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Resumen

El caso de una institucion educativa en Tunja constituye una oportunidad de
aprendizaje para la gestién de las organizaciones educativas y para el liderazgo en el
sector de la educacion escolar. Asi, el proposito de esta investigacién fue identificar los
factores de liderazgo y gestion que contribuyeron al éxito de esta y aquellos que
favorecen su desarrollo y crecimiento. Como resultado, este estudio tendra
importantes implicaciones practicas para los directivos que gestionan este tipo de
instituciones. Por su parte, el reconocimiento y posicionamiento de la institucion
actual en el ambito local, departamental y nacional, son logros alcanzados con la
implementacion de una administracion exitosa. A partir de los resultados de la
investigacion, puede afirmarse que lo favorable de este caso es en parte a la
experiencia administrativa de la nueva organizacién y quiza lo que mas afectd la
perdurabilidad de la institucién anterior fue la manera como se asumieron los servicios
prestados; se discuten estos hallazgos a la luz de los conceptos académicos que le
subyacen. Entre los resultados, se encontraron las caracteristicas necesarias y
relevantes que debe poseer un lider educativo en los aspectos académicos, sociales,
econdmicos, culturales y organizacionales; y la urgente necesidad de convertir a las
instituciones educativas escolares en organizaciones inteligentes, competitivas en su
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oferta académica y en su propuesta de valor, en aras de alcanzar la excelencia integral,
que responda a lo que una organizacion educativa debe brindar a la sociedad.

Palabras clave: liderazgo, gestion, organizacién, educacion, estrategia, talento
humano, competitividad, perdurabilidad, entorno e innovacion.

Clasificacion JEL: 120, 122, 123.

Abstract

The case of an educational institution in Tunja constitutes a learning opportunity for
the management of educational organizations and for leadership in the school
education sector. Thus, the purpose of the research is to identify the leadership and
management factors that contribute to its success and those that favor its development
and growth. As a result, this study has important practical implications for directors
who manage this type of institutions. In turn, the recognition and positioning of the
current institution at the local, departmental and national levels are achievements
reached with the implementation of a successful administration. From the results of
the research, it can be affirmed that the favorable aspect of this case is partly due to
the administrative experience of the new organization and perhaps what most affected
the durability of the previous institution was the way in which the services were
assumed. The results are discussed in light of the academic concepts that support them.
Among the results, the necessary and relevant characteristics that an educational
leader must possess in academic, social, economic, cultural and organisational aspects
were found, and the urgent need to turn educational institutions into intelligent
organisations, competitive in their academic offer and in their value proposals, with
the aim of achieving comprehensive excellence, which responds to what an
educational organisation should offer to society.

Keywords: leadership; management; organisation; education; strategy; human talent;
competitiveness; sustainability; environment and innovation.

JEL classification: 120, 122, 123.

Introduccion

Cuando se trata de una organizacion educativa, el liderazgo desempefia un papel
preponderante, pues, en el contexto pedagogico, el accionar de los directivos tiene
una relevancia significativa, no solo en lo educativo sino en los aspectos sociales.
El liderazgo en las organizaciones educativas puede ser considerado como un
ejercicio particular, que implica asumir distintos roles en el que un profesor es
responsable por la formacion de un grupo de estudiantes a partir de su ejemplo con
la participacién de los padres e incluso de los mismos compafieros en el proceso
formativo y lograr gestionar la institucion con éxito.

Como se evidencia, en el ejercicio del liderazgo en la educacion se involucra toda
la comunidad educativa, incluyendo el nucleo familiar de los estudiantes. Tal
involucramiento permea las areas gerenciales, la planificacion y las estrategias que
promueven la prestacion de un servicio de calidad para usuarios internos y externos
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y por supuesto el impacto de los procesos educativos en la sociedad como un activo
para el desarrollo. Al respecto, Gento y Cortés (2011) afirman que la dimensién
gerencial es importante en cuanto promueve la disponibilidad de recursos para la
institucion, para lo cual el lider debe promover la participacion de los colaboradores
y grupos de interés a fin de que la institucion pueda llevar a cabo su mision de forma
exitosa y lograr sus objetivos. Desde esta perspectiva, cada miembro de la
comunidad educativa debe desarrollar responsabilidad compartida y compromiso
con tales aspectos relacionados a la gestion, la cual siempre debe propender por el
bienestar de todos sus miembros y un servicio educativo con calidad y pertinencia.

En el mismo sentido, Porter (2014) establece un sistema dindmico que es movido
principalmente por dos elementos, la competencia interna y la concentracion
geografica. “La competencia interna promueve la innovacion constante en el resto
de los atributos; la concentracion geografica magnifica o acelera la interaccion de
los cuatro diferentes atributos™ (p. 180); de tal manera que el diamante de Porter
genera un entorno fertil para la creacion de empresas competitivas y promueve la
agrupacion de empresas globalmente competitivas que colaboran estratégicamente
para obtener beneficios comunes. Al respecto, Porter (2014) argumenta:

Adicionalmente, se genera un efecto en cascada hacia industrias relacionadas ya
sea vertical u horizontalmente, con una tendencia a concentrarse geograficamente.
Esto hace que el nivel de la competencia se incremente, se agilicen los flujos de
informacion y acelere la dinamica del sistema. Otros dos elementos afectan
también la configuracion del Diamante a Nivel Nacional y el nivel de ventaja
competitiva: la intervencion del gobierno y los fenémenos fortuitos. (p. 182)

A manera de bucle, Porter (2014) explica las condiciones que hacen determinante
una ventaja competitiva, estas son: las condiciones de los factores; la estrategia,
estructura y rivalidad de la empresa; las condiciones de la demanda y los sectores
conexos de apoyo que se deberian analizar desde la perspectiva de la gestion de
instituciones educativas.

Cuando se habla de las condiciones de los factores, se establece la posicion de la
nacién en lo que concierne a mano de obra especializada o infraestructura necesaria
para competir en un sector dado. En las condiciones de la demanda, se habla de la
naturaleza de la demanda interior de los productos o servicios del sector. Los
sectores afines y de apoyo son la presencia o ausencia en la nacion de sectores
proveedores y sectores afines que sean internacionalmente competitivos. La
estrategia, estructura y rivalidad de la empresa hace referencia a las condiciones
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vigentes en la nacion respecto a como se crean, organizan y gestionan las compafiias,
asi como la naturaleza de la rivalidad doméstica (Tamtekin, 2017).

De esta forma, el desarrollo eficiente de las actividades planeadas como parte de la
estrategia debe verse reflejada en las acciones necesarias para alcanzar los objetivos
trazados. Todo lo anterior estd enmarcado en una filosofia, una cultura de
innovacion, cambio y un liderazgo, cuya estrategia permite la mejora continua en
todos los procesos educativos y formativos, cuyo efecto favorecera el
enriquecimiento personal de los docentes, administrativos y demas miembros de la
comunidad educativa con los respectivos impactos a la sociedad.

A propésito de las personas que ejercen el rol directivo en la entidad educativa,
estas deben tener presente a sus colaboradores y grupos de interés, considerar sus
expectativas e intereses, entender sus perspectivas respecto a su trabajo en la
institucion y demas aspectos propios de su condicién humana. Lo anterior permitira
consolidar equipos de trabajo efectivos que favorezcan el logro de la mision de la
institucion.

Con base en lo expuesto, y a partir de investigaciones, se han analizado las causas
de éxito o fracaso de las organizaciones; entre otros trabajos, se tienen los de
Vanegas (2019), Jaramillo y Garzén (2018), que buscaron analizar y determinar las
causas de éxito o de fracaso de las organizaciones para, de esta manera, contribuir
por medio del estudio del fendmeno de la perdurabilidad en una compafiia que ha
logrado alcanzarla hasta el momento; una organizacién cuya trayectoria ha sido
exitosa. Una vez analizada la informacidn, establecieron los factores clave para el
aporte del liderazgo estratégico a la productividad y los clasificaron en alto,
aceptable y bajo.

En el trabajo de Huertas y Capera (2018), se expuso el actual nivel de comprension
sobre la problematica de la muerte empresarial (entendida como un fenémeno
vinculado de manera directa al de la perdurabilidad organizacional). Entre los
resultados, se puede advertir que si se aprovecha adecuadamente los activos de una
empresa, sin tener en cuenta si son econémicos, se puede solventar cualquier tipo
de crisis, situacién que es aprovechada por algunos sectores de la economia.

De igual manera, la investigacion adelantada por Pinzén y Rodriguez (2020), a
partir de fortalezas y oportunidades de mejora encontradas en la institucion,
propusieron una forma de planificar el sistema de gestion de la calidad de una IE
de Tunja, bajo la norma NTC-1SO 9001:2015. Con la implementacién de una
metodologia mixta, encontraron que la institucion educativa debe aprovechar el
posicionamiento de la marca respecto a la competencia para ofrecer un servicio
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educativo de excelencia integral que destaque sobre la competencia del sector
privado.

Acerca de los aspectos del liderazgo y la gestion que afectan o contribuyen a la
perdurabilidad en las organizaciones educativas, se encuentra el trabajo de
Maureira et al. (2014), quienes buscaron sistematizar y caracterizar la influencia
que tiene en las organizaciones escolares el liderazgo distribuido, como factor clave
para la mejora e innovacion escolar, enmarcada en el liderazgo escolar. Los
resultados muestran la variedad de consideraciones conceptuales sobre el enfoque
de liderazgo distributivo y concluye que este constituye un enfoque polisémico
complejo, debido a sus multiples formas de interpretacion.

En el mismo sentido, el liderazgo educativo, desde la perspectiva del
emprendimiento sostenible, busca elementos que hacen eénfasis en el
comportamiento de un lider, desde la perspectiva de la sostenibilidad, porque lo
educativo es formativo y ético; por tal razon, el sujeto que orienta a una comunidad
educativa y que maneja procesos educativos, debe estar en una busqueda
permanente de la mejora continua de la calidad, el clima y cultura organizacional
con excelencia académica. Para esto, se debe contar con condiciones especificas
frente al sentido de la educacion y la formacidn integral que se pueda proyectar a
la institucion que se orienta. Al respecto, Sierra (2016) proporciona un significado
del liderazgo educativo con visién sostenible desde la accion formativa de la
persona fundamentada en ideales filosoficos y desde lo estratégico y técnico como
esencia sostenible frente a la comprension, intervencion y transformacion de la
cultura, lo ambiental y lo social. Todo esto conduce a repensar en la necesidad de
“formar seres para que vivan el mundo, lo interpreten, lo tienen, lo suefien, lo actten,

lo vivan de manera integra, que lo disfruten, que amen la naturaleza, que innoven”
(p. 114).

En la misma direccion, Sthepen (2010) compara el liderazgo directivo con un
catalizador, en la medida en que actGa como ingrediente clave que hace que los
otros elementos del sistema se combinen, produciendo efectos que no son posibles
sin su presencia. Lo mismo sucede con un buen lider, su presencia es critica, no
solo para iniciar y estimular un cambio en el sistema, sino también para sostener el
cambio y sus efectos sobre el comportamiento y resultados de este. El trabajo en la
IE de Tunja ha estado eslabonado de esa manera, la identificacion de buenas
practicas, ligadas con el establecimiento de estandares, con la evaluacion vy el
perfeccionamiento profesional, asi como con politicas sobre liderazgo y gestion del
establecimiento en lo educacional.
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Los cambios educativos para el siglo XXI buscan instituciones educativas que
aseguren, a todos los estudiantes en todos los lugares, el éxito educativo, es decir,
una buena educacion; centros formativos que garanticen aprendizajes esenciales;
por tal razdn, se buscan lideres que vinculen el aprendizaje de sus estudiantes con
los resultados administrativos de su institucion. Al respecto, Bolivar (2010) logré
concluir que los objetivos prioritarios de las politicas educacionales en el siglo XXI
deben garantizar a todos los estudiantes los aprendizajes imprescindibles que les
posibiliten, sin riesgo de exclusién, la integracion y participacion activa en la vida
publica. Una manera de lograrlo es conformando los mejores equipos directivos
que puedan ejercer un liderazgo educativo. Para esto, se requiere hacer de la
direccion escolar una profesion atractiva. Atraer a los mejores candidatos, quienes
deben potenciarse en remuneraciones, carrera profesional y formacién. De igual
manera, estos lideres necesitan capacitacion especifica para responder al aumento
de funciones y responsabilidades, en particular sobre estrategias para mejorar los
resultados escolares. El “marco para la buena direccion” reconoce el complejo rol
del director y los docentes que cumplen funciones directivas, que requiere para
ejercer con propiedad el liderazgo y la gestion del establecimiento educativo,
competencias en cuatro grandes &mbitos de accion: liderazgo, gestion curricular,
gestion de recursos y gestion del clima institucional y convivencia. De esta manera,
se estimula y desarrolla un clima de colegialidad, se contribuye al desarrollo
profesional de sus profesores e incrementa la capacidad de la escuela para resolver
sus problemas (Leithwood, 1999).

De esta manera, el proposito de este estudio de caso es identificar los factores de
éxito y fracaso en el liderazgo y la gestion de una organizacién educativa que no
perdurd pero que se transformé en una que ha resultado altamente exitosa. Esto es
factible de lograr a partir del andlisis de los aspectos del liderazgo estratégico
organizacional de instituciones educativas exitosas y determinando las pautas que
permitan a los colegios en riesgo de desaparecer renovarse, innovar y perdurar;
situaciones analizadas por Sierra (2016).

En el mismo sentido, y seglin los expertos en el ambito de las encuestas y
estadisticas que se hacen a las personas sobre el éxito o la decadencia de una nueva
marca 0 empresa, se puede evidenciar que han surgido nuevas formas de analizar y
entender los resultados obtenidos, bien sea porque al final las cifras resulten
positivas 0 sean negativas. Sin embargo, existen otros tipos de estrategias que
permiten comprender ain mejor el impacto de las organizaciones en la sociedad.

En el ambito de la educacion, estas mediciones se obtienen luego de hacer un
analisis riguroso de los resultados que buscan obtener las instituciones al finalizar
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sus procesos con los estudiantes. Ahora bien, si una organizacion educativa desea
saber de primera mano el resultado de sus operaciones gerenciales puede analizar
el numero de estudiantes matriculados al comenzar un afio nuevo y el nimero de
estudiantes que se graduarén al finalizar este. Esto sin duda alguna le dard un
panorama general.

De esta manera, si una organizacion recibe cada afio un ndmero mayor de
estudiantes a los grados inferiores y al finalizar el afio el nimero es menor respecto
a los que se graduan, se concluira que el desarrollo financiero u operativo va bien,
pero si la realidad es otra y el nimero de estudiantes matriculados es inferior al de
los que se gradlan cada afio, las cosas seguramente no irdn bien para dicha
organizacion.

Por otra parte, no necesariamente la decadencia o éxito de una organizacion
educativa se puede justificar con lo dicho, existen mecanismos y herramientas que
permiten identificar otros factores de una precision diferente, como lo son el
liderazgo y el talento humano que son vitales en las organizaciones. El factor
humano es algo que cada dia toma mayor protagonismo, puesto que es a partir de
este de donde surgen las nuevas formas de entender las empresas u organizaciones.

El liderazgo tiene incidencia significativa en los resultados de los alumnos, a nivel
cognitivo, afectivo, conducta social y son una variable mediadora, de las
condiciones del trabajo docente, cuyo impacto en el aprendizaje se vera moderado
por otras variables como el capital cultural de la familia o el contexto organizativo
(Plessis 'y McDonagh, 2021; Shen et al.,, 2021). Una y otra pueden verse
influenciadas por quienes ejercen roles de liderazgo, produciendo mejoras en el
aprendizaje del alumnado, en el clima laboral y organizacional de la institucion
educativa (Flanagan y Palmer, 2021; Reyes et al., 2019).

Al respecto y segun la oficina de Registro de Informacion Estadistica del Ministerio
de Educacion Nacional (MEN) y el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE), que es la encargada de elaborar y calcular los estandares
nacionales de cobertura y desercion, en su ultimo informe sefiala que en Colombia
existe un 60 % de instituciones educativas de carécter oficial y el 40 % son de
caracter privado. Los diversos estudios comparativos favorecen a los
establecimientos privados. Varios estudios han identificado, a partir de diferentes
métodos y poblaciones, como la normalizacion de las diferencias de los atributos
de alumnos e instituciones educativas, evaluacion de resultados en diferentes areas,
caracteristicas de dotaciones, calidad de los maestros entre otros, que las
instituciones de educacion privadas muestran un mejor desempefio frente a las
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publicas (Cox y Jiménez, 1991; Ndfez, 2002; Gaviria y Barrientos, 2002; OECD,
2014; Delprato y Antequera, 2019). Debido a diferencias en temas de recursos e
inversion, contextos académicos, requisitos de formacion de los profesores,
ambientes para la mejora y otros no observables que son fundamentales en la
promocion de una educacion de calidad y la formulacion de politicas pablicas que
cierren estas brechas. Ademas, algunos de estos estudios indican que en las
instituciones privadas se cuenta con politicas que promueven una mejor
compensacion, promocion y calidad de vida de los profesores, mayor participacion
de la comunidad estudiantil en las decisiones y una competencia entre instituciones
por obtener mejores resultados en las diferentes pruebas nacionales o
internacionales que se practican por temas reputacionales y futuro acceso a las
universidades.

Otros estudios han comparado la situacion socioeconémica de los alumnos y el
desempefio académico con sus posibilidades de acceso a instituciones publicas o
privadas, indicando que no se observa un consenso generalizado de su efecto; sin
embargo, a mejores condiciones socioecondmicas, se puede evidenciar mejoras en
el desempefio, mayores posibilidades de ingreso a carreras cientificas, posibilidades
de mejorar competencias, mayor velocidad de aprendizaje, menores niveles de
desercion, acceder a experiencia educativas de menor calidad, contar con menos
dotaciones para su proceso de aprendizaje, entre otras que podria afectar en su
desempefio y si acceden a instituciones privadas es posible que estas no cuenten
con buenos estandares de calidad por sus bajos recursos (Pifieros, 1999; 2002;
Sarmiento, 2005; 2005; Buckingham et al., 2011; Bergen et al., 2016, Brown et &l.,
2016; Doerschuck et al., 2016; OECD, 2018; Destin et al., 2019; OECD, 2021).

A partir de lo anterior, este estudio tiene como objetivo analizar los factores que
determinaron el resurgimiento de una institucion de educacion privada en Tunja,
evidenciar los elementos de gestion y direccion que permiten la permanencia y
mejora de la institucion, logrando su posicionamiento en la region, como
organizacion educativa de referencia y destacando la obtencién de Optimos
resultados académicos por parte de sus estudiantes. Para esto, esta investigacion
utiliza el método de estudio de caso que implica la reconstruccion de los hechos de
una situacion que permite una comprension sobre diferentes factores de disefio,
planeacion, gestion y dinamicas de implementacion que contribuyen a los logros,
avancen en una interpretacion critica de lo sucedido, formulen recomendaciones,
determinen factores de éxito y lecciones aprendidas y confirmar, y/o refutar
hipotesis de trabajo (Baker, 2010; Ridder, 2017). Por ello, dicho método permitira
en este trabajo la identificacion y difusion de diferentes acciones y lecciones dadas
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en la gestion y direccidn, proceso de toma de decisiones y resultados del
establecimiento educativo en el caso de estudio.

Este documento se estructura de la siguiente manera: se inicia con la presente
introduccidn, luego se presentan los métodos y las fuentes de informacion utilizadas,
a continuacion, se muestran los resultados del estudio de caso y la discusion de
estos para finalizar con las conclusiones.

Métodos y fuentes de informacion

En esta seccion se describe el método utilizado para el analisis en este estudio de
caso con sus respectivos lineamientos. En términos generales, este método se
selecciona teniendo en cuenta estudios previos que indican que se requiere
seleccionar un objeto de estudio (Stake, 2013) que, en este caso, es una institucion
educativa privada ubicada en Tunja y que muestra como diferentes estrategias de
gestién y direccion lograron su resurgimiento. EI método de estudio de caso se
genera a partir de las particularidades de la organizacion y el periodo de tiempo a
analizar (Simons, 2012) que, en este caso, es la gestion de una institucion de
educaciéon privada, que se pueden utilizar tanto métodos cuantitativos como
cualitativos para determinar las caracteristicas organizacionales del caso con su
respectiva realidad social (Yin, 1994; Stake, 1999; Harrison et al., 2017; Rashid et
al., 2019), lo cual se aplico en los diferentes analisis realizados a la institucion de
educacion, primando los métodos cualitativos.

Ademas, desde la perspectiva de la educacion, el estudio de caso se convirtio en un
disefio de investigacion y evaluacién frecuentemente utilizado en aspectos
curriculares y de instituciones educativas, incorporando una mirada epistemolégica
mas hermenéutica y cualitativa en relacion con su origen y uso por parte de otras
ciencias (OECD, 2008, Glanz, 2016), lo cual también amerita su seleccion en este
estudio al ser un andlisis de una institucion educativa. Stake (1999) sefial6 también
que el estudio de caso, como enfoque naturalista, Simons (2011) permitio
configurar un método que integrara diversidad de técnicas y fuentes, facilitando una
mayor profundidad en la inmersion en el campo y, por ende, de los procesos
analiticos, siempre fijos en el contexto de las experiencias del mundo de la vida y
la construccion de la realidad social, que son fundamentales en la gestion y
direccion de las instituciones educativas, como es este caso.

El estudio de caso que ocupa el presente analisis busco la comprension del hecho
que una institucion educativa de Tunja presentd un proceso de resurgimiento
positivo a partir de septiembre de 2016, cuando comienza el nuevo modelo a operar
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con la prospectiva de iniciar labores en enero de 2017, a partir de una investigacion
biografica narrativa. Este tipo de investigacion, se “focaliza en casos ejemplares o
singulares y, se conforma como estudio de caso en la medida que pretende develar
un contexto de vida, individual o grupal, especifico” (Bolivar, 2015, p. 561). Para
el caso, la investigacion biografica narrativa se desarroll6 con los siguientes grupos
de interés (tabla 1): i. Directivos: rector, vicerrector y director académico (permiten
definir los criterios para la toma de decisiones y directrices de gestion y direccion
que permitieron el resurgimiento de la institucion educativa); ii. Personal
administrativo: director administrativo, director financiero, contador, revisor fiscal,
director de admisiones, jefe de personal, entre otros (permite analizar cambios en
los procesos administrativos y de gestion, percepcion del liderazgo y cambios en la
cultura organizacional y clima laboral), iii. Docentes (determinar los cambios en
los procesos académicos, cumplimiento de la mision y razén de ser de la institucion,
percepcion del liderazgo y cambios en la cultura organizacional y clima laboral) y
iv. Comunidad estudiantil conformada por estudiantes y padres de familia
(determinar los cambios en los procesos y servicios educativos, diferencial de
calidad con las nuevas directrices organizacionales, percepciones frente a los
cambios en procesos educativos y sus respectivas mejoras). Sus comentarios y
respuestas son fundamentales para poder comprender cuales fueron los elementos
claves que permitieron el resurgimiento de la institucion educativa a partir de un
andlisis del antes y después.

Tabla 1 Grupos de interés que intervinieron en el estudio, instrumentos
utilizados y documentos analizados

2016 2017
Grupo de NuUmero Instrumentos y/o NuUmero Instrumentos Yy/o
interés documentos documentos
analizados analizados
Directivos 3 Documentos: 3 Instrumento:
libros contables, encuestas
balances, estados Documentos: actas
financiero, actas de reuniones de
de reunion de comité de calidad
directivas y seguimiento,
estados financieros
y operacionales
Administrativos 6 Documentos: 9 Documentos:
informes y libros oficiales
documentos contables, actas de
institucionales reuniones
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2016
Docentes 19
Estudiantes 250
Padres de 170
familia

Fuente: elaboracion propia.

Instrumento:
cuestionarios
Documentos:
diarios, informes,
agendas

Instrumento:
encuestas y guion
de entrevista

Instrumento:
encuestas y guion
de entrevista

2017

427

320

financieras y
administrativas
Instrumento:
encuestas
Documentos: actas
de comité de
calidad y
convivencia
Instrumento:
encuestas, guion
para  entrevista,
encuentros
estudiantiles y
reuniones
informativas
Instrumento:
encuestas y guién
de entrevista

El estudio parte de hechos y acciones en el que las narrativas y relatos que se fueron
construyendo como elemento fundamental para definir el desarrollo dindmico de la
trayectoria seguida por la institucion. El aspecto temporal, el pasado de la
institucion, la actualidad de esta y las proyecciones para el futuro, junto con la trama
argumental sobre el contexto, es lo que convierte el informe en una narrativa
biografica que permite mostrar un antes y después. Para esto, se establecieron
cuatro etapas siguiendo a Rodriguez et al. (1996) y Rashid et al. (2019), las cuales
son (tabla 2): exploratoria, aplicacion de instrumentos y recoleccion de datos,
analitica y la fase informativa, teniendo en cuenta que el caso de estudio se
selecciond por conveniencia debido a los requerimientos de disponibilidad de

informacion.

Tabla 2. Fases para desarrollar el estudio de caso en la institucién educativa

Fase Objetivo Meétodo

Fase Analizar los aspectos  Reflexion y disefio

Exploratoria del liderazgo analizando
estratégico documentos

organizacional

instituciones
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de

institucionales

y

Resultados
esperados
Caracterizacion de
la institucion
educativa (antés y
después) y
revision  tedrica
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Fase

Fase de
aplicacion de
instrumentos
y recogida de
datos

Fase
analitica

Fase
informativa
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Objetivo
educativas poco
exitosas.
Determinar los
elementos claves que
lograron el

resurgimiento de la
institucion educativa
basado en el riesgo,
la renovacion,
innovacion y
perdurar en el tiempo
a partir de las
percepciones de los
diferentes grupos de

interés 'y andlisis
documental que
evidencie los
cambios generados

con sus respectivos
resultados.
Identificar los
factores
organizacionales 'y
de direccion como el
liderazgo estratégico
que permiti6 el
resurgimiento de la
institucion educativa
caso de estudio.

los
del

Documentar
resultados
estudio de caso.

Metodo

revision
bibliogréafica.
Trabajo de campo
para la captura de
informacion de los
grupos de interés a
través de encuestas,

entrevistas y
reuniones.
Disefio y

estructuracion  de
relatos a partir de la

experiencia del
investigador
Revision
documental de la
institucion
educativa  (actas,

estados financieros
y  operacionales,
entre otros).
Procesamiento vy
analisis de los datos
obtenidos por los
grupos de interés y
técnicas, analisis de
informacion a partir
de los resultados
obtenidos en la fase
anterior

(recoleccion de
datos)

El software
utilizado fue
ATLAS.ti.
Elaboracion del
documento del
estudio de caso a
partir  de los
resultados

obtenidos en la fase

Resultados

esperados

que soporta el
estudio.

Definir las
diferentes
percepciones de
los grupos de

interés y el
investigador  en

cuanto a  los
factores y
elementos

fundamentales
que permitieron el
resurgimiento de

la institucion
educativa.

Definir los
factores claves

que permitieron el
resurgimiento de
la institucion
educativa con los
resultados de
mejora en la
gestion.

Documento  que
evidencie la
documentacion

del estudio de caso
que permita
definir los factores
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Fase Objetivo Método Resultados

esperados
anterior y discusion de  gestion y
de los resultados. direccion que

permitieron el
resurgimientos de
la institucion
educativa caso de
estudio.

Fuente: elaboracion propia con base en Rodriguez et al. (1996) y Rashid et al.
(2019).

A partir de estas etapas del estudio de caso, se analizaron los procesos y acciones
desarrolladas al interior de la institucion y queé sentido le otorgaron los grupos de
interés a las experiencias y contextos en los que se vieron involucrados en el cambio
de la institucién. De acuerdo con Clandinin y Connelly (2000), se debe tener en
cuenta los espacios dimensionales que constituyen los relatos: el temporal, que en
este caso de estudio fueron de 2016 a 2019; el personal social y grupos de interés
que participaron en el estudio de caso, que se explicaron en la tabla 1, y el espacio
0 situacion, que es la institucion de educacion que resurgio. Ademas, el estudio de
caso, en su informe interpretativo o cualitativo, comparte con la investigacion
narrativa las siguientes caracteristicas:

1. Hermenéutica: en el informe se mostré en los significados interpretados apartes
de las observaciones y narraciones del investigador a partir de los hechos
humanos de los actores del proceso y de las experiencias tal como se
vivenciaron.

2. Naturalista: en este caracter se captaron las realidades y acciones
implementadas y la forma como se presentaron y sucedieron. El estudio
implementado estuvo dirigido al analisis de los aspectos de liderazgo
estratégico organizacional de una institucion educativa poco exitosa y a partir
de este analisis determinar acciones que le permitieran renovarse, innovar y
perdurar en el tiempo. De esta forma, identificar los factores de liderazgo
estratégico que permitieron transformar la institucion educativa. Una vez
implementadas y desarrolladas las fases mencionadas, se buscé comprender los
valores, creencias y significados de los actores inmersos en la investigacion para
dar respuesta a las situaciones analizadas.

3. En cuanto a la seleccion de personas o grupos fue deliberada, no aleatoria o
probabilistica, de tamafio creciente con el paso del tiempo, el nimero de
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estudiantes y docentes se fue incrementado afio tras afio, se pasd de 200
estudiantes potenciales en el 2016 a 650 estudiantes matriculados en el 2019.

El disefio de la investigacion fue flexible y emergente, adaptado a las condiciones
de éxito que se pretendia alcanzar; cambiante, de acuerdo con los procesos que el
investigador estim6 conveniente. El proceso investigativo se realizd en un
promedio de cinco afos, contando con el anterior (2015), en escenarios naturales
de la institucion educativa, en contacto directo y con participacion de los diferentes
grupos de interés. Cabe aclarar que la informacion recabada proviene de la
informacidn directa de los eventos y hechos que sucedieron en el lapso de tiempo
mencionado, dando especial énfasis, principalmente, en cdmo fueron vividas y
asumidas por los participantes en el estudio de caso.

Para el desarrollo de las encuestas aplicadas a los diferentes grupos de interés, se
disefiaron una serie de preguntas que permitieran dar cuenta de la situacion y
caracteristicas de la institucion educativa en la decadencia y luego en el
resurgimiento. Para esto, se formularon una serie de preguntas por categoria: i.
Viabilidad de continuar con la institucion educativa (cinco preguntas); ii. Procesos
académicos (cuatro preguntas); iii. Posibilidad de continuar matriculando a los
estudiantes en el colegio para padres de familia (cuatro preguntas); iv. Servicios
prestados (seis preguntas); v. Continuar prestando los servicios laborales en el
colegio y procesos de capacitacion a nivel de posgrado para el personal docente
(cuatro preguntas); vi. Liderazgo de las directivas (Seis preguntas) y otras preguntas
relacionadas con aspectos académicos como la oferta cultural, deportiva, espiritual,
bachillerato con modalidad internacional, estrategias de expansion, requerimientos
de infraestructura, entre otros. Ademas, en el disefio de los guiones y entrevistas,
de acuerdo con el grupo de interés, se incluyeron varias de estas tematicas.

Para la revision documental de las diferentes evidencias que mostraban la situacion
inicial y la evolucion de la institucion de educacion, se revisaron documentos como
actas, informes, lineamientos, entre otros, aplicando el analisis cualitativo, que fue
complementado con analisis cuantitativo a partir de los resultados y tendencias de
las cifras financieras e indicadores de desempefio durante el periodo de estudio que
mostraron los cambios generados en el resurgimiento de esta institucion.

A partir del disefio y construccion de los instrumentos, la revision de la literatura y
el analisis y revision de la informacién, se definieron las categorias y subcategorias
de andlisis para cada una de las fuentes de informacion definidas para el estudio de
caso que explican el porqué del resurgimiento de la institucion educativa a partir de
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los resultados de las fases exploratoria, de aplicacion de instrumentos y analitica
como se muestra en la tabla 3.

Tabla 3 Categorias y subcategorias emergentes del proceso investigativo

Categorias

Decadencia (elementos que no
permiten la mejora y desarrollo
esperado de la institucion). Esta
categoria se define a partir de
los estudios de Duke (2008),
Hochbein (2011) y Mthiyane
(2014), que analizaron los
principales elementos y
evidencias que pueden generar
la decadencia en instituciones
de educacion.

Vivencias del investigador (a
partir de los relatos del
investigador y su analisis se
deducen los cambios
organizacionales). Teniendo en
cuenta que el investigador al ser
participe del caso puede definir
los elementos fundamentales
del estudio de caso a partir de
las experiencias vividas y su
respectivo analisis como lo
mencionan Sutton y Austin
(2015) y Rashid et al. (2019)

Exito (cuales fueron los factores
claves que permitieron el
cambio y resurgimiento de la
institucién educativa) a partir de
los estudios realizados por
Swain 'y Pradhan (2020),
Schleicher (2017) y Adam
(2016), que han mostrado cuéles
serian los requerimientos de

Subcategorias

Falta de
responsabilidad
y compromiso
No se fomenta el
trabajo
colaborativo

La institucion
no perdura

La cultura
organizacional
no posibilita
procesos de
mejora
continua.
Cambios en el
clima laboral,
contexto
pedagogico y
accionar de los
directivos.

Clima
organizacional
que motiva la
pertenencia Yy
mejora continua
de los procesos
de liderazgo
proactivo,
planificacion de
estrategias y

Preguntas y documentos
analizados

Preguntas relacionadas con
procesos acadéemicos,
requerimientos para
continuidad de matriculas
en el colegio, liderazgo y

aspectos académicos a
intervenir.
Documentos: actas,

situacion financiera, nivel

de matriculacion y
caracteristicas de  los
procesos académicos.

El investigador revisa,
evalla y analiza los

documentos y respuestas
dadas por todos los grupos
de interés que intervienen
en el estudio de caso para
poder describir el
resurgimiento de la
institucion educativa.

Preguntas relacionadas con
procesos académicos,
requerimientos para la
continuidad de matriculas
en el colegio, liderazgo y

aspectos académicos a
intervenir.
Documentos: actas,

situacion financiera, nivel
de matriculacién y
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Categorias Subcategorias Preguntas y documentos

analizados
éxito en una institucion de procesos de caracteristicas de los
educacion. innovacion procesos académicos.
educativa.

Fuente: elaboracion propia.

Para la documentacion del estudio de caso, se utiliz6 toda la informacién capturada
y analizada por medio de un informe critico, formal, donde se tienen en cuenta los
procesos vividos por los grupos de interés definidos. La construccion de un informe,
a partir de los resultados, en una investigacion biografica narrativa, es “realizar una
interpretacion hermenéutica, donde cada parte adquiere su significado en funcion
del todo y el informe como totalidad depende, a su vez, del significado de cada
parte” (Bolivar, 2015, p. 568). El investigador, por su parte, se encuentra situado
“entre sus experiencias y textos del campo y su esfuerzo por dar sentido a lo
vivido/recogido” (Bolivar, 2015, p.568). La seleccion de episodios, voces,
observaciones y especialmente su ordenacion y conjuncion, crean la historia del
caso. A pesar de contar con algunas reglas para analizar y escribir el informe, es
también una tarea técnico cientifica; esto construye una descripcion de una realidad
a partir de un caso. En el mismo sentido, Bolivar (2015, p. 570) enfatiza que el
informe narrativo de estudio de caso, aun cuando emplee los mismos datos, puede
tener un caracter preferentemente descriptivo, interpretativo o evaluativo;
explicativo o analitico; para este caso, estd enmarcado en lo descriptivo,
interpretativo o evaluativo, porque proporciona una descripcion precisa y
exhaustiva de los relatos que el investigador recaba a partir de los sucesos vividos
con los grupos de interés en la institucion educativa desde los métodos utilizados.
Esta descripcion puede ser base para conducir a la institucion educativa al éxito y
al progreso, proposito planteado inicialmente, apoyado en presupuestos tedricos
previos, incluso elaborando construcciones generales. De igual manera, es
evaluativa, por cuanto, junto a la descripcion, se valoro la situacién que condujo a
la institucion a sobresalir, alcanzando el éxito en sus labores académico
administrativas.

Resultados

En esta seccion se presentan los principales resultados, siguiendo los métodos y
fuentes de datos que se ya explicaron y permiten describir el caso de estudio de la
institucion educativa seleccionada, siguiendo las fases y categorias de analisis.
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Fase exploratoria

En esta fase, se inicia con un analisis de la situacién inicial o diagnostico de la
institucion educativa en su etapa critica o establecida en la categoria de
“decadencia”, revisando documentos, libros contables, estados financieros, actas de
seguimiento a los procesos administrativos y financieros de la institucion, que
permitieron mostrar que a nivel financiero y econémico se contaba con una alta
cartera por conceptos de pension, ruta, alimentacion, entre otros, con los ingresos
que se obtenian no se lograba el autosostenimiento por ser muy bajos en relacion
con las obligaciones de la institucién, ya que eran mayores. Los balances generales
presentaban incoherencias y, en los aspectos de gestion y direccion, estos estaban
manejados por una sola persona, lo que, en muchos casos, atrasaba los procesos y
toma de decisiones, generando mayor inestabilidad en la institucion, lo cual muestra
factores que conducen a la decadencia de las instituciones educativas privadas,
como lo muestra Hochbein (2012) en el contexto de los Estados Unidos.

Con este diagnostico, y revisando las opciones para poder fortalecer y generar el
resurgimiento de la institucién, se tomo la decisién de comprar la infraestructura de
la institucion educativa, y definiendo una estrategia de cambio organizacional y de
direccion por medio de diferentes acciones que permitieran mostrar el cambio de
estado, de la decadencia al éxito, y donde la experiencia y las vivencias del
investigador aplicaran diversas actividades, que en la etapa inicial requirieron de
charlas con los diferentes grupos de interés (docentes, estudiantes y padres de
familia) con tematicas especificas para cada uno, que permitieran explicar la
situacion actual y qué se queria a futuro con el fin de poder hacerlos participes del
cambio, generar apoyo y credibilidad con los cambios propuestos. Los resultados
en esta etapa permitieron: con los docentes establecer canales de comunicacion y la
confianza para manifestar las debilidades percibidas en procesos académicos,
pedagdgicos y metodologicos, formular acciones y estrategias para convertirlas en
fortalezas a lo cual se le realizaba un proceso de seguimiento que evidenciara su
aplicacion y obtencidn de los resultados esperados; con los estudiantes y sus padres
se analizo si los cambios estaban generando los resultados esperados y la promesa
de valor inicial con reuniones periddicas o procesos de retroalimentacién que
permitieran comprobar si efectivamente la institucion educativa estaba logrando el
resurgimiento planteado.

En esta fase se logra identificar, durante el periodo de estudio de la Institucion
Educativa, un antes y despues mediante diversas interpretaciones y analisis, que
permitan organizar los datos e identificar las relaciones entre los cambios realizados
y lo que perciben los grupos de interés, observando la construccion de una nueva
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realidad para la institucion educativa, que logra trasformar rutinas y nuevas
estrategias de atencion y servicio pedagdgico para sus alumnos y una estructura
organizacional mas apropiada en la respuesta a su mision y procesos educativos de
alta calidad, demostrando la importancia del liderazgo en la conduccién de la
institucion y puesta en marcha de los procesos de cambio que implica un sustento
académico y un trabajo propositivo, organizativo y proactivo que involucre e
integre lo administrativo con el trabajo docente y educativo. La tabla 4 muestra un
paralelo entre lo que fue la institucion educativa antes del proceso de cambio y lo
que se logra en el proceso de resurgimiento, indicando los factores de decadencia,
éxito y vivencias del investigador como categorias de anélisis.

Tabla 4. El antes y el después de la institucién, caso de estudio de acuerdo
con las categorias de decadencia y éxito

Antes del proceso de cambio:
factores que inciden en la
decadencia

Después del proceso de cambio: factores
gue inciden en el éxito

Estrategia competitiva

Poco reconocido debido a que era
competitivo, basicamente en lo
académico y pastoral.

Se define una estrategia para incrementar las
admisiones por medio del marketing, el
posicionamiento de la marca y la creacion de
la oferta de servicios académicos vy
complementarios de alto nivel para los
estudiantes.

Infraestructura

Su infraestructura era pequefia y a
la vez limitada, pues carecia de
laboratorios, biblioteca, zonas
deportivas y con un minimo en
inversion en tecnologia.

Expansién y crecimiento a corto plazo que
garantice los servicios ofertados en lo
académico, cultural, deportivo y
complementarios de alto nivel. Se
construyeron nuevas zonas deportivas,
espacios de recreacion, parques infantiles,
jardines naturales, un nuevo edificio
equipado con laboratorios, oficinas para
directivos, areas para docentes, incremento
de salones para estudiantes, biblioteca,
capilla, tienda escolar, zonas de descanso,
canchas de baloncesto y de futbol.
Actualmente es moderna, amplia y renovada.

Promedio del niumero de estudiantes

200 estudiantes matriculados por
afo, sin incrementos desde la
Gltima década de funcionamiento.
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Antes del proceso de cambio:
factores que inciden en la
decadencia

Despues del proceso de cambio: factores
gue inciden en el éxito

aproximado de 650 estudiantes de base
matriculados.
Modelo pedagogico
Tradicional y poco innovador en Oferta académica innovadora y a la vez
su oferta académica, funciond exigente, con un modelo pedagogico
desde el 2007 y finaliz6 su constructivista-integral, multilingue,
operacion en noviembre de 2016. cultural,  deportivo,  espiritual,  con
bachillerato internacional y convenios
universitarios nacionales e internacionales.
Implementacion y creacion de nuevos
programas educativos especializados para
nifos de 2 y 3 afios de edad y para los
estudiantes de bachillerato programas de
intercambio y de beneficios académicos con
otras universidades.
La implementacion de nuevos programas
educativos, deportivos, culturales y de
innovacion educativa, mediante el uso de la
tecnologia y sus aliados estratégicos, ha
creado nuevas marcas Y servicios educativos
especializados, de  doble titulacion
académica y de multilingtismo.
Liderazgo
Débil, especialmente en lo Liderazgo estratégico acorde a las
administrativo y sin influencia en necesidades de las familias y se convino
el area que se desarrollaba. apertura a nuevas formas de agrupamiento
familiar y de otras confesiones religiosas, al
ser un colegio internacional empezd a recibir
estudiantes de otros paises; a nivel local y
regional  influy6 para que otras
organizaciones educativas, establecidas en la
region desde hace varios afios, se renovaran
y replantearan sus servicios educativos, esto
sin duda alguna fue algo muy significativo
para los directivos de la nueva organizacion
al lograr ser lideres en procesos de cambio
organizacional a nivel académico y servicios
complementarios en la region.
Oferta de valor
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Antes del proceso de cambio:
factores que inciden en la
decadencia
No se

adicionales.

ofertaban  servicios

Despues del proceso de cambio: factores
gue inciden en el éxito

Se empez6 a ofrecer servicio de transporte
puerta a puerta, servicio de restaurante y
distintas actividades extracurriculares.

Situacion financiera

Déficit financiero alto, incapaz de
pagar su propia ndémina y
compromisos financieros
permanentes, era respaldado por
la sede principal ubicada en
Bogotd y una baja o nula
rentabilidad.

La crisis financiera inicié en el
2010.

En estos afios ha logrado una sostenibilidad
financiera estable, con buenas practicas
administrativas, rentabilidad,
autofinanciamiento e independencia.

Equipo humano (clima y cultura organizacional)

Poco competitivo, formados en
un modelo tradicional, sin un plan
de formacion y actualizacion
permanente.

No bilingue.

El clima y la cultura
organizacional se caracterizaban
por ser desorganizado, limitado,
pasivo, agreste y poco motivador
para ofrecer un buen servicio.

Directivos, administrativos y docentes
competitivos, que gozan de prestigio y con
politicas de formacion y actualizacion
permanente, focalizados en la atencion y
servicio a sus estudiantes con altos
estandares de calidad.

En cuanto a clima y cultura organizacional,
todos los miembros de la organizacion son
conscientes de su rol al interior de esta y de
su responsabilidad en aportar para el
crecimiento, mejora y perdurabilidad de la
institucion con un equipo empoderado, con
sentido de pertinencia y que aporta al
cumplimiento de la mision y vision de la
institucion.

Nicho de mercado

Dirigido a familias de clase media
alta y obligatoriamente
biparentales.

Fuente: elaboracion propia.
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Familias de clase media alta y alta de Tunja
con deseo de contar con una experiencia
diferencial de educacion para sus hijos con
altos estandares de calidad, innovacion e
internacionalizacion.
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Fase de aplicacion de instrumentos y recoleccion de la informacion

Para obtener la informacion que permitiera analizar los resultados frente a la
estrategia y acciones realizadas por la institucion educativa, se emplearon
documentos y narraciones orales, utilizando informes, cuestionarios, diarios de
campo, anotaciones, agendas, declaraciones espontaneas, narraciones, presentacion
de informes, documentos institucionales, entre otros.

En este proceso de recoleccion de la informacion, se tuvieron en cuenta las
categorias de analisis y las fases que se experimentaron en el estudio de caso, que
implicaron las siguientes perspectivas: la decadencia, en la que no se generan
cambios o los mismos al ser continuos, rutinarios, evolucionarios, racionales y
cuantitativos, no tienen efectos positivos sobre la institucion, lo cual puede generar
la desaparicion o revitalizacion de la organizacion. En este estadio, se puede generar
una fase de transformacion, donde se acepta la necesidad de cambio, que es
comprometido, se reformulan los procesos, se crean o se descubren nuevas
realidades, se pueden dar cambios revolucionarios o radicales, se buscan cambios
en percepcion y puede surgir la necesidad de una nueva direccion y gestion de
procesos. Tras esta fase, en la que se abandonan los viejos habitos y las viejas
creencias, llega la etapa de transicion en la que se tratan de plasmar esas nuevas
ideas en programas, estructura y procedimientos, con el fin de pasar de un estado
inestable a uno estable, para llegar finalmente a la fase de estabilizacion y desarrollo,
donde los cambios del programa son institucionalizados, mantenidos Yy
desarrollados como se muestra en el resurgimiento de la institucion educativa caso
de estudio.

En esta fase, y a partir de las fuentes de informacion definidas, se logré identificar
qgue la institucién educativa estaba en decadencia debido a una reduccion
significativa de estudiantes y de ingresos financieros. Las encuestas realizadas en
el periodo de decadencia por las directivas anteriores a familias, estudiantes,
empleados y profesores, mostraron la preocupacion por las falencias que presentaba
la institucion, se intuia que la situacién no era la mejor, indicando que andaba mal,
otros expresaron conmocién y una minoria manifestd satisfaccion por los servicios
prestados; lo cual se profundiz6 con algunas entrevistas aleatorias a familias para
poder contar con un mayor conocimiento de las percepciones de este grupo de
interés.

Con esta captura de informacion y los resultados preliminares, se mostré que la
institucion de educacidn, caso de estudio, en el 2016 se encontraba en una situacion
de crisis institucional y financiera, lo cual implicaba que se deberian realizar
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cambios si se queria continuar con su viabilidad. Para esto, se inicié un plan de
venta y adquisicion de la institucion en la cual participo el investigador de este
estudio, realizando visitas a la institucion por parte de comités financieros, juridicos,
arquitectos, ingenieros y revisores fiscales; solicitud del balance general, concepto
juridico, inspeccion a instalaciones, avallos, entre otros. Esto evidencié que
efectivamente la institucion estaba en decadencia, pero que podrian realizarse
cambios que permitieran su reactivacion, obteniendo un concepto favorable para su
compra y adquisicion.

A partir de confirmar la adquisicion de la institucion educativa, se sigue capturando
informacion con encuestas a los funcionarios para conocer su percepcion sobre la
situacion y temas de liderazgo, entrevistas con lideres de la region (exalcalde,
secretario de educacion, obispo, gerentes de bancos, empresarios y familias de
influencia) sobre la apreciacion que tenian de la organizacion, reuniones con los
distintos grupos de interés y encuentros con estudiantes y personal del colegio, lo
cual permitié comprobar la situacion y posibilidades de mejora de la institucién
educativa desde diferentes perspectivas, mostrando una oportunidad de negocio
para los interesados en adquirirla, ya que podrian reactivar la institucion a partir de
su experiencia, principios y lineamientos mundiales que orientan sus colegios.

Con la informacion de la fase anterior a la reactivacion, se realizé la negociacion y
se definio la estrategia de transicion de la mejor manera para todos los grupos de
interés. Para esto, se avanzdé con un plan estratégico de reactivacion y
fortalecimiento institucional que incluyd reuniones informativas, campafias
publicitarias, encuestas, atencion de padres de familia, actuales y potenciales,
alianzas estratégicas con otras organizaciones, mejora de la oferta académica y de
servicios complementarios, entre otros.

Ademas, con la participacidn en esta captura de informacion con padres de familia
y estudiantes se demostré el querer seguir apoyando la institucion con la matricula
de sus hijos, la aceptacion de los nuevos procesos pedagogicos, metodoldgicos y
estratégicos, y el compromiso del personal administrativo y docente, lo que se
convirtio en un factor fundamental para la renovacion, innovacién y perdurabilidad
de la institucidn, mostrando la importancia de cada uno de los grupos de interés en
la tarea propuesta. En el mismo sentido, con las entrevistas se logro justificar el
respaldo necesario para reiniciar el proceso administrativo y académico que
mostrard nuevos y exitosos rumbos de la institucion; los informes permitieron
identificar los factores del liderazgo estratégico trazados desde la nueva
administracion, logrando asi una transformacion exitosa en la que se admite que, a
partir de las lecciones aprendidas en los diversos campos de una institucion
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educativa, se pueden alcanzar victorias tempranas y resultados positivos que le
permiten perdurar en el contexto.

Es asi como, en el 2017, empezd a prestar servicios con esta nueva estrategia,
iniciando con 427 estudiantes matriculados, aplicando buenas précticas gerenciales,
estrategias de liderazgo efectivo, implementado procesos y modelos de evaluacion
de la calidad como el EFQM (modelo europeo de excelencia de la calidad en las
organizaciones), renovacion total en los procesos de atencién al cliente y grupos de
interés, eficiencia e innovacion en los procesos académicos y de admision, lo cual
comenz0 a obtener resultados positivos, como el aumento de estudiantes, mejora de
infraestructura, equipo humano empoderado, reconocimiento de sus pares y
competencia, entre otros.

Esta etapa de captura de informacion permiti6 identificar la viabilidad y potencial
de cambio de la institucion educativa, lograr consenso y apoyo en los procesos de
cambio de los diferentes grupos de interés y definir un plan estratégico que
permitiera lograr la misién y cambio institucional, donde era fundamental contar
con un liderazgo estratégico y procesos de direccion acordes a los requerimientos
institucionales, en un contexto local que garantizara el cumplimiento de estandares
internacionales.

Fase analitica

Para obtener los resultados de la fase analitica, se utilizé el software ATLAS.ti para
procesar la informacion cualitativa, analisis de los instrumentos de encuesta y
cuantitativos mediante Excel, asi como la realizacion de comparaciones mediante
una descripcién de los relatos del investigador y la triangulacion de los datos entre
las fuentes de informacion utilizadas. La narrativa que se trabajé en el estudio se
tratd de relatos que se realizaron en primera persona, de tal forma que los datos e
informacion se pudieron adquirir con una entrevista, narracion o descripcion por
escrito de los hechos; asi hay partes 0 segmentos de texto que se repiten,
haciéndolos caracteristicos y dandoles poca concision, pero aun asi se maneja
apotaxis. De igual forma, se debe considerar que la historia de la institucion
educativa tiene fragmentos con dialogismos, expresando puntos de vista distintos.

Los relatos del investigador se utilizaron para determinar los factores que han
posibilitado u obstaculizado el avance administrativo y académico de la institucion
educativa, identificando que existen algunos rasgos que denotan mejoria en la
ejecucion del trabajo docente y en la organizacion en el establecimiento educativo.
Se puede inferir que existen indicios de que se ha iniciado un camino de
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mejoramiento, aungue se tiene que reconocer que carecen de cierta consistencia
para considerarlos permanentes en la actividad diaria de la institucion. No se puede
desconocer lo afirmado por Schmelkes (1997), al referirse a los resultados en la
administracion de las instituciones.

Estos relatos muestran que el cambio implica modificar los siguientes elementos de
gestion y administracion para lograr un resurgimiento exitoso: i. El paradigma
organizacional o puntos de vista, como son las percepciones, procedimientos y
comportamientos; ii. Los propoésitos y misiones de la organizacion: mision,
objetivos y politicas; iii. La cultura organizacional: normas, valores y creencias; iv.
Los procesos principales: estructura de la organizacion, gestion, procesos de toma
de decisiones, modelos de comunicacion.

Los resultados ademés demuestran, en la categoria de vivencias del investigador,
que se trata de un caso exitoso, donde la implementacién de algunas de las fases
han logrado su objetivo, una institucion consiente y comprensiva de la importancia
de la organizacion y sus procesos, vista desde la perspectiva de la complejidad, es
decir, como un sistema vivo gue se adapta, aprende, evoluciona y se va actualizando
con la identidad propia de sus integrantes, que conforman ese conjunto de
elementos interrelacionados que buscan autoorganizarse. Estos hallazgos permiten
inferir que el éxito o fracaso de los procesos de cambio estd altamente
correlacionados con la transformacion cultural que se dé acorde con la planeacion
estratégica y los estandares de calidad de las instituciones educativas.

Otros hallazgos indican que el resurgimiento de la institucién educativa implico la
aplicacion de modelos que para el territorio colombiano vienen a ser innovadores.
Pero, mas alla de esta implementacion, fue el estudio previo y adaptaciones
respectivas a la region, ya que como se expresa en los relatos, es un factor de gran
importancia a considerar; de la misma forma que un buen plan de marketing que
fomente la imagen corporativa, investigaciones pertinentes y publicidad que se
transformaron en un 100 % con las nuevas directivas.

En estos procesos es importante ir mas alla de metodologias robustas americanas o
europeas al tomar decisiones radicales de cambio, que permitieran que los grupos
de interés vieran, desde otra perspectiva, la institucion educativa a partir de la
transformacion de las instalaciones y la infraestructura, la planta de personal y la
mejora continua afo tras afio, lo que permitié dejar a un lado los pensamientos
negativos del pasado, para ver el potencial o nuevas oportunidades que se tenian
con los nuevos procesos académicos, que implican aprender idiomas certificados o
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poder viajar al exterior en busca de experiencias culturales, formativas y
académicas.

En la codificacion basada en software ATLAS.ti, se tomaron los relatos obtenidos
que fueron codificados a partir de los conceptos més utilizados y relevantes para el
estudio. Con esto, se gener6 una “nube de palabras” (figura 1), en la que se destaca
las palabras colegio, gestion, estudiante, educacion, docentes, proyectos,
experiencia, entre otras que implican la razén de ser y la mision de la institucion,
que son los elementos claves de transformacion y de percepcion, de los cambios
con los respectivos resultados que perciben los diferentes grupos de interés.

Figura 1. Palabras mas mencionadas en los relatos obtenidos en el estudio por
los diferentes grupos de interés

Fuente: resultados de la codificacion obtenida en el software ATLAS.ti (2021).

Ademas, se gener6 un listado de palabras para cuantificar el largo de estas, asi como
el porcentaje respecto a la cantidad de veces que se mencionaron y se organizaron
en grado descendente realizando un sistema de codificacion y que muestra y refleja
la frecuencia de las expresiones (figura 2). El término que mas se repite es colegio,
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identificando la importancia del objeto de estudio para los grupos de interés,
seguido de la palabra estudiantes, que implica que son los més beneficiados con los
cambios al lograr procesos de educacion de calidad y con estandares internacionales,
lo cual favorece su aprendizaje y desarrollo de competencias. Paralelo a esto, se da

la palabra familias, que indica que al contar con una institucion educativa de calidad,

las familias pueden garantizar procesos de educacion mas pertinentes para sus hijos,
con una vision internacional que es otro término que se repite y para lo cual se
requiere posicionar la imagen de la institucion con cambios positivos por medio de
un liderazgo proactivo, que permita generar el cambio y una transformacion que
garantice que esta institucion es confiable, con vision internacional, innovadora y
que ofrece servicios de educacion acorde con los requerimientos del entorno. Otras
palabras que se mencionan y muestran el cambio de la institucion educativa tienen
que ver con la nueva imagen que proyecta el colegio, la implementacion de una
estrategia con nuevos proyectos, cambios en la cultura organizacional, nuevos
espacios, procesos de gestion, entre otros, que conllevan un posicionamiento del
colegio basado en un trabajo en equipo, promoviendo una experiencia diferencial
para el proceso educativo con nuevas estrategias y acorde a las decisiones del
entorno.

Frecuencia de las principales palabras mencionadas en los relatos de los grupos de interés
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Figura 2. Frecuencia de las palabras mas mencionadas en los relatos de los
diferentes grupos de interés

Fuente: elaboracion propia.

Con la introduccion de los cddigos al programa y comentarios respectivos a cada
uno de ellos, se fue codificando parrafo a parrafo y luego de esto se elaboro6 una red
de los codigos afiadiéndoles una relacion directa entre cada uno de ellos y la
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fundamentacion que hace referencia a las veces que aparecen estos y la densidad,
un aspecto de gran importancia con el que se deduce el nimero de veces que aparece
cada uno, con respecto al total de palabras que tiene el texto. Aqui se pueden tomar
en cuenta cada una de estas para un posicionamiento del SEO de la pagina del
colegio o posible publicidad que desee hacer la institucion en cada uno de sus
programas o planes de marketing. En la figura 3 se ve la red ya mencionada.
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Figura 3. Red de codificacién

Fuente: elaboracion propia con base en la codificacion realizada con ATLA.ti
(2021).
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El andlisis de la informacion con las diferentes fuentes coincidié en que los
resultados de la institucién educativa han sido un proceso de constancia,
responsabilidad y dedicacion, ya que desde un comienzo se vieron las deficiencias
que tenia la anterior organizacion, como la falta de un mando jerarquico bien
establecido, que fuera capaz de llevar a la organizacion a cumplir los objetivos
planteados en un comienzo, a pesar de que el modelo académico era estable y la
mayoria de alumnos se sentian bien con él, no era lo suficientemente fuerte y
consolidado para hacer que se reconociera a nivel regional. Esto implico que las
nuevas directivas implementaran estructuras solidas con nuevos ideales y proyectos
que dia a dia se han venido consolidando, como el poder graduar a estudiantes con
diploma internacional, certificados en bilinglismo o darles la oportunidad de
conocer nuevas culturas por los amplios convenios establecidos, pero para que esto
fuera posible, la reestructuracién fue masiva y el cambio de la concepcion de
pensamiento de la comunidad y colaboradores a su cargo estuvo liderada por
personas visionarias y con amplias capacidades y recursos a su disposicion.

Con respecto a las categorias de decadencia y éxito con la subacategoria de
liderazgo, se identifico que la falta de este llevd a que en el 2016 la institucion no
fuera viable, en cambio con las nuevas directivas se logré un liderazgo efectivo con
directrices claras y una vision de lo que se queria con la nueva institucion educativa,
aportando diferentes recursos a nivel econdémico, de personal e instalaciones, con
medidas adecuadas y optimizandolos al maximo para cumplir los objetivos
propuestos.

Con respecto a la decadencia, se encontrd la existencia de un vacio en la
administracion de la institucion y en el sistema de ensefianza individualizada, fin
con el que fue creada la institucion en un comienzo; no se observé un
favorecimiento del trabajo en equipo, en la administracion, ni en la parte académica;
se adolecia de un plan de estimulos en los diversos ambitos organizacionales; la
institucion contempla los manuales de ley, pero la comunidad educativa no asume
el compromiso de manera responsable en la formacion de actitudes, valores y
normas, no se generd un trabajo colaborativo, la cultura organizacional no
promovia el empoderamiento del personal hacia la mejora continua. Estos
elementos identificaron un caos administrativo y académico que merecia ser
reevaluado e indicarian que los procesos de decadencia en una institucion educativa
estaban mediados por la falta de responsabilidad, compromiso y trabajo
colaborativo, lo cual dependia de la cultura organizacional de la institucion y que
no posibilitd procesos de mejora y acciones que permitieran la perdurabilidad de la
institucion.
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Con respecto a la categoria de las vivencias del investigador, estas implicaron
desarrollar una propuesta global de intervencion, con una nueva estructura que
incluyera 6rganos de gestion administrativa, docente y estudiantil, de servicios y de
relaciones, articuladas entre ellas para evitar la dispersion y la indefinicion de
responsabilidades y competencias. Se infiere que es el principio del éxito
administrativo, aunado a la coordinacion y orientacion de actividades, al proceso
de adecuacion, actualizacién y ejecucion de los proyectos curriculares; al fomento
de la participacion de los distintos sectores de la comunidad educativa; al llamado
a participar en la elaboracion de los documentos reglamentarios de la institucion; al
favorecimiento de la convivencia; a la organizacion, atencion y cuidado de la
comunidad estudiantil en las actividades lectivas y no lectivas; la motivacion y
apoyo al profesorado en programas de cualificacion y profesionalizacion en sus
correspondientes especialidades y en otras disciplinas. Ademas, apoyo a los
estudiantes en programas de bilingliismo y de acceso a la educacion superior en el
ambito nacional e internacional; formacion de la cultura del trabajo en equipo e
innovacion; compromiso de las familias de participar en actividades escolares;
gestion e implicacion por parte del equipo directivo, entre otras. Lo anterior
permitié generar cambios en el clima laboral, promoviendo el empoderamiento y
un trabajo responsable alineado al cumplimiento de los objetivos institucionales, un
contexto pedagdgico de calidad y con estdndares internacionales y el accionar de
los directivos, generando recursos y ambientes que favorecieran el cambio y el
resurgimiento de la institucién educativa.

Finalmente, en la categoria de éxito en el planteamiento de la estrategia fue
necesario definir los aspectos de mejora y el propdésito de estos; la finalidad se
fundamentd en conformar acciones integrales orientadas a configurar acciones
determinantes que permitieron localizar y clasificar necesidades, delimitar y
adelantar procesos que demanda la institucion para su éxito total, lo cual se logrd
con cambios en el clima organizacional, motivando al equipo de trabajo hacia la
mejora continua y sentido de pertinencia, un liderazgo proactivo, la planeacion de
una estrategia acorde con los requerimientos del entorno y los grupos de interés y
la generacion de procesos académicos innovadores.

Los hallazgos de este estudio demostraron que el analisis de la informacion es lo
principal en la toma de decisiones, ya que sabiendo interpretar datos escritos,
visuales y audios relacionados con investigaciones previas o experiencias vividas
se puede ser certero en lo que se desee hacer a futuro y respondiendo a las sefiales
del entorno y sus grupos de interés, lo cual requiere de una observacion exhaustiva
de todo lo que habia fallado antes y como influia en los estudiantes, sus padres,
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docentes y comunidad en general. Lo que dio origen a estrategias de convenios con
universidades prestigiosas, jardines o pequefios colegios que quisieran contar con
mejores condiciones tecnoldgicas y herramientas para sus alumnos, expandiendo
las fronteras y generando asi la aceptacion y confianza de la sociedad, lo que
permitié el resurgimiento de la institucion y muestra los aspectos de gestion y
direccién que se podrian tener en cuenta en una institucion educativa.

Fase informativa

En esta ultima fase, se diseni6 y estructurd el presente documento que describe el
estudio de caso con cada una de sus fases y estableciendo las situaciones
organizacionales y de direcciéon que permitieron el resurgimiento de la institucion
educativa con sus diferentes perspectivas y analisis utilizados.

Discusion de los resultados

Este estudio de caso partié de un nuevo proceso de organizacion, administracion y
direccion que se gestionod en una institucion de educacion que generd una serie de
cambios que involucraron la transformacién en el cuerpo docente, la planta fisica y
construccién de nueva infraestructura, cambios en procesos Yy estructuras
organizacionales, entre otras, con el fin de generar una transformacién vy
resurgimiento de esta institucién que permitiera un progreso de la comunidad
educativa. Los resultados obtenidos muestran una institucion fortalecida con un
promedio de 650 estudiantes, administrativos y docentes en un ambiente laboral
adecuado, que les permite un crecimiento profesional con posibilidades de
capacitacion en niveles de especializacion, maestrias y doctorados, implementacion
del bachillerato internacional (IB) con opcion al otorgamiento de dos diplomas, uno
de ellos internacional, formacion en tres lenguas, innovaciones tecnoldgicas,
educacion preuniversitaria, altos puntajes en las pruebas Saber 11 (ICFES),
implementacién de la educacién virtual, convenios con universidades nacionales e
internacionales, entre otros. Estos elementos muestran la importancia de contar con
una proyeccion y estrategia clara frente a la razon de ser y la vision que se tienen
en procesos educativos, basados en la mejora continua y los requerimientos del
entorno que coincide en varios de los aspectos mencionados en el estudio New
South Wales Department of Education (2018), que determina que la excelencia de
una institucién educativa depende de la cultura organizacional, el bienestar que se
oferta de acuerdo con las necesidades de los estudiantes, el curriculo y el
aprendizaje, el seguimiento y medicion y un cuerpo profesoral de excelencia con
un enfoque de formacion permanente y un ambiente éptimo de trabajo, que fueron
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elementos que se tuvieron en cuenta para el resurgimiento de esta institucion
educativa, caso de estudio.

Este estudio permite identificar el diferencial o aspectos relevantes de una
institucion educativa que debe suspender actividades y la que logra un
resurgimiento exitoso a partir de un servicio de calidad en el &mbito de la educacion.
El aporte que ofrece este estudio de caso se focaliza en la importancia de la
planificacion y la recoleccion de informacion de diferentes grupos de interés con
métodos diferenciales que permitan cristalizar, segin Moral Santaella (2006), el
caso o los casos estudiados en su maxima comprension o profundidad, como se
logré en este estudio.

Este estudio de caso identificd subcategorias que hacen parte de las categorias
decadencia y éxito, como aspectos a tener en cuenta en el resurgimiento de la
institucion educativa. En cuanto al primero, la decadencia se caracterizé en la
institucién educativa por una ausencia de cultura organizacional que cambid
exitosamente al transformarse y lograr un clima organizacional favorable para todos
los grupos de interés; dos aspectos que se encuentran en los relatos construidos y
que dan cuenta de la importancia en torno a la administracion de las instituciones
educativas. Del andlisis de los relatos, se puede enunciar que la cultura
organizacional se entiende como un constructo colectivo que comparten las
personas sobre las caracteristicas y atributos de la organizacion para la cual
trabajan; su origen se explica en variables que propician comportamientos
institucionalizados y aceptados por la organizacion que todas las personas cumplen;
es resultado de la conciencia colectiva que orienta el comportamiento de las
personas; tiene permanencia relativa en el tiempo; se describe, no se califica; es una
realidad de la cual personas forman parte y la legitiman con sus comportamientos
(conciencia colectiva); desde la perspectiva de los procesos de interaccion social,
puede ser considerada como una categoria mayor que guia el comportamiento
colectivo, los atributos y las caracteristicas que resultan de su descripcion
establecen el marco que regula las relaciones sociales.

Ahora bien, el clima organizacional, es un constructo de percepciones individuales
que resultan del proceso de interaccion social y su origen esta en variables sobre las
cuales se evaltan percepciones individuales que conducen a diferentes
interpretaciones de la organizacion por parte de las personas; es resultado de
percepciones que produce el individuo y que influyen en actitudes y
comportamientos; es susceptible de cambios en el corto tiempo; se mide, puede ser
calificado y recibe adjetivos de bueno, malo, satisfactorio, insatisfactorio, entre
otros, desde la perspectiva de los procesos de interaccion social es una categoria
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menor que resulta de los mismos y las fortalezas, situaciones aceptables,
debilidades y situaciones criticas son consecuencia de la calidad de las relaciones
sociales. Estos aspectos han sido analizados por otros estudios que muestran una
fuerte correlacion entre cultura organizacional y el desempefio de la institucion
educativa que implica conexiones e interacciones entre todos los miembros de la
comunidad escolar, se cuenta con una vision compartida, con un distintivo, con
creencias y valores comunes basados en la colaboracion, la honestidad y el trabajo
duro y en equipo, los procesos de comunicacion son transparentes y procesos de
participacion de todos los grupos de interés (Shafer, 2018), lo cual fue tenido en
cuenta en el cambio organizacional que experimento la institucion educativa.

Por otro lado, y realizando el anélisis mediante el software ATLAS.ti, se confirma
el cambio como factor susceptible; el cambio es una parte endémica de la relacion
adaptativa en la evolucién de la organizacion, tras el cambio en diversas
manifestaciones de la misma organizacion, se muestra un éxito que perdura. Del
mismo modo, la alteracion significativa de pautas de conducta de individuos de la
institucién, personal administrativo, docentes, estudiantes, entre otros, hace que
surja la necesidad de diferenciar las distintas dimensiones de la institucién; con el
paso del tiempo, un nuevo estado de las cosas es disimil al antiguo, exige otras
condiciones. La modificacion de un estado, condicion o situacion inicial de las
personas, las estructuras, las tecnologias, se asume con criterios de responsabilidad
y procesos de cambio que se experimentaron en la mayoria de los procesos
organizacionales y académicos de la institucion que fue caso de estudio. En el
contexto de la gestion de instituciones de educacion, Beycioglu y Kodankci (2020)
establecen que en la gestion de instituciones de educacién, el cambio debe ser
planificado con una estrategia definida, reconociendo la mision que se tiene al
educar y respondiendo a los requerimientos del entorno, debe generar procesos de
mejora continua que implique cambios de manera permanente y que conforme a los
resultados del desempefio organizacional puedan responder a las brechas que se
puedan generar en las practicas y procesos formalmente definidos, planificados y
construidos, que logren incluir intervenciones de cambio planificados. Por esto, en
el resurgimiento de la institucion educativa caso de estudio se promovié una cultura
de cambio planificado y una cultura de la mejora continua mediante un proceso de
apertura al cambio y los nuevos retos que se enfrentan en la labor del dia a dia.

El contexto social, como fuente determinante del comportamiento organizacional,
desempefia un papel preponderante, a partir de este surgen cambios relevantes y
susceptibles de ser analizados. Las dinamicas internas de la institucion educativa
deben ser entendidas como una alteracion al interior de la misma institucion, entre
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individuos, grupos y a lo largo de todo el establecimiento educativo. Los procesos
colaborativos, basados en valores, conocimiento aplicado al comportamiento,
rasgos organizacionales, deben girar en torno a estrategias, estructuras, procesos,
personas Yy culturas que lleven a la efectividad de la institucion.

Se trata de una dindmica frecuentemente ligada a las instituciones educativas,
provocada por las tensiones entre el contexto institucional y el ambiente
competitivo externo, el entorno, la comunidad, los procesos de innovacion,
adaptacion, las dinamicas exdgenas y enddgenas que rodean la institucionalidad.
Los campos organizacionales y los sectores institucionales conforman la nueva
unidad de anélisis, se trata entonces de un cambio en la parte endémica de la
relacion adaptativa en la evolucion de la institucion. Los procesos colaborativos
basados en valores, el conocimiento aplicado al comportamiento, los rasgos
organizacionales, tienen funcionalidad desde las estrategias, estructuras, procesos,
personas Yy culturas que llevan a la efectividad de la institucién, logrando en todo el
equipo humano un cambio y compromiso con la institucién educativa que se refleja
en los resultados obtenidos. Woods y Roberts (2018) indican que para el éxito en
la gestion de una institucion educativa, se requiere de una sélida coordinacion y
planificacién, una cultura cohesiva, un enfoque en el propoésito central de
aprendizaje, el desarrollo de la capacidad de liderazgo y la responsabilidad interna
que se sintetizan en un trabajo colaborativo y el crecimiento del personal en un
clima que promueva el respeto mutuo, el didlogo critico, el pensamiento
independiente y el sentido de pertenencia, que fueron muchos de los elementos que
adopto el personal administrativo y académico del colegio.

Finalmente, el horizonte educativo en Colombia debe ofrecer herramientas para
atender la otra cara del progreso cientifico, académico, innovador, exigente, integral
y tecnoldgico; eso fue lo que tratd de realizar la nueva institucion educativa,
interrogarse sobre cudl es el papel que debe desempefiar la educacion escolar en el
siglo XXI, para formar ciudadanos competentes y como llevarlo a cabo. Razén por
la cual se proyectd una educacién integral multilingtie, enfocada en ampliar la
cultura, el conocimiento y las posibilidades de acceder a este, en el deporte y en lo
espiritual; establecié convenios nacionales e internacionales; se idearon estrategias
de expansién y crecimiento en su infraestructura a corto y mediano plazo; se crearon
e implementaron nuevos programas educativos especializados para nifios de 2 y 3
afios; todo esto logré proyectar a la institucion en un espacio mas amplio que el
escolar, donde se concibe la educacién como un proceso permanente durante toda
la vida y en diferentes espacios vitales. De acuerdo con Phonsa et al. (2019), la
estrategia de la administracion escolar del siglo XXI debe incluir: i. La promocion
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de la gestion de la educacion y el aprendizaje en el formato adecuado para crear
oportunidades y mejorar la calidad de vida de todos los alumnos objetivo; ii.
Desarrollar sistemas de informacion a nivel de gestion escolar que permita realizar
procesos de seguimiento, medicion y evaluacion en tiempo real como insumo
fundamental para la toma de decisiones; iii. Generar procesos de
internacionalizacion y aprendizaje de nuevas tecnologias, promovidas por las
industrias 4.0; iv. Promover y apoyar el desarrollo del personal relevante para
acceder a informacién precisa y actualizada y utilizarla para la gestion y el
desarrollo educativo y v. Generar procesos de cambio de acuerdo al entorno por
medio de un liderazgo estratégico. Estos elementos son importantes para seguir
manteniendo en la institucion educativa la mejora continua con procesos de calidad
y pertinentes de acuerdo con los requerimientos del entorno y asi continuar
cosechando logros y asumiendo los retos de la educacién actual y futura.

Conclusiones

Esta investigacion analiza los principales elementos que permitieron el
resurgimiento de una institucion educativa, utilizando el método de estudio de caso,
observando diferentes elementos que favorecieron un cambio organizacional
exitoso que se ha mantenido y lograr posicionar esta instituciéon con procesos
innovadores y diferenciales, donde se logro la participacion de los diferentes grupos
de interés y la inclusion de procesos administrativos y académicos que demostraron
su pertinencia en la mejora de desempefio organizacional.

De acuerdo con los objetivos planteados y desde la gestion orientada por personas
en la organizacién, se evidencian buenas practicas directivas y un 6ptimo desarrollo
del liderazgo distribuido y estratégico, un alto sentido de pertenencia, identificacion
y satisfaccion con esta. La institucién educativa tiene claramente establecidos sus
objetivos estratégicos, las funciones, responsabilidades y politicas y los transmite
adecuadamente a sus colaboradores, quienes muestran compromiso con la
organizacion educativa y su trabajo, pues reciben permanente retroalimentacion de
su desemperio, estan satisfechos con las condiciones de trabajo, la estabilidad
laboral y los programas que impactan el ambiente laboral, se identifican con la
institucion y generan relaciones laborales optimas, compafierismo y apoyo entre los
colegas de area, asi como ayuda y colaboracion para lograr una solucién conjunta
de los problemas.

Al finalizar el estudio de caso, basado en la experiencia de una institucion educativa
en Tunja, actualmente con una poblacion de 650 estudiantes y con un plan de
desarrollo exitoso, la experiencia del caso permitié encontrar que en dicha
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institucion se identificaron una serie de oportunidades, en las que se podia proyectar
y potencializar su oferta académica y de servicios complementarios; se puede
afirmar que desde el comienzo pensoé en el futuro. Se infiere que el liderazgo y la
gestion directiva trajo consigo una estructura sélida, un organigrama claro y una
serie de cargos Yy perfiles bien definidos, los cuales permitieron superar en cierta
medida lo dicho. En este punto, se generd una crisis en la que varios funcionarios
tuvieron que reinventarse y otros replantear su presencia en la organizacion.

Las implicaciones préacticas dieron un nuevo aire a la institucion desde el comienzo,
debido a que esta posee un caracter internacional, una historia de 201 afios con
presencia en 12 paises; las buenas practicas de los nuevos directivos y su plan
estratégico lograron impactar en la sociedad tunjana. El liderazgo que se empez6 a
utilizar fue el distributivo, esto hizo que cada miembro de la organizacion se
responsabilizara por su gestion y, a la vez, esta aumentard, por ejemplo, el nivel
académico y de imagen corporativa. Los roles y servicios mejoraron y esto generd
una dindmica operativa muy positiva. Con la creacion de nuevas marcas escolares,
el mejoramiento de la oferta educativa integral e innovadora, las adecuaciones de
infraestructura, las nuevas construcciones, los parques para los nifios, los espacios
deportivos nuevos, la biblioteca, laboratorios y los servicios complementarios,
como oferta de valor, hicieron més atractivo al colegio para la comunidad en
general.

La institucion, en su plan de marketing y de posicionamiento de marca, realizo
convenios y contratos con empresas grandes en la region y esto dio un plus superior
en todo aspecto; de igual manera en lo académico el establecimiento educativo
logré implementar y fue pionero en bachillerato internacional (doble titulacion),
multilingtismo, convenios de cooperacién interinstitucional con universidades
prestigiosas, a nivel nacional e internacional, entre otras. En aspectos financieros,
el incremento y operatividad fue creciendo hasta el punto en que se pudo invertir
en la construccion de nuevos espacios, como los laboratorios de biociencias, zonas
deportivas, capilla y otros que dieron la imagen de una nueva y moderna
organizacion educativa en la region.

La identificacion de buenas practicas en el orden directivo y de liderazgo
distribuido, son factores relevantes al momento de dirigir una institucion; con la
innovacion y mejora continua de sus procesos, el establecimiento no solo ha
logrado mantenerse, sino también proyectarse en una serie de escenarios antes no
posibles en la region. De igual manera, se logro identificar la forma como se puede
transformar una organizacion pasiva y poco innovadora en una organizacion
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inclusiva, sostenible y competitiva con un proyecto educativo basado en la
excelencia y en la educacion integral.

La dindmica institucional, desde las estructuras, las politicas y el enfoque de
eficiencia y productividad, est4 organizada de forma racional y l6gica para cumplir
los objetivos estratégicos. Los colaboradores perciben que se maneja una estructura
clara y consecuente con sus objetivos; tienen un claro conocimiento de sus
funciones y responsabilidades, lo que les permite lograr las metas establecidas. Las
politicas de desarrollo humano y de bienestar hacia el trabajador se manifiestan en
programas de capacitacion en aspectos de caracter profesional y en programas de
bienestar que contribuyen al desarrollo integral de las personas y la satisfaccion de
necesidades personales y laborales. Ademas, se tiene en cuenta la calidad en el
trabajo, los resultados, la iniciativa y la responsabilidad para evaluar el desempefio
y promover ascensos, reconocimientos y bonificaciones. Existe conciencia en los
colaboradores, en que con su trabajo aportan a la eficiencia y que cumplir con las
normas y aportar a los objetivos de la institucidn es factor de éxito.

El impacto positivo en la estructura y dindmica institucional, al crear altos niveles
de sentido de pertenencia y responsabilidad conjunta, que permitan un enfoque
comun y el logro de los resultados, dejan ver el estilo y la cultura de liderazgo que
existe en la institucion, la principal causa determinante de los resultados
institucionales, pues existe una estrecha correlacion entre efectividad de liderazgo
y desempefio de una organizacién educativa.

A manera de recomendacion y en el marco del proceso epidemioldgico que vive la
humanidad a causa de la pandemia de la covid-19, los procesos administrativos y
las buenas practicas gerenciales en la educacién escolar publica deberan ser
apoyados en la formacion para la innovacién y la competitividad de sus estudiantes;
se hace necesario, que el Estado, los gobiernos locales, entes administrativos y
territoriales presten especial atencion a la oferta educativa como oportunidad de
crecimiento en todo aspecto, por ejemplo, el acceso a la conectividad, la formacion
integral, el ofrecimiento de programas técnicos y tecnoldgicos, el bilinglismo y
otros, haran que los estudiantes menos favorecidos de la sociedad tengan acceso a
una educacion de calidad y no queden en desventaja con aquellos que son formados
en organizaciones de educacion privada, las cuales, mediante buenas précticas en
su liderazgo y gestion, hacen que estas sean competitivas, innovadoras, rentables,
perdurables y que a lo largo del tiempo sigan ofreciendo una educacion integral de
calidad.
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En el mismo sentido, vale la pena mencionar lo importante que debe ser para las
organizaciones educativas publicas o privadas, el trabajo de seleccion,
acompafiamiento, capacitacion y promocion de sus funcionarios, estos procesos en
todas las instituciones deben ser una prioridad, se trata de un criterio de suma
importancia en la generacion de nuevas oportunidades para la organizacion y asi
generar nuevos espacios para la construccion del conocimiento y alcanzar la
excelencia mediante un proyecto educativo competitivo e innovador como se
mostrad en este trabajo.
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