del 90%
servicio educativo.
Matricula Matricula y admisiones Proceso ) de ingreso de las familias a la 90%
institucion escolar.
Contr_Docente | Contratacién docente Proceso administrativo para la seleccion de 100%
pedagogos altamente cualificados.
Cap_Docente | Capacitacion docente Formacion y actualizacion permanente de 100%
maestros.
TIC Manejo de TIC Habilidades para _Ia ensefianzay el aprendizaje 90%
de las competencias digitales.
Bilingliismo Bilingliismo Manejo competente de un segundo idioma. 100%
Gest_Directiva | Gestion directiva Equipo alta_m_ente _gompeteljtg y capamta_do 100%
para la administracion estratégica del colegio.
vValores Enfoque en valores Propuesta pedagdgica para el desarrollo 100%
humano.
Arti_curricular | Articulacién curricular Metoqolgg|_a académica y  formativa 100%
- interdisciplinar.
Satisfaccion Satisfaccidn laboral PeFSO”.a' altamente motivado, comprometido 100%
y fidelizado.
PEI Vivencia del PEI Conocimiento, manejo y apropiacion del PEI. 100%
Alianz Alianzas estratégicas Acugr_dos con entidades que agreguen valor al 20%
servicio escolar.

Fuente: elaboracion propia.

En la encuesta individual que se aplicd a cada uno de los diez lideres del Consejo de Desarrollo y que
dio como resultado doce variables para la gestién educativa del Colegio La Ensefianza, ocho de ellas
tuvieron un grado de concordancia interna del 100% y tres obtuvieron el 90%. Lo anterior indica que para
la seleccion de las primeras 11 variables hay un alto grado de similitud individual y grupal para la gestion
escolar. Como novedad se present6 que tan sélo tres directivos se permitieron escribir una nueva variable
no mencionada en el listado original de la encuesta. La variable nueva que mas se repitié por parte de dos

de los tres directivos (20%) resulto ser la serie de acuerdos nuevos con entidades que agregan valor al
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servicio escolar, es decir las alianzas estratégicas; que en el Gltimo tiempo ha logrado establecer el Colegio
La Ensefianza con el sector privado. En sintesis, la tabla 21 muestra la variable estratégica, su descripcion,

su etiqueta corta y el alto grado de concordancia interna.

Con las doce variables elegidas por el Consejo de Desarrollo y en busqueda de las variables clave para
la institucion, se registraron los datos en una tabla Excel de doble entrada donde los lideres de gestion, a
partir de la explicacion del investigador, tuvieron la posibilidad de puntuar entre 0y 3 el grado de influencia
entre una variable y otra; siendo 0 influencia nula, 1 influencia baja, 2 influencia moderada y 3 influencia
alta. Posteriormente se exportd esta matriz de Excel al software MIC-MAC, donde se obtuvo el Plano de
Influencias y Dependencias Directas, figura 2 que, de acuerdo con el Seminario de Habilidades en Direccion
y Gestion Estratégica (2019 - II) impartido por el profesor universitario Guillermo Villacrés Cardenas M.Sc.
de la Universidad de La Sabana y la teoria de Michel Godet (1999), indica que para el Consejo de Desarrollo
las cuatro variables clave mas influyentes en el sistema escolar, ubicadas en la Zona de Conflicto, son en
orden de importancia: 1. Capacitacién docente; 2. Contratacion docente; 3. Articulacion curricular y 4.
PEI.

El ejercicio practico resulté un desafio para los integrantes del Consejo de Desarrollo por el tiempo e
instruccién que llevo la dinamica de encuentro virtual, repartida en dos sesiones cada una de una hora. En
algunos momentos se presentd una interpretacion erronea del trabajo consistente en el significado tacito de
lo que significa influyente y lo que representa dependiente, que se aclard a través de definiciones y ejemplos

por parte del investigador.

Tabla 22. Diferencia entre variables influyentes y dependientes; material desarrollado para la explicacion ante el

Consejo de Desarrollo - Colegio de La Ensefianza, Bogota.

Tendencia o Variable Descripcioén

A través de una variable de manera directa se controla o modifica las
Influencia decisiones o0 comportamientos de otra variable.

(ejeY) Ej. El precio de la gasolina influye en el precio de los alimentos.

Una tendencia no va a surgir si no se realiza otra tendencia.
Dependencia Ej. Una buena cosecha depende de los nutrientes que el suelo

(eje X) contenga.

Fuente: elaboracidn propia.

De esta manera y con la participacion muy activa de todos miembros del Consejo de Desarrollo, se fue
concluyendo el trabajo hasta lograr completar la matriz Excel y exportar al MIC-MAC. A la luz del Plano

de Influencia Directa que arroj6 la utilizacion de la herramienta, por parte de los lideres de gestion, se
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observa una fuerte tendencia a movilizar el sistema educativo desde la Capacitacion y Contratacion
docente, lo que podria reflejar una continuidad de las practicas gerenciales y administrativas, dado que esto
es lo que se ha venido haciendo de acuerdo con los testimonios y la experiencia en campo. Al respecto
Laloux (2018, p. 32) menciona, como caracteristica descriptiva de una organizacion tipo ambar —
conformista, que siempre se pensard en la cima y se acturd en las bases, con un manual de reglas para
imponer control. De la misma manera, llama la atencion que, en el mismo plano de influencia, el Equipo
de Gestion corresponde a una variable altamente influyente y con una baja dependencia; en otras palabras,
un Consejo de Desarrollo que aparentemente carece de control externo y se autoexamina poco, dado que
por los resultados del Plano de Influencia (figura 2) depende en una muy baja proporcién de otras variables.
Cabe aclarar que es la primera vez que se hace un estudio de esta naturaleza en el seno de un equipo directivo

dentro del Colegio La Ensefianza.

Por otro lado, la variable Articulacion Curricular tiene una mediana influencia y mediana dependencia,
y la variable PEI tiene una alta influencia y una mediana dependencia. Estas dos variables se encuentran
entre los limites de la denominada Zona de Conflicto, Zona de Poder y Zona de Salida, lo que las convierte
en variables inestables por naturaleza; es decir cualquier efecto o0 accion sobre estas variables repercutird
sobre las demas y tendra un efecto en ellas mismas que activara o inactivara su impulso inicial (Godet,
1999, p.90). No obstante, del andlisis efectuado para este primer ejercicio, el director de proyectos y el
investigador principal decidieron realizar una vez mas el ejercicio de implementacion de la herramienta
MIC-MAC para contrastar los resultados que se podrian obtener con las mismas doce variables. A este

equipo, extraido del Consejo de Desarrollo, se le denomino Panel de Expertos.

Los nuevos resultados, que se aprecian en la figura 4 para el Plano de Influencias y Dependencias
Directas, fruto del panel de expertos, arrojé en esta ocasién como variables clave para el sistema escolar las
siguientes tendencias en orden de importancia: 1. Gestion Directiva; 2. PEI; 3. Bilinglismo; 4.
Capacitacion docente. Las dos primeras tienen la misma valoracion tanto en el eje X (dependencia) como
en el eje Y (influencia) y son altamente influyentes y medianamente dependientes. Contrario al resultado
anterior, reflejado en el plano del Consejo de Desarrollo, la Gestion Directiva como variable comienza a
tener una dependencia mayor, lo cual refleja la importancia de este equipo como movilizador de variables
dentro del sistema, pero también como demandante de otras variables controladoras, como por ejemplo las
que se ven reflejadas en el gréafico de influencias respectivo (figura 5). Se especula entonces, de acuerdo
con los planos de influencia y dependencia directa, que la variable Satisfaccion laboral podria estar
haciendo un importante control de la variable Gestion Directiva, aspecto que no se reflejaba en el primer

ejercicio y que llama profundamente la atencion sobre la gestion de los lideres directivos.
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En referencia al PEI, se puede afirmar que esta variable es el centro de toda institucién educativa y
actualmente para el Colegio La Ensefianza hace parte nuclear del Diagrama de Gestiones (Anexo F) que
contiene las cinco areas a las que pertenecen los miembros del Consejo de Desarrollo. El Proyecto
Educativo Institucional, de acuerdo con el MEN, es el documento vivo que expresa la forma como se ha
decidido alcanzar los fines de la educacion definidos por la ley y que tiene en cuenta el contexto social,
econdmico y cultural donde va a tener incidencia la institucion escolar. Es por ello que result6 valioso y
estimulante el hecho de encontrar como una de las principales variables del panel de expertos al PEI en
razén a su importancia y demanda articuladora con las demas variables del sistema escolar. Para el plano
de influencias directas realizado por el Consejo de Desarrollo, la variable PEI, habia quedado ubicado en

una cuarta posicion.

El bilinguismo, para el Colegio de La Ensefianza (2020), aparece en el plano de influencias y
dependencias directas como tercera variable estratégica. Cabe sefialar que dentro de la visién organizacional
de la institucion escolar se propone: “[...]Ser un colegio Bilingiie, reconocido como lider en la elaboracion,
gestion y ejecucion de proyectos emprendedores e innovadores [...]”, lo que reafirma el hecho de no perder
de vista el horizonte visionario a donde se desea conducir la institucion escolar. La vision del Colegio La
Ensefianza debe impactar todas las decisiones de la institucion, tal como lo sefiala Soderquist, citado por
Mendoza y Lopez (2015), quien menciona que el rol del lider es hacer que el equipo se emocione, incorpore
y vibre con la vision, haciéndola propia, llevandola més alla de una declaracion en un informe o de un
documento destacado, viendo materializado lo que otros no ven (p. 157). Actualmente el Colegio La
Ensefianza cubre esa variable de bilinglismo de manera completa en primaria y en los tres primeros afios

de secundaria.

Finalmente, la variable Capacitacion docente, que resulté ponderada en primer lugar para el Consejo
de Desarrollo, resultd en el cuarto lugar para el panel de expertos. Ciertamente los procesos de formacion
constante son un fuerte movilizador de variables dentro del sistema. Estas clasificaciones no hacen mas que
confirmar la urgencia de implementar ejercicios de analitica y prospectiva dentro de las organizaciones
escolares con el animo de comprender las instituciones y los fendmenos asociados a partir del uso

comprensivo de herramientas para la toma de decisiones en la construccion de futuro.

En resumen, la aplicacion de la herramienta de prospectiva MIC-MAC a las doce variables
seleccionadas por parte del equipo Consejo de Desarrollo demuestra un bajo grado de autoanalisis, dado
que como variable “Gest_Direc” influye altamente en el sistema pero no depende de otras variables de
manera evidente (figura 2 y 3). Por el contrario, este equipo considera que el cambio en el sistema esta en
las variables relacionadas con el personal docente: “Cap _Docent” y “Contr_Doce” (figura 2). En contraste,

la aplicacién de la herramienta MIC-MAC a las mismas doce variables por parte del panel de expertos,
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evidencié una mayor responsabilidad y dependencia del equipo encargado de la gestion directiva
“Gest_Direc” (figura 5). Asi mismo, se demostro la importancia en la apropiacion del PEI como posibilidad
de movilizar el sistema y alcanzar los fines misionales de la institucion educativa (figura 4). Es de aclarar
gue a pesar de ser un ejercicio largo y en ocasiones complejo para algunos, era la primera vez que se
evidenciaba con claridad que el Consejo de Desarrollo ejecuta funciones altamente formales propias de una
piramide jerarquica, basadas en el mando y el control riguroso. Surge entonces la necesidad de avanzar en
propuestas que fortalezcan los recientes avances en materia de gestion por objetivos, a partir de otras

alternativas de estilos de gobierno que promuevan la sostenibilidad de la organizacion.
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5.3. Propuesta de gestion directiva, aportes para la gobernanza desde un enfoque colegiado

El tercer objetivo especifico del estudio consistié en promover nuevas formas de gobierno al interior
del equipo directivo del Colegio La Ensefianza- Bogota mediadas por herramientas de prospectiva y desde
un enfoque colegiado. La investigacion desarrollada permitié construir una propuesta de direccionamiento
colegiado para la reorganizacion del Consejo de Desarrollo, que favorezca la reflexion y el mejoramiento
de algunas préacticas de participacion y decision de sus integrantes, dar sentido colectivo, unidad de
proposito y criterio; en otras palabras, crecer de manera personal y profesional dentro de la institucion
educativa. Dicha propuesta consiste en la construccion de un Manual de Funciones del Equipo Lider -
Consejo de Desarrollo 2021 — Colegio La Ensefianza (Anexo C). Al respecto Mora (2017) afirma que

estudiando el rol de los autores de un equipo lider se afianzan los desarrollos de la prospectiva.

Este manual serd el punto de partida para la discusion y reorganizacién de un Consejo de Desarrollo
con funciones mas directivas que ejecutivas y con un enfoque colegiado. Al respecto, Calleja y Rovira
(2015) refieren la importancia de distinguir dos 6rganos de gobierno: el Gobierno Colegiado y el Gobierno
Ejecutivo; dado que se advierte que la mezcla de ambos da como consecuencia comprometer las grandes
decisiones de fondo, de largo plazo, lo institucional, la continuidad y sostenibilidad de la organizacion por
estar ocupados en el agendamiento de labores técnicas, operativas y asuntos secundarios. Es recomendable,
a través de este Manual de Funciones del Consejo de Desarrollo, hacer una reestructuracién de lo operativo,

lo ejecutivo y lo directivo.
La propuesta de este manual esté dividida en tres importantes apartados:

1) Capacidades y funciones del gestor educativo.
2) Técnicas de impacto para directivos.

3) Crecimiento de la alta direccién.

El primer frente se basa en dar respuesta a una de las necesidades halladas en los procesos de
reconocimiento de capacidades especificas para la toma de decisiones, consistente en la clarificacion de las
funciones de los miembros del Consejo de Desarrollo. La propuesta plantea la confluencia de cinco (5)
lideres directivos, para cada una de las &reas de gestion, con sus funciones y tareas concretas que
comprometan a los gestores con el avance de un gobierno visionario, que se encargue de los asuntos
fundamentales en clave de prospectiva y estrategia, con unas metas y criterios generales bien definidos al
estilo corporativo o colegiado. La construccion de funciones esta basada en las condiciones personales para

desempefiarse en un gobierno colegiado, descritas por Calleja y Rovira (2015, p. 120).
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Para alcanzar el apartado nimero dos, se plantea trabajar siete técnicas de impacto, distribuidas en

Tabla 23. Técnicas de impacto para directivos.

cinco categorias, que se describen en la siguiente tabla:

Técnica Fuente Descripcion
1. Variables que | Lépez y Sarasla, | Es una tabla que a través de indagaciones como: quién decide,
incidenenlatomade | 1993, p. 12. qué se decide, como se decide, cudndo es necesario decidir y
decisiones. claridades en las personas implicadas y las posibles
consecuencias; los autores detallan la importancia de los
diferentes elementos que interactlan para tomar decisiones.
2. Formas de tomar | Lépez y Sarasla, | Este instrumento especifica tres importantes formas de decidir
una decision por | 1993, p. 25 - 33. detallando sus principales caracteristicas y observaciones
parte de equipos generales. Es muy Util para la caracterizacion de equipos
directivos. directivos de acuerdo con la decision que se vaya a tomar.
3. Control del
tiempo.
a) Matriz Dwight D. | Es una matriz que permite priorizar las tareas y administrar la
Eisenhower Eisenhower; tomado | carga de trabajo. A partir de cuatro cuadrantes se definen las

de:

https://bit.ly/2UnPed]

tareas urgentes e importantes, las importantes pero no urgentes,
las urgentes pero no importantes y las que no son ni urgentes ni
importantes. Es muy Util para determinar cursos de accién en la

alta direccion.

b) Principios  de
facultamiento a

nivel gerencial

Covey, 1995, p. 204

Técnica a partir de la cual los lideres promueven a sus
colaboradores a obtener dominio de sus labores, ganar mas
control en la ejecucion de tareas, conocer casos de éxito, brindar
apoyo emaocional y hacer uso del reforzamiento y la persuasion

social.

c) Fases del
pensamiento

estratégico

Mendoza y Lopez,
2015, p. 155.

Herramienta que permite potenciar en los colaboradores una
vision de futuro a partir de indagaciones como: qué parece estar
ocurriendo, qué posibilidades enfrentamos y qué haremos al
respecto. La técnica define brevemente los pasos de la

planificacién estratégica.
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4. Pasos para | Calleja 'y Rovira, | Esun proceso que consta de nueve pasos en la gestion de facultar
delegar 2015, p. 87. a una persona o un equipo para el cumplimiento de una meta. Se
hace hincapié en el control y seguimiento de fechas puntuales.
5. Niveles de | Calleja y Rovira, | Tabla que describe cémo delegar de acuerdo con el nivel de
delegacién 2015, p. 89. responsabilidad de los colaboradores. Muy atil en las
organizaciones que tienen claro los roles operativos, técnicos y
estratégicos.

Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, la propuesta del manual de funciones desea ahondar y avanzar en el crecimiento humano

dentro del direccionamiento y gestion educativa. Para ello, en el apartado tres se recomienda el manejo de:

1) Diferencias entre liderazgo transaccional y de transformacion, descritas por Covey (1995, p. 394).

El liderazgo transaccional estd marcado por una corriente de pensamiento clasica en la que el lider

se define a partir de sus capacidades autoreferenciadas y es validado en tanto los objetivos y metas

organizacionales se cumplan a toda costa. El liderazgo transformacional por su parte es un enfoque

emergente del directivo que promueve la visidn en su equipo, es catalizador del cambio y promueve

el desarrollo humano; en sintesis, logra un equilibrio entre la orientacion al cumplimiento de las

tareas y el fortalecimiento de los vinculos relacionales.

2) Condiciones del gobernante, propuestas por Lorda (2010, p. 73). De acuerdo con el autor se

proponen tres condiciones para el lider directivo: ser prudente, ser justo y razonable y tener corazén

y animo. Se hace una breve descripcion de cada una de estas condiciones ahondando en la

integralidad propia de quienes acompafian equipos con un profundo sentido humanista.

Con este compendio se pretende mejorar la calidad a nivel directivo, desde la toma de decisiones

documentada, metddica y altruista para mantener y proyectar la organizacion escolar desde el

direccionamiento y gestién colegiada, como el gobierno de los que desean ser y servir mejor cada dia. El

investigador aclara que al momento de publicacion de los resultados, que derivaron en la propuesta de

direccionamiento colegiado para la reorganizacion del Consejo de Desarrollo, a través del Manual de

Funciones del Consejo de Desarrollo, la socializacién de este documento ha sufrido dilaciones por

situaciones ajenas a la investigacion y que se describen en el capitulo de las limitaciones.
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6. CONCLUSIONES Y DISCUSION

De acuerdo con los principales hallazgos encontrados en la caracterizacion de las practicas directivas
del Consejo de Desarrollo del Colegio La Ensefianza, Bogotd, las decisiones tomadas por este equipo de
lideres conducen a pensar que existe una amplia confusion entre lo que es el cumplimiento de funciones
operativas y técnicas con las tareas propias de la alta direccion para sistemas corporativos o colegiados.
Quiere decir esto, que una gran parte del equipo termina apoyando las funciones rectorales con un alto
grado de cumplimiento en tareas, pero con rasgos basicos para la planeacién y el pensamiento estratégico;
asi como una escasa utilizacion de herramientas y fuentes oficiales para orientar las decisiones que resultan
ser analizadas a partir de su mayor fuente: las opiniones de cada integrante del Consejo de Desarrollo. Esto
contrasta con lo propuesto por Lorda (2010, p. 62) cuando afirma que gobernar es un especie de arte, que

intenta construir un ideal combinando el esfuerzo colectivo de todos en la organizacion.

Muchos de los encuentros del Consejo de Desarrollo cumplen con una agenda preestablecida para el
abordaje de diversas tematicas propias del ambiente escolar. A pesar de la agenda, las reuniones suelen ser
extensas en tiempo para el tratamiento concreto de pocos temas, lo que se traduce en una gestion del tiempo
poco eficiente, presionando la toma de decisiones a través del voto de la mayoria simple. El factor tiempo
influye entonces en los abordajes de tematicas, ahondando la confusion que se presenta con el término
“consenso”, dado que se interpreta como un acuerdo pactado entre todos a través del voto por mayoria;
pero que en realidad, y de acuerdo con Lépez y Sarasua (1993), corresponderia mas a una forma de decision
tipo parlamentaria, donde luego de presentar el tema, exponer ampliamente los puntos de vista, se decide a
través del voto apoyando el resultado general por parte de todo el equipo. En el consenso, propiamente
dicho y expuesto por los mismos autores, no se aconseja el voto y es la forma de decision mas sugerida
para los estilos de gobierno colegiado. Se sostiene por parte de Berzaga, et. al (2019, p. 125) que la toma
de decisiones deben ser un acto de creatividad y confianza, donde interviene el riesgo y la incertidumbre al

mismo tiempo.

Por otro lado, en el Gltimo afio el Consejo de Desarrollo ha realizado importantes avances en la
organizacion de las areas de gestién, en la implementacion de un sistema de gestion por objetivos, en la
utilizacion de herramientas de Excel para el control de tareas y cumplimiento de indicadores, y en general
en la formalizacién de los encuentros. Esto ha sido reconocido por todos los integrantes del equipo lider y
se destaca porque ademas ha generado un avance enorme en la direccidn, al pasar de una organizacion tipo

ambar — conformista a una naranja — logro; de acuerdo con la tipologia propuesta por Laloux (2018, p.48).

A pesar de que en términos generales no estan claras las funciones del Consejo, el equipo ha avanzado
en el desarrollo de preguntas estructurantes de la organizacion ambar: el ¢qué? y el ;c6mo? de las tareas,

a un mayor grado de libertad en el ¢c6mo? de la organizacidn naranja; tal y como lo refiere el documento
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de Laloux. Los lideres de gestion cuentan con una gran libertad para la ejecucién de su tarea desde el punto
de vista de métodos, tiempos y herramientas, siempre alineadas con los principios organizacionales del
Colegio La Ensefianza. Esto anima mucho a los equipos internos que componen las areas de gestion, del
Consejo de Desarrollo, de acuerdo con los testimonios recopilados en las entrevistas y en las observaciones
directas realizadas por el investigador. No obstante, se considera que en el presente Consejo coexisten, de
acuerdo con la caracterizacién y rasgos especificos, ambas formas organizacionales al interior (dmbar y
naranja), lo cual es coherente con la forma de tomar decisiones en diferentes instancias escolares. Algunas
veces el ¢cémo? esta preestablecido por el colegio; en otras hay mayor grado de libertad para decidir y

resolver.

De igual manera, resulta importante resaltar el hallazgo registrado en torno a las capacidades
especificas del politico de empresa, desarrolladas por Valero, en Calleja y Rovira (2015) que esbozo6 el
Consejo de Desarrollo tanto en las entrevistas personales como en los encuentros de gestion por areas. De
acuerdo con la teoria, los elementos como conocimientos relacionados con inteligencia conceptual y
practica, donde al grueso del equipo de lideres del Consejo de Desarrollo no es claro y preciso en las
afirmaciones, este tipo de inteligencias son mas faciles de reorientar que los componentes actitudinales y
capacidades innatas, donde por el contrario la gran mayoria de lideres se destacé en las respuestas. Desde
un enfoque apreciativo, los valores, voluntad, creatividad, respuesta frente a lo inesperado, entre otras
resultan muy bien valoradas a nivel individual y grupal por parte de todos los integrantes del Consejo, lo
gue llena de esperanza en la posibilidad de partir de estas importantes capacidades para ir ganando en
aspectos analiticos, metodicos y concretos de las funciones directivas en perspectiva de organizacion

colegiada.

Entre tanto, el analisis que resultd de la aplicacion de la herramienta prospectiva MIC-MAC, empleada
en dos momentos al interior del Consejo de Desarrollo, permitié concluir en primera instancia que existe
un alto grado de coherencia interna de los lideres de gestion frente a las variables estratégicas seleccionadas
para el direccionamiento y andlisis de la institucion escolar en relacion con el contexto. lgualmente, se
sefiala que, dentro de la denominada zona de conflicto perteneciente al plano de influencia y dependencia
directa, con el ejercicio de aplicacion repetido en dos ocasiones, permitié establecer que el PEI y
Capacitacion docente como variables clave coinciden para los dos ejercicios, aunque en orden invertido.
Lo anterior puede estar relacionado por lo demandante en tiempo y esfuerzo analitico del ejercicio, por el
namero de integrantes (10 y 2) que aplicaron el ejercicio para cada caso, por la novedad de aplicacion de la
herramienta, o todas las anteriores razones. No obstante, los resultados también reafirman que la apuesta

gue se disefi6 desde hace un afio en la reorganizacion del Consejo de Desarrollo a través de areas y
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apuntando al crecimiento del Proyecto Educativo Institucional, cobra validez y pertinencia, aspectos muy

importantes en la prospectiva de escenarios de acuerdo con Godet (1999).

De la misma forma, se valida la apuesta inicial de esta investigacion con los resultados logrados en el
plano de influencias directas, obtenido por el panel de expertos, donde la variable Gestion Directiva, inicia
un proceso de autorreflexién de su practica y métodos, y se somete a la influencia y dependencia de otras
tendencias que le exigen y desafian a la vez, como por ejemplo la variable Satisfaccion laboral. Lo anterior
implica entonces que la toma de decisiones orientadas a la capacitacion y actualizacion no son Unicamente
para el personal docente, como se expone en el primer plano de influencia, sino que los directivos deben
estar también en permanente formacion y busqueda de elementos conceptuales, axioldgicos y
antropoldgicos que permitan acrecentar el arte del buen gobierno desde la gestidn coherente y actual. Es asi
que, dentro de las narrativas, por parte de varios integrantes del Consejo de Desarrollo, se menciono la
necesidad de formacién en habilidades gerenciales que incluya nuevas herramientas de analitica, asi como
la posibilidad de que este equipo de lideres que proyecta diferentes actividades para el bienestar de otros,
mire también hacia el interior con el animo de avanzar en el crecimiento humano y relacional propio del
gobierno colegiado y sello caracteristico de la Universidad de La Sabana. Al respecto, Calleja y Rovira
(2015, p. 61) enfatizan en la necesidad de que los integrantes de un buen gobierno tengan conocimientos

del negocio, ciertas convicciones prepoliticas, predisposicion, espiritu colegiado y habilidades retéricas.

Por otra parte, la aplicacion de esta herramienta de prospectiva fortalece el sistema de gestion por
objetivos que actualmente implementa el Colegio La Ensefianza, reduciendo en parte la incertidumbre que
actualmente tienen algunas instituciones escolares en las areas de gestion directiva, financiera y
comunitaria. De la misma manera y tal como lo sefiala Mora (2017) la prospectiva influye fuertemente en
los planes de mejoramiento, avizorando el futuro desde variables clave dentro de un contexto especifico y
ampliamente analizado. Lo que permite reafirmar que la prospectiva nos demuestra, de acuerdo con Gaston
Berger citado por Rivera y Malaver (2006, p. 262), que las acciones de corto plazo se encadenan en una
direccion opuesta a la que revela el estudio de largo plazo; de ahi su importancia y urgencia para la toma

de decisiones en clave de analitica.

En este sentido, los procesos de calidad organizacional se ven beneficiados toda vez que la institucién
continle con la implementacién de esta y otras herramientas de prospectiva que afinan los planes operativos
y el cumplimiento de objetivos. En la medida en que se dé un ejercicio pertinente, coherente y transparente
sobre la medicion periddica desde herramientas prospectivas para ser aplicadas en la planeacion
institucional, la calidad de la gestion educativa tendera a incrementarse. Es por eso que la construccién de
un Manual de Funciones para el Consejo de Desarrollo, en clave de gobierno colegiado, constituye una

propuesta inicial para el mejoramiento de si mismo como directivo en la posibilidad de un mejor servicio a
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la comunidad educativa. Se rescata de este compendio lo practico y funcional de este manual al responder
a una necesidad sentida de los lideres de las cinco areas de gestion escolar. Formular un érgano de gobierno
colegiado que permita a directivos y colaboradores poner al servicio de los demas, sus cualidades y dones
para gestionar a la persona de manera enriquecedora, como lo considera Cubillos (2014, p.15), es posible
si se cuentan con el personal idéneo y los elementos practicos de querer gobernar desde este horizonte.
Converge de igual forma, la idea de Montoya (2019, p. 14) al sefialar que la calidad educativa es entendida
como algo bueno y superior para mantener en la institucién escolar y que requiere de la colaboracion de
todos los participantes, en este caso los miembros del Consejo de Desarrollo con sus funciones claramente

definidas y delimitadas.

Finalmente, dentro de los aportes que la propuesta del gobierno colegiado deja a la institucion se puede
mencionar la urgente necesidad de seguir nutriendo la formacion del equipo directivo con un soporte
conceptual fuerte y practicas dialogantes, vinculantes y reflexivas como las que se llevaron a cabo con la
herramienta MIC-MAC vy el estilo de gobierno corporativo, que exige ciertas caracteristicas especiales a
sus integrantes, a las que el Consejo de Desarrollo y el investigador mismo, pueden aspirar para una toma
de decisiones mas ajustada a las necesidades del presente y los desafios futuros. Al respecto Barzaga et al.,
(2019, p. 126) consideran que la toma de decisiones no ignora la condicion humana, sus limitaciones y
busquedas, sino que reformula y resignifica la subjetividad del decisor, los afios de experiencia, la historia
de aciertos y desaciertos y propende por los principios que se asumen como actitud de vida al servicio de
la organizacién. En la misma linea de ideas, Cubillos (2014), plantea que para dirigir en el marco de un
gobierno colegiado, se requiere encarnar virtudes y principios que reconozcan a las personas y las dirijan

con la mayor humanidad posible.
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7. RECOMENDACIONES

Para el equipo directivo de una institucion escolar se recomienda que la toma de decisiones esté basada
en fuentes oficiales, actuales, practicas y pertinentes, ademas de la opinién de expertos, con el objetivo de
generar aportes a procesos medulares en el campo de la gestion educativa. Las decisiones no deben ser el
resultado de la fatiga de los integrantes del equipo, de la premura en el agotamiento del tiempo o de
especulaciones sin fundamento; maximo cuando se trate de aspectos de fondo para el direccionamiento y

proyeccion de la organizacion escolar.

De igual manera es importante sefialar la unidad de criterio a nivel de conceptos para clarificar métodos
en la toma de decisiones. La votacion democratica, parlamentaria, o la decision tipo consenso refieren
conocer sus caracteristicas y aplicaciones préacticas, de acuerdo con las necesidades del equipo que esta
deliberando, para no confundirlas entre ellas. En esa misma linea, se sugiere que el equipo directivo tenga
claro su rol y lleve a cabo una gestion del tiempo para el cumplimiento de esas funciones que le son

especificas.

Ahora bien, el reconocimiento de las caracteristicas propias del tipo de organizacion al que se
pertenece, contrastado con los modelos pasados y presentes de las organizaciones humanas, puede propiciar
un campo de reflexion y mejoramiento de practicas desde la posibilidad de avance en lo que hace exitosa
la gestion y el direccionamiento del talento humano. Se recomienda entonces continuar con ejercicios de
caracterizacion de las practicas, de los estilos de liderazgo educativo, de los perfiles y roles, de la cultura

organizacional; para mantener, mejorar y proyectar la institucion escolar.

En linea con lo anterior, se destacan los siguientes rasgos en los lideres de las organizaciones educativas:
la inteligencia conceptual, la inteligencia préctica, los componentes actitudinales y las capacidades innatas.
De manera que los procesos de capacitacién en las instituciones educativas deberian orientarse al
fortalecimiento de estas cuatro dimensiones directivas y no basarse Unicamente en capacitaciones tedricas.
Propiciando espacios de formacién mas holisticos e integrales, que le permitan a las personas avanzar en la
autogestion y en el fortalecimiento de vinculos. Asi las cosas, se aconseja que la alta direccion desarrolle
ejercicios puntuales para determinar el grado de ajuste y los planes de mejora relacionales e intrapersonales
gue debera realizar, como, por ejemplo: ahondar en la esfera del coaching, la nutricién relacional, la
inteligencia emocional, la comunicacion asertiva; es decir, el fortalecimiento de competencias

transversales.

De otra parte, a partir de los resultados de la implementacion de la herramienta MIC-MAC, se
recomienda la aplicacion de nuevos modelos prospectivos que no solo ayuden a la mejora en la toma de

decisiones sino al descubrimiento del grado de coherencia interna que mantiene la organizacion en el
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cumplimiento de objetivos estratégicos y en el crecimiento y desarrollo humano de sus colaboradores y
lideres de gestion educativa. Estas técnicas de analitica demuestran la interrelacién de tendencias, de
influencia y dependencia a veces poco notorias, que movilizan los sistemas organizacionales hacia el futuro
deseable. Asi mismo, se sugiere que el panel de expertos esté conformado por alguien que conozca mucho
de la historia de la institucién, como memoria viva de los principales hitos organizacionales. Esto ayudara
a dar sentido a los elementos que vayan surgiendo del analisis prospectivo y la elaboracion de planes de

accion.

De forma semejante, se recomienda a la alta direccion desarrollar ejercicios de analitica y prospectiva
gue vinculen, entre otros, los campos: tecnolégico, ecoldgico, econdmico, juridico y social. Lo anterior en
orden a tener una mirada del contexto mas vinculante y propositiva con el &nimo de anticiparse a situaciones
susceptibles de acontecer y que puedieran ser variables con una alta motricidad para el sistema escolar

investigado.

En la misma medida se recomienda, de la mano con la prospectiva, trabajar la gestioén del cambio para
asegurar gque los procesos de prospectiva se incorporen a la cultura institucional del Colegio La Ensefianza
o cualquier otra institucion educativa. De acuerdo con los andlisis y resultados que arroja la investigacion,
se debe convencer a los directivos para que ejerzan una posicion menos técnica - operativa y mas de

liderazgo transformacional.

También, es conveniente revisar si existe un manual de funciones para todas las dependencias. En caso
negativo, a partir de un documento base, se sugiere elaborar en compafiia de un equipo de lideres dicho
manual de funciones, con contenidos practicos, pertinentes y de crecimiento profesional y humano. Esta
investigacion encontré dicha necesidad y es posible que existan similares en otras areas de gran impacto

para la organizacion.

Finalmente, se recomienda hacer un analisis objetivo y visionario, para determinar el tipo de
organizacion al que se aspira llegar y las implicaciones que conlleva. Habiendo definido lo anterior, se
espera que la institucién educativa avance coherentemente de acuerdo con esa apuesta. En caso de que se
opte por una estructura colegiada hay que determinar dentro de esa forma de gobierno los roles (ejecutivo,
directivo, operativo), el proceso de toma de decisiones, la gestion del tiempo, el tipo de disefio

organizacional y lo que conlleva ser un gobierno aresté (el gobierno de los que saben).
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8. NUEVOS INTERROGANTES DE INVESTIGACION

A partir de este estudio, sus hallazgos y conclusiones se derivan algunas preguntas susceptibles de
promover nuevas investigaciones para el mejoramiento de la calidad educativa en la toma de decisiones por

parte de equipos directivos en instituciones escolares:

e ;Pueden las organizaciones educativas, de acuerdo con la teoria de Laloux (2018), avanzar a nuevas
estructuras tendientes al TEAL evolutivo, 0 necesariamente requieren comenzar desde cero?

e ;Podria ser un gobierno colegiado garante de los procesos de certificacion en calidad educativa?

e Enlas organizaciones escolares oficiales ¢qué aspectos resaltaria una investigacion similar a la aqui
desarrollada, desde la caracterizacion del equipo directivo y la toma de decisiones hasta la
implementacion de herramientas de prospectiva?

e ;Qué metodologias y técnicas se pueden aplicar en una institucion educativa escolar para garantizar
que las decisiones sean préacticas, viables y operativas?

e Para un tipo de organizacion clasica y altamente jerarquica, ¢qué otras estrategias de gobernanza
pueden ser significativas para la transformacidn de las instituciones escolares?

e ;De qué manera desde la Gerencia del Talento Humano y su accion en la institucion educativa, se
promueve el mejoramiento de las précticas y el crecimiento personal de los colaboradores?

e ;COmo articular los Sistemas de Gestion por Objetivos con las précticas de prospectiva en las
instituciones educativas escolares?

e ;Se puede utilizar las herramientas de prospectiva, en clave de tecnologias 4.0, medidas por App?
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9. LIMITACIONES

Se destacan tres limitaciones principales en el desarrollo de la presente investigacion:

Dadas las caracteristicas del tipo de investigacion etnografica, en medio de la coyuntura de
cuarentena, se complejizaron algunos encuentros presenciales, entrevistas y ejercicios de
recoleccion de datos con los integrantes del Consejo de Desarrollo del Colegio La Ensefianza,
Bogota. EI manejo de las agendas, las otras actividades propias de una coyuntura que proponia
alternancia educativa (presencialidad/virtualidad) generaron dificultad en los encuentros personales
y el registro en grabacion de algunas entrevistas. No obstante, la entrevista virtual autorizada
permitié avanzar en el proceso de recoleccién de datos.

De igual forma, la socializacion del Manual de Funciones del Consejo de Desarrollo recibié escasa
retroalimentacion por parte de los directivos debido a los procesos que actualmente se adelantan en
materia de certificacion del bilingtiismo, el regreso a la presencialidad total por parte de escolares
y docentes, y las tareas y actividades programadas.

Asi mismo, las dificultades de salud que se presentaron en algunos integrantes del Consejo de
Desarrollo, las familias de ellos y el investigador mismo, a raiz de la pandemia ocasionada por el
COVID-19, ocasionaron algunos retrasos en las fases del proyecto de investigacién como la
recoleccion de datos especialmente. Sumado a ello, el cierre de centros de documentacién
especializados y generales por pandemia, ocasion6 un limitado acceso a la revisién bibliogréfica
de cierta literatura. En algunos casos los documentos que se traian fuera del pais ampliaban mas el

tiempo para el avance de la investigacion.
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ANEXOS

Anexo A. Invitacién a la méxima autoridad del Colegio La Ensefianza

Bogota D.C., 29 de septiembre de 2020

Apreciada Hermana:

MARIA HELENA PENA AFANADOR, odn.

Rectora

Colegio La Enseiianza — Compaiia de Maria Nuestra Sefiora
Ciudad.

Apreciada Madre Maria Helena:
Reciba un cordial saludo.

El equipo de investigacion de la Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas de la Universidad de
La Sabana se encuentra adelantando el proyecto titulado: “Prospectiva para la toma de decisiones en los directivos:
Aportes para la colegialidad en una institucion educativa™. Dicha investigacion pretende analizar como incide el
uso de herramientas prospectivas para la toma de decisiones de los directivos en la configuracion de un gobierno
colegiado. Igualmente, se pretende fortalecer la dindmica y estilo de gobierno en el actual equipo de desarrollo de
la institucion escolar.

Los hallazgos de esta investigacién seran compartidos con su institucion para contribuir en la implementacién de
herramientas de prospectiva y estilos de gobierno por parte de directivos, contribuyendo al favorecimiento en la
toma de decisiones desde nuevos enfoques centrados en la persona. Al contar con su autorizacion se implementaran
instrumentos de investigacion dirigidos a sus directivos. La participacion es de caracter voluntario y se garantiza
confidencialidad en el manejo de la informacion, la cual sera empleada exclusivamente con fines académicos. El
reporte final de la investigacion sera socializado con su institucion oportunamente.

Si desea ampliar la informacién sobre este proyecto, podra dirigir sus inquietudes al siguiente correo:
angelarube(@unisabana.edu.co o comunicarse a los teléfonos en la Facultad de Educacion: 861-5555 ext, 2245-

2241.
Cordialmente;
Chiglom Byl

Mg Angela Maria Rubiano Mg Laura Marcela Cubillos Gonzélez

Asesora de Investigacion Asesora de Investigacion

angelarube@unisabana.edu.co laura.cubillos(@unisabana.edu.co

/I{p jlr/t éff
Frg‘eric Calderén Platero
Investigador Principal

fredericcapl@unisabana.edu.co
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Anexo B. Respuesta de autorizacion para adelantar investigacion
Licencia de funcionamiento por Cédula real otorgada a Dofia Clemencia de Caicedo en el Palacio

de El Pardo, el 8 de febrero 1770 y ratificada por La Secretaria de Educacién de Bogoté mediante
Resolucién 066 Enero 11 de 2002

Bogota D.C , 06 de octubre de 2020

Apreciados Investigadores:

Mg. ANGELA RUBIANO BELLO; Mg. LAURA CUBILLOS GONZALEZ.
Asesoras del Proyecto

Lic. FREDERIC CALDERON PLATERO

Investigador Principal

Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas

Universidad de La Sabana

Cordial saludo.

Se me ha informado que la Maestria en Direccion v Gestion de Instituciones Educativas de la
Universidad de La Sabana adelantara un estudio denominado: “Prospectiva para la toma de
decisiones en los directivos: aportes para la colegialidad en una institucién educativa” con el
personal directivo de la institucion. Igualmente, se me ha explicado que la investigacion tiene como
finalidad analizar como incide el uso de herramientas prospectivas para la toma de decisiones de los
directivos en la configuracion de un gobiemo colegiado. Se pretende asi, fortalecer la dinamica y
estilo de gobierno en el actual equipo de desarrollo del Colegic de La Ensefianza.

Yo MARIA HELENA PENA AFANADOR, en mi calidad de Rectora, una vez informada sobre
los propositos y procedimientos generales que se llevaran a cabo en esta investigacion, autorizo la
participacion.

Adicionalmente se me informé que:

— La participacion en esta investigacion es completamente libre y voluntaria y estoy en libertad de
retirarme de ella en cualquier momento.

— No recibiré beneficio personal de ninguna clase por la participacién en este proyecto de
investigacion. Sin embargo, se espera que los resultados obtenidos permitan mejorar algunos
aspectos de la calidad institucional

— Toda la informacion obtenida y los resultados de la investigacion seran tratados
confidencialmente. Esta informacion sera archivada en papel y medio electronico. El archivo
del estudio se guardara en la Universidad de La Sabana, bajo la responsabilidad del investigador.

— Puesto que toda la informacién en este proyecto de investigacion es llevada en anonimato, los
resultados personales no pueden estar disponibles para terceras personas u otras instituciones
educativas.

— Hago constar que el presente documento ha sido leido y entendido por mi en su integridad de
manera libre y espontanea.

Atentamente, 7

%/ . /’: :, > AR
P e 2 secee)”
Maré Helenafena A, odn it L‘

Rectora
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Manual de Funciones del Equipo Consejo de Desarrollo - Colegio
La Ensefianza

Objetive del Equipo Consejo de Desarrollo: Direccionar estratégicamente el Colegio La
Ensefianza para el cumplimiento del Proyecto Educative Institucional (PEI) desde la prestacion
de un servicio educativo de calidad, la sostembilidad de la Institucion v la satisfaccion de los
beneficiarios.

Objetivos de las areas de gestion educativa del Consejo de Desarrollo:

El equipo lider Consejo de Desarrollo del Colegic La Ensefianza, se compone de cinco directivos
para cada una de las dreas de pestion, desde las que se disefian e implementan estrategias
orientadas al cumplimiento del PEL la mision v vision institucional, los principios, valores y la
promesa de valor. Cada vna de estas dreas tiene los siguientes objetivos generales:

1. Direccionamiento v sostenibilidad economica: Hacer viable la obra educativa a largo
plazo, garantizando la sostenibilidad econdmica y su crecimiento.

=]

Comunicacién y mercadeo: Incrementar la visibilizacion vy el posicionamiento.
Comunicacion endogena v exogena. Atraccion y retencion de estudiantes.

3. Evangelizadora: Liderar estrategias de evangelizacion cristiana, cenfradas en los
principios y carisma de la Orden de la Compafiia de Maria Nuestra Sefiora.

4. Pedagégica v Convivencial: Dinamizar la propuesta pedagopica respendiendo a las
necesidades y expectativas de la commumdad educativa. Garantizar ambientes de
aprendizaje sanos y seguros.

5. Talento Humano v Administracion: Velar por el bienestar del personal contratado e
incentivar la eultura de alto desempefic laboral Garantizar las condiciones optimas de
operacion de la planta fisica.
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Gestion Educativa — Consejo de Desarrollo CLE

EA: Evangelizadora

CYM: Comunicacidn y
Mercadeo

DSE: Direccionamiento y
Sastenibilidad Econdmica
PYC: Pedagogica y
DSE Convivencia

TH: Talento Humano y
Administracion
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1. Capacidades del gestor educativo

Condiciones personales para desempefiarse en un gobierno colegiado, Calleja ¥ Rovira

(2015)
Cualidades
Conocimientos Actitudes
innatas
Conocimientos Conocimientos i ) Impulso para
Actitudes Actitudes
relacionados con | relacionados con _ ) actuar en la
relacionadas con relacionadas con
la inteligencia la inteligencia incertidumbre.
valores. la voluntad.
conceptual. practica. Creatividad.
Imaginacién
realista
Desarrollo de la
Generalista. capacidad Confianza en si
analitica. SO,
Informaciones ca
concretas. Desarrollo de 1a Profesionalidad. Iniciativa para
capacidad Constancia. abordar asuatos.
Dominio de ua pa Respeto alos
integradora.
modelo sensato de miegra otros. Afan de Respuesta frente a
politica de Sistema de Prudencia y Superacion. lo inesperado.
empresa. Objetivos y firmeza. Despertar la
Politicas (S0
Metodos y as (SOF) confianza de los
realistas. -
técnicas. demas.
Accion realista. Cualidad personal
de distincion.

A confimacion, se detallan las funciones y competencias de las cinco areas de gestion del Equipo
Consejo de Desarrollo:
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1.1. Direccionamiento y sostenibilidad economica

Nombre del cargo: Lider del drea Direccionamiento y sostenibilidad econdmica

Naturaleza del cargo: Directiva

Cargo superior inmediato: Rectoria ¥ Gobierno Colegiado

Funciones

Tareas

Asesorar a las dreas de direccion
estratégica de la institucidn educativa
sobre la wiabilidad vy conveniencia
financiera de las operaciones ¥
proyectos.

Establecer los procesos, procedimientos, tiempos y lineamientos
para la solicitud de recursos financieros que les permita, a todas
las areas, llevar a cabo proyectos estratégicos en concordancia con
la planificacion institucional.

Asesorar al Gobleno Colegiado en
las politicas que incidan directamente
en la asignacion de recursos.

Definir los procesos, procedimientos, tiempos v lineamientos para
la solicitud de recursos financieros que les permuta, a todas las
areas, llevar a cabo sus funciones, actividades de la gesticn del dia
a dia; en concordancia con la planificacion mstitucional.

Elaborar el Presupuesto Institucional
a partir del Plan Operativo Amial

Preparar y coordinar los presupuestos tanto de operaciomes
cormientes, como de inversién y financiacién a largo plazo.

Pealizar el segumuento de los
presupuestos establecidos, segin la
planuficacion.

Elaborar los procesos, procedimuentos, lneamentos e
Imstrumentos necesanos para el control presupuestal.

Pealizar el segumuento de los
objetivos de rentabilidad y equlibrio
financiero del Colegio La Ensefianza.

Dnsefiar las polificas e mstrumentos de control a los recursos
financieros de la Imstifucion de acuerdo con las metas de
rentabilidad propuestas.

EResponsabilidades asociadas con la toma de decisiones

Proceso de toma de decisiones: Por consenso

Tipo de decisiones: De sosteubilidad y las de mayor impacto para la institucion. No se toman decisiones
operativas ni técnicas, estas son delegadas.

Competencias Requeridas

Conocimiento de métodos v téenicas sobre la gestion financiera

Inteligencia conceptual organizacional.
Conocimiento de las politicas institucionales
Capacidad analitica
Inteligencia practica Capacidad integradora
Accion realista
Actitudes relacionadas con valores -
Prudencia y firmeza
Actitudes relacionadas con la Constancia
vohmtad Afan de superacién
Impulso para actuar en la incertidumbre
Creatividad
Imagmacion realista
. . Confianza en si mismo
Cualidades tnnatas Imiciativa para abordar asuntos
Fespuesta frente a lo inesperado
Despertar la confianza de los demas
Cualidad personal de distincién
Experiencia previa deseada N® de afios
Expenencia en direccion y gestion 3

de instituciones educativas.
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1.2. Comunicacion y Mercadeo

Nombre del cargo: Lider del drea de Comunicacién v Mercadeo

Naturaleza del cargo: Directiva

Cargo superior inmediato: Rectoria ¥ Gobierno Colegiado

Funciones

Tareas

Asesorar a las dreas de direccidn estratégica
de la imstitucion educativa sobre las
estrategias de marketing a implementar para
el desamrollo de proyectos.

Disefiar, coordinar v supervisar la estrategia y planes de
marketing de los servicios gque presta la mstituciém
educativa.

Asesorar al Gobiemo Colegiado en la
elaboracion de la estrategia de comumicacién
organizacional inferna y externa

Elaborar, implementar y supervisar la estrategia y planes
commumnicacion organizacienal de la institucion educativa.

Acompafiar al Gobiemo Colegiado en el
andlisis de la demanda de los servicios
educativos ofertados per la institucion.

Realizar investizaciones de mercado para el analisis de la
estrategia de acercamiento a los diferentes michos de
mercado, beneficianios de los servicios prestados por la
mstiucion educativa.

Proponer, desarrollar vy gestionar las
campafias publicitanias estratézicas, para el
cumplimients de metas y objetivos
institucionales.

Supervisar la estrategia de marketing en redes sociales v
marketing de contenidos. Avance y seguimiento de las
alianzas estratégicas publico - privadas.

Responsabilidades asociadas con la toma de decisiones

Proceso de toma de decisiones: Por consenso

Tipo de decisiones: De sostenibilidad y las de mayor impacto para la instifucién. No se toman decisiones

operativas ni técnicas. estas son delezadas.

Competencias Requeridas:

Intebigencia conceptual

Conocimiento de meétodos y técmcas sobre la gerencia
organizacional de Marketing. Promocidn v Comunicacion

Conocimuento de las politicas mstitucionales

Intehgencia practica

Capacidad analitica

Capacidad mftegradora

Accion reahsta

Actitudes relacionadas con valores

Profesionalizmo

Prudencia y firmeza

Actitudes relacionadas con la voluntad

Constancia

Afin de superacién

Cualidades innatas

Impulso para actuar en la incertidumbre

Creatividad

Imaginacion realista

Confianza en 51 musmo

Iniciativa para abordar asuntos

Pespuesta frente a lo inesperado

Despertar la confianza de los demas

Cuahdad personal de distmcion

Experiencia previa deseada

N* de afios

Experiencia en disefio de estrategias de
Marketing en instituciones educativas.

2
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1.3. Evangelizadora

Nombre del cargo:

Lider del area Evangelizadora

Naturaleza del cargo: Directiva

Cargo superior inmediato: Rectoria ¥ Gobierno Colegiado

Funciones

Tareas

Asesorar al Goblemo Colegiado en la
elaboracion de las politicas y lineamientos
de la Proyeccion Social, baje los principios
de la Compafia de Maria que impacten
positivamente en el entomo social del
Colegio La Ensefianza - Bogota.

Disefiar, coordinar v supervisar la implementacidn de las
poliicas vy lineamientos de la Proyeccion Social
mstitucional que invelucren a toda la comumidad educativa
e impacten positivamente el entomo social del Colegio La
Ensefianza - Bogota.

Thiminar las reflexiones de acercamiento a
laz commmidades wulnerables desde los
principios v valores cristianes impulsados
por la Compariia de Maria.

Elaborar un plan de acompafiamiento a comumidades
wvilnerables con el concurso de estudiantes, padres de
familia, docentes, administratives y directives.

Acompafiamiento en la dimensién espiritual
de los diferentes actores de la institucion
escolar, para su crecimiento y desarrolle que
resignifiquen el sentido del actuar.

Diisefiar las estrategias de acompafiamiento en la dimensién
espiritual de diferentes actores de la institucion escolar.

Responsabilidades asociadas a la toma de decisiones

Proceso de toma de decisiones: Por consenso

Tipo de decisiones: De sostembilidad y las de mayor mpacto para la mstitucion. No se toman decisiones

operativas ni técnicas, estas son delegadas.

Competencias Requeridas

Conocimuento de métodos y técmicas sobre geshon
commmitaria  educativa. Conocmmentos — pastorales,

Inteligencia conceptual teoldgicos, teleoldgicos v de acompafiamiento espiritual.
Conocimuento de las politicas mstitucionales
Capacidad analitica
Intebgencia practica Capacidad integradora

Accion realista
Profesionali

Actitudes relacionadas con valores Pradencia ysfnir:neza
Constanci

Actitudes relacionadas con la vohmtad - = —
Afan de superacion
Impulso para actuar en la mcertidumbre
Creatividad
Imaginacién realista
Cualidades innatas Confianza en si msmo
Imciativa para abordar asuntos
FRespuesta frente a lo mesperado
Despertar la confianza de los demas
Cualidad personal de distincion
Experiencia previa deseada No. de afios
Experiencia en tematicas pastorales y 3
proyectos comunitarios.
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1.4. Pedagogica y Convivencial

Nombre del cargo: Lider del area Pedagogica v Convivencial

Naturaleza del cargo: Directiva

Cargo superior inmediato: Rectoria y Gobierno Colegiado

Funciones

Tareas

Promover metodologias académicas y
formativas transdisciplinares que afiancen
la articulacion curnicular y el desarrello de
competencias.

Disefiar las estrategias v planes para la implementacién de
metedelogias académicas, formativas y transdisciplinares
que permutan el logre de los objetivos mstitucionales.

Fortalecer las habilidades pama la
resclucion pacifica  de  comflictos
desarrollando las competencias cindadanas
que exige el siglo XX

Disediar las estrategias y planes para la mmplementacion de
estrategias de prevencion v accion ante el conflicto escolar.

Responsabilidades asociadas a la toma de decisiones

Proceso de toma de decisiones: Por consenzo

Tipo de decisiones: De sostembilidad y las de mayor impacto para la msttucion. No se toman decisiones

operativas m técmicas. estas son delegadas.

Competencias Requeridas

Conocimiento de meétodos y técmicas sobre gestion

Inteligencia concepiual comunitana educativa, pedagogia v gestion curmcular.
Conocimiento de las politicas institucionales
Capacidad analitica
Inteligencia practica Capacidad mfegradora

Accion realista

Actitudes relacionadas con valores Prudencia y firmeza

) . Constancia
Actitndes relacionadas con la voluntad ‘Afin de superacion
Impulso para actuar en la incertidumbre
Creatividad
Imaginacién realista
Cualidades innatas Confianza en si mistno
Iniciativa para abordar asuntos
Respuesta frente a lo mesperado
Despertar la confianza de los demas
Cualidad personal de distincion
Experiencia previa deseada N° de afios
Experiencia en gestion conmmitaria
educativa o cargos de coordinacién 3
convivencial y académica en instituciones
escolares de niveles basica y media.
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1.5. Talente Humano y Administracion

Nombre del cargo: Lider del drea Talento Humano v Administracién

Naturaleza del cargo: Directiva

Cargo superior inmediato: Rectoria ¥ Gobierno Colegiado

Funciones

Tareas

Asesorar al equipe Consejo de Desarrollo en
la contratacion de las personas que posean o
puedan desarrollar las habibidades !
para el cumpliniento de los objetivos
instifucionales.

Establecer los procesos, procedimientos y lineamientos
de confratacion y seleccion de personal acorde a los
principios de mérnto, transparencia y equidad.

Incentivar los procesos de formacion contimua
para el desamollo de las competencias

necesarias  conforme  los  objetivos
mstitucionales.

Desarrollar  los lmeammentos de formacion vy
actualizacion permanentes acordes con las necesidades
de las competencias a desarrollar del personal.

Proponer los procesos para el desarrello de las
evaluaciones de desempefic que permitan
wdenfificar las competencias que necesitan
mavyor desarrollo.

Definir el proceso, lineanmiento y politicas institucionales
para llevar a cabo las evaluaciones de desempefio de los
docentes, administrativos y directivos de la Institucion.

Propomer poliicas v lneanmentos de
mcentivos y reconocimientos a la labor de los
colaboradores.

Desarrollar los ineamientos de mcentivos y promocion
de habilidades del personal que labora en la institucion.

Velar por el mantenimiento de los espacios
fisicos para el desamolle de todas las
actividades institucionales.

Disefiar, mmplementar ¥ hacer seguimiento a las labores
de mantenimiento y adecuacion de las instalaciones
fisicas de acuerdo con las necesidades de la Institucion.

Responsabilidades asociadas a la toma de decisiones

Proceso de toma de decisiones: Por consenso

Tipo de decisiones: De sostenibilidad, de mayor impacto para la institucién

Competencias Requeridas

Conocimiento en gestidn estratégica organizacional del
Talente Humano. Conocmmentos de  geshon

Inteligencia conceptual administrativa.
Conocimiento de las politicas mstitucionales
Capacidad analitica
Intelipencia practica Capacidad integradora

Accion realista
Profesionalismo

Actitudes relacionadas con valores -
Prudencia y firmeza

Actitudes relacionadas con la vohmtad | _oromoe2
Afan de superacion
Impulso para actuar en la mcertidumbre
Creatividad
Imagmacion realista
lid . Confianza en si msmo
¢ des innatas Iniciativa para abordar asuntos
Fespuesta frente a lo inesperado
Despertar la confianza de los demas
Cualidad personal de distineicn
Experiencia previa deseada No. de afios
Experiencia en administracion de
instituciones educativas y en gerencia de 3
Talento Humano Organizacional.
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2. Técnicas de impacto para directivos

2.1 Variables que inciden en la toma de decisiones. Tomada y adaptada de Lopez y

Sarasua [1993)

Variable

Definicion

1. Responsabilidad de la toma de
decision.

(Quin decide?

Lo primero cque debe hacer una direccion ante la
toma de una decision es analizar quién o gquiénes
son los respomsables de cada actuacion y que
estructura organizativa o equipos docentes estin
mmplicados.

2. Tipo de decision.

Qué se decide?

Antes de tomar una decision, debe analizarse el
tipo, ambito, objetivo v finalidad de la musma. a
qué temas o problemas se quiere dar respuesta, qué
personas estan implicadas v todas las vamables
posibles para lograr 1a mayer efectividad.

3. Técnica o estrategia para la toma de

decisién.

{Como se decide?

Es importante v necesario seleccionar y analizar la
técnica mas adecuada para su utilizacidn por la
persona o equipo de personas responsables, sobre
todo si se van a realizar una o varias renniones.

4. Tiempo.

iCuando es mnecesaric ¥ comviene

decidir?

La eficacia de una decisidn tomada viene
determinada no solo por la calidad de esta, sino
también por su oportunidad v adecnacion al tiempo
en que se aplica.

5. Personas afectadas o implicadas en la

A la hora de tomar una decision, conviene tener en
cuenta las personas o grupoes que estan afectados e

decision. S - B )
mplicados en la decision tomada. La mmformacion,
la consulta o participacion en la propia toma de
decisiones son factores que no hay que olvidar.

6. Consecuencias. De la misma manera que se analizan las cansas, los

procedimientos o los responsables en la toma de
decision, es necesario que se analicen v prevean las
CONSECUENCias V repercusiones que puede fraer
CONSiZo.

10




2.2. Formas de tomar |a decision por parte de equipos directivos. Adaptada de

Lopez y Sarasta (1993)

Forma de tomar decisiones Caracteristicas Observaciones
- El coordinader de la reumién | Problemas de las  decisiones
informa y centra el tema objete de la | acordadas por votacidn:
toma de decision: génesis y razones | - La decision adoptada por mayoria
de la necesidad de tomar decisiones | implica la divisicn dentro del
sobre el tema o problema. giupe  enfre  vencedores ¥
- El grupo analiza, debate y discute | vencidos.

Por votacion democratica

alternativas.

- El grupo decide por votacion la
opcion mayoeritaria.

- La votacion en todo grupe o equipe
de trabajo debe hacerse de forma
secTeta, a MO SeT que exista previo
COTSENS0.

- La decision que se ftome
dificilmente implica a todos los
miembros.
A weces estas decisiones, para
evitar conflictos, no se suelen
llevar a la practica ni se hace mm
control v seguimiento de ellas.
asi, devaluadas ¥
desprestigiadas.

De forma parlamentaria

- La Coordinacion o Direccion de la
reumon expone y confextualiza el
tema.

- Se plantean y se analizan las
diferentes alternativas.

- El tema se discute, pero no se llega
a votar hasta que se agotan las
TAZOIES.

- La votacidn se ofrece como
solucion, pero el gpe  se
compromete a aceptar y asumir la
decisién de la mayoria.

- Como en la forma anterior, la
decision se basa en la votacion,
pero se hace mn esfuerzo para
Integrar a las minorias.

Con la decisién tomada se intenta
implicar a toedos, ¥ se crean
mecanismos de seguimiento ¥
control por parte del grupo.

Por consenso

- Esta forma de tomar decisiones en
equipo supone el mvel mayor de
participacién v de compromiso per
parte del grupo.

- La decision se toma por consenso,
no legindose mmea a la votacion.

- No es aconsejable la votacion, yva
gue, en ciertos temas, se come el
nesgo de que los resultados de esta
no sean aceptados y asumidos.

- Se aconseja el consenso a través
del pacto y de la negociacién.

- Esta forma de trabajo v de decidir
es mucho més lenta, pero mas eficaz,
va que todo el gmpo participa y se
implica en la decision.

- Frente a la votacidn, crea un buen
ambiente de trabajo v un buen clima
de relaciones personales.

Esta forma de decidir es totalmente
1.7 .51 la decision va a tener mucha
mmportancia en la orgamizacion v
fimcionamiento del grupe o del
centro.

2.7 sl el pmipo no esta de acnerdo
con el andhisis del problema o tema.
3.7 __s1]a decision que se va a tomar
afecta directamente a los intereses,
a los wvalores, o esti relacionada
directaments con el trabajo y las
finciones de cada wno de los
miembros participantes.

47 .= la decision se quere
mplantar y llevar a efecto con
garantias.

5.7 _para llegar a acuerdos en la
elaboracion de los  Proyectos
curmiculares y en todas las decisiones
en equpo de caracter pedagogice ¥
didactico.

11




133

2.3. Gestién del tiempo

Matriz de Eisenhower

URGENCIA
Urgente No Urgente
- Deteccién de
@ - Proyectos con oportunidades.
& deadline. - Tareas de caracter
)= - Cuestiones preventivo.
g apremiantes. - Actividades de
g = - Emergencias o crisis. | planificacion.
z
= - Asuntos que .
e . - Pérdida de tiempo.
o
g £ ::g:;:::ie;ndi:mediata ~ABInion encs o
= = - Algunas llamadas PUSS e Habeb ) 18
g telefonicas responsabilidad.
E - Clortos contios - Asuntos triviales.
2 Slcirankeos: - Ciertas llamadas
- Determinadas iRy s
reuniones. :
Fuente: 17, iferencias-y-ej
Principios de facultamiento
Ayudar a los empleados \
a obtener ¢l dominio de
sus labores
- .Nd:::‘” Permitir mas control

Hacer uso del reforzamiento
y de la persuacién social

Fuente: https://doi.or=/10.21158/01208160.0n83.2017.1820
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Fases del pensamiento estratégico

Fase Pregunta aseciada Pasos de la planificacion
estratégica
Percepcion Qué parece estar ocwriendo Visualizar el campo de
aqui? juego, los participantes y el
entorno. Prever el fisturo.
Comprension i Qué posibilidades Identificacion de
enfrentamos? posibilidades estratégicas.
Cotejo de las posibilidades
con las capacidades
Razonamiento i Qué haremoes al respecto? Eleccion de una estrategia
principal. Implementacion de
la estrategia

Fuente: Castatieda (2001}, citado por Mendoza y Lopez (2015)

2.4. Pasos para delegar

Pasos para delegar, Calleja y Rovira (2015)

objetiva ¥ las

Defimir &l Explicar el
encarga
sucintaments politicas
— S —
Elagirla
persana

Carciofalss de gus
i comprandida &l

Dar com una manera
U8 NCS Conyanza

)
Program s
fechas da
contrel

Seguirbes
Techas
hacerio plblico Funtuabments

13
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2.5. Niveles de delegacion, Calleja y Rovira (2015)

Nivel de delegacion JComo delegar?
E. Ninguna responsabilidad salve Conviene trabajar junfo a él v luego dejarle solo
realizar las cosas bien signiendo pavlatinamente. Explicarle hasta las tareas mas
instruceiones precisas. simples con todo detalle; si tienen dudas que

preguntern.

D. Que el colaborador dé alternativas
v el jefe decida al final

Procurar elegir agquella alternativa que razonablemente
lleva al objetivo dentro de las politicas, v sea del gusto
del colaborador.

C. <<Traeme un analisis

Pevizar los detalles entre ambos; aclarar los criterios

elaborado>>.

para alcanzar los objetivos.

B. <<Hazlo como gquieras, pero
mantenme informado™>.

Elegir hitos especiales para informar; darle criterio de
cuando informar, pero que sea €l quien decida la forma
de hacerlo.

A << a responsabilidad es
totalmente tuya, dime solo cuando
has terminado=>.

Pero que al final haga vn informe de recomendaciones
para veces sucesivas.

3. Crecimiento de la alta direccidn

3.1 Diferencias entre liderazgo transaccional y transformacional, Covey (1955)

Liderazgo transaccional

Liderazgo transformacional

= Se construye sobre la necesidad humana de
cumplir con una tarea y ganarse la vida.

* Se preccupa por el poder v el puesto, la
politica v los alicientes.

* Se encuentra atrapade en asuntos cotidianos.
= Se centra en el corto plazo v los datos foertes.
= Confunde causas con sinfomas v se preocupa
mas por el tratamiento que por la

prevencidn

* Se concentra en cuestiones tacticas.

= Se basa en las relaciones humanas para
dulcificar las interacciones humanas.

* Se gnia v trabaja por cumplir con las
expectativas del rol al trabajar con eficacia
con

los sistemas existentes.

* Apoya las estructuras y sistemas gque
refierzan el nivel inferior, maximizan la
eficiencia v garantizan ganancias a corto
plazo.

* Se crea sobre la necesidad humana de tener
un significado.

» Se preccupa de los fines ¥ valores, la moral
v la ética.

* Trasciende los asuntos cotidianos.

* Se propone alcanzar objetivos a largo plazo
sin comprometer los valores y los

principics humanes.

* Separa las caunsas de los sintomas y achia
preventivamente.

* Valoriza el beneficio como base del
crecimiento.

* Es proactive, catalizador v paciente.

* Se concenfra mayoritariamente en las
misiones v en la estrategia para lograrlas.

* Utiliza plenamente los recursos humanos.

* Detecta v desarrolla los nuevos talentos.

* Reconoce v recompensa las contribuciones
importantes.

» Disefia y redisedia las tareas para que tengan
sentido ¥ constituyan un desafio.

* Libera el potencial humano.

* Es un ejemplo de ameor.

* Dirige hacia nuevos mmbos.

* Almea las estructuras y sistemas internos
para reforzar los valores y objetivos

superiores.

14
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3.2. Condiciones del gobernante, propuestas por Lorda (2010)

Ser prudente

El que sabe decidir, el que retine los habitos v Ia experiencia
necesaria para decidir bien. Exige paz intenor. El que
gobierna necesita sentido de la proporcion.

Ser justo y razonable

Hay que tratar a todos por igual en lo que tienen de 1gual.
Evitar las preferencias inmotivadas a la hora de escoger o de
repartir cargas o beneficios.

Tener corazon y animo

Hace falta ammo v fortaleza para enfremtarse com los
problemas, pero también con las personas, que a veces, es
mas dificil: para exigir v corregir.

15
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Anexo D. Consentimiento informado

u [Consentimiento informado
UNIVERSIDAD DE LA SABANA
MAESTRIA EN DIRECCION Y GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS
Proyecto de investigacion

PROSPECTIVA PARA LA TOMA DE DECISIONES EN LOS DIRECTIVOS: APORTES PARA LA
COLEGIALIDAD EN UNA INSTITUCION EDUCATIVA

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Respetado Dhrectivo:

Somos un grupo de investigacion de la Maestria en Direccion v Gestion de Instituciones Educativas de la
Universidad de La Sabana v adelantamos el proyecto titulado: “PROSPECTIVA PARA LA TOMA DE
DECISIONES EN LOS DIRECTIVOS: APORTES PARA LA COLEGIALIDAD EN UNA INSTITUCION
EDUCATIVA". Este estudio se propone resolver ] sigutente interrogante: (Como incide el uso de herramientas
prospoectivas para la toma de decisiones de los directives en la configuracién del gobierno colegiado en una
institucion educativa de Bogota? Se sefiala que el analisis en el uso de herramientas de prospectiva en la toma de
decisiones pretende reconocer las capacidades especificas del Consejo de Desarrollo del Colegio La Ensefianza.
Con el fin de reunir informacion se realizaran entrevistas personalizedas las cuales seran grabadas para asegurar el
aprovechamiento de los datos.

Loz resultados de las entrevistas se recopilarin en un informe final que constituye el insumo para responder a los
objetivos de la investigacion, por lo tanto, toda la informacién que provenga de usted serd tratada de manera
confidencial para lo cual se omiticin los nombres de los participantes.

Atentamente, solicitamos su autorizacion para entrevistarlo v emplear los datos recolectados. En caso afirmativo,
faver completar la informacion y remitirla al equipo encargado de la investigacion.

Para ¢l estudio tiene una gran importancia que usted pueda participar ya que, como integrante activo del Consejo
de Desarrollo, su vision sobre las capacidades especificas de dicho Consejo, en la toma decisiones analizadas desde
una estructura colegiada, serdn fundamentales para la investigacion. Finalmente, le recordamos que usted tiene la
libertad de retirarse como participante del provecto =i asi lo deses. En tal caso, le agradecemos informamos al
respecto,

Por favor no dude en contactarnos st tiene alguna inquictud o de requerir aclaracion acerca de los procesos proplos
de nuestro proyecto.

Agradecemos su gentil informacion.

Mgz. Angela Maria Rubiano Bello Mg. Laura Marcela Cubilles Gutiérrez
Asesora de Investigacion Asesora de Investigacion
angelarubefmunisabana. edu.co laura cubillosf@unisabana.edu.co

Lic. Frederic Calderon Platero
Investigador Principal
fredeniceapli@unizabana. edu.co

MANIFESTACION CONSENTIMIENTO INFORMADO
Yo identificadoia) con CC de

CACEPTO VOLUNTARIAMENTE participar en el estudio ¥ manifiesto gque he leido
y comprendido el objetivoe del estudio.

FIRMA:
FECHA:
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Anexo E. Protocolo de entrevista a profundidad para directivos

Protocolo de enirevista a profundidad para directivos
._;+‘;.

UNIVERSIDAD DE LA SABANA
MAESTRIA EN DIRECCION Y GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS
PROTOCOLO DE ENTREVISTA A PROFUNDIDAD PARA EL DIRECTIVO DEL
COLEGIO LA ENSENANZA - BOGOTA.

Asesoras: Angela Marfa Rubiano Bello, Mg. en Educacién / Laura Marcela Cubillos
Gutiérrez, Mg. en Direccidn y Gestidn de Instituciones Educativas.
Investigador: Frederic Calderdn Platero, estudiante de la Maestria en Direccidn y

Gestion de Instituciones Educativas
Dirigida a: Directivos del Colegio La Ensefianza — Bogota.

Objetivo de la entrevista a profundidad: Reconocer las capacidades especificas
para la toma de decisiones desde un gobierno colegiado en el Consejo de Desarrollo
del Colegio La Ensefianza. Es decir, si las narrativas aluden a las capacidades de los
directivos desde la toma de decisiones en clave de colegialidad.

Fecha: Hora:
Lugar:
Moderador:

Datos del Participante
Nombre del Directivo:
Cargo:
Antigiiedad en el cargo:
Formacién Académica de Pregrado:

Formacién Académica de Posgrado:

La presente entrevista tiene como fin aportar elementos de andlisis para
reconocer capacidades propias de directivos en la toma decisiones desde una
perspectiva de gobiemo colegiado. Es importante aclarar que los datos recolectados
en esta entrevista se utilizardn Onicamente con fines de investigacion v no tendrin

ninguna influencia en su gestidn.

Durante la entrevista se realizard una grabacién para aprovechar la totalidad
de los datos a la hora de procesarlos. Por favor manifieste en voz alta su

consentimiento para la grabacidn.

1. jCQué es el Consejo de Desarrollo?



ol

el

12.

13.
14.

15

16

20.

21.

22

23,
24,
25.
26.

27.

28

29

i Por queé la decision de crear este Consejo?
{Quiénes lo integran?

£ Como esta estructurado el Consejo de Desarrollo para dar respuesta a los desafios de
las cinco areas de gestion?

i Cuales son las funciones concretas del Consejo de Diesarrollo?

£ Cual es tu rol dentro del Consejo de Desarrollo?

£ Como contribuye la creacion de este Consejo con la misién y vision de la institucidn?
+En queé aspectos se ve beneficiada la gestion educativa con el Consejo de Desarrollo?

+De qué manera se desarrollan los encuentros?

. { Qg técnica o procedimiento orienta las reuniones del Consegjo de Desarrollo?

iQué técnicas o procedimientos orientan la toma de decisiones del Consejo de
Desarrollo?

;iComo se controla la ejecucion de una decision tomada al interior del Consejo de
Desarrollo?

Para el analisis de una situacion jcomo se procede en el Consejo de Desarrollo?

i Quiénes proveen la informacidn que se somete a andlisis en el Consejo?

. i Cuales son las fuentes (personas, documentos, informes, estadisticas) de donde se

obtiene la informacién para analizar en el proceso de toma de decisiones?

. ¢ 0ué herramientas de analitica emplean para sistematizar los indicadores?
17.
18.

19.

4 Qué herramientas de analitica emplean para realizar seguimiento a los indicadores?

£ Qué tiempo toma analizar una situacion nueva en el Consejo de Desarrollo?

£ Cual es la metodologia que emplean para poder reconocer los distintos puntos de vista
de los integrantes cuando van a tomar una decision?

i Como manejan la diferencia de perspectiva fremte a un tema en el Consgjo de
Desarrollo?

{Como llegan a la toma de decisiones integrando diferentes perspectivas?

. {Como se aseguran de que las decisiones que toman sean viables, practicas y

operativas?

{Como se realiza el anilisis de contexto para la toma de decisiones?

£ Como ponen en marcha las decisiones que han tomado en el Consgjo de Desarrollo?
i Qué valores o principios orientan tu rol dentro del Consgjo de Desarrollo?

i De qué manera el Consejo de Desarrollo impulsa la mejora personal de sus integrantes
para el servicio a la comunidad educativa?

£ 0ué actitudes de constancia observas en tus compafieros del Consejo de Desarrollo?

. ¢{De qué manera los integrantes del Consejo de Desamrollo impulsan tu mejora

personal?

. En tiempos de crisis € incertidumbre, ;jcomo se toman decisiones en el Consejo de

Desarrollo?

139



30.

3L

32,

33,

34.
35.

36.
37.
8.

Cuéntame alguna de las situaciones donde tu consideres que el Consejo de Desarrollo
ha tomado decisiones ingeniosas.

;De qué manera influye el ambiente (actitudes, disposiciones, lenguaje verbal y no
verbal) en tu autoconfianza dentro del equipo de desarrollo?

;En este equipo, las personas pueden confrontar y decir lo que piensan o sienten cuando
es necesario? [ Por qué?

La iniciativa consiste en dar el primer paso cuando necesitamos atender un desafio.
$0Qué acciones del Consejo de Desarrollo evidencian iniciativa?

i De qué manera el Consejo de Desarrollo se anticipa al cambio en la institucion?

i Cudl es el grado de receptividad tuyo respecto al cambio, dentro del Consejo de
Desarrollo?

i De qué manera tu rol, dentro del Consejo de Desarrollo, genera confianza al equipo?
$0Qué tan ficil te resulta a ti persuadir a los demds miembros del Consejo de Desarrollo?

$Qué aporte o impacto tiene para el Consejo de Desarrollo tu presencia y participacion
en la toma de decisiones?

Fin de la entrevista. Gracias por su participacion.
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Anexo F. Diagrama de gestiones equipo Consejo de Desarrollo, Colegio La Ensefianza - Bogota

D iaq ram a d e Trabajo con otros
gestiones

Promesa de valor

/Hacer viable la obra educativa
largo plazo, garantizando la
sostenibilidad econdmica y su

crecimiento
y & Direccionamiento y N
74 sostenibilidad economica
Responsabilidad Social y Innovacién
ambiental

Fuente: Colegio La Ensefianza, Bogota.
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