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RESUMEN
La presente investigacion se centra en el aprendizaje organizacional como un

aspecto esencial para que las organizaciones no solo subsistan; sino que
continlen progresando en un entorno cada vez mas competitivo y en constante
cambio. El objetivo general fue analizar como se presenta el aprendizaje
organizacional en una escuela de gestion privada de Ventanilla durante la
pandemia, y en correspondencia, se delimitaron dos objetivos especificos:
explicar los aspectos vinculados con el aprendizaje organizacional y examinar las
practicas de directivos y docentes que contribuyen o limitan su desarrollo. La
investigacion es de tipo cualitativa y se trabajo con dos categorias de analisis: la
primera, los aspectos del aprendizaje organizacional (dimensiones, elementos y
fases); y la segunda, las practicas que contribuyen o limitan el aprendizaje
organizacional. También se utilizaron dos técnicas para la recoleccién de
informacion: la entrevista y el analisis documental. Se entrevistaron a dos
directivos y cuatro docentes de una institucion educativa y también se analizaron
dos de sus principales instrumentos de gestion: el Proyecto Educativo Institucional
(PEI) y el Plan Anual de Trabajo (PAT). La informacién recogida se analizd con
matrices de organizacion de informacion y se aplico la triangulacion. Finalmente,
luego del analisis y discusion de los resultados, se identificd la existencia de
algunas dimensiones, elementos y fases del proceso de aprendizaje
organizacional y las condiciones que lo facilitan para lograr el crecimiento
institucional en lugar de obstaculizarlo. Con esto, se puede sugerir que el
aprendizaje organizacional se encuentra en un desarrollo inicial que requiere ser
consolidado a través de la formulacion de politicas institucionales que favorezcan
el aprendizaje y fortalezcan la capacidad interna de la organizacion para aprender
continuamente en el marco de una cultura orientada al aprendizaje, al trabajo en
equipo, a la mejora continua y a la participacion de todos los miembros en el logro
de los objetivos.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, organizaciones educativas,

organizacion que aprende, gestion escolar.



ABSTRACT

This research focuses on organizational learning as an essential aspect For
organizations not only to survive, but also to continue progressing in an increasingly
competitive and constantly changing environment. The general objective was to
analyze how organizational learning occurs in a privately managed school in Ventanilla
during the pandemic, and accordingly, two specific objectives were defined: to explain
the aspects related to organizational learning and to examine the practices of
managers and teachers that contribute to or limit its development. The research is
qualitative and worked with two categories of analysis: first, the aspects of
organizational learning (dimensions, elements, and phases); and second, the practices
that contribute to or limit organizational learning. Two techniques were also used to
collect information: interviews and documentary analysis. Two managers and four
teachers of an educational institution were interviewed and two of its main
management instruments were also analyzed: the Institutional Educational Project
(PEI) and the Annual Work Plan (PAT). The information collected was analyzed with
information organization matrices and triangulation was applied. Finally, after the
analysis and discussion of the results, the existence of some dimensions, elements
and phases of the organizational learning process and the conditions that facilitate it to
achieve institutional growth instead of hindering it were identified. With this, it can be
suggested that organizational learning is in an initial development that needs to be
consolidated through the formulation of institutional policies that favor learning and
strengthen the internal capacity of the organization to learn continuously within the
framework of a culture oriented to learning, teamwork, continuous improvement, and
the participation of all members in the achievement of objectives.
Key words: organizational learning, educational organizations, learning

organization, school management.
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INTRODUCCION

Los cambios constantes del entorno actual y los nuevos desafios que plantea la
globalizacion han exigido que las organizaciones se adapten estratégica y
gradualmente a situaciones imprevistas y complejas para continuar siendo
flexibles y competitivas en la era del conocimiento. Es asi, como el aprendizaje
organizacional surge como una de las ventajas competitivas mas importantes que
una organizacion puede desarrollar para adaptarse a las condiciones cambiantes
del entorno o para transformarse dependiendo de su nivel de desarrollo
organizativo (Collinson y Cook, 2013; Castafieda, 2015); por esta razon, el
aprendizaje organizacional se considera como un recurso intangible que genera
riqueza en las organizaciones y les agrega valor al facilitar el logro de sus
objetivos (Pedraja et al., 2022).

Asimismo, el aprendizaje organizacional se entiende como un proceso basado en
el aprendizaje individual y grupal que permite a las organizaciones adquirir o
generar conocimiento (Garzon y Fischer, 2009, citados por Gémez, 2015). Sin
embargo, no es suficientemente valorado (Conde et al., 2014) ni es aprovechado
para afrontar los cambios venideros en un campo tan volatil y exigente como es la
educacién (Pedraja et al., 2022)

De esta manera, el aprendizaje organizacional como tema de investigacion en el
ambito educativo es relevante porque nos ayuda a entender cémo las
organizaciones educativas conciben el aprendizaje y si lo estan considerando
como un proceso esencial para responder a los cambios del entorno competitivo a
través de mecanismos de construccion, almacenamiento y organizacion de sus

conocimientos con actividades especificas y el desarrollo de una cultura



organizacional que les permita alcanzar sus objetivos (Qi y Chau, 2018) y, de esa
manera, llegar a ser considerada como una organizacion altamente determinativa
y estable a largo plazo.

Ademas de lo anterior, el aprendizaje organizacional se constituye en una
oportunidad para que las instituciones educativas identifiquen las interacciones
entre los niveles de aprendizaje (de lo individual hacia la organizacion y viceversa)
para facilitar el flujo de creacion de conocimientos, y examinen la importancia del
aprendizaje organizacional como un proceso social y psicolégico que puede ser
modificado o transformado (Camio et al., 2020) de manera sistematica y
claramente definida.

Por ello, se propone este tema de investigacion con el objetivo de contribuir a la
comprensioén del aprendizaje organizacional como factor diferenciador en el
contexto de la gestion estratégica de las instituciones educativas. También busca
fomentar la reflexién colectiva sobre el desarrollo de las capacidades internas en
las organizaciones educativas que favorezcan el aprender a aprender de manera
constante, la adaptacion continua al cambio y la mejora constante (Conde et al.,
2014; Soto, 2017).

Teniendo en cuenta lo anterior, se formuld la siguiente pregunta de investigacion:
¢De qué manera se presenta el aprendizaje organizacional en una escuela de
gestion privada del distrito de Ventanilla en tiempos de pandemia? Es preciso
comentar que se ha situado el problema en el contexto escolar puesto que, segun
el estudio de Estrada et al. (2020), la mayoria de las investigaciones se centran
en empresas del sector industrial, instituciones del sector publico, organizaciones
de servicios de salud y empresas de tecnologias de la informacién mientras que
en el campo educativo se ha realizado muy poca investigacion. Por ello, se opt6
por analizar el proceso de aprendizaje organizacional en el contexto escolar,
enfocandonos en los cambios internos y externos que son necesarios para su
transformacion paulatina en una organizacion que aprende.

En tal sentido, esta investigacion se constituye en un gran desafio para poner en
valor el aprendizaje organizacional como una capacidad para crear, adquirir,
transferir e integrar el conocimiento para garantizar no solo su permanencia sino
su continuo desarrollo (Villar et al., 2018; Gomez et al., 2015) mediante la
implementacion de practicas organizacionales para lograr la sostenibilidad en un

entorno competitivo, globalizado y complejo (Pertuz y Pérez, 2020).
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A partir de lo expuesto, en esta investigacion se ha planteado como objetivo
general, analizar como se presenta el aprendizaje organizacional en una escuela
de gestion privada del distrito de Ventanilla en tiempos de pandemia y, en
correspondencia con este objetivo se han propuesto dos objetivos especificos:
explicar los aspectos (dimensiones, elementos y fases) vinculados con el
aprendizaje organizacional y examinar las practicas de directivos y docentes que
contribuyen al aprendizaje organizacional.

Asimismo, teniendo en cuenta los lineamientos del Programa de Maestria, la
presente investigacion se ubica en la linea organizaciones educativas, en el eje
de la organizacion que aprende y el subtema aprendizaje organizacional
(Sanchez, 2021).

También, la investigacién se realizé desde el enfoque cualitativo ya que permite
descubrir y comprender la importancia que las personas o grupos le otorgan a un
problema social o humano (Creswell y Creswell, 2018) analizandolo desde la
perspectiva de los participantes en su contexto y los aspectos que los rodean
(Guerrero, 2016). Asi también, se seleccion6 la metodologia cualitativa porque se
enfoca en un analisis profundo de un fenbmeno educativo complejo y rico en
detalles.

Ademas, esta investigacion tiene algunas limitaciones. Primero, es un tema poco
estudiado en el &mbito educativo ya que la gran mayoria de bibliografia
consultada proviene del ambito empresarial y existe la posibilidad de que los
hallazgos sean diferentes dependiendo de la industria. Segundo, el aprendizaje
organizacional que se presenta en la institucion educativa estudiada puede
haberse visto impactado por un evento extraordinario, como lo es la pandemia y
acrecentar los desafios a los que se enfrentan sus miembros para aprender de
manera continua. Tercero, no fue posible observar directamente las practicas
organizacionales establecidas en la institucion para que sus miembros aprendan
debido a las restricciones propias de la pandemia, y cuarto, no se pudo medir el
impacto de las acciones que realiza la institucion educativa para aprender de
manera continua y de qué manera esto favorece la toma de decisiones efectiva y
la mejora del desempefio de sus miembros.

Cabe destacar que, considerando los lineamientos del Programa de Maestria, la
presente investigacion conté con un proceso de evaluacion sucesivo que

contempld la socializacion de avances ante docentes expertos que evaluaron con
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rigurosidad lo expuesto y brindaron sus comentarios y sugerencias que sirvieron
para enriquecer el desarrollo de la investigacion. En el Anexo 1 se describe la
secuencia de este proceso de evaluacion.

Finalmente, esta investigacion se divide en tres capitulos; el primero, corresponde
al marco conceptual, el cual inicia con la definicibn del aprendizaje como un
aspecto estratégico de la escuela como organizacidén que aprende, en seguida, se
presenta una demarcacion conceptual sobre el aprendizaje organizacional en el
ambito educativo y la fundamentacién de las dos categorias de estudio; el
segundo capitulo, hace referencia al disefio metodologico describiendo el enfoque
y la metodologia utilizada, objetivos, categorias de andlisis, técnicas e
instrumentos de recojo de informacién, fuentes de informacién, informantes,
principios éticos de investigacion y, el procesamiento y andlisis de informacion; y
en el tercer capitulo se presenta la interpretacion y discusién de los resultados
obtenidos. Asimismo, la investigacion finaliza con las conclusiones,

recomendaciones y apéndices.
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CAPITULO I: MARCO CONCEPTUAL
En este apartado se definen los conceptos clave de las categorias de
investigacion establecidas en el disefio metodoldgico con el propdsito de que las
explicaciones tedricas sirvan como una herramienta para la interpretacion y
discusion de los resultados obtenidos.
Este capitulo se encuentra organizado en tres partes. En la primera parte se
aborda el aprendizaje como un aspecto estratégico de la escuela como
organizacion que aprende, enfocandonos en realizar una aproximacion
conceptual de la escuela como organizacion que aprende y, ademas se presenta
una descripcion detallada de los tipos y niveles de aprendizaje que permiten
generar conocimientos de forma individual, grupal, organizacional e
interorganizacional.
Posteriormente, en la segunda parte se sitla el aprendizaje organizacional en el
contexto educativo y, al igual que en la primera parte, se hace una demarcacion
conceptual y luego se establecen los aspectos relacionados con el aprendizaje
organizacional que confluyen en una escuela para contribuir a su desarrollo
(dimensiones, elementos y fases) asi como las practicas y rutinas vinculadas al
desarrollo del aprendizaje organizacional en el contexto escolar (barreras que
impiden el desarrollo del AO y condiciones facilitadoras). De esta manera se
abordan los elementos importantes del AO que contribuyen para que una escuela
aprenda de manera permanente y sostenible en el tiempo.
Finalmente, se expone la importancia y beneficios que tiene el aprendizaje
organizacional en el contexto escolar.
1.1 EL APRENDIZAJE COMO UN ASPECTO ESTRATEGICO DE LA
ESCUELA COMO ORGANIZACION QUE APRENDE

13



A nivel mundial las organizaciones estan atravesando por un tiempo de
renovacion, cambio y evolucién porque requieren adaptarse continuamente a las
transformaciones sociales, econdmicas y culturales del entorno existente, estar a
la vanguardia y permanecer siendo flexibles y competitivas en el tiempo.

Frente a este panorama, surgen las organizaciones que aprenden (OA) que
gestan su futuro a través del aprendizaje permanente (Angulo, 2017) y tienen la
posibilidad de fortalecer los procesos de innovacion y acrecentar la productividad
de los miembros que la conforman para la toma de decisiones estratégicas
(Rodriguez y Herrera, 2021), lo cual les permite responder convenientemente a
las demandas del entorno en general, y en circunstancias de crisis como las
originadas por la pandemia COVID-19, en particular.

En ese sentido, las OA enfrentan el gran reto de permanecer vigentes en un
contexto de cambios intensos y de incertidumbre para hacerle frente al mundo
globalizado (Rodriguez y Herrera, 2021), especialmente en el ambito educativo,
ya que las escuelas demandan de practicas y estrategias mas efectivas para que
obtengan continuamente la capacidad de transformarse a si mismas con la
finalidad de aprender de sus propias experiencias y convertir lo que han
aprendido en una fuente de ventaja competitiva generando, asimilando y
transfiriendo el conocimiento (Angulo, 2017) porque se trata de que el aprendizaje
se produzca de manera agil inclusive adelantandose a sus competidores (Saadat
& Saadat, 2016). No obstante, lo que conviene cuestionarse es por qué las
escuelas no suelen aprender y, en todo caso, qué es lo que deben hacer para que
asi sea (Bolivar, 2001).

Considerando lo anterior, en este apartado se aborda conceptualmente la escuela
como organizacion que aprende, asi como los tipos y niveles de aprendizaje que
surgen cuando este se institucionaliza; en coherencia con el objetivo general de la
presente investigacion que es: analizar como se presenta el aprendizaje
organizacional en una escuela de gestion privada de Lima Metropolitana en
tiempos de pandemia. Para la consecucién de este objetivo, es esencial
comprender los elementos que conforman una escuela como organizacion que
aprende y cdomo hace para desarrollar aprendizajes organizativos a partir de la
distincion de una tipologia de aprendizajes (adaptativo y generativo) y sus

correspondientes niveles (individual, grupal, organizacional e interorganizacional)
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enfatizando en el aprendizaje de sus actores (estudiantes, docentes, personal

administrativo, entre otros) y el alineamiento con el logro de metas institucionales.

1.1.1 Una aproximacién conceptual a la escuela como organizacién que

aprende

Las organizaciones no son entes inertes sino mas bien vivientes (Schroeder y
Montenegro, 2019).

De acuerdo con Senge (1992, citado por Bolivar, 2001) son sistemas compuestos
por personas Yy recursos tangibles e intangibles integrados en un proceso
dindmico para el logro de metas especificas, lo cual se constituye en la razén de
ser de una organizacion. Este principio también se puede aplicar al ambito
educativo, porque las escuelas segun su estructura funcional se reconocen como
organizaciones, pero con la capacidad de crear y difundir conocimientos, aunque
se ejecuten pocas iniciativas reales que les permitan gestionarlos (Rodriguez y
Herrera, 2021). Aunado a ello, en palabras de Gairin (2000) el mayor problema
tedrico y practico que afronta cualquier organizacién, incluida la escuela, es
justificar el por qué debe aprender y como debe hacerlo.

Cabe mencionar que las organizaciones de hoy no pueden subsistir sin aprender
continuamente (Flores y Lugo, 2019) porque como se ha anticipado enfrentan
desafios constantes en el entorno en que se desenvuelven y por eso requieren
fortalecer su capacidad de respuesta al cambio para mejorar continuamente.
Todavia mas, en el ambito educativo, el conocimiento sobre los procesos y las
tareas son indispensables para lograr resolver problemas de manera mas agil
(Garcia, 2020).

Aparte de eso, segun Montero y Urefia (2021) una escuela es el resultado de la
combinacion de reglas (lo que esta permitido hacer), insights (lo que se sabe o
entiende) y principios (Io que se desea ser).

Por su parte, Bolivar (2001) sostiene que las escuelas no aprenden por aprender,
sino que lo hacen por impactar positivamente, a nivel de aula y de escuela
garantizando aprendizajes efectivos en los estudiantes. A causa de esto, tienen
gue comprometer sus recursos para fomentar el aprendizaje como parte de su
progreso, de lo contrario tienden a desaparecer, porque cuando la capacidad de

aprendizaje es mayor existe también mas probabilidad de mantener un
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desempefio destacado en la gestion escolar y lograr un mayor nivel de innovacion
y creatividad para tener éxito en un entorno en constante cambio y, en algunos
casos, inestable (Garcia, 2022).

Por consiguiente, es necesario comprender los aportes conceptuales de
diferentes autores para caracterizar a la escuela como una organizacion que
aprende.

Centrandonos en la escuela como organizacién que aprende, podemos reconocer
la importancia del conocimiento existente de los miembros que la integran para
gue pueda ajustar su capacidad de respuesta a situaciones emergentes y
cambiantes (Kdybasi, 2022).

A la par, segun Marquardt (1996, citado por Vargas y Leo6n, 2016), este tipo de
organizaciones, aprenden colectivamente y se transforman o cambian
constantemente para recopilar, gestionar y aplicar mejor el conocimiento y
alcanzar el éxito de la organizacion. Asi la escuela como organizacion que
aprende involucra a los miembros de sus equipos para alcanzar un compromiso
con el aprendizaje (Wells, 2021).

Por su parte, Smith et al. (2008, citados por Flores y Lugo, 2019) destacan que
una organizacion que aprende, incluida la escuela, posibilita el desarrollo continuo
de capacidades de adaptacién de todos sus miembros sin distincién de su
posicion en la estructura organizativa, debido a que el progreso de la organizacion
depende del desarrollo de las personas y de su capacidad para incorporar nuevas
formas de trabajar en la organizacién (Gairin, 2000). De esta forma, las tres
dimensiones clave en los que se basa una organizacion que aprende son:
aprender, adaptarse y cambiar (Hammoud, 2010, citado por Sabiq & Aziz, 2013).
De igual manera, Bolivar (2001) enfatiza que una organizacion que aprende
mejora su capacidad de aprender al generar nuevas habilidades profesionales y
personales en sus miembros. Por eso es importante que tenga un plan
organizacional para facilitar el aprendizaje de los miembros (Saadat & Saadat,
2016).

Una caracteristica distintiva de las OA es que miran mas alla del individuo y
prestan mas atencion a los factores organizacionales y estructurales que influyen
en el aprendizaje puesto que su desarrollo requiere de un conjunto de
caracteristicas en la organizacion (Saadat & Saadat, 2016), los cuales a su vez

incluyen el despliegue de acciones o practicas especificas de liderazgo, asi como
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la utilidad de identificarlas y medirlas. Ademés, se enfocan en cémo la estructura
organizacional afecta el aprendizaje y de qué manera el clima y las practicas en
equipos impactan en el aprendizaje (Talbot et al., 2015).

En concordancia con estas apreciaciones, Senge (1992, citado por Bolivar, 2001)
sostiene que las OA han institucionalizado procesos de reflexion en la
planificacién y evaluacion de sus actividades, y, por lo tanto, la adquisicion de
habilidades que le permitan aprender como aprender.

Por tanto, segun Bolivar (2001) esta capacidad posibilita que las escuelas
continlen aprendiendo colectivamente de sus experiencias actuales y pasadas,
procesen informacién, corrijan errores y resuelvan problemas internos y externos;
también que se propicien innovaciones a través de la produccion de
conocimientos colectivos. Asi, la mejora se institucionaliza como un proceso
continuo que posibilita su buen desempefio a largo plazo (Malik & Mahmood,
2022).

Las OA también se caracterizan por facilitar el aprendizaje individual y colectivo,
asi como la modificacion de sus comportamientos y practicas de trabajo diarias
como resultado del aprendizaje (Talbot et al., 2015).

De esa manera, la organizacién que aprende se caracteriza por su capacidad
para aprender integralmente, es decir, a nivel de individuos, grupos vy
organizaciones, por la existencia de una vision comun y el trabajo colaborativo,
ademas de la presencia de procedimientos de comunicacion que mantienen el
flujo de informacion, y el uso de una forma organizada de resolver problemas
(Altaweel y Ababneh, 2009, citados por Sabiq & Aziz, 2013).

Igualmente, de acuerdo con Rodriguez y Herrera (2021) afrontar un entorno
competitivo y cambiante requiere que las organizaciones aprendan rapidamente y
adopten nuevas acciones para garantizar su supervivencia.

Sumado a ello, Flores y Lugo (2019) agregan que las OA reconocen la
importancia de generar confianza para que el aprendizaje se origine a través de
un ambiente en que los errores sirvan para obtener experiencias de aprendizaje;
ademas contemplan formas heterogéneas de aprender que son aprovechadas
para intercambiar distintas formas de pensar, de divulgar ideas y formas de
procesar la informacion.

En este sentido, una organizacién aprende al mejorar las posibilidades formativas

de sus procesos y de quienes trabajan en ella (Bolivar, 2001). Por ejemplo, en el
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caso de los docentes, es necesario que puedan desempeiar adecuadamente sus
funciones y para eso, requieren de capacitacion y formacion continua oportuna y
de calidad para aplicar el conocimiento adquirido de forma inmediata en un
contexto en el que se fomente el aprendizaje, se realice una planeacion curricular
colaborativa, se fomente la participacion en proyectos educativos y eventos
escolares, y se elaboren planes de mejora para la resolucion de problemas como
parte de su quehacer docente.

Hechas las consideraciones anteriores, de acuerdo con Flores y Lugo (2019) las
OA se encuentran en un proceso continuo de mejora y transformacion y se
desarrollan en un contexto de confianza, flexibilidad, sentido de identidad,
creatividad y responsabilidad compartida, ya que estos elementos generan un
sentido de compromiso y disposicion al aprendizaje por parte de todos los
miembros, lo que da resultados positivos y oportunidades de crecimiento y
desarrollo. De esa manera, las OA alcanzan una comprensién mas profunda de la
interaccion entre el entorno, la cultura, las estructuras y los procesos que
posibilitan el aprendizaje de los individuos (Talbot et al., 2015).

Por lo tanto, las OA desarrollan aprendizajes organizativos (Waruwu et al., 2020),
en otras palabras, una organizacién que aprende canaliza de manera intencional
el aprendizaje organizacional. Ademas, Solf (2007) afirma que el aprendizaje
organizacional puede existir sin una organizacion que aprende, pero lo contrario
no es posible. Fundamentalmente, el aprendizaje organizacional se crea a partir
de la capacidad organizativa para utilizar practicas de gestion, estructuras y
procedimientos que promuevan el aprendizaje (Villar y Giraldo, 2018).

En conclusién, considerando la propuesta de Hussein et al. (2014) es vital que las
escuelas sean OA para lograr los objetivos de la organizacion; de lo contrario, el
aprendizaje y la transferencia cultural, que son sus funciones esenciales pueden
verse interrumpidos (Kdybasi, 2022). Para ello requieren de una metodologia o
estrategia que proponga un conjunto de acciones en una secuencia logica de las
diferentes etapas para el desarrollo e implementacién del aprendizaje
organizacional contemplando los siguientes puntos:

- Debe enfocarse en la mejora del aprendizaje de los estudiantes.

- El aprendizaje debe ser continuo y reflexivo, por eso se requiere aprender a

aprender.
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- Es necesario contar con directivos comprometidos que propicien condiciones y

oportunidades efectivas de aprendizaje.

1.1.2 El aprendizaje en una escuela como organizacion que aprende

El aprendizaje es un proceso intencional, individual o colectivo de adquisicion de
conocimientos y habilidades; ademas implica un cambio de comportamiento y la
toma de conciencia de este. Mas aun, podemos decir que el aprendizaje es un
proceso basado en las experiencias y acciones de los individuos y que gracias a
estas las organizaciones aprenden (Ginja & Gongalves, 2020).

Sumando a lo anterior y siguiendo a Driscoll (2002, citado por Gomez y Andrade,
2020) aprender se produce como resultado de las experiencias e interacciones de
quien aprende con el mundo, lo cual implica cuatro principios generales: i) se
aprende en un contexto apropiado para darle sentido a lo que se va a aprender, ii)
se requiere accién, es decir que el aprendizaje sea activo para generar
conexiones entre lo que sabe y se va a aprender, iii) se desarrolla de manera
social, estableciendo conexiones entre los que aprenden y la comunidad en
general, y iv) es un proceso reflexivo que se facilita con la retroalimentacion para
alcanzar niveles mas altos y profundos de aprendizaje.

Como se anticipo, el aprendizaje es un proceso que resulta de experiencias de
decision y de accion influenciadas por el contexto. Dicha relacién esta controlada
por la disposicién de aprender de una organizacion (Bellon et al., 2021) es decir
de mejorar su capacidad de aprendizaje, lo cual es definitivamente el maximo
nivel de aprendizaje al que una organizacion podria aspirar (Gutiérrez, 2019).

Al fin y al cabo, segun Garcia (2022) el aprendizaje se encuentra primero
subyacente en las personas y luego, utilizando mecanismos de conversion se
transfiere a los equipos y a toda la organizacion a través de la interaccion entre
sus miembros.

Por otra parte, al abordar el aprendizaje se puede enfatizar que es un proceso
cognitivo o social de creacion y adquisicion de conocimientos (Garcia, 2022). Esto
quiere decir que el aprendizaje a nivel individual o grupal es un sustrato de la
cognicibn humana entendida como la accion mental o el proceso de adquirir

conocimientos y comprension a través del pensamiento (Carpenter, 2021).
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Acorde con Oviedo et al. (2014, citados por Rueda et al., 2020) el aprendizaje se
define como la capacidad dinamica de crear, adquirir, difundir y utilizar de
conocimiento.

Ademas, Lazaro et al. (2020) sugieren que las organizaciones utilizan dos
mecanismos de aprendizaje: la creacion de conocimientos y la busqueda de
nuevos conocimientos.

Ahora bien, el aprendizaje no es solo la adquisicion de nuevos conocimientos y
habilidades, sino que sobre todo es una actividad social establecida y aplicada en
una organizacion, que permite la recopilacion y consolidacion de experiencias,
conocimientos y habilidades que varian alrededor de la comunidad educativa, en
donde unos aprenden de otros y trabajan para el mismo fin. Esta adecuacion se
convierte en un factor necesario de éxito ya que es un recurso indispensable para
adecuarse al cambio, por lo que la organizacién debe tenerla en su estructura.
Por lo tanto, es preciso destacar que el aprendizaje es un proceso que se origina
de manera gradual y que las personas son el eje fundamental de la organizacién
para su gestion (Arce y Chavez, 2019).

En este sentido, el aprendizaje es la base fundamental de toda organizacién que
aprende (Gairin, 2000) y debe estar presente a nivel individual, grupal y
organizacional (Gairin et al., 2022). Asi también, Acosta et al. (2017), destacan
que el aprendizaje es un elemento importante para mantener una organizacioén en
constante crecimiento y desarrollo, ya es una practica inherente a toda la
organizacion para mejorar su capacidad de adaptacion y gestion de las demandas
del entorno.

Para concluir, segun Montilla (2021) el aprendizaje es un aspecto esencial en las
escuelas para satisfacer las necesidades, potencialidades e intereses de sus
miembros haciendo uso de sus propias experiencias (Bellon et al.,, 2021).
Ademas, es una parte deliberada y consciente de la estrategia de las
organizaciones educativas (O'Keeffe, 2002, citado por Talbot et al., 2015). Asi
también, siguiendo a Garcia (2022) es necesario promover el aprovechamiento de
la capacidad intelectual y experiencias del talento humano de la organizacién para
crear un flujo continuo de conocimiento que pueda enriquecerse con e
aprendizaje.

1.1.3 Tipos y niveles de aprendizaje en una escuela como organizacion que

aprende
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En este apartado abordaremos, los tipos de aprendizaje de acuerdo con la
naturaleza de este proceso y los niveles de aprendizaje para generar
conocimientos de forma individual, grupal, organizacional e interorganizacional,

situandolos en el ambito educativo.

a) Tipos de aprendizaje

Para comenzar, Garcia et al. (2011) sostienen que de acuerdo con la naturaleza
del proceso de aprendizaje existen de dos tipos: adaptativo y generativo (Figura
1). Sin embargo, es preciso comentar que sus nombres difieren segun la literatura
investigada. En seguida, se recogen los aportes de diversos autores en torno a
estos tipos de aprendizaje:

e Aprendizaje adaptativo. Se denomina también de bucle simple, de un solo
ciclo, tactico, de primer orden o de nivel inferior. Ayuda a localizar y rectificar los
errores existentes cambiando las rutinas de comportamiento de los miembros de
una organizacion para que los errores no se repitan. Ademas, se aprende a través
de la experiencia y la evaluacion del desempefio anterior (Saadat & Saadat,
2016). Como resultado de esto, la productividad de la organizacién se mantiene
dentro de las normas y valores establecidos (Garcia et al., 2011; Saadat &
Saadat, 2016). Por ejemplo, en una escuela se puede establecer un objetivo
especifico y obtener resultados internos y externos que son analizados para que
se corrijan los errores o se realicen nuevas acciones 0 estrategias para no volver
a cometerlos, pero manteniendo las normas y reglamentos organizacionales
vigentes, es decir sus valores, politicas, objetivos, dinamicas, patrones, entre
otros.

e Aprendizaje generativo. Es llamado también de doble bucle, de ciclo doble,
estratégico, de segundo orden o de nivel superior. Fomenta una retroalimentacién
doble: por una parte, de manera similar que el aprendizaje adaptativo, permite
detectar, corregir y vincular los errores existentes con las acciones realizadas
(Argyris y Schén, 1978, citados por Londofio y Acevedo, 2018); por otra parte,
relaciona esos errores con las normas y los valores y, por ende, genera cambios
en las estrategias, las politicas, los procesos y las metas de la organizacion
(Garcia et al., 2011). También ayuda a romper estructuras desfasadas, favorece

la creacién de innovaciones primordiales y proporciona mas ventajas competitivas
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que el aprendizaje adaptativo (Garcia et al., 2008, citados por Garcia et al., 2011).
Situandonos en una escuela, podemos afirmar que este tipo de aprendizaje se
vincula con las acciones o estrategias que permiten la transformacion del entorno
mediante cambios fundamentales en estructura, estrategia y sistema
organizacional (Santisteban y del Rio, 2011).

Considerando lo propuesto por Garcia et al. (2011) los dos aprendizajes
mencionados mejoran los procesos de innovacion y la eficiencia organizativa, sin
embargo, el aprendizaje generativo tiene un efecto mas positivo que el adaptativo.
Santisteban y del Rio (2011) complementan que, en cualquier caso, la
organizacion aprende en interaccion con el entorno para lograr niveles superiores
de desarrollo organizacional.

Adicional a esta postura, autores como Alcover y Gil (2002) y Saadat & Saadat
(2016) consideran un tercer tipo de aprendizaje denominado:

e Aprendizaje como solucion de problemas. Se denomina también de triple
bucle o triciclico. Esta basado en aprender a aprender, es decir, en desarrollar la
capacidad de un sistema de aprendizaje que oriente a la organizacién a través de
un conjunto de normas y valores, pero cuestionando si estos son pautas
adecuadas de comportamiento de toda la organizacion y utilizando la reflexién
colectiva basada en suposiciones, creencias, principios y experiencias vividas
(Alcover y Gil, 2002). De la misma forma, Saadat & Saadat (2016) sostienen que
este tipo de aprendizaje considera métodos cambiantes y requiere de la reflexion
conceptual de las personas. Este tipo de aprendizaje reinicia el elemento reflexivo
del ciclo de aprendizaje y conduce a un nuevo nivel de descubrimiento.

Cabe destacar que, acorde con Marquadt (2002, citado por Saadat & Saadat,
2016) estos tipos de aprendizaje no se limitan entre si y pueden ocurrir

simultaneamente.

Figura 1. Tipos de aprendizaje en las organizaciones
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solucién de problemas
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b) Niveles de aprendizaje

*Ayuda a detectar y corregir los errores
existentes pero manteniendo las normas
vigentes

*Permite romper estructuras obsoletas,
crear innovaciones y generar mayores
ventajas competitivas que el aprendizaje
adaptativo

*Reinicia el elemento reflexivo del ciclo
de aprendizaje y conduce a un nuevo
nivel de descubrimiento para facilitar el
cambio.

Segun Garzon y Fischer (2010), el proceso de aprendizaje en una organizacion se

encuentra estrechamente vinculado con

la capacidad de generar nuevos

conocimientos a nivel individual, de equipo, organizacional e interorganizacional.

Este proceso implica la creacion de una cultura que favorezca la generacion de

nuevos conocimientos y la creacién de las condiciones necesarias para el

desarrollo de capacidades nuevas y la mejora de los procesos organizativos. De

esta manera, se garantiza la sostenibilidad de la organizacioén.

Ademas, estos autores identifican cuatro niveles de aprendizaje (Figura 2) que se

influyen mutuamente y se encuentran interrelacionados (Garzén y Fischer, 2008).

A continuacion, se presenta una descripcion de cada uno de estos niveles.

Figura 2. Descripcion de niveles de aprendizaje en organizaciones
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e Nivel individual. El aprendizaje individual es una fuente del aprendizaje
organizacional (Garcia, 2022) y es un componente fundamental para el desarrollo
del capital humano de la organizacion (Mamani y Estrada, 2020). Todavia mas,
Garzon y Fischer (2010) argumentan que las personas desarrollan la capacidad
de aprender para cambiar la forma en la que entienden las cosas, para dejar en el
olvido informacion inutil y permanecer abiertas a nuevas experiencias de creacion
de conocimiento a través de la innovacién y la creatividad (Garcia, 2022).

Por su parte, Londofio y Acevedo (2018) resaltan que el aprendizaje es personal y
se basa en los conocimientos previos que posee una persona y que forman parte
de su repositorio de conocimientos que ha acumulado gracias a las conexiones
con su entorno, lo cual se suma a la existencia de procedimientos y estrategias de
la organizacion para ampliar y profundizar nuevos conocimientos que, manejados
adecuadamente, asegurardan la sostenibilidad y la permanencia de la
organizacion. Estos autores también agregan que las organizaciones aprenden de
forma independiente de cada uno de sus miembros, pero no aislada de todos, lo
cual asienta su relevancia en el desarrollo y crecimiento de la organizacion
(Londoiio y Acevedo, 2018).

e Nivel grupal, de equipo o colectivo. Diversos autores (Garzon y Fischer,
2010; Garcia, 2022) han explicado que el aprendizaje grupal subraya la necesidad
de crear condiciones y mecanismos para la formacién de equipos de trabajo
multidisciplinares y orientados al aprendizaje. Esto se logra mediante la
interaccion sinérgica de los miembros que integran una organizacion, quiénes se
apoyan mutuamente, comparten informacién de manera efectiva, crean nuevos
conocimientos a partir de sus habilidades individuales y aprenden de los demas
de forma creativa, comprometida, con responsabilidad compartida y sentido de
identidad (Garzén, 2005).

Por lo tanto, el aprendizaje en equipos o grupos de trabajo se produce a traves de
las interacciones sociales, como resultado de la comprension compartida (Mamani
y Estrada, 2020), aprovechando las experiencias previas de sus miembros para
alcanzar un propdsito especifico (Wells, 2021). Cabe destacar, segun Londofio y
Acevedo (2018), que este tipo de aprendizaje no existe sin el aprendizaje
individual, ya que depende de la adquisicion de conocimientos por parte de las

personas que forman parte de equipos de trabajo y tienen habilidades diferentes
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que pueden influir en la direccibn de la organizacion para lograr resultados
superiores.

e Nivel organizacional. Desde la perspectiva de Garzon (2005) y Garcia
(2022) en este nivel el aprendizaje es el resultado de la construccién colectiva y
de la compleja dindmica de interaccion entre el aprendizaje individual y colectivo.
No obstante, es importante reconocer que quien aprende inmersa en el proceso
de aprendizaje es la persona y no el equipo de trabajo o la organizacion misma
(Garzon, 2005)

Por otra parte, Londofio y Acevedo (2018) adicionan que este tipo de aprendizaje
se basa en el concepto mismo de aprendizaje, coOmo se aprende y todo lo
vinculado con la gestién del conocimiento de ese aprendizaje.

En este sentido, el aprendizaje se da luego de transferir el conocimiento y la
comprension compartida de los sistemas, estructuras, procedimientos, rutinas y
experiencias desarrolladas por la organizacion (Mamani y Estrada, 2020).
También involucra el talento y el desarrollo de competencias clave para adquirir,
construir y transferir conocimiento independiente del tipo de organizacién (Garzén
y Fischer, 2010).

e Nivel interorganizacional. Acorde con Londofio y Acevedo (2018), este nivel
de aprendizaje se basa en las relaciones y la cooperacion entre diferentes
organizaciones con el objetivo de originar nuevos conocimientos. Del mismo
modo, estos autores argumentan que este nivel de aprendizaje facilita la creacién
de conocimientos mediante acuerdos cooperativos y de apoyo establecidos entre
organizaciones que aprenden entre si, lo cual permite la creacion de alianzas
estratégicas que brindan acceso a recursos y otras capacidades adicionales
(Londoiio y Acevedo, 2018).

Ademas, en el ambito educativo, es indispensable que se reconozcan
completamente las capacidades de todos sus miembros para compartir el
conocimiento y lograr asi el mejoramiento continuo de la escuela en su conjunto a
través de la formacién de competencias y valores.

A partir de lo expuesto, se puede establecer que el aprendizaje es un aspecto
estratégico en las escuelas porque ante todo permite resolver problemas de forma
sisteméatica, detectando amenazas y oportunidades, y tomando decisiones
oportunas. Al mismo tiempo, contribuye a la generacién de nuevos conocimientos

para satisfacer las necesidades del entorno en el que se encuentran inmersas, un
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entorno que se encuentra en constante evolucion y requiere preparacion para
afrontar los cambios internos y externos que pueden afectarlas (Rodriguez vy
Herrera, 2021).

En suma, la capacidad de una escuela para utilizar el conocimiento depende en
gran medida de quienes trabajan en ella, porque son los responsables de crear,
compartir y aplicar este conocimiento (Ginja & Gongalves, 2020) con la finalidad
de convertirlo en aprendizaje organizacional. Por tal razén, es relevante que, en
las escuelas, se promuevan ambientes de aprendizaje que faciliten la interaccion,
la interdependencia y la actitud positiva hacia la adquisicion y transferencia de
nuevos conocimientos (Santisteban y del Rio, 2011) a través de la colaboracion
interna entre todos sus miembros (Ginja & Gongalves, 2020).

Asi también, es indispensable que se asignen los recursos estratégicos y se
realicen los esfuerzos necesarios para impulsar el aprendizaje dentro de las

escuelas.

1.2 EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO EDUCATIVO

En este segundo apartado se presenta, en primer lugar, una delimitacion
conceptual del aprendizaje organizacional contextualizandolo en el ambito
educativo, puesto que las instituciones educativas requieren del aprendizaje
organizacional para apoyar su proceso de cambio de manera eficaz y contribuir a
su sostenibilidad (Waruwu et al., 2020).

Por eso, a continuacién, se presentan algunas definiciones del AO para entender
su relevancia y se desarrollan los aspectos que se encuentran relacionados con
este y que confluyen en una escuela para contribuir a su desarrollo. Algunos de
ellos pueden ser: dimensiones basicas, elementos importantes y principales fases

del proceso de desarrollo del AO.

1.2.1 Unademarcacién conceptual sobre el aprendizaje organizacional en el

ambito educativo

El AO se puede entender desde diferentes perspectivas tedricas ya que es una

categoria de estudio de caracter interdisciplinar y transdisciplinar (Flores y Lugo,
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2019). Por esta razon, en la Tabla 1 se presentan diferentes perspectivas

destacando aspectos relevantes de cada definicion.

Tabla 1. Definiciones o descripciones de AO segun autores
Perspectiva tedrica Autor(es) Definiciones o descripciones

y Garcia et al. (2006, Proceso dinamico que permite generar,
Creacion de ) } ) ) ) ) o )

o citados por Koybasi, difundir y compartir conocimientos con el fin
conocimiento

2022) de aplicarlos
Organizacional y de Cortésy Pérez (2008, Aspecto estratégico de la direccidn
creacion de citados por Gémez y organizacional y requisito previo de la gestion
conocimiento Andrade, 2020) del conocimiento
o i Herramienta para responder aceleradamente
Organizacional Gbmez (2015) )
a los cambios del entorno
Fenémeno estratégico en la direccién de las
o Schroeder y il )
Organizacional organizaciones para superar quiebres a

Montenegro (2019) i y
través de su transformacion

Proceso estratégico y gerencial de la

Organizacional Lazaro et al. (2020) o
estructura organizativa
o ] Capacidad o proceso que mejora el
Organizacional Camio et al. (2020) o, L
desempefio de las organizaciones
Creacion de Proceso de produccion y apropiacién del
o Rueda et al. (2020) o T
conocimiento conocimiento a nivel institucional
Creacién de Ginja & Goncgalves Proceso dinamico basado en la generacién
conocimiento (2020) de conocimiento
y Factor estratégico para el desarrollo
Creacion de i »
Garcia (2022) permanente de los procesos de creacion y

conocimiento L o
adquisicién de conocimientos

) Herramienta estratégica para potenciar la
o Malk & Mahmood o ~ o
Organizacional (2022) competitividad, el desemperio y la eficacia de
la organizacién

Elaboracion propia

Como se puede apreciar, desde la perspectiva organizacional y de la
administracion, Lazaro et al. (2020) sustentan que el AO es parte del proceso
estratégico y gerencial de la estructura a nivel de la organizacion y de la
disposicion de los individuos y grupos para implementar rutinas, buscar el cambio
y transformar la organizacion. Paralelamente, Camio et al. (2020) agregan que el

AO es una capacidad o un proceso que mejora el desempeiio de las
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organizaciones y también es una herramienta para reaccionar rdpidamente a los
cambios del entorno (Gémez, 2015).

Por otro lado, en el ambito educativo, el AO es reconocido como uno de los tres
elementos importantes de la gestion educativa estratégica junto con el
pensamiento sistémico y el liderazgo pedagdgico (IIPE-UNESCO, 2000). A la par,
Passaillaigue y Estrada (2016) destacan que la gestion de las organizaciones
educativas esta basada en el trabajo en equipo para lograr objetivos comunes, en
practicas docentes flexibles que tengan en cuenta la diversidad de los
estudiantes, en la evaluacién para el desarrollo continuo y la planeacion
participativa para ayudar a alcanzar los objetivos de la organizacion. En este
sentido, el AO también esta directamente relacionado con la planificacion
estratégica que disefia y gestiona una organizacion educativa (Rivera-Porras,
2019).

Desde la perspectiva psicosocial, el AO se entiende como un proceso social y
psicolégico donde interactian los diferentes niveles de aprendizaje (del individuo
a la organizacién y viceversa) y también se da de forma simultanea, temporal, no
secuencial y que puede estar condicionado por su capacidad de aprendizaje y
determinar su alcance (Camio et al., 2020).

Habida cuenta de lo anterior, en esta investigacion, abordaremos el AO desde la
perspectiva de la teoria de creacion de conocimiento fundamentada por Nonaka y
Takeuchi en 1999 porque el AO ocurre cuando el conocimiento afecta la
estructura organizacional, la toma de decisiones y los patrones de relacién de una
organizacion (Rodriguez y Herrera, 2021). Al mismo tiempo, Perilla y Gonzéalez
(2021) destacan que la teoria de Nonaka y Takeuchi se basa en dos dimensiones:
epistemoldgica y ontolégica. Por un lado, la epistemoldgica contempla las
caracteristicas del conocimiento explicito y tacito; y de otro lado, la ontoldgica
atribuye la creacion del conocimiento a las personas. Por lo tanto, se puede
concebir que el AO es un proceso de generacion y adquisicion del conocimiento a
nivel institucional (Rueda et al., 2020).

A la par, Cortés y Pérez (2008) citados por Gomez y Andrade (2020) sostienen
gque el AO se entiende como un como aspecto estratégico de la gestion
organizacional y, de hecho, es un requisito previo para la gestion del
conocimiento, porque el proceso de aprendizaje se presenta antes, y una vez

generado es posible gestionar el conocimiento.
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En la misma linea, Castafieda et al. (2018) sostienen que los procesos
caracteristicos del AO son la creacién y adquisicion de conocimientos, los cuales
se ven favorecidos en el seno de entornos organizacionales distinguidos por un
equilibrio entre la estabilidad y el cambio (Acosta et al., 2017). Igualmente, Garcia
(2022) enfatiza que el AO es un elemento clave de la gestidén del conocimiento, ya
gue permite a los miembros de una organizacion, de manera individual o
colectivamente, crear soluciones innovadoras para hacer frente a entornos
cambiantes (Gomez, 2015).

Ademas, la capacidad de una organizacion para explotar el conocimiento
depende primordialmente de las personas que trabajan en ella, ya que son ellas
las que crean, comparten y utilizan ese conocimiento para adaptarse a los nuevos
retos y cambios que provoca su entorno (Ginja & Gongalves, 2020) o en su
defecto para transformarlo (Montero y Urefia, 2021). Entonces el AO es el
cimiento de la gestién del conocimiento, ya que busca proporcionar recursos para
que las personas mejoren su capacidad para tomar decisiones y resolver
problemas (Garcia, 2022).

A partir de lo anterior, se puede argumentar que el AO es visto como un proceso
dindmico basado en el conocimiento (Ginja & Gongalves, 2020) o como una
capacidad establecida en la planificacion del aprendizaje a nivel organizacional,
en el impulso de adquirir conocimientos de forma deliberada, comprometida y en
el marco de un aprendizaje social (Lazaro et al., 2020) y que, ademas puede ser
utilizado por los miembros de la organizaciéon para mejorar los resultados de la
organizacion (Villar et al., 2018).

Ahora bien, situandonos en el ambito educativo, Garcia (2020) sustenta que el AO
es un proceso dirigido a crear, guardar y compartir conocimientos al interior de
una escuela, aprovechando el conjunto de conocimientos, experiencias y
habilidades individuales alineados a la estrategia organizacional (Schroeder y
Montenegro, 2019). Como se anticipd, el AO se origina como una funcion de la
experiencia en la escuela porque la realidad a la que se introduce se construye y
reproduce continuamente para dar lugar a nuevos aprendizajes (Figueroa, 2002,
citado por Garcia, 2020).

De manera sucinta, el AO se reconoce como una capacidad de las escuelas para
generar, obtener, transferir e integrar conocimientos para garantizar no solo su

sostenibilidad sino también su crecimiento continuo (Villar et al., 2018; Goémez y
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Martinez, 2015) a partir del establecimiento de condiciones para el despliegue de
nuevas capacidades internas, la mejora de los procesos organizacionales y la
creacion de soluciones innovadoras para enfrentar los desafios actuales a través
de la participacion de todos los miembros (Gomez, 2015) y la implementacion de
rutinas organizacionales para lograr un desarrollo sostenible en un entorno
altamente competitivo y globalizado (Pertuz y Pérez, 2020).

Por ende, el AO es una poderosa herramienta para aumentar el capital de
conocimiento de una organizacibn al mejorar su capacidad para resolver
problemas cada vez mas complejos y adaptar o transformar su entorno (Montero
y Urefla, 2021), al mismo tiempo esta integrado por el capital humano,
organizativo, tecnoldgico y relacional (Angulo, 2017). Asi, es importante resaltar el
valor estratégico del capital intelectual, que redne todo el conocimiento de una
organizacion, a través de la experiencia acumulada y competencias de sus

miembros (Angulo, 2017).

1.2.2 Aspectos relacionados con el aprendizaje organizacional que

confluyen en una escuela para contribuir a su desarrollo

En este apartado se explican las dimensiones basicas del AO que se pueden
desarrollar en una organizacion, especialmente la educativa, también se abordan
los elementos importantes del AO que contribuyen para que una escuela aprenda
de manera permanente y sostenible. Ademas de las principales fases del proceso
de desarrollo del aprendizaje organizacional que pueden facilitar a las escuelas un

proceso claro de su implementacion posterior.

a) Dimensiones basicas del aprendizaje organizacional

En esta investigacion se han considerado las dimensiones definidas por los
autores Yang et al. (2004) y que son indispensables para que el AO se desarrolle
en una organizacion (Figura 3). Estas se encuentran sustentadas en la capacidad
de integrar personas y estructuras ademas de que pueden ser aplicadas al ambito
escolar. También se recogen los aportes de Fassio y Rutty (2017) porque

destacan que el AO debe basarse en el liderazgo compartido para desarrollar las
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habilidades de los miembros de la escuela en el marco de una cultura
organizacional dispuesta al cambio, la creatividad y la innovacién. A continuacion,
se describen algunas dimensiones:

e Aprendizaje continuo. De acuerdo con Bellon et al. (2021) el aprendizaje
ocurre de tres formas: adaptandose, produciéndose y transformandose.
Asimismo, se distingue que esta influenciado por el entorno y la liberacion del
conocimiento; y que la relacion entre ambos esta controlada por la disposicion de
la organizacion para aprender, la cual es una funcion de la permeabilidad de los
limites de la organizacion. En ese sentido, las organizaciones aprenden y crecen
a través de sus propias experiencias y las del personal que labora en estas, asi
como de otras entidades y agrupaciones (London y Sessa, 2006, citados por
Bellon et al., 2021)

e Investigacion y dialogo. Indica los esfuerzos de una organizacién para crear
una cultura de cuestionamiento, retroalimentacion y experimentacion (Yang et al.,
2004), es decir, se trata de permitir que los miembros de una organizacion
expresen sus puntos de vista y comprendan los de los demés. También involucra
la participacion colectiva en los procesos, suposiciones y creencias que
conforman las experiencias cotidianas de manera continua (Turulja & Bajgoric,
2018).

e Colaboracion y trabajo en equipo. De acuerdo con Passaillaigue y Estrada
(2016) las ideas generadas en equipo son mas creativas, innovadoras y de mayor
calidad que las creadas individualmente, de ahi la importancia de compartir
experiencias y buenas practicas. Este aspecto también tiene en cuenta el espiritu
de colaboracién y el desarrollo de habilidades colaborativas para fortalecer el
desempeiio de los equipos eficaces (Yang et al., 2004). Asi también, Ginja &
Gongalves (2020) destacan que fomentar la colaboracion y cooperacion entre los
integrantes de una organizacidon puede convertirse en un gran recurso para
generar AO porque la interaccién permite combinar el conocimiento individual con
el colectivo.

e Empoderamiento. Esta relacionado con ceder parte del poder y también
permitir que los miembros de la organizacion compartan una vision comun que

sea consistente con las metas institucionales (Yang et al., 2004)
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e Sistema integrado. Involucra esfuerzos para crear sistemas que permitan
capturar y difundir el aprendizaje, asegurando que se actualice de manera
permanente (Yang et al., 2004)

e Conexion del sistema. Refleja el pensamiento sistémico y las actividades
globales destinadas a conectar a la organizacién con su entorno interno y externo
(Yang et al., 2004). Del mismo modo, se trata de apoyar a los miembros de una
organizacion a comprender los resultados de su trabajo para que puedan utilizar
esta informacion para la mejora de las practicas organizativas.

e Liderazgo estratégico orientado al aprendizaje. El liderazgo es una parte
central de la estrategia de la mayoria de las organizaciones ya que es un pilar de
su crecimiento y desarrollo, ademas involucrar un conjunto de capacidades que
ayudan a guiar y dirigir actividades que impactan a nivel individual, grupal y
organizacional (Rodriguez y Garcia, 2021). De esa manera, el liderazgo se
comprende como un activo inigualable, distintivo, valioso e insustituible para que
una organizacién obtenga una ventaja competitiva sostenible (Malik & Mahmood,
2022).

Ademas, es importante considerar el estilo de liderazgo transformacional ya que
se basa en el dominio individual, la motivacion y la inspiracion para realizar
acciones colectivas (Rodriguez y Garcia, 2021). También se destaca que este
estilo de liderazgo es el que hace mas probable que las escuelas desarrollan
aprendizajes (Kdybasi, 2022) ya que tiene un efecto positivo y significativo en el
AO vy la estructura organizacional (Waruwu et al., 2020).

Igualmente, para que un aprendizaje sea efectivo, los lideres juegan un papel
importante en el impulso de practicas organizacionales que aseguren el desarrollo
de habilidades de los miembros de la organizacién (Malik & Mahmood, 2022) y
estimule la innovacion (Waruwu et al., 2020). Por eso los lideres deben utilizar el
aprendizaje de manera estratégica para generar cambios y dirigir a la
organizacion en nuevas direcciones (Yang et al., 2004).

En suma, los lideres son responsables de desarrollar e implementar una
estrategia para apoyar a los miembros de la organizacion a relacionarse con los
demas, coordinar sus esfuerzos, generar compromiso y desarrollar redes sociales
amplias (Wells, 2021).
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Figura 3. Dimensiones relevantes del AO
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b) Elementos importantes del aprendizaje organizacional

Una organizacion aprende y se transforma continuamente con una fuerte cultura
de aprendizaje (Marsick y Watkins, 1993, citados por Xie et al., 2020) que, a su
vez, favorece la actualizacién permanente de las competencias de los miembros
de la organizacion (Passaillaigue y Estrada, 2016), lo cual implica apertura al
cambio y la disposicién de asumir nuevos paradigmas (Gémez y Martinez, 2015).
Para ello, es necesario que se desplieguen mecanismos de comunicacion,
fomentando el didlogo como requisito previo para alcanzar una vision compartida
entre los miembros de la organizacién (Turulja & Bajgori¢, 2018) ademas de
garantizar la retencion y recuperacion del conocimiento.

e Cultura de aprendizaje. De acuerdo con Xie et al. (2020), la cultura es un
elemento vinculado al aprendizaje y la transformacion organizacional en dos
niveles principales: las caracteristicas de las personas (aprendizaje continuo,
didlogo, indagacion y empoderamiento) y la estructura organizacional (liderazgo
estratégico y procedimientos de gestion). Ademas, segun Khunsoonthornkit &
Panjakajornsak (2018), es fundamental crear conciencia de aprendizaje y

desarrollarse de acuerdo con las estrategias de la organizacion, lo cual se alinea
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con lo propuesto por Gil & Mataveli (2017), quienes sostienen que la cultura de
aprendizaje se mide por la orientacion hacia el aprendizaje y su empoderamiento
o refuerzo, asi como la transferencia o procesamiento de informacion.
En ese sentido, una organizacion que cuenta con una cultura de aprendizaje se
caracteriza por la creacion, adquisicion y transferencia de conocimientos para
modificar el comportamiento y descubrir nuevos conocimientos e ideas (Garvin,
1993, citado por Xie et al., 2020).
Por otro lado, de acuerdo con Montilla (2021) potenciar una cultura de aprendizaje
requiere el fomento de un ambiente basado en la confianza, el empoderamiento y
la valorizacion del talento humano. También involucra promover una vision
compartida entre los miembros de la organizacion para que sean capaces de
experimentar un sentido de pertenencia y se comprometan con la obtencion de
las metas institucionales que posibiliten distinguir el éxito colectivo como propio.
Esta autora también destaca que es necesario promover gue cada escuela motive
el logro, la filiacion y el poder de cada uno de los actores educativos, realice
actividades experienciales y las comparta en su conjunto para fomentar el
aprendizaje organizacional. De esta manera, se debe promover una cultura
organizacional innovadora que facilite los procesos de adquisicion de
conocimientos para mejorar el desempeiio de todos los miembros de la
organizacion (Passaillaigue y Estrada, 2016).
e Orientaciéon al aprendizaje. Implica la capacidad de los directivos de
recopilar e interpretar informacion para generalizarla con el fin de crear
compromiso de los miembros de la organizacion, a fin de que identifique,
conciban y se involucren con la importancia del aprendizaje (Gallo, 2020). Los
autores Cardona y Calderon (2006, citados por Gallo, 2020) enfatizan que la
orientacion al aprendizaje contempla las siguientes dimensiones:

i) compromiso con el aprendizaje: este aspecto contempla que los directivos
conciben que el AO es la clave para la ventaja competitiva (Turulja &
Bajgori¢, 2018) y por eso requiere que desempefen un rol relevante para
generar compromiso de los miembros de la organizacion para que
desarrollen conocimientos en beneficio de esta (Gallo, 2020).

i)  capacidad para desaprender lo aprendido: es una caracteristica relevante de

la organizacion para descartar lo obsoleto o innecesario y generar nuevos
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ii)

procedimientos, metodologias o estrategias; es decir migrar al aprender a
aprender continuamente (Montilla, 2021).

apertura o mentalidad abierta: es necesario combinar el aprendizaje
adaptativo con el generativo para acrecentar la creatividad organizacional y
la satisfaccion de sus miembros. También implica aceptar nuevas ideas y
actitudes, asi como tolerar a la ambigledad, la incertidumbre y los errores en
el marco de un entorno que permita asumir riesgos (Turulja & Bajgori¢,
2018).

Comunicacion y conocimiento compartido. Tiene que ver con la capacidad

de integrar y divulgar el conocimiento entre los miembros de una organizacién con

el fin de lograr objetivos comunes. Para ello, los directivos deben contar con la

capacidad de desarrollar una vision compartida dentro de la organizaciéon para

generar compromiso con los objetivos organizacionales utilizando mecanismos de

dialogo y facilitando la comunicacion libre y abierta entre todos (Turulja & Bajgori¢,

2018). De acuerdo con Cardona y Calderon (2006) esta dimension se asocia con

tres elementos claves:

i)

ii)

una apropiada comunicacion: es un factor critico en el desarrollo del AO ya
que es el medio por el cual se difunde el conocimiento a todos los que
integran la organizacion. Ademas, cdmo se gestiona la comunicacion incide
directamente en la interpretacioén de la informacion para que se convierta en
conocimiento (Velasquez y Villalta, 2021).

el trabajo en equipo: este aspecto es importante porque el componente
primordial del aprendizaje en las organizaciones no es la persona sino el
equipo por eso es importante que todos los miembros puedan comprender el
conocimiento para ayudar a lograr los objetivos propuestos (Velasquez y
Villalta, 2021; Cardona y Calderén, 2006).

una visibn compartida: es un elemento importante que influye en el AO
(Azada, 2007, citado por Carpenter, 2021). Ademas, enfatiza la importancia
de compartir hacia dénde se dirige la organizacién con otros miembros para
dirigirse al mismo lugar (Montero y Urefia, 2021); supone apropiarse de los
objetivos transcendentales de la organizacion y sentirse comprometidos con
esta (Velasquez y Villalta, 2021).

Retencidn y recuperacion del conocimiento. Se basa en el hecho de que el

aumento del conocimiento es proporcional a la percepcion de sus miembros,
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porque la principal fuente de retencion de los conocimientos son las personas. Por
eso, la organizacién educativa debe tomar decisiones relativas al sostenimiento
de la capacidad de organizar qué y cOmo recuperar el conocimiento para que sea

utilizado por otras personas de la organizacion (Velasquez y Villalta, 2021).

c) Principales fases del proceso de desarrollo del aprendizaje

organizacional

En seguida, se presentan dos perspectivas teéricas que permiten comprender el
proceso de desarrollo del AO. Por un lado, un estudio realizado por Pawlowsky
(2001, citado por Alcover y Gil, 2002) contempla el proceso de desarrollo del AO
contempla las siguientes fases (Figura 4):

e Identificar la informacion relevante: se trata de reconocer informacion que
es relevante para el aprendizaje, generar nuevos conocimientos, o ambos.

e Intercambiar y difundir conocimiento: se refiere al intercambio y difusion de
conocimientos desde el nivel individual al colectivo, o dentro del mismo nivel
colectivo.

e Integrar el conocimiento: se refiere a la integracion del conocimiento con los
sistemas existentes en la organizacion a nivel individual y colectivo, 0 en ambos, o
con las reglas de procedimiento mediante las que se puede llevar a cabo la
integracion o modificacion del sistema adoptado.

e Transformar el nuevo conocimiento: se trata de transformar el
conocimiento en accién y aplicar el conocimiento en rutinas organizacionales de

manera que afecte el comportamiento organizacional.

Figura 4. Fases del proceso de desarrollo del aprendizaje organizacional
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Por otro lado, una investigacién realizada por Gémez y Martinez (2015) basada
en Crossan et al. (1999), distinguen cuatro procesos psicolégicos y sociales que
integran el proceso de AO y estan vinculados con los niveles de la estructura
organizativa (individual, grupal y organizacional), los cuales se sefialan en la
Figura 5 y se describen a continuacion:

e Intuicién o descubrimiento que se da a nivel individual. Se desarrollan
nuevas ideas y visiones apoyadas por patrones que se han construido a partir de
las experiencias personales.

e Interpretacion que ocurre en el nivel individual y grupal. Se construyen
explicaciones individuales a través del dialogo con otros miembros de la
organizacion para generar significados compartidos.

e Integracion o incorporacion gque se presenta a nivel grupal y organizacional.
Se desarrolla para alcanzar una comprension mutua entre los miembros de la
organizacion y, ademas, se generan acciones coordinadas mediante acuerdos,
permitiendo una accion colectiva dentro de la organizacion.

e Institucionalizacion que se da a nivel organizacional. Consiste en que la
organizacion aprovecha el aprendizaje de sus miembros para desarrollar nuevos

conocimientos.

Figura 5. Procesos psicoldgicos y sociales que integran el proceso de AO
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1.2.3 Practicas y rutinas vinculadas al desarrollo del aprendizaje

organizacional en el contexto escolar
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Alcover y Gil (2002) sostienen que se requiere promover el AO, creando las
condiciones adecuadas y, si es necesario, retirando las barreras personales y
estructurales que impiden su desarrollo; ya que el AO debe ser mantenido y
soportado porque puede ser interrumpido en cualquier momento. En seguida, se
describen algunas practicas asociadas con las barreras que limitan el desarrollo
del AO y las condiciones facilitadoras.

e Barreras que impiden el desarrollo del AO: en la tabla 2 se presentan dos
puntos de vista tedricos, el primero es la de Berthoin et al. (2001, citados por
Alcover y Gil, 2002) quienes distinguen tres tipos de barreras:

i) Las que interrumpen los procesos de aprendizaje. Se relaciona con dos tipos
de barreras identificadas por March y Leavitt (1999, citados por Gomez y
Andrade, 2020): aprendizaje supersticioso (creer que ciertos habitos o formas
de actuar lograran un resultado deseado sin contar con prueba o evidencia de
ello) y las trampas de la competencia (demostrar resistencia a cambiar los
habitos establecidos y aprender nuevas formas de realizar ciertas rutinas de
trabajo).

i) Las que constituyen bloqueos psicolégicos y culturales. Una de las barreras
son las rutinas defensivas que desarrollan las personas que tienden a
protegerse de situaciones amenazantes o perjudiciales que, en ultima
instancia, afectan su capacidad para definir y solventar problemas ademas de
su capacidad para aprender porque no pueden admitir sus errores y
replantear sus acciones. Otra de las barreras relevantes es la miopia espacial
y temporal debido a que se resaltan los eventos que ocurren en un periodo de
tiempo mas corto y cercano a las personas que aprenden, lo que dificulta el
aprendizaje (Alcover y Gil, 2002).

iii) Las que se relacionan con la estructura organizativa y el liderazgo. Se pueden
identificar las estructuras centralizadas y mecanicas que tienden a reforzar la
manifestacion de conductas y apoyan creencias y acciones del pasado. Asi
como la falta de liderazgo adecuado (Alcover y Gil, 2002).

La segunda postura tedrica es la de Senge (1993, citado por Gémez y Andrade,

2020) quien sustenta que las principales barreras son:

i) Yo soy mi puesto. Cuando los miembros de una organizacién se concentran

Gnicamente en realizar sus tareas, funciones o responsabilidades asociadas a
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ii)

Vi)

Vi)

Su puesto de trabajo, sin sentirse involucrados o preocupados por el impacto
de sus acciones en otras partes de la organizacién. Por tanto, al no tener una
vision sistémica, no es posible la comunicacién entre los miembros de la
organizacion porque no hay interaccion (Gémez y Andrade, 2020).

El enemigo externo. Se da cuando los miembros de la organizacion no
admiten sus propios errores y, por el contrario, optan por deslindar
responsabilidad culpando a los demas cuando algo no sale bien. Sin duda,
esto impide la autorreflexion sobre las propias acciones (Gomez y Andrade,
2020).

La ilusion de hacerse cargo. Implica considerar que ser proactivo es afrontar
las dificultades y dar una solucion rapida sin ayuda, pero lo que ocurre es que
se disfraza la capacidad de respuesta con una postura defensiva. Esta falsa
proactividad repercute en el bloqueo del aprendizaje (GOmez y Andrade,
2020).

La fijacion en los hechos. Cuando la atencién se enfoca solo en los hechos
gue se producen en el corto plazo y reaccionar inmediatamente sin superar
las dificultades obvias. Hay un desconocimiento de los procesos subyacentes
que, a la larga, provocan dificultades adicionales porque no se ahonda en las
causas que las originan (Gémez y Andrade, 2020).

La parabola de la rana hervida. Representa la incapacidad de percibir los
cambios lentos y paulatinos que tienen lugar en la organizacién y para aceptar
solo cambios rgpidos. Esto impide que la organizacion tome las medidas de
adaptacion necesarias ya que cuando se descubren cambios no se pueden
realizar porque es demasiado tarde (Gémez y Andrade, 2020).

La ilusién de gque se aprende mejor a través de la experiencia directa. Segun
Gomez y Andrade (2020), esta percepcion ignora el hecho de que ciertas
situaciones o decisiones pueden tener consecuencias a largo plazo y no
siempre es posible experimentarlas.

El mito del equipo administrativo. Consiste en creer que solo el equipo
directivo tiene la capacidad para resolver los problemas que surgen en la
organizacion. Sin embargo, es importante reconocer las limitaciones de cada
miembro y entender que todos son igualmente valiosos en una organizacion.
Por tanto, no se debe depender exclusivamente del equipo directivo para

solucionar problemas (Gémez y Andrade, 2020).
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Tabla 2. Tipos de barreras que impiden el desarrollo del AO

Tipos de
barreras

Personales

Estructurales
u
organizativas

Barreras que impiden el desarrollo del AO

Autores

Berthoin et al. (2001, citados por Alcover
y Gil, 2002)

Referidas a las que interrumpen los

procesos de aprendizaje

e Aprendizaje supersticioso (habitos que
lograrén un resultado deseado sin tener
evidencia)

e Trampas de la competencia (resistencia
a cambiar los habitos establecidos y
esforzarse por aprender otros)

Vinculadas con los bloqueos psicolégicos

y culturales

e Rutinas defensivas que se usan para
protegerse de situaciones amenazantes

e Miopia espacial-temporal asociada con
los acontecimientos que ocurren a corto
plazo

Relacionadas con la estructura y el
liderazgo de la organizacién

e Estructuras centralizadas y mecanicas
e Falta de un adecuado liderazgo

Elaboracion propia

Senge (1993, citado por GOmez y
Andrade, 2020)

e llusiéon de hacerse cargo. Afrontar
las dificultades sin ayuda.

e Parabola de la rana hervida.
Aceptar solo cambios rapidos.

e llusién de aprender solo a través
de la experiencia sin considerar
que no siempre es posible.

eYo soy mi puesto. Enfocarse
Unicamente en las tareas de su
puesto.

¢ Fijacion en los hechos. Cuando la
atencion se enfoca solo en el corto
plazo.

e Enemigo externo. Deslindar
responsabilidad culpando a los
demas.

¢ Mito del equipo administrativo.
Concebir que solamente el equipo
directivo es capaz de resolver
problemas.

e Condiciones facilitadoras: se refiere a las condiciones necesarias para el
desarrollo del AO. Fassio y Rutty (2017) refieren a las caracteristicas de una
organizacion que posibilitan el aprendizaje organizacional. Por ejemplo, la
presencia de una cultura que incorpore nuevas practicas, un estilo de liderazgo
democrético, una disposicién hacia una comunicacién horizontal y eficaz, una
valoracion positiva de los cambios, entre otros.

Autores como Castafieda (2015) y Conde et al. (2014) manifiestan que las

condiciones que favorecen el aprendizaje son las que se detallan en la Figura 6 y

se describen a continuacion:

i) cultura del aprendizaje organizacional, se refiere a la creacion de un entorno
colaborativo que fomente el aprendizaje y la motivacion entre los miembros de
una organizacion educativa (Conde et al., 2014). Esto contribuye a la
transformacion de la organizacion y la solucibn de problemas complejos
(Pertuz y Pérez, 2020). Por lo tanto, es esencial promover el desarrollo de
nuevas habilidades en los equipos de trabajo que estén alineadas con los

objetivos estratégicos de la organizacion (Pertuz y Pérez, 2020).
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i)

ii)

formacion para el aprendizaje, referida al proceso que facilita que todos los
miembros aprendan y que esto se encuentre alineado con el logro de
objetivos organizacionales (Castafieda, 2015). También se asocia a la
adquisicién y la renovacion de conocimientos (Conde et al., 2014). Ademas,
es un elemento importante de la cultura organizacional con la alta eficiencia
profesional y en la consolidacion de mayores ventajas competitivas (Pertuz y
Pérez, 2020).

claridad estratégica, relacionada con el entendimiento de los miembros sobre
la planeacién organizacional (Pertuz y Pérez, 2020), lo cual contempla la
mision, la vision, las metas y la estrategia organizacional para identificar el
conocimiento fundamental para alcanzar los resultados esperados
(Castaiieda, 2015).

soporte organizacional, vinculado con la disponibilidad de recursos fisicos y
tecnolégicos para la adquisicion, creacion e intercambio de conocimientos
(Castaneda, 2015; Pertuz y Pérez, 2020).

Figura 6. Condiciones que favorecen el AO

\

Formacion para el Soporte

Cultura de AO aprendizaje Claridad estratégica organizacional
Entorno :
colaborativo que Proceso que comprension de Disponibilidad
facilita que la mision, vision,
formenta el de recursos
. todos los metas y .
aprendizaje, la iemb ia de | fisicos y
capacitacién y la miem dros estrategia de 1a tecnoldgicos
motivacion L aprendan ) organizacion ) | )

Elaboracion propia

A partir de lo expuesto, algunas acciones para fortalecer el AO en una escuela

son: aprender en equipos, promover la gestién del conocimiento, crear mapas de

conocimiento y cultura centrados en el aprendizaje, trabajar para convertirse en

una organizacion de aprendizaje, desarrollar las medidas necesarias para superar

las dificultades, indagar sobre programas exitosos que se apliguen a mejorar la

gestion educativa, socializar las mejores practicas y compartir experiencias, y

promover procesos innovadores y participativos.

1.2.4 Importanciay principales beneficios del aprendizaje organizacional en

el ambito educativo
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El AO es un proceso que afecta positivamente el desempefio de una organizacion
a largo plazo (Obeso et al., 2020). Asimismo, como proceso de gestion del
conocimiento, permite a los miembros de la organizacion crear soluciones
innovadoras de forma individual o colectiva para responder con flexibilidad a los
cambios (Gomez, 2015).

Arce y Chavez (2019) sostienen que el AO es fundamental ya que fomenta la
capacidad de crear e implementar innovaciones, es decir, la posibilidad de
incorporar nuevas formas de trabajo para alcanzar las metas organizacionales
propuestas. Por su parte, Pertuz y Pérez (2020) sefialan que para fomentar el
desarrollo de proyectos innovadores en las escuelas, es esencial crear una
cultura de aprendizaje y una estructura organizacional que lo promueva, con el fin
de que todos los miembros participen en el proceso de intercambio de
conocimientos y experiencias, brindandoles la oportunidad de aprender vy
contribuir mas dentro de la organizacion.

Asi también, Schroeder y Montenegro (2019) agregan que el AO ayuda a prevenir
quiebres a través de su transformacion y el desarrollo de innovaciones. En este
sentido, es importante que una organizacion avance en la implementacion de una
estrategia de innovacién basada en una actitud abierta hacia el aprendizaje,
creando un entorno y un mecanismo en el que los miembros de la organizacién
puedan utilizar el conocimiento para innovar constantemente, creando nuevas
formas de trabajo, nuevos conocimientos o nuevas aplicaciones. De esa manera,
se lograra establecer una sinergia organizacional orientada a la mejora continua y
la toma estratégica de decisiones para conseguir mayores beneficios para toda la
organizacion (Passaillaigue y Estrada, 2016).

Por otro lado, Saadat & Saadat (2016) sefialan que el AO mejora la capacidad de
aprender de los miembros de la organizacién educativa. También, Arce y Chavez
(2019) agregan que el AO impulsa el desarrollo de esta capacidad para seguir
manteniendo una ventaja competitiva en su desarrollo organizacional y en
condiciones ambientales complicadas y variables (Saadat & Saadat, 2016). Por
eso, es necesario que se planifiguen estrategias que garanticen el aprendizaje
continuo y dinamico para asegurar los objetivos organizacionales sobre la base de
proporcionar recursos humanos, materiales y funcionales adecuados en el marco

de un climay cultura favorables.
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CAPITULO II: DISENO METODOLOGICO
En este apartado se detalla como se realizé la presente investigacion para lograr
el objetivo de analizar como se presenta el aprendizaje organizacional en una
escuela de gestion privada del distrito de Ventanilla en tiempos de pandemia de
manera satisfactoria. A continuacién, se presentan los procesos utilizados en esta
investigacion. Se inicia con la delimitacion del enfoque y la metodologia de la
investigacion, luego se plantea el problema de investigacion con su respectiva
justificacion. En seguida, se describe el contexto de estudio y los objetivos de la
investigacion. Consecutivamente, se describen las categorias de estudio y
posteriormente, se explican las técnicas e instrumentos utilizados para el recojo
de informacion, asi como las fuentes de investigacion, los informantes y los
principios éticos de investigacion. Finalmente, se explica el procesamiento y el

analisis de la informacion recopilada.

2.1 Enfoque y metodologia de investigacion

La investigacion se abordd desde un enfoque cualitativo ya que permite explorar y
comprender la importancia que las personas o los grupos le dan a los problemas
sociales o humanos (Creswell & Creswell, 2018) analizandolos desde la
perspectiva de los sujetos en su contexto y los aspectos que los rodean
(Guerrero, 2016) para lograr una comprension holistica de la situacion o

fendmeno que se investiga (Valle et al., 2022).
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Ademas, segun estos autores, el enfoque cualitativo muestra cémo los fenémenos
o problemas educativos adquieren un significado mas focalizado en érea
especificas y coOmo se interpretan, experimentan o gestionan en situaciones
determinadas (Valle et al., 2022). Como tal, el analisis cualitativo implica el
dialogo entre los datos y la teoria, y la reconstruccion de los datos a partir de los
hallazgos de la investigacion (Fassio, 2018).
Este enfoque cualitativo se fundamenta en la subjetividad mediada por los
fundamentos teoricos, cientificos y éticos del investigador quien asegura el rigor
cientifico en la investigacién para que los resultados sean validos y confiables
(Espinoza, 2020).
Ademas, Valle et al. (2022) argumentan que para el investigador es clave
reconocer la conexién y el acercamiento con la realidad estudiada y los sujetos
para comprender su punto de vista y el significado que le atribuyen a sus
vivencias personales, opiniones, entre otros. Por lo tanto, se eligio este enfoque
porque ayuda a identificar, describir y analizar de qué manera se presenta el
aprendizaje organizacional en una institucion de educacion basica regular de
gestion privada de Ventanilla.

De igual forma, en linea con lo propuesto por Guzman (2021) este enfoque

permite conocer como los sujetos dan testimonio de los hechos y situaciones que

suceden a su alrededor, y cOmo sus observaciones, interpretaciones Yy
significados pueden ser explorados mas profundamente y comprendidos de
manera holistica y contextualizada.

Ahora bien, teniendo en cuenta el objeto de estudio, se considera relevante

profundizar en la literatura que aborda la investigacion desde un enfoque

cualitativo especificamente aplicado a las organizaciones. Por ello, se recogi6 el
aporte de Fassio (2018) quien argumentd que se caracteriza por las siguientes
cuestiones:

a) Considerar las opiniones de los miembros de la organizacion enfatizando en
las interpretaciones hechas por los directivos sobre la naturaleza de la
organizacion.

b) Demostrar un fuerte sentido del contexto al describir la organizacion y como
se ve mediante una explicacion de sus aspectos clave.

c) Sustentar que la cultura no es facilmente observable, aunque es sea

desarrollada y mantenida por los miembros de la organizacién.
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Por otro lado, se seleccioné la metodologia cualitativa debido a que se enfoca en
un andlisis profundo de un fenébmeno complejo y rico en detalles, en este caso del
aprendizaje organizacional en el contexto escolar. Su eleccion también se da por
la profundidad de lo que la investigacion espera revelar sobre la relacion entre la
situacion y el entorno (Njie & Asimiran, 2014).

Ademas, esta metodologia explora los significados subyacentes a través de las
preguntas, las interacciones, las observaciones detalladas. Segun Molano et al.
(2021) en la metodologia cualitativa, los investigadores buscan descubrir datos
importantes, es decir, los significados que los fendmenos estudiados tienen para
los sujetos.

Al elegir la metodologia cualitativa se considera la naturaleza de la pregunta de
investigacion, la necesidad de analizar el tema de estudio desde la perspectiva de
los sujetos, la oportunidad de actuar de manera flexible y abierta puesto que como
investigador es posible realizar un acercamiento holistico y contextual de los
aspectos relevantes del aprendizaje organizacional. Por lo tanto, no se contempla
un método particular de investigacion.

Considerando lo anterior, es importante recalcar que para realizar la presente
investigacion se considero las etapas o fases propuestas por Guerrero (2016) que
se muestran en la Figura 7 y evidencian una relacion légica y consistente para
lograr los objetivos de la investigacion.

Asi, por ejemplo, en la fase de definicibn del problema, se trata de definir un
problema de relevancia académica mediante el analisis de su viabilidad en un
ambito de aplicacién particular. Luego siguié la fase de disefio del trabajo de
investigacion, durante la cual se planificaron las actividades necesarias para llevar
a cabo la investigacidon. El objetivo principal aqui fue definir el marco teérico de
referencia y los elementos (informantes, técnicas e instrumentos) que faciliten la
recoleccion y el andlisis de datos.

Posteriormente, durante la fase de recoleccion de datos, primero se contact6 a la
directora de la escuela seleccionada para solicitar el permiso de aplicacién del
estudio, segundo se dialogé con los informantes seleccionados y tercero se
procedié a aplicar los instrumentos disefiados segun las técnicas definidas.

A partir de ello, se realizo la fase de analisis de datos, utilizando matrices para

organizar y categorizar los principales hallazgos. Cabe precisar que esta fase se
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realizé de acuerdo con las técnicas elegidas para el procesamiento y andlisis de
datos.

Finalmente, en la fase de informe y validacién de informacién, se da por concluida
la investigacion con la presentacion de un informe final en el que se exponen los

resultados y conclusiones.

Figura 7. Propuesta de fases o etapas de la investigacion cualitativa
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2.2 Planteamiento y justificacion del problema de investigacion

Todas las organizaciones ienen la oportunidad de aprender y promover su

desarrollo para adaptarse rapidamente a las condiciones cambiantes del entorno,
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especialmente en situaciones de crisis como las provocadas por la Covid-19. No
obstante, el mayor desafio tedrico y practico que enfrentan las organizaciones es
explicar por qué necesitan aprender y como hacerlo (Gairin, 2000). Por
consiguiente, es importante destacar que las organizaciones que desarrollan
aprendizajes organizativos se identifican como organizaciones que aprenden
(Waruwu et al., 2020) y que, a mayor capacidad de aprendizaje, se incrementan
las probabilidades de lograr y mantener el crecimiento organizacional en un
entorno caracterizado por condiciones y situaciones de incertidumbre y cambio
constante (Acosta et al., 2017; Soto, 2017).

En vista de lo anterior, se destaca que un estudio realizado por Estrada et al.
(2020), se sustenta que la mayoria de las investigaciones se centran en empresas
del sector industrial, organizaciones del sector puUblico, organizaciones de
servicios de salud y empresas de tecnologia de la informacion, mientras que en el
campo educativo se han trabajado en menor proporcién. Por esta razon, se optd
por analizar el proceso de aprendizaje organizacional dentro del contexto escolar,
incidiendo en los cambios internos y externos requeridos para su transformacién
progresiva en una organizaciéon mejora su capacidad de aprender, cambia, innova
y se adaptar a las circunstancias de incertidumbre del entorno en el que se
desenvuelve (Henriquez et al., 2018).

Ante lo expuesto, se formuld la siguiente pregunta de investigacion: ¢De qué
manera se presenta el aprendizaje organizacional en una escuela de gestion
privada del distrito de Ventanilla en tiempos de pandemia?

Este tema de investigacion es relevante en el campo educativo, ya que contribuye
a una comprension mas profunda del aprendizaje organizacional como un
proceso esencial para enfrentar los cambios en el entorno y mejorar el
desempefio organizacional a través del establecimiento, adquisicion y
transferencia de conocimientos (Liu, 2018). Asimismo, permite comprender cOmo
una organizacion construye, almacena y organiza el conocimiento mediante
actividades especificas, asi como desarrolla una cultura organizacional favorable
para alcanzar sus objetivos (Qi y Chau, 2018).

Por lo tanto, las instituciones educativas deben identificar la interaccion entre los
niveles de aprendizaje, ya sea individual a organizacional o viceversa, y la
relevancia del aprendizaje organizacional como un proceso psicosocial que puede

ser modificado o transformado por la capacidad de aprendizaje de una
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organizacion (Camio et al., 2020). En este sentido, se propone este tema de
investigacion con el objetivo de contribuir a la comprension del aprendizaje
organizacional como un factor diferenciador en el marco de la gestion estratégica
en instituciones educativas. Asimismo, se busca fomentar la reflexion colectiva
sobre el desarrollo de capacidades internas dentro de una organizacién que
promuevan el aprendizaje continuo, la adaptacion al cambio y la mejora constante
(Conde et al., 2014; Soto, 2017).

Este trabajo de investigacion constituye, por tanto, un gran desafio para poner en
valor el aprendizaje organizacional como la capacidad de crear, adquirir, transferir
e integrar conocimiento para asegurar no solo su permanencia sino también su
continuo desarrollo (Villar et al., 2018; Gémez et al., 2015) a través de la
implementacion de practicas organizacionales para lograr la sostenibilidad en un

entorno globalizado y competitivo (Pertuz y Pérez, 2020).

2.3 Descripcion del contexto del estudio

El contexto donde se enmarca la presente investigacion es una institucion
educativa de gestion privada con 19 afios de experiencia en el sector educativo,
ubicada en el distrito de Ventanilla. En 2018, fue galardonada con la Gran cinta de
Oro distrital Ventanilla por brindar una educacion privada de alta calidad y
excelencia en todas las areas de comunicacion con valores. La institucion
educativa también ha recibido los premios a la Calidad Educativa 2018 y 2019 de
la Organizacion Continental para la Excelencia Educativa (ORCODEE) por
alcanzar los mas altos estandares de calidad en términos de accesibilidad, mejora
de los planes y programas académicos, recursos personales y materiales,
politicas institucionales, promocion de valores y desarrollo de competencias.

La institucion educativa cuenta con dos niveles de educacién basica regular:
primaria y secundaria. En el nivel primaria tiene 103 estudiantes y 6 docentes.
Mientras que, en el nivel secundaria, alrededor de 246 estudiantes son guiados
por 14 docentes.

Esta gestionada por un 6rgano de gestidn directiva formado por la promotoria y la
direccion general. También cuenta con un equipo de gestibn pedagodgica
integrado por un acompafante pedagogico, el personal docente y un asesor

psicopedagdgico. El siguiente es el equipo de gestion administrativa, que
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involucra a un asesor administrativo, personal administrativo y personal de
servicio. Todos tienen la responsabilidad de atender a los padres de familia y
estudiantes.

Es importante recalcar que, si bien la institucion no cuenta con documentacion
formal de la existencia y desarrollo del aprendizaje organizacional, se ha decidido
considerarla como una unidad de investigacion, pues con base en los logros y
reconocimientos descritos, se cree que pueden encontrarse indicios de

aprendizaje organizacional.

2.4 Objetivos de la investigacion

La presente investigacion considera un objetivo general y dos objetivos

especificos que se detallan a continuacion:

Objetivo general

e Analizar como se presenta el aprendizaje organizacional en una escuela de
gestion privada del distrito de Ventanilla en tiempos de pandemia.

Objetivos especificos

e Explicar los aspectos (dimensiones, elementos y fases) vinculados con el
aprendizaje organizacional en una escuela de gestion privada del distrito de
Ventanilla en tiempos de pandemia.

e Examinar las practicas de directivos y docentes que contribuyen al
aprendizaje organizacional en una escuela de gestion privada del distrito de

Ventanilla en tiempos de pandemia.

2.5. Categorias de estudio de lainvestigacion

Considerando los objetivos que se persiguen en esta investigacion se han
delimitado dos categorias de analisis y sus respectivas subcategorias como se
observa en la Tabla 3.

La primera categoria se encuentra sustentada en los estudios de Yang et al.
(2004); Fassio y Rutty (2017); Marsick y Watkins (1993, citados por Xie et al.,
2020); Pawlowsky (2001, citado por Alcover y Gil, 2002) y se denomina aspectos
vinculados con el aprendizaje organizacional para contribuir a su desarrollo, esto

incluye a su vez cinco subcategorias: dimensiones basicas del AO, elementos
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relevantes del AO y principales fases del proceso de desarrollo del AO. Por otro
lado, la segunda categoria esta fundamentada en los aportes de Berthoin et al.
(2001, citados por Alcover y Gil, 2002); Senge (1993, citado por Goémez vy
Andrade, 2020); Fassio y Rutty (2017); Castafieda (2015) y Conde et al. (2014) y
hace referencia a las practicas que limitan o contribuyen al desarrollo del AO. Esta
incluye las siguientes subcategorias: barreras que impiden el desarrollo del AO y

las condiciones que lo facilitan.

Tabla 3: Categorias y subcategorias de analisis

Categorias Subcategorias

Categoria 1: Aspectos vinculados con el aprendizaje organizacional
para contribuir a su desarrollo

Esta relacionada con un conjunto especifico de caracteristicas,
rasgos o particularidades que permiten identificar, describir vy
explicar como se presenta el aprendizaje organizacional, y a su vez,
dependiendo de los hallazgos encontrados en la institucion

educativa, sugieren su posible desarrollo.

Dimensiones basicas
del AO

Elementos relevantes
del AO

Principales fases del

proceso de desarrollo
del AO

Categoria 2: Practicas que limitan o contribuyen al desarrollo del

Barreras que impiden

aprendizaje organizacional el desarrollo del AO

Se refiere a practicas que limitan o contribuyen al desarrollo del | - Condiciones que
aprendizaje organizacional. Esto incluye un conjunto de favorecen el AO
orientaciones, directivas y acciones que promueven o limitan el
desarrollo e implementacién del aprendizaje organizacional en el
contexto escolar, precisando las posibles barreras personales o
estructurales que impiden su desarrollo o las condiciones que lo
facilitan para ser mantenido y soportado ya que este puede ser

interrumpido en cualquier momento.

Elaboracion propia

2.6 Técnicas e instrumentos de recojo de informacién

En la presente investigacion se utilizd la entrevista como técnica principal de

recoleccion de informacion y el analisis documental como técnica
complementaria.

e Entrevista

La entrevista permite comprender el mundo desde la perspectiva de los sujetos y
explorar el significado de sus experiencias y el entorno en el que vive, desde su

propio lenguaje y vida cotidiana (Kvale, 1996, citado por DeJonckheere & Vaughn,
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2019). En esta investigacion, se optd por la entrevista semiestructurada porque
presenta un mayor grado de flexibilidad en el desarrollo de las preguntas (Zhang,
2020; Sabariego, 2009), se adapta mejor al entrevistado y al contexto de la
entrevista (Diaz et al.,, 2013; DiCicco-Bloom y Crabtree, 2006, citados por
DeJonckheere & Vaughn, 2019) y nos brinda la oportunidad de aclarar términos,
identificar ambiguiedades y reducir formalismos.

También se utiliz6 como instrumento de recojo de informacion un guion de
entrevista semiestructurada, considerando los temas y subtemas marcados por
los objetivos y el marco tedrico (Diaz et al., 2013).

Cabe precisar que inicialmente se disefid un guion de entrevista con 25 preguntas
en correspondencia con los objetivos, las categorias y subcategorias de la
investigacion. Sin embargo, en el proceso de validacién, se consideré las
revisiones por parte del asesor y se aplico una prueba piloto a una docente que
cumplia con los criterios de inclusion y exclusion de los informantes seleccionados
para este estudio. Esta prueba se aplicé para evaluar la claridad, pertinencia y
coherencia de las preguntas formuladas. Con todo esto, se procedié a elaborar
una matriz de validacion que se presenta en el Anexo 2 y que contiene las
preguntas iniciales, las observaciones del asesor y las preguntas finales. En
general, las recomendaciones del asesor se vinculan con reducir el nidmero de
preguntas y tener en cuenta que no es necesario hacer preguntas para cada
subcategoria, ya que se busca que los informantes amplien sus respuestas.
También enfatizé la importancia de hacer preguntas mas amplias y luego
repreguntas, y que estas deben derivarse de las respuestas de los entrevistados.
Ademas, sugirié que las preguntas sean mas comprensibles. Teniendo en cuenta
lo anterior, se elaboré una version preliminar del instrumento y se procedid a
aplicar la prueba piloto con la que se pudo afinar las preguntas para lograr un
mejor entendimiento por parte de los informantes, también se incluyeron algunas
repreguntas que podrian ser utiles para el desarrollo de la entrevista. Con base en
la informacion recopilada, se ajustd el guion de la entrevista semiestructurada
para obtener la version final, se eliminaron las preguntas que no aportaban
significativamente a los objetivos de la investigacion, se revisaron algunas para
facilitar su comprension y se incluyeron otras para obtener mas informacion sobre
el aprendizaje organizacional. Finalmente, el asesor realiz6 la ultima revision del

instrumento y se procedié con su aplicacion.
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Por dltimo, se coordin6é con la Promotora de la institucién educativa y con los
informantes para realizar las entrevistas. Ademas, se invité a los informantes a
participar de manera personalizada y se les brindd la informacién completa sobre
el proposito de la investigacion y los aspectos relacionados con la aplicacién de
la entrevista a realizar. Cabe precisar que las seis entrevistas se realizaron
utilizando la plataforma Zoom y tuvieron una duracion aproximada de 45
minutos.

e Analisis documental

La técnica de andlisis documental es usada por los estudios que usan fuentes que
no han recibido la intervencion del investigador. Implica la selecciéon de
documentos en base al problema, los objetivos del estudio y principalmente en
funcién a los criterios de inclusién y exclusion (Sime, 2020). Por tal, en esta
investigacion se utilizé esta técnica para examinar los documentos mas relevantes
gue guian la gestion de la escuela: el Proyecto Educativo Institucional (PEI) y el
Plan Anual de Trabajo (PAT) profundizando en las actividades que promueven o
impulsan el desarrollo del aprendizaje organizacional para ser consolidadas en
una matriz de andlisis documental de acuerdo con las categorias de analisis
establecidas y considerando los temas y subtemas marcados por los objetivos y el
marco tedrico de esta investigacion (Diaz et al., 2013).

Respecto al proceso de validacion de este instrumento, fue revisado una vez por
el asesor y también se hizo una prueba piloto con el PElI y PAT de una institucion
de similares caracteristicas. Con todo ello se procedié a reformular la version del
final del instrumento a aplicar y el asesor dio su visto bueno final para su
aplicacion.

Por altimo, se aplicé el instrumento luego de solicitarle los documentos de gestiéon
oficiales a la Promotora de la institucion, quién los comparti6 via correo

electronico.
2.7 Fuentes de informacién
Para el presente trabajo se utilizaron fuentes de informacion que facilitaron la

explicacion y comprension del desarrollo del aprendizaje organizacional en el

contexto escolar.
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Las fuentes de informacion seleccionadas se vinculan con los objetivos definidos
en la presente investigacion, decidiéndose asi analizar los instrumentos de
gestion que facilitan la ordenacion, administracion y evaluacion de la gestion
escolar en las instituciones educativas (MINEDU, 2019). Entre ellos se
encuentran:

e EIl Proyecto Educativo Institucional (PEI): Es un instrumento de gestion que
orienta la gestion escolar de mediano plazo en las instituciones educativas
desde la formulacién de metas y objetivos. Su proposito es mejorar los logros
de los estudiantes, asi como su acceso y permanencia a través de su
implementacion; como base para el claro desarrollo de otros instrumentos de
gestion (MINEDU, 2019).

e EIl Plan Anual de Trabajo (PAT): Es un instrumento de gestion utilizado para
definir objetivos y metas del PEI para el desarrollo de un periodo lectivo con el
objetivo de identificar actividades o tareas a realizar durante un periodo
lectivo, con plazos adecuados y responsables segun roles asumidos en las
instituciones educativas (MINEDU, 2019).

La Promotora de la institucion educativa nos facilité acceso a los documentos que

tienen como fecha de elaboracion, diciembre del 2020.

2.8 Informantes

Los informantes del presente estudio fueron seis: dos miembros del equipo
directivo, dos docentes del nivel primaria y dos docentes del nivel secundaria
teniendo en cuenta los siguientes criterios de inclusion: ser directivo o docente
con aula a cargo, contar con experiencia laboral docente superior a cinco afios y
con tres afios en la institucion educativa.

En la Tabla 4 se presenta la caracterizacion de cada informante que cumplioé con

los criterios de inclusiéon anteriormente mencionados.

Tabla 4. Caracterizacion de los informantes seleccionados

Cdédigo de Nivel de Afos de Afios de
Cargo . i Grado a ; _ ) ;
los ensefianzay area experiencia |experienciaen la
; actual o cargo
informantes de especialidad como docente IE
El Directora | Primaria Todos 20 10
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E2 Docente Primaria 3° 23 16

E3 Docente Primaria 2° 28 15
Secundaria

E4 Docente L loy2° 21 9
(Comunicacion)

E5 Directora | Secundaria Todos 21 10
Secundaria

E6 Docente o 3°,4°y5° 13 10
(Ciencias)

Elaboracion propia

2.9 Principios éticos de investigacion

La investigacidn se realizé bajo los principios éticos del Reglamento del Comité de
Etica de la Investigacion de la Pontificia Universidad Catdlica del Pert (2016).
Entre los que se considerd los siguientes: respeto por las personas, beneficencia
y no maleficencia e integridad cientifica. Con relacién al primer principio, se utilizd
un protocolo de entrevista para comunicar a los participantes sobre el propésito y
alcance de la investigacion, el caracter voluntario de su participacion, la
confidencialidad de la entrevista y el uso de medios de grabacion de la
conversacion, esto se concretiz0 a través de un protocolo de consentimiento
informado. También, la identidad de cada participante se tratdé de forma andnima
para respetar el derecho a la confidencialidad y privacidad de los informantes. En
cuanto al segundo principio de beneficencia y no maleficencia se veld por el
cumplimiento del principio de precaucién en la presente investigacion y en la
difusién de los resultados. Respecto al tercer principio de integridad cientifica, la
confiabilidad de la investigacion se asegurd en las etapas de recoleccion, andlisis

e interpretacion de los datos.

2.10 Procesamiento y analisis de la informacion

Esta investigacion considero las siguientes técnicas para el andlisis cualitativo de
la informacion obtenida de las entrevistas y los documentos de gestidn
seleccionados: open coding y axial coding.

El open coding es un proceso de analisis de contenido textual que implica

clasificar o codificar datos, definir y desarrollar categorias en funcion de sus
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propiedades y dimensiones para su analisis posterior. Se utiliza para expresar los
datos en forma de nuevos conceptos codificados en tantas categorias como sea
posible (Hernandez, 2014), es decir, los datos sin procesar son agrupados en
categorias conceptuales emergentes (Hug Khandkar, 2015). Ademas, significa
leer y releer los datos para explorar sus relaciones e interpretar las categorias de
investigacion (Luquez de Camacho, 2016). El propdsito de este estudio fue
analizar como se da el aprendizaje organizacional en el contexto escolar. Para
ello, se desarroll6 una matriz de organizacion y analisis de la informacién teniendo
en cuenta las categorias y subcategorias de investigacién. La matriz consta de
tres secciones: respuestas, donde se ingresé la informacion brindada por cada
informante; hallazgos, secciones de informacion similar; y, elementos emergentes,
o términos clave que reflejan el significado general de los hallazgos.

Por otra parte, el axial coding, implica filtrar las categorias que aparecen en el
open coding y reorganizar la informacion, creando nuevas relaciones entre los
conceptos (Hernandez, 2014), es decir, recombinando grandes cantidades de
datos codificados en categorias conceptuales mas abstractas. También
proporciona un marco conceptual dentro del cual los datos se pueden agrupar y
organizar en categorias y subcategorias organizadas jerarquicamente mas
coherentes, afiadiendo matices a los nuevos conceptos y sus posibles relaciones
con otros elementos del marco (Scott & Medaugh, 2017). Con base en la
codificacion realizada, cada seccién fue analizada cuidadosamente para
identificar elementos emergentes que se relacionen con las dimensiones del
fendmeno en estudio.

Finalmente, se realiz6 la triangulacion metodol6gica como una técnica que puede
aumentar el rigor, amplitud y profundidad de los resultados de la investigacion y
eliminar sesgos y errores metodologicos inherentes a las estrategias utilizadas
(Torres, 2021). En este estudio se empled este procedimiento para contrastar los
resultados obtenidos, analizando las coincidencias y discrepancias que facilitaron
la comprension del problema de investigacion (Aguilar y Barroso, 2015). Ademas
de interpretar la informacion recopilada desde diferentes puntos de vista.
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CAPITULO lIl: INTERPRETACION Y DISCUSION DE RESULTADOS
OBTENIDOS
En este apartado se presentan los hallazgos derivados de la metodologia utilizada
en esta investigacién para dar respuesta a la pregunta: ;/De qué manera se
presenta el aprendizaje organizacional en una escuela de gestion privada de
Ventanilla en tiempos de pandemia? A continuacion, se procede a abordar los
hallazgos mas relevantes de las dos categorias de analisis organizadas en
funcién de los objetivos especificos propuestos. Asimismo, por cada categoria se
realizd un andlisis y discusion de resultados de la revision documental y de las

entrevistas realizadas.

3.1 Aspectos vinculados con el aprendizaje organizacional para contribuir a

su desarrollo

En la presente investigacion se delimitdé los aspectos vinculados con el
aprendizaje organizacional como un conjunto de caracteristicas particulares que
permiten identificar, describir y explicar como se presenta el aprendizaje
organizacional. Esta categoria abarca las siguientes subcategorias: dimensiones
basicas del AO, elementos relevantes del AO y principales fases del proceso de
desarrollo del AO.

Con base en esto, a continuacion, se muestran los principales hallazgos
obtenidos a partir de la revision documental de los instrumentos de gestion y las

entrevistas realizadas, lo que permitira sefialar la existencia de aspectos
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vinculados con el aprendizaje organizacional y dependiendo de los hallazgos
encontrados podrian sugerir su posible desarrollo en la institucion educativa

estudiada.

3.1.1 Dimensiones basicas del AO

En este aspecto se consideran dimensiones como: aprendizaje continuo,
colaboracion y trabajo en equipo, investigacion y didlogo, liderazgo estratégico,
empoderamiento, sistema integrado y conexion del sistema (Yang et al., 2004;
Fassio y Rutty, 2017). Estas dimensiones fueron analizadas en la revision
documental y consultadas mediante las entrevistas, como parte de la metodologia
empleada en la investigacion.

En primer lugar, se identifica la dimension del aprendizaje continuo porque desde
el PEI de la institucidon educativa se delimita el caracter permanente de la
formacion docente destacando su predisposicion: “la formacién de profesores es
permanente y se facilita por la actitud positiva del profesorado” (PEI, 2020, p.21).
Esto revela que uno de los objetivos de gestion escolar esta vinculado con el
aseguramiento del aprendizaje continuo de sus miembros poniendo especial
énfasis en el potencial de sus capacidades (Garcia, 2020). Ademas, es preciso
destacar el papel estratégico que tiene el aprendizaje continuo en el éxito
organizacional ya que su desarrollo requiere de circuitos de retroalimentacion en
condiciones estables y dinamicas (Wells, 2021).

También, algunos informantes reconocen que aun en pandemia tuvieron que
“buscar lugares y formas de aprender” (E1). Esto se refrenda con lo propuesto por
Olsen (2016) al sostener que el desarrollo del aprendizaje organizacional se
enfoca en detectar, aprovechar y reconfigurar oportunidades de aprendizaje
continuo. Es por ello por lo que se generaron espacios para aprender de manera
permanente a través de reuniones virtuales (E1, E4 y E5) y capacitaciones (E2,
E3 y E6) con el proposito de hacer un efecto multiplicador (E1, E2, E3 y E5) y
alcanzar nuevas metas institucionales (E3).

Lo anterior corrobora que la institucion educativa facilita oportunidades de
desarrollo y crecimiento permanente para sus miembros, es decir, que el trabajo
se encuentre organizado de tal manera que todos puedan aprender in situ (Fassio

y Rutty, 2017). A su vez, de acuerdo con Xie et al. (2020) se pueden ofrecer
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oportunidades de aprendizaje formal como espacios de entrenamiento, en el que

determinadas personas de la organizacién aprenden de instructores formales y

una vez que han terminado el entrenamiento comparten con otros miembros. Al

mismo tiempo, sefialan que se puede aprender informalmente unos de otros
dentro de los grupos o equipos de trabajo.

En este sentido, se evidencia que las oportunidades y espacios facilitados por la

institucién educativa se relacionan con reuniones virtuales muy frecuentes y con

propositos diferentes. Asi, por ejemplo:

a) Coordinacion de actividades: De acuerdo con algunos informantes utilizaron
una herramienta de videoconferencia para realizar la coordinacion de acciones
conjuntas: “tuvimos reuniones y las haciamos a través de Zoom. Usualmente
nos reuniamos casi todas las mafnanas antes de empezar las clases [...] todos
nos reuniamos y podiamos coordinar bien el trabajo” (E4). Incluso otro
informante declara que las coordinaciones fueron mas que en presencial: “creo
gue coordindbamos méas que ahora que estamos en presencial, porque de 8 a
9 ingresaba y se decia ahora vamos a hacer estos proyectos” (E5).

b) Compartir aprendizajes en beneficio de la mejora de la practica docente: Uno
de los informantes reconoce que compartian lo aprendido en beneficio de los
estudiantes: “empezamos un poco a compartir con las demas comparieras lo
que hemos aprendido [...] de tal manera que si vemos que es algo que va a
ayudar al progreso del nifio, bienvenido sea todo lo nuevo que hayamos
aprendido” (E2). Esto también se complementa con una de las actividades
relacionadas con las metas anualizadas de resultados de la institucion
educativa sefaladas en el PAT: “reuniones permanentes con el equipo docente
para analizar y reflexionar sobre los resultados del rendimiento general de sus
estudiantes” (PAT, 2020, p.11)

c) Interactuar entre colegas para lograr aprendizajes: Uno de los informantes
enfatiza la interaccion que se propiciaba en las reuniones al compartir los
aprendizajes: “interactuar entre nosotros, quien sabia, quién nos ensefaba [...]
buscar quien nos podia ensefiar algo que nos ayudara a lograr los
aprendizajes” (E1).

Lo antes dicho refleja que la institucion educativa desarrolla procesos de

aprendizaje continuo a través de la realizacion de diversos didlogos (Bellon et al.,

2021) los cuales se propician en los espacios mencionados y con ello se confirma
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gue se ofrece la oportunidad de continuar aprendiendo. Tal y como se precisa en
la declaracion de un informante que sefiala que se comparte lo aprendido para
gue luego cada uno de manera autonoma pueda aplicar lo que considero mas
relevante a su contexto particular:
las personas que han participado tienen la oportunidad de brindar a todas
las demas lo que han aprendido, los ejemplos, sobre todo la parte practica,
gué es lo que se necesita para ir aprendiendo y cada uno tome de una u
otra manera lo mejor que se le estd ensefiando y brindando para poderlo
manifestar y ponerlo en practica en su aula (E3)
De otro lado, segun lo reportado por los informantes, la institucion educativa les
brinda la oportunidad de capacitarse asiduamente (E2, E3, E5 y E6) y en linea
con lo planteado por Xie et al. (2020) esto los alienta a aprender y desarrollarse.
Incluso un informante refiere que “semanalmente nos capacitaban siempre habia
algo nuevo por aprender” (E6). Esto también se corrobora con lo declarado en el
PEI de la institucion educativa como un objetivo de gestion escolar centrada en
los aprendizajes: “estimular el compromiso y excelencia laboral, de docentes,
realizando acciones de reconocimiento a aquellos que destaquen en sus
funciones y de capacitacién constante y permanente en las areas que coincidan
con el proceso de ensehanza aprendizaje” (PEI, 2020, p.22). Esto también se
operativiza en el PAT de la institucion educativa, en el que se enfatiza que estas
capacitaciones tienen el proposito de tener en cuenta las necesidades de
desarrollo personal e institucional: “la institucion educativa espera que sus
docentes sean profesionales que [...] utilicen modernas metodologias para lo cual
se capaciten permanentemente, de acuerdo con su proyecto personal y sin
desmedro del propio proyecto del colegio” (PEI, 2020, p.17).
Ademas, uno de los informantes destaca que estas capacitaciones han
posibilitado el logro de nuevas metas a nivel institucional: “siempre estamos en
capacitacién constante para poder alcanzar nuevas metas, nuevos logros para la
institucién” (E3). También se colige que las capacitaciones tuvieron el proposito
de adquirir experiencias de otros colegas: “teniamos o adquirimos las
experiencias de muchos de los docentes [...] y ellos al ver esto se ponian a ver
como poder seguir trabajando y mejorando la calidad” (E4) y realizar el efecto
multiplicador para que “todos podamos aprender” (E1), “enriquecerse con todo lo

gue se va aprendiendo” (E3) y “ensefar a sus compaferos” (E5) “lo que yo
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también podia aprender, se los ensefiaba para que todos podamos en este caso
optimizar el tiempo en pandemia” (E6). Las declaraciones de los informantes
antes mencionadas se sustentan con lo planteado por Atagua (2022) al sefialar
gue el aprendizaje continuo transforma el saber hacer de una organizacion para
convertirla en un entorno de conocimiento, ya que este es considerado como el
principal activo y el producto mas importante.

Asi también, un aspecto que resalta es el rol ejercido por la directora de la
institucion al encontrarse que: “es la que motiva, alienta y a veces inclusive paga
estos cursos” (E1). Un informante agrega que la directora propone temas de
capacitacion en funcion de necesidades particulares, como lo fue en pandemia la
necesidad de aprender a usar recursos tecnologicos: “la directora siempre
buscaba dar capacitaciones de varias plataformas para poder utilizarlas, manejo
de varias pizarras virtuales, herramientas para poder desarrollar la clase virtual,
porque la clase virtual era totalmente distinta a una clase presencial’ (E6). Lo
anterior manifiesta la existencia de un liderazgo ejercido por la directora quien
cumple con la responsabilidad de crear un entorno para el aprendizaje continuo.

A partir de los resultados obtenidos, en la Figura 8 se resumen las principales
caracteristicas de la institucion educativa en relacion al aprendizaje continuo. Se
ha observado que la organizacién ha establecido espacios de aprendizaje formal,
como reuniones virtuales, capacitaciones y sesiones de efecto multiplicador.
Ademas, se han generado espacios de aprendizaje informal dentro de los equipos
de trabajo por area o grado, lo que ha permitido la coordinacion de actividades
conjuntas, el intercambio de conocimientos para mejorar la practica docente y la
interaccion entre colegas para lograr objetivos comunes. Se ha constatado que la
institucion educativa no solo proporciona lugares y formas de aprendizaje, sino
también oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional de forma
constante. Es importante destacar que, en linea con la propuesta de Talbot et al.
(2015), el aprendizaje continuo representa un desafio para la planificacién
estratégica y la gestion del cambio sostenido en la institucion educativa. Esto se
debe a que una cultura de valor basada en este tipo de aprendizaje requiere que
los conflictos se resuelvan buscando lo que genera mas valor para la
organizacion. Asimismo, para lograr los objetivos organizacionales, es necesario
gue los miembros de la organizacion tengan un entendimiento comdn de lo que

significa valor, como sefialan Keskin y Balak (2020).
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Figura 8. Principales caracteristicas de la dimensién aprendizaje continuo

Basado en capacidades
personales de los miembros
de la institucion

Reuniones -
-Coordinacion de
actividades
conjuntas

virtuales

Capacitaciones

e Lugares y Oportunidades -Compartir
Pecesdades IS 0 L2 pese o oy aprendizajes para la
¥ i P aprender in crecimiento mejora de la practica
- institucionales situ (Fassio y profesional docente
Sesiones de RULy20L0) pEtlianSis -Interactuar entre
efecto colegas para lograr
multiplicador aprendizajes

Espacios de aprendizaje formal

(entrenamiento y compartir) e informal Diversos dialogos para continuar
(dentro de los equipos de trabajo) que APRENDIZAJE CONTINUO aprendiendo en la organizacién
alienta a aprender y desarrollarse educativa (Bellon et al., 2021)

Xie et al., (2020)

Permite el logro de metas
institucionales y adquirir
experiencias en las que todos
puedan aprender

Elaboracion propia



La segunda dimensién evidenciada es la colaboracion y trabajo en equipo que se
relaciona fundamentalmente con acciones colaborativas que fomentan el
intercambio de conocimientos entre los diversos miembros de la organizacion
para resolver problemas, crear nuevas ideas y lograr resultados grupales (Ginja &
Goncalves, 2020).

Al respecto, es preciso indicar que a pesar de la pandemia en la institucion
educativa se logro trabajar en equipo, tal y como la indica un informante: “la forma
cémo se podia colaborar o trabajar en equipo fue bastante viable” (E1). Ademas,
otro informante declara que organizaron diversos espacios colaborativos virtuales
motivados por “la necesidad de poder compartir de alguna manera, ya que
fisicamente no se podia” (E1). En ese sentido, se confirma que el trabajo en
equipo es una herramienta fundamental para el desarrollo en las organizaciones
educativas (Guzman, 2014).

Adicionalmente, se reconoce que participaron de acciones colectivas para contar
con una adecuada organizacion del trabajo a realizar: “estamos divididos en
equipos para trabajar juntos. Estos equipos se forman, se unen y trabajan juntos
de la mano para tener una secuencia de aprendizaje” (E3). Asimismo, esto fue
promovido por todos los miembros de la instituciébn educativa inclusive desde
antes de la pandemia: “lo promoviamos casi todos porque todos aportabamos
bastante [...] Siempre ha sido asi, siempre hemos sido un grupo muy unido y
hasta ahora creo es un grupo muy unido...” (E4). Esto refleja que el fomento del
trabajo en equipo es una actividad esperada en un entorno de creacién de
conocimiento (Olsen, 2016) y que estd basado en la interaccién de todos los
miembros de la institucion educativa y la comprension de la interdependencia
entre unos y otros (Guzman, 2014).

También en esta institucion educativa se reconoce la importancia del trabajo en
equipo porque les permitié propiciar espacios de reflexion colectiva en los que
podian ser escuchados: “el tener un espacio en el cual se siente la necesidad de
poder escuchar y reflexionar sobre las propuestas, eso para mi era lo mas
importante y sacar algo de eso. Esa fue para mi la riqueza mas importante” (E1).
Esto se alinea con lo propuesto por Guzman (2014) al sostener que para que el
trabajo en equipo en la organizacion funcione correctamente, debe interesarse por
su propio desarrollo y el de sus miembros, asi como estar dispuesta a escuchar y

retroalimentar la informaciéon obtenida.
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Ademas, un informante destaca que las reuniones tenian horarios especificos

para realizar la planificacion docente:
teniamos horarios para la reunion con el equipo de primer grado, con el
equipo segundo y el hecho de que tuviéramos estos espacios nos facilitaba
también para poder entender la planificacion que teniamos y cémo la
ibamos a hacer durante la semana. Habia reuniones un dia con cada con
cada grado para poder hacer esta coordinacion. (E1)

Sumado a ello, algunos informantes reportan diversas formas de colaboracién:

a) compartir ideas y ser escuchados: “...poder compartir las ideas, las
propuestas del otro, el escucharnos, el tener este espacio nos hacia
también repensar en qué era lo mejor en el momento” (E1)

b) brindar aportes: “hay bastantes aportes y ayudas entre los docentes y los
colegas” (E4)

c) reflexionar sobre propuestas: “poder plantear algunas cosas que podian
darnos algun mejor resultado como una propuesta alternativa también,
porque estabamos en tiempo de pandemia, estabamos experimentando
también que era lo que mejor resultados podia dar.” (E1)

d) apoyarse entre colegas: “hemos podido estar en todo momento
apoyandonos” (E3) “porque se ha visto también que entre ellos se han
enseflado y han podido rescatar, se puede decir las clases e incluso se
mandaban materiales, de como poder este seguir motivando mas, para que
sean las clases motivadoras” (E4)

Lo anterior refleja que cuando las organizaciones apoyan el trabajo en equipo, se

pueden realizar reuniones que generan aprendizajes que van mas alla de

creencias y suposiciones generalizadas o creadas sin una base clara (Guzman,

2014). También se evidencia que se fomenta la colaboracion interna entre los

miembros de la institucién educativa como un recurso poderoso para la creacién

de conocimiento organizacional, ya que tales interacciones pueden reunir el
conocimiento de multiples individuos, lo cual es esencial para transformar el
conocimiento individual en conocimiento colectivo (Ginja & Goncalves, 2020). Asi
también, se refleja que el trabajo en equipo es superior al trabajo individual, y esto
sugiere que la interaccion con los demas facilita y fortalece el aprendizaje
organizacional y la realizacion de una vision compartida y sistémica (Guzman,
2014).
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Figura 9. Principales caracteristicas de la dimension colaboracion y trabajo en equipo
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En tercer lugar, se constata la dimension liderazgo estratégico orientado al
aprendizaje y que esta vinculada con lo que realizan los directivos para guiar y
dirigir actividades que impactan a nivel individual, grupal y organizacional
(Rodriguez 'y Garcia, 2021) juntamente con el impulso de préacticas
organizacionales que aseguren el desarrollo de habilidades de los miembros de la
organizacion (Malik & Mahmood, 2022)

Al respecto, en el PEI se declara que el liderazgo posibilita el establecimiento de
politicas, sistemas y procedimientos que hacen viable el crecimiento de la
institucion educativa: “el liderazgo [...] ha hecho posible que se establezca valores
educativos solidos y una firme base de politicas, sistemas y procedimientos sobre
los que se podra seguir construyendo” (PEI, 2020, p. 40) y, luego, en los
hallazgos encontrados en las entrevistas, los informantes expresan que cuentan
con una directora lider “tenemos una buena lider” (E3), que posee capacidades
particulares para gestionar procesos y personas de manera positiva y valiosa en
la institucidn educativa, lo cual se destaca en las siguientes declaraciones: “tiene
mucha capacidad de conocernos a cada una de nosotras” (E2), “siempre lleva
acuerdos al colegio” (E2), “siempre ha sido una persona que brinda el apoyo y
confianza para poder trabajar en equipo” (E3), “es tan sabia la directora que nos
da la importancia que cada uno tiene en el participar de alguna reunién y
entonces ella nos conoce muy bien y con nuestras particularidades” (E2). Esta
Ultima declaraciéon esta asociada con la consideracion individual de habilidades y
debilidades de cada uno de los miembros de la institucion educativa para
promover el desarrollo estratégico de acciones conjuntas: “cada uno tiene un
protagonismo diferente, pero que todos somos protagonistas de esta institucion”
(E2)

Asimismo, otro aspecto esencial es que la existencia de una motivacion de la
directora para realizar acciones que fomenten el aprendizaje individual, grupal y
organizacional, asi por ejemplo un informante enfatiza que “la direccién es la que
motiva, alienta y a veces inclusive paga estos cursos [de capacitacidon]” (E1).
También se resalta la disposiciébn que tiene la directora para que todos puedan
aprender: “la predisposicion que tuvo la directora en querer que los profesores no
se queden ahi nomas” (E6). Un informante agrega que la directora es la primera
en orientarlos, ayudarlos y asesorarlos para compartir experiencias pedagogicas:

“tenemos una directora presente que es la primera que nos va a orientar, nos va a
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ayudar, nos va a asesorar... para contar las experiencias y como ir manejando
ciertos casos que se puedan suscitar’ (E2)

Ademas de ello, un aspecto a destacar es la importancia que le otorga la directora
al desarrollo de acciones de capacitacion para fortalecer las capacidades
docentes de acuerdo a necesidades particulares, en este caso, durante la
pandemia se tuvo la inminente necesidad de fortalecer el desarrollo de
competencias digitales en los docentes: “[...] la directora siempre buscaba dar
capacitaciones de varias plataformas para poder utilizarlas, manejo de varias
pizarras virtuales, herramientas para poder desarrollar la clase virtual, porque la
clase virtual era totalmente distinta a una clase presencial’ (E6). Sumado a ello,
uno de los informantes reconoce que es la directora quien propicia espacios de
compartir entre docentes: “la directora nos da esos espacios de poderlo compartir
con los demas” (E2).

En resumen, en la Figura 10 se muestran las principales caracteristicas que
posee la institucion educativa con relacion al liderazgo estratégico orientado al
aprendizaje. Como podemos apreciar existe un conocimiento pleno de las
particularidades de cada uno de los miembros de la institucion educativa que es
usado para viabilizar el desarrollo de acciones conjuntas que favorezcan el logro
de objetivos institucionales, asi también, se enfatiza en la motivacion ejercida por
la directora para alentar el aprendizaje individual ademas del apoyo y la confianza
gue se fomenta para el trabajo en equipo. También se pone de relevancia la
orientacién y la asesoria que ofrece la directora para que se puedan compartir las
experiencias pedagogicas.

Sin embargo, es necesario que esta instituciéon educativa pueda encontrar nuevas
formas de desafiar el statu quo, salir de la zona de confort, asumir riesgos,
aprender de los errores, crear planes de accién que permitan alcanzar objetivos
comunes, mejorar continuamente las capacidades internas y consolidar las
relaciones para lograr un crecimiento organizacional significativo.

De esta forma, es posible reconocer la existencia de algunos rasgos del liderazgo
transformacional en esta institucion educativa y, en la linea con Kéybasi (2022) es
el que hace mas probable que las escuelas desarrollen aprendizajes ya que tiene
un efecto positivo y significativo en el desarrollo organizacional (Waruwu et al.,
2020). Por lo que, podemos sefialar que esta dimension afianza notablemente el

desarrollo del aprendizaje organizacional.
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Figura 10. Principales caracteristicas de la dimension liderazgo estratégico orientado al aprendizaje
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Respecto a la dimension sistema integrado, solo se evidencia en uno de los
instrumentos que orientan la gestion escolar algunas cuestiones vinculantes al
desarrollo de un sistema de gestion con el propdsito de obtener resultados
institucionales establecidos:
un sistema de gestion que nos ayude a establecer las metodologias, las
responsabilidades, los recursos, las actividades, que nos permita una gestion
orientada hacia la obtencion de esos buenos resultados o lo que es lo mismo,
la obtencién de objetivos establecidos (PEI, 2020, p. 24)
También se precisan actividades y recursos que configuran el desarrollo de este
sistema y estan destinadas a la consecucién de metas institucionales:
la institucion educativa asume el reto de gestionar nuestras actividades y
recursos con la finalidad de orientarlos hacia la consecucion de estos, lo que a
su vez se ha derivado en la necesidad de adoptar herramientas y metodologias
gue permitan configurar nuestro sistema de gestion (PEI, 2020, p. 23)
Finalmente, con relacion a las dimensiones de aprendizaje organizacional:
investigacion y dialogo, empoderamiento y conexiéon del sistema no se han

encontrado hallazgos significativos.

3.1.2 Elementos relevantes del AO

En este aspecto se consideran elementos relevantes del aprendizaje
organizacional tales como: cultura de aprendizaje, orientacion al aprendizaje,
comunicaciéon y conocimiento compartido, retencion y recuperacion del
conocimiento. Estos elementos fueron analizados en la revision documental y
consultados mediante las entrevistas.
En primer lugar, se identifica la existencia de una cultura de aprendizaje porque
desde el PEI de la institucion educativa se establece que el modelo de gestion
escolar se caracteriza por ser abierto al dialogo y al intercambio de propuestas
para la toma estratégica de decisiones:
el modelo de gestibn es democratico y participativo; las decisiones son
tomadas en el equipo respetando las opiniones, asimismo es abierto al didlogo
con los miembros de la comunidad educativa y se tiene en cuenta sus
sugerencias siempre y cuando coincidan en el logro de nuestra mision y vision
(PEI, 2020, p.21)
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También se precisa, que la institucion educativa tiene como foco desplegar una
cultura colaborativa del aprendizaje fundamentalmente a través del desarrollo
individual de cada uno de sus miembros y la creacion de comunidades
profesionales de aprendizaje y sus diversas modalidades: “los docentes [...]
tienen una cultura colaborativa de aprendizaje a través del desarrollo profesional
interno, como comunidades de aprendizaje profesional, laboratorios de
aprendizaje entre pares, visitas a las aulas y otras mejores practicas” (PEI, 2020,
p. 27)
Esto revela que acorde con Xie et al. (2020) la institucion educativa incluye dos
niveles de desarrollo de la cultura de aprendizaje: las caracteristicas de las
personas y la estructura organizacional basada en la confianza, el dialogo abierto,
el empoderamiento y la discusion de ideas.
Asi también, en los resultados de las entrevistas realizadas, se distingue el
fomento de un ambiente de apertura para compartir o proponer ideas y que se
desarrolla con flexibilidad con el fin de que todos puedan brindar sus aportes. Al
respecto, un informante declara que:
siempre hubo la apertura para que pudiéramos acordar o proponer. De repente
habia flexibilidad en el tema de en qué momento nos reunimos, si era
necesario que siempre hubiera la reunién de los viernes, pero puede ser que
podria ser mas temprano o mas tarde, tratando de darle la opcion también para
gue todos participaran (E1)
A la par, uno de los informantes adiciona la existencia de la disposicion y el
compromiso del personal para el desarrollo de espacios o ambientes de
interaprendizaje agradables:
creo que también el tema de contar con personal que esta comprometido siente
la necesidad de estos espacios y en los que por lo menos yo he visto que
siempre estan con esa disponibilidad creo que facilitd, pues que siempre
hubiera un buen ambiente (E1)
Ademas, se precisa que el contar con un ambiente agradable para aprender ha
asegurado el empleo de diversas estrategias para aprender entre todos: “si ha
habido buen ambiente, hemos este utilizado muchas estrategias para que puedan
aprender” (E6). Lo anterior refleja que la institucion educativa alienta y motiva a
todos los miembros a experimentar un sentido de pertenencia y de compromiso

con los objetivos y metas institucionales (Montilla, 2021).
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También se pone de relevancia el protagonismo que tienen los miembros de la
organizacion educativa considerando sus caracteristicas particulares en beneficio
de los resultados institucionales: “cada uno tiene un protagonismo diferente, pero
gue todos somos protagonistas de esta institucion” (E2).
Sumado a ello, un informante refiere que se les brinda la oportunidad de
expresarse al compartir sus experiencias y sugerencias entre colegas para la
mejora de la practica docente:
todas tenemos la oportunidad de brindar nuestras experiencias, sea de curso,
sea de problemas, sea de logros también en nuestras aulas y entonces
tenemos esa oportunidad, nos brindan la oportunidad de poder expresarnos y
poder poner si es una dificultad poder expresarla y que todas tengan la
posibilidad de brindar un apoyo o una ayuda. De repente tal vez un consejo
para poder seguir adelante. (E3)
Lo anterior permite comprender lo propuesto por Khunsoonthornkit &
Panjakajornsak (2018) al sustentar que es primordial crear conciencia de
aprendizaje y desarrollarse de acuerdo con las estrategias de la organizacién. No
obstante, la institucion educativa requiere promover una cultura de aprendizaje
innovadora que facilite los procesos de adquisicidon de conocimientos para mejorar
el desempefio de todos los miembros de la organizacién (Passaillaigue y Estrada,
2016). En la misma linea, Garvin (1993, citado por Xie et al., 2020) enfatiza que la
cultura de aprendizaje de una institucion educativa debe favorecer la creacion,
adquisicién y transferencia de conocimientos para modificar positivamente el
comportamiento de sus miembros y descubrir nuevos conocimientos e ideas. Y
este es un aspecto que la institucién educativa requiere fortalecer.
En la Figura 11 se resume las caracteristicas mas relevantes del elemento cultura
de aprendizaje, en el que se corrobora lo declarado en el PEI de la institucion
educativa que refiere que cuenta con un modelo de gestibn democratico y
participativo considerando el desarrollo profesional de sus miembros y el uso de
estrategias tales como las comunidades profesionales de aprendizaje, laboratorio
entre pares, visitas a aulas, entre otros. Esto se revela en lo manifestado por los
informantes al declarar que existe un ambiente flexible para compartir y proponer
ideas mediante estrategias para aprender; ademas de la disposicion y el
compromiso del personal para el desarrollo de espacios de aprendizaje que se

encuentren alineados con la misién y vision de la institucion educativa.
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Figura 11. Principales caracteristicas del elemento cultura de aprendizaje
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Con relacién al elemento orientacién al aprendizaje que es entendido en la
presente investigacion como la capacidad de recopilar e interpretar informacion
para generalizarla con el fin de crear compromiso de los miembros de la
organizacion y que les permita involucrarse con la importancia del aprendizaje
(Gallo, 2020).
Al respecto desde el PEI de la institucion educativa se declara el fomento de
espacios de reflexidbn y autocritica sobre la practica docente: “ser capaz de
propiciar espacios de reflexion y autocritica sobre la calidad de los aprendizajes,
mediante el seguimiento y supervision de las programaciones y sesiones de
aprendizaje” (PEI, 2020, p.31) y que ademas favorezcan el despliegue de
experiencias significativas de aprendizaje: “generar ambientes de aprendizaje
colaborativo que favorezcan experiencias significativas” (PEI, 2020, p.13).
También se evidencia la existencia del trabajo colegiado para compartir buenas
practicas que acrecienten la socializacion de buenas practicas: “el trabajo
colegiado por niveles (inicial y primaria) permiti6 compartir experiencias de
aprendizaje, herramientas tecnoldgicas y buenas practicas” (PEIl, 2020, p.41),
asimismo este trabajo colegiado tiene el propdsito de realizar un acompafamiento
pedagdgico que permita generar nuevos procedimientos, metodologias o
estrategias de aprendizaje: “propiciar espacios de trabajo colegiado para el
acompafiamiento pedagdgico entre los docentes y la comunidad educativa” (PAT,
2020, p.5)
Ademas, considerando los resultados de las entrevistas realizadas, se distinguen
dos formas de aprendizaje claramente establecidas en la institucion educativa, por
un lado, de manera individual y de otro lado, en equipo.
A nivel del aprendizaje individual se evidencia que los docentes participaron de
cursos de capacitacion que fueron de mucho valor para su trabajo en el tiempo de
pandemia:
tienen la posibilidad de asistir a algunos cursos, de leer porque también hay
material que a veces compramos o ellas sugieren que necesitarian esto o
aguello. Ahora hay cursos en linea que verdaderamente fueron muy
interesantes y que aprovechamos muchisimo en esa época y actualmente
ha quedado como una practica (E1)
Cabe destacar que los docentes han institucionalizado una practica de

aprendizaje al participar de cursos de manera individual y luego, en coordinacion
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con la directora, han realizado un efecto multiplicador para compartir lo aprendido
en lo que denominan laboratorios de aprendizaje o pasantias:
primero lo comparten conmigo y luego vemos cémo hacemos el efecto
multiplicador, haciéndose ya una practica institucional. Si algo nos resulta o
nos parece que, si lo podemos aplicar, y esa es la forma, yo aprendo algo,
logro algo, vengo y lo comparto con los demas y luego vemos como lo
podemos hacer efectivo en el colegio (E1)
Es decir, se institucionaliz6 como practica la transferencia de lo aprendido en
capacitaciones a las que participaban determinados docentes: “si yo recibi alguna
capacitacion o la maestra también, igual lo conversamos, lo planificamos y lo
integramos” (E2)
También se evidencia que los docentes son muy activos y utilizan distintas formas
de aprender con autonomia: “cada una de las maestras siempre va buscando
espacios diferentes para ir adquiriendo un nuevo conocimiento desde otra
perspectiva” (E2) ademas de buscar mas informacién para fortalecer su practica
docente: “los profesores estan en ese constante aprender, no se quedan asi
nomas hasta donde ellos terminaron, sino que siguen aprendiendo, siguen
buscando més informacion y conocimientos para el beneficio de los alumnos”
(E3). Asimismo, se reconoce que los docentes demuestran su compromiso al
procurar estar a la vanguardia y compartir las novedades con sus colegas:
“siempre estan a la vanguardia de las novedades que aparecen y de lo que ellos
buscan y traen para dar a conocer a los deméas docentes (E4). Esto refleja lo
sustentado por Gallo (2020) que sefiala que la generacion de compromiso de los
miembros de la organizacién permite el desarrollo de conocimientos en beneficio
de los objetivos institucionales que debe ser liderado por los directivos.
A nivel del aprendizaje en equipo, principalmente, se destaca que “si se trabaja
bien en equipo en esa institucion, al menos si se ve el trabajo de los docentes y
bastante” (E4), es decir que el trabajo en equipo se ha institucionalizado como
practica, pero esta institucion tiene el reto de desaprender lo aprendido para
descartar lo obsoleto e innecesario y generar nuevas formas de aprender
continuamente (Montilla, 2021).
También se distingue la importancia de las reuniones entre todos los miembros de
la organizacién educativa (directora, asesoras, coordinadores y docentes) con
propaositos claramente establecidos:
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en las reuniones con los profesores que eran mensuales conmigo, lo que
compartiamos era siempre un poco lo que nos faltaba [...] pero en las
reuniones con los coordinadores era mas ensefarles técnicas. Y en la
reunion con las asesoras y los coordinadores conmigo todas las mafanas,
era escuchar casos de los alumnos (E5)
Conjuntamente, se designé coordinadores para que apoyen a sus colegas y
sostuvieran reuniones diarias con la directora para lograr los objetivos
organizacionales deseados:
hay un coordinador, pero en este tiempo si era necesario, fueron dos
profesores a los que se les pidi6 que tomaran este reto. Ellos también lo
asumieron y fueron los que entrenaron a sus comparferos. Entonces, el
trabajo en equipo no fue las redes que yo hubiera deseado, sino fue
reunirnos directora con los coordinadores todos los dias junto con las
asesoras y desde alli empujar a todos (E5)
Lo anterior descrito nos permite constatar que en esta institucion educativa existe
mucha disposicion de aprender de los docentes a nivel individual y en equipo:
hay profesores que si aprenden, o sea, se les explica todo y ellos ya
comienzan a hacerlo. Pero bueno, la actitud que tienen ellos de querer
aprender més, eso es lo bueno. Se va trabajando individualmente y
también lo he hecho con algunos ellos o grupalmente (E6)
En resumen, en la Figura 12 se detallan las caracteristicas del elemento
orientacion al aprendizaje que esta vinculado con el fomento de espacios de
reflexion y autocritica para la mejora del trabajo docente ademas del trabajo
colegiado que permite la creacion de experiencias significativas de aprendizaje.
También se evidencia la existencia de dos tipos de aprendizaje identificados en
las declaraciones de los informantes, por un lado, el aprendizaje individual que se
fomenta mediante las capacitaciones que son organizadas por los directivos, lo
cual propicia que los docentes estén en constante aprendizaje. También se revela
el uso de diferentes formas de aprender (empleo de laboratorios de aprendizaje,
pasantias, otros) basado en el compromiso que tiene cada uno de los miembros
de la institucién educativa. Por otro lado, se distingue el desarrollo del aprendizaje
en equipo mediante el establecimiento de reuniones con propésitos definidos y la
existencia de coordinadores que apoyan a los docentes para la mejora de la

practica docente.
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Figura 12. Principales caracteristicas del elemento orientacion al aprendizaje
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Con relacion al elemento comunicacién y conocimiento compartido, en la presente
investigacion se entiende como la forma de divulgar el conocimiento utilizando
mecanismos de dialogo y facilitando la comunicacion libre y abierta entre todos
los miembros de la institucion educativa (Turulja & Bajgori¢, 2018). Al respecto,
desde el PEI se evidencia que la institucion educativa durante la pandemia
demarcé el uso de la tecnologia para la colaboracion conjunta y el compartir de
conocimientos: “[...] aprovecha la tecnologia para ayudar a los docentes a
colaborar y compartir conocimientos” (PEI, 2020, p. 27). Asimismo, respecto a los
resultados de las entrevistas realizadas, se corrobora que utilizaron la
comunicacién virtual mediante un servicio de mensajeria instantaneo para
coordinar de manera permanente, tal y como lo declaran algunos informantes:
“nosotros empezamos a trabajar mas que nunca los WhatsApp” (E5), “teniamos
un grupo de WhatsApp y siempre la comunicacion ha sido por alli” (E6).
Otro informante agrega que la comunicacion se realizé mediante reuniones
semanales en las que han intercambiado informacion:
siempre tratdbamos de hacer las reuniones en la noche, donde los
profesores estaban mas desocupados y ahi hemos manejado informacion.
Ha sido siempre en las reuniones de cada semana, creo yo que
intercambiamos comunicacién, hablamos de lo que habia pasado en la
semana [...] lo bueno en el colegio es que hemos estado siempre en
constante comunicacion (E6)
Un aspecto importante es que la comunicacion ha sido fluida: “de manera
particular si nos podian llamar en cualquier momento sobre todo por la
programacién que se manejaba algo diferente a lo que era lo presencial” (E2) y
suficiente para expresarse oportunamente: “nos vamos comunicando, vamos
expresando y ademas que luego nos llama de manera individual también para
contar e informar las particularidades de cada aula. Entonces hay mucha
comunicacion (E2). Ademas, han podido compartir informacion y brindar
sugerencias a sus colegas: “tenemos la posibilidad siempre de poder brindarnos
informacion, ayuda y consejo y poder estar presente en cualquier dificultad de
cualquiera de ellos. Nosotros estamos para eso, para apoyarnos unos a otros”
(E3). En este sentido, se reconoce que la comunicacion es un factor critico para el

desarrollo del aprendizaje organizacional y la adecuada interpretacion de la
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informacion para que se convierta en conocimiento (Velasquez y Villalta, 2021). A

continuacion, en la Figura 13 se presenta un resumen.

Figura 13. Principales caracteristicas del elemento comunicacién y conocimiento compartido
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reuniones
semanales

“lo bueno en el colegio es que
hemos estado siempre en
constante comunicacion (E6)

Elaboracion propia

Para finalizar, respecto al elemento retencién y recuperacion del conocimiento no
se han encontrado hallazgos significativos. Por lo que, la institucién educativa
debe tomar decisiones sobre qué mantener y como obtener informacion para el

uso de otros miembros de la organizacion (Velasquez y Villalta, 2021).
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3.1.3 Principales fases del proceso de desarrollo del AO

En esta investigacion se delimitd conocer las fases que utiliza la institucion
educativa para desarrollar el aprendizaje organizacional porque esto posibilita que
la institucién educativa pueda desarrollar estrategias vinculadas con cada uno de
los procesos identificados.

A partir de las respuestas de los informantes, en la Figura 14 se presenta la
consolidacion del proceso del aprendizaje organizacional que se viene
desarrollando en esta institucion educativa. En principio se destaca que es un
proceso colaborativo que parte de una evaluacion diagndéstica de necesidades de
aprendizaje y considera la vision y misién de la institucién. En seguida, se precisa
que utilizan dos estrategias de aprendizaje individual: estudio auténomo e
instancias de capacitacibn con especialistas. Posteriormente, se procede a
realizar una puesta en comun que se produce en lo que se denomina como
‘laboratorio de aprendizaje” que implica el desarrollo del efecto multiplicador, es
decir, socializar los aprendizajes individuales con los demas miembros de la
institucién educativa, de manera que se pueda poner en practica lo aprendido y
consolidarlo en determinados proyectos institucionales.

Lo anterior se encuentra alineado con la investigacion realizada por Gémez y
Martinez (2015) basada en Crossan et al. (1999) que distinguen algunos procesos
gue integran el aprendizaje organizacional y que estan fuertemente vinculados
con los niveles de la estructura organizativa (individual, grupal y organizacional).
Asi, por ejemplo, se reconoce gque la intuicion o descubrimiento se da a nivel
individual, la interpretacién ocurre en el nivel individual y grupal a través del
didlogo con otros miembros de la organizacion para generar significados
compartidos. En seguida, se reconoce la integracion o incorporacion que se
presenta a nivel grupal y organizacional para alcanzar una comprension mutua
entre los miembros de la organizacion. Esto da paso a la institucionalizacion que
se da a nivel organizacional, es decir aprovechar el aprendizaje de sus miembros
para desarrollar nuevos conocimientos. No obstante, los dos ultimos procesos
requieren ser fortalecidos para el desarrollo efectivo del aprendizaje

organizacional.
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Figura 14. Identificacién de fases del proceso del AO

PROCESO COLABORATIVO

Evaluacion
diagndstica

Deteccion de
necesidades de
aprendizaje

¢,Qué aprendizajes Visién y misién
desa[rollar y de lizEie de la InStI’tLICIOI’I
qué forma? (¢aqué se

proyecta?)

Material de lectura (textos), Especialistas en un tema que
cursos externos, otros. brinden pautas u orientaciones

Puesta en comun

Efecto multiplicador

Logro de aprendizaje

“las experiencias que han tenido los maestros y que hemos podido poner en préctica, se
han visto evidenciadas en proyectos” (E1)
“todo lo que vamos aprendiendo se archiva en diferentes proyectos que se van realizando”
(E3)

Elaboracién propia
Por dltimo, es necesario sefialar que el aprendizaje organizacional en esta
institucion educativa requiere del desarrollo de nuevas ideas y visiones a partir del

dialogo y la comprension mutua entre sus miembros para utilizar el aprendizaje
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como insumo para desarrollar nuevos conocimientos, en beneficio del crecimiento

institucional.

3.2 Practicas que limitan o contribuyen el desarrollo del aprendizaje

organizacional

En la presente investigacion se defini6 esta categoria como un conjunto de
orientaciones, directivas y acciones que facilitan o limitan el desarrollo e
implementacion del aprendizaje organizacional en el contexto escolar, precisando
las posibles barreras personales o estructurales que impiden su desarrollo o las
condiciones que lo facilitan para ser mantenido y soportado ya que este puede ser
interrumpido en cualquier momento. En tal sentido, esta categoria abarca las
siguientes subcategorias: barreras que impiden el desarrollo del AO y condiciones
gue lo favorecen.

Con base en esto, a continuacion, se presentan los principales hallazgos

obtenidos a partir del analisis documental y las entrevistas realizadas.

3.2.1 Barreras que impiden el desarrollo del AO

Este aspecto se analiz6 considerando la propuesta de Berthoin et al. (2001,
citados por Alcover y Gil, 2002) que sefialan la existencia de tres tipos de
barreras: las que interrumpen los procesos de aprendizaje (creer que ciertos
comportamientos lograran resultados sin contar con evidencia de ello y resistencia
a cambiar habitos establecidos), la que constituyen bloqueos psicolégicos y
culturales (incapacidad de admitir errores y miopia espacial y temporal) y las que
se relacionan con la estructura organizativa y el liderazgo (estructuras
centralizadas y mecanicas y falta de liderazgo adecuado. Si bien, estas barreras
no se presentan desarrolladas en su totalidad en la institucion educativa, si se ha
logrado identificar algunos aspectos relevantes. Asi, por ejemplo, en el PEI de la
institucion educativa se enfatizan dos puntos principales: “falta de espacios de
tiempo para compartir experiencias” y “reforzar las acciones de asesoramiento y
monitoreo” (PEI, 2020, p. 37).

Lo anterior se corrobora con los resultados de las entrevistas ya que se evidencia
que uno de los principales obstaculos es el tiempo: “a veces el tema de los
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tiempos [...] de tener algunos problemas personales que de repente no permiten
gue tenga una mayor efectividad en un taller, en un curso” (E1). También otro
informante agrega que: “la disponibilidad de tiempo de todos en un mismo dia o
en un mismo horario” (E4)
Ademas, se puede evidenciar que algunos docentes necesitan prerrequisitos para
aprender a aprender de manera continua: “les cuesta mas poder romper o porque
carecen de algun prerrequisito que también a veces hasta es una cuestion
personal” (E1)
Por otro lado, también se puede evidenciar, aunque en menor medida, el
desinterés de algunos docentes pues creen que ya lo saben o simplemente no
desean participar, tal y como lo declara uno de los informantes: “podria haber por
parte de algunos un desinterés porque creen que ya lo saben todo, que también a
veces eso ha pasado con alguna persona que bueno uno le ofrece, pero como
gue no participan” (E1). También otro informante enfatiza en la necesidad de
saber que la experiencia del otro me puede ayudar y puedo aprender de eso: “la
necesidad del ser humano de no creerse que es lo maximo, porque se pueden
presentar ciertas particularidades que hace que necesite de mi compafiero y que
me cuente su experiencia para poder también aplicarla” (E2). Esto se contrasta
con una de las barreras planteadas por Senge (1993, citado por Gomez y
Andrade, 2020) que indica la ilusion de aprender solo a través de la experiencia
sin considerar que no siempre es posible pues algunas situaciones pueden tener
consecuencias a muy largo plazo.
Sumado a ello, se pone de relevancia que algunos no tienen claro la importancia
de compartir lo que se sabe o0 no se valora la riqueza que tiene el poder compartir
con otros nuestros saberes. Asi, por ejemplo, un informante destaca que:
a algunos les cuesta mas poder sentir o valorar lo rico que es compartir, lo
productivo que es compartir. NOS cuesta porque a veces creemos que
nuestro conocimiento es algo que nos da poder y entonces no podemos
compartirlo. Creo que es un tema personal mas que de conocimientos. Hay
gente que le cuesta sinceramente (E1)
No menos importante, es un aspecto vinculado con el acceso a los recursos
tecnoldgicos, por un lado, un informante manifiesta que no todos contaban con los
mismos recursos para desempefiarse de manera eficiente: “El que no todos

cuenten con los medios, los agarré solo con celular o con una Tablet,
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basicamente era la tecnologia” (E5) Y otro informante sostiene que la mayor
dificultad fue de conectividad: “lo que a veces no nos ayudaba era la conectividad”
(E6).

3.2.2 Condiciones que favorecen el AO

En contraposicion a las barreras, se delimitaron algunas condiciones que son
necesarias para el desarrollo del aprendizaje organizacional y se definieron como
las caracteristicas que lo posibilitan en una organizacion. Por ejemplo, la
presencia de una cultura que incorpore nuevas practicas, un estilo de liderazgo
democrético, una disposiciébn hacia una comunicacién horizontal y eficaz, una
valoracién positiva de los cambios, entre otros (Fassio y Rutty (2017).
Asimismo, en la presente investigacion se analizaron las cuatro condiciones
propuestas por Castafieda (2015) y Conde et al. (2014): cultura de aprendizaje
organizacional (entorno colaborativo que fomenta el aprendizaje), formacion para
el aprendizaje (facilitar que todos puedan aprender), claridad estratégica
(comprension de la mision, visibn y metas de la organizacion) y soporte
organizacional (disponibilidad de recursos fisicos y tecnolégicos).
Al respecto, desde el PEI se establecen acciones que podrian promover el
aprendizaje organizacional, asi, por ejemplo: “intercambio de experiencias
docente, pasantias por area curricular, mentoria de colega a colega, actualizacion
y capacitacion permanente” (PEIl, 2020, p. 40). También se establece la
necesidad de continuar propiciando espacios que favorezcan el intercambio de
aprendizajes y la reflexién continua de la practica docente: “implementar talleres
de intercambio de experiencias sobre estrategias metodoldgicas y reuniones de
reflexion sobre los resultados de aprendizajes y compromisos para su mejora”
(PEI, 2020, p.43). Un aspecto que destacar es que propician espacios de reflexion
critica motivando que los docentes participen brindando sus compromisos para la
mejora de su practica:
reflexionar criticamente sobre los resultados de aprendizaje de la I.E.,
analizando las causas que la originan y disefiando en forma participativa
las metas, estrategias y compromisos necesarios para la mejora y progreso
de logros de aprendizaje de los estudiantes de la I.E., con énfasis en las

areas de Comunicacion y Matemética (PEI, 2020, p.44)
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Por otro lado, a partir de los resultados obtenidos en las entrevistas, se evidencia
que los docentes reconocen que la institucidbn educativa les ofrece diversas
oportunidades de capacitacion. Asi, un informante refiere que: “la facilidad que la
institucion le da a los maestros de poder seguir algunos cursos que sean
solventados por la misma institucion” (E1). Otro informante agrega que “siempre
nos van capacitando” (E2).

También se han establecido mecanismos para poner en practica lo aprendido de
diversas formas. Por ejemplo, uno de los informantes declara que: “la posibilidad
de poner en practica lo que han aprendido, no solamente haciendo el efecto
multiplicador sino planteando proyectos o planes piloto para ver como eso que ha
aprendido tiene un resultado efectivo en la practica” (E1).

Ademas, se evidencia que existen diferentes espacios para compartir lo
aprendido. Un informante destaca que se dan “reuniones de manera general una
vez a la semana” (E2) y que también hay reuniones para compartir lo aprendido
en capacitaciones: “hay reunion para eso y podemos compartir estas
capacitaciones y alguna de las comparfieras trae algo de manera particular porque
lo hizo por su parte también igual la directora nos da esos espacios de poderlo
compartir con los demas” (E2).

Otro aspecto que se pone de relieve es la disposicion de cada docente para
aprender. Un informante manifiesta que: “siempre han tenido esa disposicion de ir
aprendiendo diferentes trabajos que hemos ido nosotros realizando, diferentes
proyectos que hemos planteado para que nuestros estudiantes aprendan” (E3) y
ademas el liderazgo de la directora es clave: “la predisposicion que tuvo la
directora en querer que los profesores no se queden ahi nomas” (E6)

De esta forma en la Figura 15 se precisan las principales barreras que limitan y
las condiciones que favorecen el aprendizaje organizacional, contemplando que
esta institucion educativa requiere consolidar algunas estrategias para fortalecerlo
tales como: crear mapas de conocimiento, indagar sobre programas exitosos que
tengan como orientacion el aprendizaje, documentar las mejores practicas para
lograr retener el conocimiento en beneficio de todos los miembros de la institucion
educativa y fundamentalmente, promover procesos innovadores y participativos
gue la adquisicion, creacion e intercambio de conocimientos para consolidar
mayores ventajas competitivas (Pertuz y Pérez, 2020) y alcanzar los resultados

esperados (Castafieda, 2015).
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Figura 15. Barreras que limitan y condiciones que favorecen el aprendizaje organizacional
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CONCLUSIONES

A continuacién, se desarrollan las principales conclusiones de la presente
investigacion. Cabe sefialar que las conclusiones estan vinculadas con los
objetivos de la investigacion, los cuales son, como objetivo general: analizar como
se presenta el aprendizaje organizacional en una escuela de gestion privada de
Ventanilla en tiempos de pandemia, y como objetivos especificos, explicar los
aspectos (dimensiones, elementos y fases) vinculados con el aprendizaje
organizacional y examinar las practicas de directivos y docentes que contribuyen

o limitan su desarrollo.

1. En relacién con las dimensiones del aprendizaje organizacional, encontramos
que en la institucion educativa destaca el aprendizaje continuo, la colaboracién
y el trabajo en equipo, y el liderazgo estratégico orientado al aprendizaje;
mientras que la dimension del sistema integrado se presenta con menor
frecuencia.

Con relacién al aprendizaje continuo, es claro que se han establecido espacios
de aprendizaje formal (reuniones virtuales, capacitaciones y sesiones de efecto
multiplicador) e informal (producido dentro de los equipos de trabajo por area o
grado) que han posibilitado la coordinacion de actividades conjuntas, compartir
aprendizajes para mejorar la practica docente, y relacionarse entre pares para
alcanzar objetivos comunes. Ademés, se pudo verificar que la institucion
educativa ofrece no solo lugares y formas de aprender, sino también
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional de manera permanente.
Asimismo, en lo que respecta a la colaboracion y trabajo en equipo, se
evidencia que la institucion educativa se apoya principalmente en el trabajo en
equipo para generar aprendizajes, de esta forma, también se fomenta la
colaboracién interna y la interaccién con los demas para facilitar y fortalecer el
aprendizaje organizacional.

Con relacion al liderazgo estratégico orientado al aprendizaje existe un
conocimiento pleno de las particularidades de cada uno de los miembros que
es usado para viabilizar el desarrollo de acciones conjuntas que favorezcan el
logro de objetivos institucionales, asi también, se enfatiza en la motivacion

ejercida por la directora para alentar el aprendizaje individual ademas del
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apoyo y la confianza que se fomenta para el trabajo en equipo. También se
pone de relevancia la orientacion y la asesoria que ofrece la directora para que
se puedan compartir las experiencias pedagogicas. No obstante, es necesario
que esta institucion educativa pueda encontrar nuevas formas de desafiar el
statu quo, salir de la zona de confort, asumir riesgos, aprender de los errores,
crear planes de accién que permitan alcanzar objetivos comunes, mejorar
continuamente las capacidades internas y consolidar las relaciones para lograr
un crecimiento organizacional significativo.

Con relacion al sistema integrado dimension sistema integrado, solo se
evidencia en uno de los instrumentos que orientan la gestién escolar algunas
cuestiones vinculantes al desarrollo de un sistema de gestién con el propésito
de obtener resultados institucionales establecidos: existencia del sistema para
gestionar la obtencion de buenos resultados y las actividades que configuran el
desarrollo de este.

También se resalta que no se encontraron hallazgos significativos vinculados
con las dimensiones: investigacion y dialogo, empoderamiento y conexion del
sistema.

. En referencia a los elementos de AO, se pueden identificar algunos indicios
que cuentan de la existencia de una cultura de aprendizaje (existencia de un
modelo de gestibn democratico y participativo considerando el desarrollo
profesional de sus miembros y el uso de estrategias para compartir y proponer
ideas; ademéas de la disposicion y el compromiso del personal para el
desarrollo de espacios de aprendizaje que se encuentren alineados con la
mision y vision de la institucion educativa), la orientacion al aprendizaje
(fomento de espacios de reflexion y autocritica para la mejora del trabajo
docente ademas de trabajo colegiado que permite la creacion de experiencias
significativas de aprendizaje. También se evidencia la existencia del
aprendizaje individual y en equipo, y la comunicacion y el conocimiento
compartido (uso de la tecnologia para la colaboracién conjunta y el compartir
de conocimientos, reuniones de intercambio de informacién, comunicacion
fluida).

Lo anterior nos permite colegir que, en esta institucién educativa, el aprendizaje
organizacional esta en un proceso inicial de desarrollo que debe ser fortalecido

mediante la formulacion de politicas institucionales especificas, de tal forma
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que en la institucion educativa se pueda evidenciar con claridad aspectos
relacionados con la capacidad para desaprender lo aprendido, la capacidad de
qué y como obtener el conocimiento para que otros en la organizacién puedan
utilizarlo, gestionar la interpretacion para transformar la informacién en
conocimiento, crear un sistema que permita percibir y comunicar el aprendizaje
utilizando la informacién para mejorar las practicas organizacionales.

Respecto al elemento retencidn y recuperacién del conocimiento no se han
encontrado hallazgos significativos. Por lo que, la institucién educativa debe
tomar decisiones sobre qué mantener y coémo obtener informacion para generar
aprendizajes.

. Con respecto a las fases del proceso de desarrollo de AO, se pueden identificar
algunas caracteristicas de los diferentes modelos de AO revisados en la
literatura, como el didlogo con otros miembros de la organizacion y el
entendimiento mutuo entre los miembros de la organizacion. Asi, se puede
concluir que la institucionalizacion del aprendizaje se encuentra en vias de
desarrollo y que requiere enfocarse en dos procesos principales: integracion de
conocimientos (modificacion de sistemas existentes a nivel individual vy
colectivo de acuerdo con reglas procedimentales) y transformacion de nuevos
conocimientos (aplicacion de conocimientos en rutinas organizacionales que
afecten al comportamiento organizacional). También es indispensable que el
aprendizaje organizacional en esta institucion educativa favorezca el desarrollo
de nuevas ideas y visiones a partir del dialogo y la comprension mutua entre
sus miembros para utilizar el aprendizaje como insumo para desarrollar nuevos
conocimientos, en beneficio del crecimiento institucional.

En relacion a las practicas vinculadas a las acciones que favorecen o limitan el
desarrollo del aprendizaje organizacional, se identificaron ciertas barreras
personales que interrumpen el proceso de aprendizaje, tales como la creencia
en ciertos habitos o patrones de comportamiento como via para obtener los
resultados deseados, sin considerar prueba o evidencia alguna que sustente
esta creencia. Asimismo, existe la tendencia a pensar que se aprende mejor a
partir de la experiencia directa, ignorando el hecho de que no siempre es viable
experimentar las consecuencias de algunas situaciones o decisiones que

pueden tener consecuencias significativas y duraderas.

87



Por otro lado, en cuanto a las condiciones facilitadoras del aprendizaje
organizacional, se destacan ciertas caracteristicas que favorecen el desarrollo
de este, como la existencia de un ambiente colaborativo que estimula el
aprendizaje y la motivacion de los miembros de la organizacién educativa, asi
como la formacion enfocada en el aprendizaje, es decir, el fomento del
aprendizaje de todos los miembros. No obstante, se reconoce la necesidad de
mejorar la comprension de las estrategias organizacionales que permiten
identificar el conocimiento necesario para alcanzar los resultados deseados,
socializar las mejores practicas y compartir experiencias, y fomentar la
innovacion y los procesos participativos.

. De manera general, se concluye que la institucion educativa cuenta con
algunas particularidades importantes para realizar procesos de aprendizaje
organizacional de manera estratégica, las dimensiones mas desarrolladas son:
aprendizaje continuo, colaboracion y trabajo en equipo, y liderazgo estratégico
orientado al aprendizaje. Respecto a los elementos presentes en esta
institucion educativa destacan se logra identificar indiscutibles caracteristicas
de una cultura orientada al aprendizaje ademas de la comunicacién y
conocimiento compartido. Estos aspectos se visibilizan ademas en las practicas

gue se han podido distinguir a partir de las declaraciones de los informantes.
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RECOMENDACIONES

1. La institucién educativa estudiada requiere adaptar su estructura y modelo de
gestidn para aprovechar los beneficios del aprendizaje organizacional y generar
cambios que favorezcan el crecimiento organizacional y la mejora continua en
un ambiente de innovacion, flexibilidad y transformacion.

2. La institucion educativa estudiada requiere avanzar en el proceso de
integracion e institucionalizacion del aprendizaje mediante la formulacién de
politicas institucionales vinculadas con el aprendizaje continuo, la colaboracién
y el trabajo en equipo, el liderazgo orientado el aprendizaje, asi como la
investigacion y dialogo, el empoderamiento de sus miembros, la consolidacién
de un sistema de aprendizaje integrado y conectado con factores internos y
externos. Esto es necesario para que los indicios encontrados puedan ser
fortalecidos y mejorados en beneficio del crecimiento institucional.

3. Los miembros de la institucion educativa requieren profundizar en los aspectos
tedricos vinculados con el aprendizaje organizacional y las principales practicas
asociadas con el propadsito de tener claridad sobre su alcance y la importancia
gue tiene en el ambito educativo para avanzar hacia el logro de los resultados
esperados. Es importante destacar que el aprendizaje organizacional implica el
desarrollo de estrategias para crear nuevos conocimientos que involucren a
todos los miembros de la institucion educativa, propiciando que aprendan tanto
de manera individual como en equipo, con el fin de que desarrollen sus
competencias para alcanzar su desarrollo personal y profesional, y que esto a
su vez permita lograr los objetivos institucionales.

4. Es indispensable que la institucion educativa pueda implementar un modelo de
aprendizaje organizacional adaptado a sus necesidades y que les permita
evaluar sistematicamente el nivel de aprendizaje alcanzado. Ademas, seria
relevante que se pueda formular un documento que oriente el desarrollo de
acciones que contribuya a facilitar el aprendizaje organizacional, precisando
aspectos bésicos y elementos clave de acuerdo con las caracteristicas
personales y de la propia organizacion educativa. Asi, por ejemplo, delimitar
estrategias de trabajo en equipo, actividades de lectura, discusion y reflexion,

entre otros, actividades de autoevaluacién, entre otros.
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5. La institucion educativa estudiada necesita formular un proceso de aprendizaje
organizacional contemplando fases claramente identificadas y en funcion de
sus principales necesidades de aprendizaje. Esto supone el involucramiento de
todos los miembros de la institucion educativa para que operativicen su
desarrollo con acciones estratégicas que puedan ser comprendidas por todos.
Se sugiere incluir acciones de capacitacion vinculadas con el desarrollo del
aprendizaje organizacional en el ambito escolar ademas de generar mas
espacios de trabajo en equipo y el intercambio de experiencias significativas.

6. La identificaciobn de practicas organizacionales requiere de la observacion in
situ que podria posibilitar la profundizacion de condiciones facilitadoras
vinculadas con el aprendizaje organizacional tales como: cultura de aprendizaje
organizacional (entorno colaborativo que fomenta el aprendizaje), formacion
para el aprendizaje (facilitar que todos puedan aprender), claridad estratégica
(comprension de la mision, vision y metas de la organizacion) y soporte
organizacional (disponibilidad de recursos fisicos y tecnolégicos).

7. Esta investigacion presenta una primera aproximacion de como se presenta el
aprendizaje organizacional que puede ser complementada por futuras
investigaciones que profundicen en su estudio como factor de cambio para la
mejora continua y la innovacioén en instituciones educativas del ambito escolar y
universitario.

8. Es importante ampliar la cantidad de informantes e inclusive que provengan de
contextos diferentes para asegurar asi una mejor comprensiéon de como se
presenta el aprendizaje organizacional e identificar sus principales relaciones

con otros factores educativos.
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Anexo 2: Matriz de validaciéon de preguntas del guion de entrevista semiestructurada

Sugerencias del

Categorias Subcategorias Preguntas iniciales asesor Preguntas finales
¢, Qué estrategias se utilizan | - Mejorar la| 1. ¢De qué manera se promueve que los
para que los miembros de la| pregunta “;Qué miembros de su institucion educativa
Aprendizaje institucion educ_ativa aprendan estrategias...?” aprendan contin'u,amente’? .
continuo a aprender continuamente? Repregunta:  ¢Quieénes  participaron de las
reuniones/  talleres/proyectos durante la
pandemia? Comente si estos eventos fueron
dtiles para que puedan aprender entre todos.
¢Qué acciones se realizan Se optd por eliminar la pregunta 2
para que los docentes
Investigacion y participen de procesos de
dialogo investigacion y didlogo dentro
y fuera de la institucion
educativa?
Dimensiones g,Q_ué procedimientos  se | - Retirar pregunta | 2. ¢(Cémo promueve la colabor_aciényel trabajo
basicas  del _ut|I|zan',para fomentar la| 3 en equipo entfe los miembros de su
AO mteracmon entr_e : _Ios institucion educativa? '
miembros de la institucion Repregunta: ¢De qué manera el trabajo
educativa? colegiado les permiti6 aprender entre ustedes

Colaboracién vy
trabajo en equipo

,Colmo se promueve la
colaboraciéon interna y el
trabajo en equipo entre los
miembros de la institucion
educativa?

¢De qué forma se comparten
las experiencias y las buenas
practicas pedagdgicas en la
institucion educativa?

durante la pandemia? ¢Cuales han sido las
principales dificultades para trabajar de manera
colaborativa durante la pandemia?

3. ¢De qué forma comparten las experiencias y
las buenas practicas pedagogicas en su
institucion educativa?

Repregunta: ¢Considera que las experiencias

compartidas han servido para mejorar sus

practicas pedagdgicas? Explique dos ejemplos.

Se opté por eliminar la pregunta 3
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Categorias

Subcategorias

Preguntas iniciales

Sugerencias del
asesor

Preguntas finales

Empoderamiento

¢ Qué actividades se
promueven en la institucion
educativa para que los
docentes puedan contar con
una vision comun o]
compartida?

¢, Qué acciones se realizan
para la mejora del desempefio
de los miembros de la
institucion educativa?

- No
corresponden

Se optd por eliminar las preguntas 6y 7

Sistema
integrado

¢De qué manera se propicia
gue los docentes puedan
difundir lo que aprenden de
manera permanente?

¢, Qué directivas o directrices
existen en la institucion
educativa para generar
espacios de reflexién conjunta
y de resolucion de
problemas?

Se optd por eliminar las preguntas 8y 9

Conexion del

sistema

10.¢,Qué estrategias se emplean

para que los docentes puedan
utilizar lo aprendido para la
mejora de sus practicas
pedagdgicas?

- Mejorar la
pregunta “;Qué
estrategias...?”

Se opto por eliminar la pregunta 10

Liderazgo
estratégico
orientado al
aprendizaje

11.

12.

¢, Qué acciones se realizan
para apoyar a los miembros
de la institucion educativa a
relacionarse con los demas?
¢,De qué manera se garantiza
el desarrollo de habilidades
orientadas al aprendizaje?

- Mejorar la
pregunta “;Qué
acciones...?”

Se opto por eliminar las preguntas 11y 12
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Sugerencias del

Categorias Subcategorias Preguntas iniciales 2sesor Preguntas finales
13. ¢De qué forma se facilita un | - Reducir a dos | 4. ¢De qué forma se facilité un ambiente en el
ambiente de aprendizaje para | preguntas gue todos puedan aprender en su institucién
la obtencibn de metas educativa?
institucionales? Repregunta: ¢Qué condiciones le brinda su
14. ¢;CoOmo se utilizan los errores institucién educativa para seguir aprendiendo?
para obtener experiencias de
aprendizaje? Se optd por eliminar las preguntas 14, 15y 16
Cultura de | 15.¢,C6mo se  utilizan los
aprendizaje aprendizajes adquiridos entre
docentes para crear
soluciones innovadoras?
16. ¢De qué manera se fomenta
la  participacion de los
docentes en proyectos
Elementos educativos o eventos
escolares?
relevantes — = — —
del AO 17.¢,Cémo se promueve el | - Reducir 5. (,Co_mo apreqden dg,manera |_nd|V|duaI_y en
compromiso con el | preguntas equipo en su institucion educativa? Explique.
aprendizaje en los miembros | - ¢Coémo Repregunta: ¢Qué aprendieron y compartieron
de la institucion educativa? aprenden de | entre todos? ¢ Qué recursos o medios utilizaron?
18. ¢De qué manera se generan | manera
Orientacion al estrategias o0 metodologias | individual y en | Se optd por eliminar las preguntas 17, 18y 19
aprendizaje nuevas para alcanzar los| equipo?
objetivos institucionales? Explique.
19.¢Qué recursos 0 materiales
se utilizan para fomentar una
cultura orientada hacia el
aprendizaje?
Comunicacion y 20.¢Cc’>mo_ se gestiona la | - Unificar 6. _C',C_émg se da Ig comunicac_ién en su
_— comunicacion entre los | preguntas institucion  educativa para intercambiar
conocimiento . S e o
miembros de la institucion | - ¢Cémo es la aprendizajes entre todos?

compartido

educativa para intercambiar

comunicacion

Repregunta: ¢ Cudles han sido las principales
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Sugerencias del

Categorias Subcategorias Preguntas iniciales 2sesor Preguntas finales
aprendizajes? en la | dificultades de comunicacion que han tenido
21.¢Qué acciones se desarrollan | institucién? para compartir experiencias pedagoégicas?
para facilitar la comunicacion | - ¢Como

libre y abierta entre todos los
miembros de la institucién
educativa?

intercambian
aprendizajes?

Se opto por eliminar la pregunta 21

Retencién y
recuperaciéon del
conocimiento

22.¢,Como se da el proceso de

recuperacion del
conocimiento para que sea
utilizado por otros miembros
de la institucion educativa?

Se optd por eliminar la pregunta 22

23. ¢ Identifica la existencia de un | - Mejorar la| 7. ¢Como podria describir el proceso que
proceso para desarrollar el | pregunta siguen en su institucion educativa para que
aprendizaje organizacional en | - Nos puede puedan aprender entre todos?
su institucién educativa? comentar, Repregunta: ¢De qué forman han logrado

Fases del proceso del AO - De ser si: ¢en qué consiste? ¢como consolidar los conocimientos y experiencias de
- De ser no: cqué | aprendenenla |los directivos y docentes para utilizarlos en
procedimientos  considera | escuela? situaciones futuras?
debe seguirse en su
institucion educativa?
Barreras que 24.:Qué be_lrre_ras_ se present_an - Mejorar ) |a’. 8. z,Qu_é b_arre;r’as u obsté_lculos se presentan en
o impiden ol en su institucion educativa | pregunta g:,Que su institucion educativa para que puedan
Practicas vy desarrollo del AO que limitan o bloquean el barreras...? aprender entre todos?
rutinas aprendizaje organizacional?
vinculadas al 25.¢,Qué acciones 0 | - Mejorar la | 9. ¢Qué acciones se han implementado en su
desarrollo del -~ procedimientos se han | pregunta “;Qué institucion educativa para fomentar que
Condiciones : T ; »
AO implementado en la instituciéon | acciones...? puedan aprender entre todos?

facilitadoras

educativa para propiciar el
aprendizaje organizacional?
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