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

aspecto esencial para que las organizaciones no solo subsistan; sino que 

continúen progresando en un entorno cada vez más competitivo y en constante 

cambio. El objetivo general fue analizar cómo se presenta el aprendizaje 

organizacional en una escuela de gestión privada de Ventanilla durante la 

pandemia, y en correspondencia, se delimitaron dos objetivos específicos: 

explicar los aspectos vinculados con el aprendizaje organizacional y examinar las 

prácticas de directivos y docentes que contribuyen o limitan su desarrollo. La 

investigación es de tipo cualitativa y se trabajó con dos categorías de análisis: la 

primera, los aspectos del aprendizaje organizacional (dimensiones, elementos y 

fases); y la segunda, las prácticas que contribuyen o limitan el aprendizaje 

organizacional. También se utilizaron dos técnicas para la recolección de 

información: la entrevista y el análisis documental. Se entrevistaron a dos 

directivos y cuatro docentes de una institución educativa y también se analizaron 

dos de sus principales instrumentos de gestión: el Proyecto Educativo Institucional 

(PEI) y el Plan Anual de Trabajo (PAT). La información recogida se analizó con 

matrices de organización de información y se aplicó la triangulación. Finalmente, 

luego del análisis y discusión de los resultados, se identificó 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 formulación de políticas institucionales que favorezcan 

el aprendizaje y fortalezcan la capacidad interna de la organización para aprender 

continuamente en el marco de una cultura orientada al aprendizaje, al trabajo en 

equipo, a la mejora continua y a la participación de todos los miembros en el logro 

de los objetivos. 

Palabras clave: aprendizaje organizacional, organizaciones educativas, 

organización que aprende, gestión escolar. 
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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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INTRODUCCIÓN 

Los cambios constantes del entorno actual y los nuevos desafíos que plantea la 

globalización 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 así, como el aprendizaje 

organizacional surge como una de las ventajas competitivas más importantes que 

una organización puede desarrollar para adaptarse a las condiciones cambiantes 

del entorno o para transformarse dependiendo de su nivel de desarrollo 

organizativo (Collinson y Cook, 2013; Castañeda, 2015); por esta razón, 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 (Garzón y Fischer, 2009, citados por Gómez, 2015). Sin 

embargo, no es suficientemente valorado (Conde et al., 2014) ni es aprovechado 

para afrontar los cambios venideros en un campo tan volátil y exigente como es la 

educación (Pedraja et al., 2022) 

De esta manera, el aprendizaje organizacional como tema de investigación en el 

ámbito educativo es relevante porque nos ayuda a entender cómo las 

organizaciones educativas conciben el aprendizaje y si lo están considerando 

como un proceso esencial para responder a los cambios del entorno competitivo a 

través de mecanismos de construcción, almacenamiento y organización de sus 

conocimientos con actividades específicas y el desarrollo de una cultura 
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organizacional que les permita alcanzar sus objetivos (Qi y Chau, 2018) y, de esa 

manera, llegar a ser considerada como una organización altamente determinativa 

y estable a largo plazo. 

Además 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 organización y viceversa) 

para facilitar el flujo de creación de conocimientos, y examinen la importancia del 

aprendizaje organizacional como un proceso social y psicológico que puede ser 

modificado o transformado (Camio et al., 2020) de manera sistemática y 

claramente definida. 

Por ello, se propone este tema de investigación con el objetivo de contribuir a la 

comprensión del aprendizaje organizacional como factor diferenciador en el 

contexto de la gestión estratégica de las instituciones educativas. También busca 

fomentar la reflexión colectiva sobre el desarrollo de las capacidades internas en 

las organizaciones educativas que favorezcan el aprender a aprender de manera 

constante, la adaptación continua al cambio y la mejora constante (Conde et al., 

2014; Soto, 2017). 

Teniendo en cuenta lo anterior, se formuló la siguiente pregunta de investigación: 

¿De qué manera se presenta el aprendizaje organizacional en una escuela de 

gestión privada del distrito de Ventanilla en tiempos de pandemia? Es preciso 

comentar que se ha situado el problema en el contexto escolar puesto que, según 

el estudio de Estrada et al. (2020), la mayoría de las investigaciones se centran 

en empresas del sector industrial, instituciones del sector público, organizaciones 

de servicios de salud y empresas de tecnologías de la información mientras que 

en el campo educativo se ha realizado muy poca investigación. Por ello, se optó 

por analizar el proceso de aprendizaje organizacional en el contexto escolar, 

enfocándonos en los cambios internos y externos que son necesarios para su 

transformación paulatina en una organización que aprende. 

En tal sentido, esta investigación se constituye en un gran desafío 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; Gómez et al., 2015) mediante la 

implementación de prácticas 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 investigación se ha planteado como objetivo 

general, analizar cómo se presenta el aprendizaje organizacional en una escuela 

de gestión privada del distrito de Ventanilla en tiempos de pandemia y, en 

correspondencia con este objetivo se han propuesto dos objetivos específicos: 

explicar los aspectos (dimensiones, elementos y fases) vinculados con el 

aprendizaje organizacional y examinar las prácticas de directivos y docentes que 

contribuyen al aprendizaje organizacional. 

Asimismo, teniendo en cuenta los lineamientos del Programa de Maestría, la 

presente investigación se ubica en la línea organizaciones educativas, en el eje 

de la organización que aprende y el subtema aprendizaje organizacional 

(Sánchez, 2021). 

También, la investigación se realizó 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) analizándolo desde la 

perspectiva de los participantes en su contexto y los aspectos que los rodean 

(Guerrero, 2016). Así también, se seleccionó la metodología cualitativa porque se 

enfoca en un análisis profundo de un fenómeno educativo complejo y rico en 

detalles. 

Además, esta investigación tiene algunas limitaciones. Primero, es un tema poco 

estudiado en el ámbito educativo ya que la gran mayoría de bibliografía 

consultada proviene del ámbito empresarial y existe la posibilidad de que los 

hallazgos sean diferentes dependiendo de la industria. Segundo, el aprendizaje 

organizacional que se presenta en la institución educativa estudiada puede 

haberse visto impactado por un evento extraordinario, como lo es la pandemia y 

acrecentar los desafíos a los que se enfrentan sus miembros para aprender de 

manera continua. Tercero, no fue posible observar directamente las prácticas 

organizacionales establecidas en la institución 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 institución educativa para aprender de 

manera continua y de qué manera esto favorece la toma de decisiones efectiva y 

la mejora del desempeño de sus miembros. 

Cabe destacar que, considerando los lineamientos del Programa de Maestría, la 

presente investigación contó con un proceso de evaluación sucesivo que 

contempló la socialización 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 investigación. En el Anexo 1 se describe la 

secuencia de este proceso de evaluación. 

Finalmente, esta investigación se divide en tres capítulos; el primero, corresponde 

al marco conceptual, el cual inicia con la definición del aprendizaje como un 

aspecto estratégico de la escuela como organización que aprende, en seguida, se 

presenta una demarcación conceptual sobre el aprendizaje organizacional en el 

ámbito educativo y la fundamentación de las dos categorías de estudio; el 

segundo capítulo, hace referencia al diseño metodológico describiendo el enfoque 

y la metodología utilizada, objetivos, categorías de análisis, técnicas e 

instrumentos de recojo de información, fuentes de información, informantes, 

principios éticos de investigación y, el procesamiento y análisis de información; y 

en el tercer capítulo se presenta la interpretación y discusión de los resultados 

obtenidos. Asimismo, la investigación finaliza con las conclusiones, 

recomendaciones y apéndices. 
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CAPÍTULO I: MARCO CONCEPTUAL 

En este apartado se definen los conceptos clave de las categorías de 

investigación establecidas en el diseño metodológico con el propósito de que las 

explicaciones teóricas sirvan como una herramienta para la interpretación y 

discusión de los resultados obtenidos. 

Este capítulo se encuentra organizado en tres partes. En la primera parte se 

aborda el aprendizaje como un aspecto estratégico de la escuela como 

organización que aprende, enfocándonos en realizar una aproximación 

conceptual de la escuela como organización que aprende y, además se presenta 

una descripción 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 sitúa el aprendizaje organizacional en el 

contexto educativo y, al igual que en la primera parte, se hace una demarcación 

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) así como las prácticas 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 ESTRATÉGICO DE LA 

ESCUELA COMO ORGANIZACIÓN QUE APRENDE 
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A nivel mundial las organizaciones están atravesando por un tiempo de 

renovación, cambio y evolución porque requieren adaptarse continuamente a las 

transformaciones sociales, económicas 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 innovación y acrecentar la productividad 

de los miembros que la conforman para la toma de decisiones estratégicas 

(Rodríguez 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 (Rodríguez y Herrera, 2021), especialmente en el ámbito educativo, 

ya que las escuelas demandan de prácticas y estrategias más efectivas para que 

obtengan continuamente la capacidad de transformarse a sí 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 ágil inclusive adelantándose 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 

así sea (Bolívar, 2001). 

Considerando lo anterior, en este apartado se aborda conceptualmente la escuela 

como organización que aprende, así como los tipos y niveles de aprendizaje que 

surgen cuando este se institucionaliza; en coherencia con el objetivo general de la 

presente investigación que es: analizar cómo se presenta el aprendizaje 

organizacional en una escuela de gestión privada de Lima Metropolitana en 

tiempos de pandemia. Para la consecución de este objetivo, es esencial 

comprender los elementos que conforman una escuela como organización que 

aprende y cómo hace para desarrollar aprendizajes organizativos a partir de la 

distinción de una tipología 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 aproximación conceptual a la escuela como organización que 

aprende 

Las organizaciones no son entes inertes sino más bien vivientes (Schroeder y 

Montenegro, 2019). 

De acuerdo con Senge (1992, citado por Bolívar, 2001) son sistemas compuestos 

por personas y recursos tangibles e intangibles integrados en un proceso 

dinámico para el logro de metas específicas, lo cual se constituye en la razón de 

ser de una organización. Este principio también se puede aplicar al ámbito 

educativo, porque las escuelas según 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 (Rodríguez y 

Herrera, 2021). Aunado a ello, en palabras de Gairín (2000) el mayor problema 

teórico y práctico que afronta cualquier organización, incluida la escuela, es 

justificar el por qué debe aprender y cómo 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 

desafíos constantes en el entorno en que se desenvuelven y por eso requieren 

fortalecer su capacidad de respuesta al cambio para mejorar continuamente. 

Todavía más, en el ámbito educativo, el conocimiento sobre los procesos y las 

tareas son indispensables para lograr resolver problemas de manera más ágil 

(García, 2020). 

Aparte de eso, según Montero y Ureña (2021) una escuela es el resultado de la 

combinación de reglas (lo que está permitido hacer), insights (lo que se sabe o 

entiende) y principios (lo que se desea ser). 

Por su parte, Bolívar (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 

que 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 más probabilidad de mantener un 
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desempeño destacado en la gestión escolar y lograr un mayor nivel de innovación 

y creatividad para tener éxito en un entorno en constante cambio y, en algunos 

casos, inestable (García, 2022). 

Por consiguiente, es necesario comprender los aportes conceptuales de 

diferentes autores para caracterizar a la escuela como una organización que 

aprende. 

Centrándonos en la escuela como organización que aprende, podemos reconocer 

la importancia del conocimiento existente de los miembros que la integran para 

que pueda ajustar su capacidad de respuesta a situaciones emergentes y 

cambiantes (Köybaşi, 2022). 

A la par, según Marquardt (1996, citado por Vargas y León, 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 organización. Así la escuela como organización 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 organización que aprende, incluida la escuela, posibilita el desarrollo continuo 

de capacidades de adaptación de todos sus miembros sin distinción de su 

posición en la estructura organizativa, debido a que el progreso de la organización 

depende del desarrollo de las personas y de su capacidad para incorporar nuevas 

formas de trabajar en la organización (Gairín, 2000). De esta forma, las tres 

dimensiones clave en los que se basa una organización que aprende son: 

aprender, adaptarse y cambiar (Hammoud, 2010, citado por Sabiq & Aziz, 2013). 

De igual manera, Bolívar (2001) enfatiza que una organización 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 característica distintiva de las OA es que miran más allá del individuo y 

prestan más atención a los factores organizacionales y estructurales que influyen 

en el aprendizaje puesto que su desarrollo requiere de un conjunto de 

características en la organización (Saadat & Saadat, 2016), los cuales a su vez 

incluyen el despliegue de acciones o prácticas específicas de liderazgo, así como 
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la utilidad de identificarlas y medirlas. Además, se enfocan en cómo la estructura 

organizacional afecta el aprendizaje y de qué manera el clima y las prácticas en 

equipos impactan en el aprendizaje (Talbot et al., 2015). 

En concordancia con estas apreciaciones, Senge (1992, citado por Bolívar, 2001) 

sostiene que las OA han institucionalizado procesos de reflexión en la 

planificación y evaluación de sus actividades, y, por lo tanto, la adquisición de 

habilidades que le permitan aprender cómo aprender. 

Por tanto, según Bolívar (2001) esta capacidad posibilita que las escuelas 

continúen aprendiendo colectivamente de sus experiencias actuales y pasadas, 

procesen información, corrijan errores y resuelvan problemas internos y externos; 

también que se propicien innovaciones a través de la producción de 

conocimientos colectivos. Así, la mejora se institucionaliza como un proceso 

continuo que posibilita su buen desempeño a largo plazo (Malik & Mahmood, 

2022). 

Las OA también se caracterizan por facilitar el aprendizaje individual y colectivo, 

así como la modificación de sus comportamientos y prácticas de trabajo diarias 

como resultado del aprendizaje (Talbot et al., 2015). 

De esa manera, la organización que aprende se caracteriza por su capacidad 

para aprender integralmente, es decir, a nivel de individuos, grupos y 

organizaciones, por la existencia de una visión común y el trabajo colaborativo, 

además de la presencia de procedimientos de comunicación que mantienen el 

flujo de información, y el uso de una forma organizada de resolver problemas 

(Altaweel y Ababneh, 2009, citados por Sabiq & Aziz, 2013). 

Igualmente, de acuerdo con Rodríguez y Herrera (2021) afrontar un entorno 

competitivo y cambiante requiere que las organizaciones aprendan rápidamente 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; 

además contemplan formas heterogéneas de aprender que son aprovechadas 

para intercambiar distintas formas de pensar, de divulgar ideas y formas de 

procesar la información. 

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

de sus procesos y de quienes trabajan en ella (Bolívar, 2001). Por ejemplo, en el 
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caso de los docentes, es necesario que puedan desempeñar adecuadamente sus 

funciones y para eso, requieren de capacitación y formación 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 planeación curricular 

colaborativa, se fomente la participación en proyectos educativos y eventos 

escolares, y se elaboren planes de mejora para la resolución 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 transformación 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 disposición 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 comprensión más profunda de la 

interacción 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 organización que aprende canaliza de manera intencional 

el aprendizaje organizacional. Además, Solf (2007) afirma que el aprendizaje 

organizacional puede existir sin una organización que aprende, pero lo contrario 

no es posible. Fundamentalmente, el aprendizaje organizacional se crea a partir 

de la capacidad organizativa para utilizar prácticas de gestión, estructuras y 

procedimientos que promuevan el aprendizaje (Villar y Giraldo, 2018). 

En conclusión, considerando la propuesta de Hussein et al. (2014) es vital que las 

escuelas sean OA para lograr los objetivos de la organización; de lo contrario, el 

aprendizaje y la transferencia cultural, que son sus funciones esenciales pueden 

verse interrumpidos (Köybaşi, 2022). Para ello requieren de una metodología o 

estrategia que proponga un conjunto de acciones en una secuencia lógica de las 

diferentes etapas para el desarrollo e implementación 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 organización que aprende 

El aprendizaje es un proceso intencional, individual o colectivo de adquisición de 

conocimientos y habilidades; además implica un cambio de comportamiento y la 

toma de conciencia de este. Más aún, 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 & Gonçalves, 2020). 

Sumando a lo anterior y siguiendo a Driscoll (2002, citado por Gómez 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 acción, 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 retroalimentación para 

alcanzar niveles más altos y profundos de aprendizaje. 

Como se anticipó, el aprendizaje es un proceso que resulta de experiencias de 

decisión y de acción influenciadas por el contexto. Dicha relación está controlada 

por la disposición de aprender de una organización (Bellon et al., 2021) es decir 

de mejorar su capacidad de aprendizaje, lo cual es definitivamente el máximo 

nivel de aprendizaje al que una organización podría aspirar (Gutiérrez, 2019). 

Al fin y al cabo, según García (2022) el aprendizaje se encuentra primero 

subyacente en las personas y luego, utilizando mecanismos de conversión se 

transfiere a los equipos y a toda la organización a través de la interacción entre 

sus miembros. 

Por otra parte, al abordar el aprendizaje se puede enfatizar que es un proceso 

cognitivo o social de creación y adquisición de conocimientos (García, 2022). Esto 

quiere decir que el aprendizaje a nivel individual o grupal es un sustrato de la 

cognición humana entendida como la acción mental o el proceso de adquirir 

conocimientos y comprensión 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 dinámica de crear, adquirir, difundir y utilizar del 

conocimiento. 

Además, Lázaro et al. (2020) sugieren que las organizaciones utilizan dos 

mecanismos de aprendizaje: la creación de conocimientos y la búsqueda de 

nuevos conocimientos. 

Ahora bien, el aprendizaje no es solo la adquisición de nuevos conocimientos y 

habilidades, sino que sobre todo es una actividad social establecida y aplicada en 

una organización, que permite la recopilación y consolidación de experiencias, 

conocimientos y habilidades que varían alrededor de la comunidad educativa, en 

donde unos aprenden de otros y trabajan para el mismo fin. Esta adecuación se 

convierte en un factor necesario de éxito ya que es un recurso indispensable para 

adecuarse al cambio, por lo que la organización 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 organización 

para su gestión (Arce y Chávez, 2019). 

En este sentido, el aprendizaje es la base fundamental de toda organización que 

aprende (Gairín, 2000) y debe estar presente a nivel individual, grupal y 

organizacional (Gairín et al., 2022). Así también, Acosta et al. (2017), destacan 

que el aprendizaje es un elemento importante para mantener una organización en 

constante crecimiento y desarrollo, ya es una práctica inherente a toda la 

organización para mejorar su capacidad de adaptación y gestión de las demandas 

del entorno. 

Para concluir, según 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). 

Además, es una parte deliberada y consciente de la estrategia de las 

organizaciones educativas (O'Keeffe, 2002, citado por Talbot et al., 2015). Así 

también, siguiendo a García (2022) es necesario promover el aprovechamiento de 

la capacidad intelectual y experiencias del talento humano de la organización para 

crear un flujo continuo de conocimiento que pueda enriquecerse con el 

aprendizaje. 

1.1.3 Tipos y niveles de aprendizaje en una escuela como organización 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, 

situándolos en el ámbito educativo. 

a) Tipos de aprendizaje

Para comenzar, García 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 según la literatura 

investigada. En seguida, se recogen los aportes de diversos autores en torno a 

estos tipos de aprendizaje: 

 Aprendizaje adaptativo. Se denomina también de bucle simple, de un solo

ciclo, táctico, 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 organización para que los errores no se repitan. Además, se aprende a través 

de la experiencia y la evaluación del desempeño anterior (Saadat & Saadat, 

2016). Como resultado de esto, la productividad de la organización se mantiene 

dentro de las normas y valores establecidos (García et al., 2011; Saadat & 

Saadat, 2016). Por ejemplo, en una escuela se puede establecer un objetivo 

específico y obtener resultados internos y externos que son analizados para que 

se corrijan los errores o se realicen nuevas acciones o estrategias para no volver 

a cometerlos, pero manteniendo las normas y reglamentos organizacionales 

vigentes, es decir sus valores, políticas, objetivos, dinámicas, patrones, entre 

otros. 

 Aprendizaje generativo. Es llamado también de doble bucle, de ciclo doble,

estratégico, de segundo orden o de nivel superior. Fomenta una retroalimentación 

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 Schön, 1978, citados por Londoño y Acevedo, 2018); por otra parte, 

relaciona esos errores con las normas y los valores y, por ende, genera cambios 

en las estrategias, las políticas, los procesos y las metas de la organización 

(García et al., 2011). También ayuda a romper estructuras desfasadas, favorece 

la creación de innovaciones primordiales y proporciona más ventajas competitivas 
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que el aprendizaje adaptativo (García et al., 2008, citados por García et al., 2011). 

Situándonos en una escuela, podemos afirmar que este tipo de aprendizaje se 

vincula con las acciones o estrategias que permiten la transformación del entorno 

mediante cambios fundamentales en estructura, estrategia y sistema 

organizacional (Santisteban y del Río, 2011). 

Considerando lo propuesto por García et al. (2011) los dos aprendizajes 

mencionados mejoran los procesos de innovación y la eficiencia organizativa, sin 

embargo, el aprendizaje generativo tiene un efecto más positivo que el adaptativo. 

Santisteban y del Río (2011) complementan que, en cualquier caso, la 

organización aprende en interacción 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: 

 Aprendizaje como solución de problemas. Se denomina también de triple

bucle o tricíclico. Está basado en aprender a aprender, es decir, en desarrollar la 

capacidad de un sistema de aprendizaje que oriente a la organización a través de 

un conjunto de normas y valores, pero cuestionando si estos son pautas 

adecuadas de comportamiento de toda la organización y utilizando la reflexión 

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 reflexión 

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 sí y pueden ocurrir 

simultáneamente. 

Figura 1. Tipos de aprendizaje en las organizaciones 
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Aprendizaje adaptativo 
• Ayuda a detectar y corregir los errores
existentes pero manteniendo las normas
vigentes

Aprendizaje generativo 

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

Aprendizaje como 

solución de problemas 

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

Elaboración propia 

b) Niveles de aprendizaje

Según Garzón y Fischer (2010), el proceso de aprendizaje en una organización se 

encuentra estrechamente vinculado con la capacidad de generar nuevos 

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

Este proceso implica la creación de una cultura que favorezca la generación de 

nuevos conocimientos y la creación 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 organización. 

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

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

A continuación, se presenta una descripción de cada uno de estos niveles. 

Figura 2. Descripción de niveles de aprendizaje en organizaciones 

Individual 

• Ocurre en los
individuos como
una expresión
de su
compromiso con
la organización.

Elaboración propia 

Grupal, de 
equipo o 
colectivo 

• Se da en el
nivel de los
grupos para la
consecución de
objetivos
comunes.

Organizacional 

• Se facilita a
nivel de la
organización
para
adelantarse a
los cambios.

Interorganizacional 

• Se facilita cuando
las personas
aprenden como
parte de sus
actividades diarias y
en interacción con
otros y el entorno.
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 Nivel individual. El aprendizaje individual es una fuente del aprendizaje

organizacional (García, 2022) y es un componente fundamental para el desarrollo 

del capital humano de la organización (Mamani y Estrada, 2020). Todavía más, 

Garzón 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 información inútil y permanecer abiertas a nuevas experiencias de creación 

de conocimiento a través de la innovación y la creatividad (García, 2022). 

Por su parte, Londoño 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 organización para ampliar y profundizar nuevos conocimientos que, manejados 

adecuadamente, asegurarán la sostenibilidad y la permanencia de la 

organización. 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 organización 

(Londoño y Acevedo, 2018). 

 Nivel grupal, de equipo o colectivo. Diversos autores (Garzón y Fischer,

2010; García, 2022) han explicado que el aprendizaje grupal subraya la necesidad 

de crear condiciones y mecanismos para la formación de equipos de trabajo 

multidisciplinares y orientados al aprendizaje. Esto se logra mediante la 

interacción sinérgica de los miembros que integran una organización, quiénes se 

apoyan mutuamente, comparten información de manera efectiva, crean nuevos 

conocimientos a partir de sus habilidades individuales y aprenden de los demás 

de forma creativa, comprometida, con responsabilidad compartida y sentido de 

identidad (Garzón, 2005). 

Por lo tanto, el aprendizaje en equipos o grupos de trabajo se produce a través de 

las interacciones sociales, como resultado de la comprensión compartida (Mamani 

y Estrada, 2020), aprovechando las experiencias previas de sus miembros para 

alcanzar un propósito específico (Wells, 2021). Cabe destacar, según Londoño y 

Acevedo (2018), que este tipo de aprendizaje no existe sin el aprendizaje 

individual, ya que depende de la adquisición 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 dirección de la organización para lograr resultados 

superiores. 

 Nivel organizacional. Desde la perspectiva de Garzón (2005) y García

(2022) en este nivel el aprendizaje es el resultado de la construcción colectiva y 

de la compleja dinámica de interacción 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 organización misma 

(Garzón, 2005) 

Por otra parte, Londoño y Acevedo (2018) adicionan que este tipo de aprendizaje 

se basa en el concepto mismo de aprendizaje, cómo se aprende y todo lo 

vinculado con la gestión del conocimiento de ese aprendizaje. 

En este sentido, el aprendizaje se da luego de transferir el conocimiento y la 

comprensión compartida de los sistemas, estructuras, procedimientos, rutinas y 

experiencias desarrolladas por la organización (Mamani y Estrada, 2020). 

También involucra el talento y el desarrollo de competencias clave para adquirir, 

construir y transferir conocimiento independiente del tipo de organización (Garzón 

y Fischer, 2010). 

 Nivel interorganizacional. Acorde con Londoño y Acevedo (2018), este nivel

de aprendizaje se basa en las relaciones y la cooperación entre diferentes 

organizaciones con el objetivo de originar nuevos conocimientos. Del mismo 

modo, estos autores argumentan que este nivel de aprendizaje facilita la creación 

de conocimientos mediante acuerdos cooperativos y de apoyo establecidos entre 

organizaciones que aprenden entre sí, lo cual permite la creación de alianzas 

estratégicas que brindan acceso a recursos y otras capacidades adicionales 

(Londoño y Acevedo, 2018). 

Además, en el ámbito educativo, es indispensable que se reconozcan 

completamente las capacidades de todos sus miembros para compartir el 

conocimiento y lograr así el mejoramiento continuo de la escuela en su conjunto a 

través de la formación 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 

sistemática, detectando amenazas y oportunidades, y tomando decisiones 

oportunas. Al mismo tiempo, contribuye a la generación 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 evolución y requiere preparación para 

afrontar los cambios internos y externos que pueden afectarlas (Rodríguez y 

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 & Gonçalves, 2020) con la finalidad 

de convertirlo en aprendizaje organizacional. Por tal razón, es relevante que, en 

las escuelas, se promuevan ambientes de aprendizaje que faciliten la interacción, 

la interdependencia y la actitud positiva hacia la adquisición y transferencia de 

nuevos conocimientos (Santisteban y del Río, 2011) a través de la colaboración 

interna entre todos sus miembros (Ginja & Gonçalves, 2020). 

Así 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 ÁMBITO EDUCATIVO 

En este segundo apartado se presenta, en primer lugar, una delimitación 

conceptual del aprendizaje organizacional contextualizándolo en el ámbito 

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 continuación, 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 básicas, elementos importantes y principales fases 

del proceso de desarrollo del AO. 

1.2.1 Una demarcación conceptual sobre el aprendizaje organizacional en el 

ámbito educativo 

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

categoría de estudio de carácter interdisciplinar y transdisciplinar (Flores y Lugo, 
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2019). Por esta razón, en la Tabla 1 se presentan diferentes perspectivas 

destacando aspectos relevantes de cada definición. 

Tabla 1. Definiciones o descripciones de AO según autores 

Perspectiva teórica Autor(es) Definiciones o descripciones 

Creación de 

conocimiento 

García   et al.   (2006, 

citados por Köybaşi, 

2022) 

Proceso dinámico que permite generar, 

difundir y compartir conocimientos con el fin 

de aplicarlos 

Organizacional y de 

creación de 

conocimiento 

Cortés y Pérez (2008, 

citados por Gómez y 

Andrade, 2020) 

Aspecto estratégico de la dirección 

organizacional y requisito previo de la gestión 

del conocimiento 

Organizacional Gómez (2015) 
Herramienta para responder aceleradamente 

a los cambios del entorno 

Organizacional 
Schroeder y 

Montenegro (2019) 

Fenómeno estratégico en la dirección de las 

organizaciones para superar quiebres a 

través de su transformación 

Organizacional Lázaro et al. (2020) 
Proceso estratégico y gerencial de la 

estructura organizativa 

Organizacional Camio et al. (2020) 
Capacidad o proceso que mejora el 

desempeño de las organizaciones 

Creación de 

conocimiento 
Rueda et al. (2020) 

Proceso de producción y apropiación del 

conocimiento a nivel institucional 

Creación de 

conocimiento 

Ginja & Gonçalves 

(2020) 

Proceso dinámico basado en la generación 

de conocimiento 

Creación de 

conocimiento 
García (2022) 

Factor estratégico para el desarrollo 

permanente de los procesos de creación y 

adquisición de conocimientos 

Organizacional 
Malik & Mahmood 

(2022) 

Herramienta estratégica para potenciar la 

competitividad, el desempeño y la eficacia de 

la organización 

Elaboración propia 

Como se puede apreciar, desde la perspectiva organizacional y de la 

administración, Lázaro et al. (2020) sustentan que el AO es parte del proceso 

estratégico y gerencial de la estructura a nivel de la organización y de la 

disposición de los individuos y grupos para implementar rutinas, buscar el cambio 

y transformar la organización. Paralelamente, Camio et al. (2020) agregan que el 

AO es una capacidad o un proceso que mejora el desempeño de las 
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organizaciones y también es una herramienta para reaccionar rápidamente a los 

cambios del entorno (Gómez, 2015). 

Por otro lado, en el ámbito educativo, el AO es reconocido como uno de los tres 

elementos importantes de la gestión educativa estratégica junto con el 

pensamiento sistémico y el liderazgo pedagógico (IIPE-UNESCO, 2000). A la par, 

Passaillaigue y Estrada (2016) destacan que la gestión de las organizaciones 

educativas está basada en el trabajo en equipo para lograr objetivos comunes, en 

prácticas docentes flexibles que tengan en cuenta la diversidad de los 

estudiantes, en la evaluación para el desarrollo continuo y la planeación 

participativa para ayudar a alcanzar los objetivos de la organización. En este 

sentido, el AO también está directamente relacionado con la planificación 

estratégica que diseña y gestiona una organización educativa (Rivera-Porras, 

2019). 

Desde la perspectiva psicosocial, el AO se entiende como un proceso social y 

psicológico donde interactúan los diferentes niveles de aprendizaje (del individuo 

a la organización y viceversa) y también se da de forma simultánea, 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 investigación, abordaremos el AO desde la 

perspectiva de la teoría de creación 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 relación de una 

organización (Rodríguez y Herrera, 2021). Al mismo tiempo, Perilla y González 

(2021) destacan que la teoría de Nonaka y Takeuchi se basa en dos dimensiones: 

epistemológica y ontológica. Por un lado, la epistemológica contempla las 

características del conocimiento explícito y tácito; y de otro lado, la ontológica 

atribuye la creación del conocimiento a las personas. Por lo tanto, se puede 

concebir que el AO es un proceso de generación y adquisición del conocimiento a 

nivel institucional (Rueda et al., 2020). 

A la par, Cortés y Pérez (2008) citados por Gómez y Andrade (2020) sostienen 

que el AO se entiende como un como aspecto estratégico de la gestión 

organizacional y, de hecho, es un requisito previo para la gestión 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 línea, Castañeda et al. (2018) sostienen que los procesos 

característicos del AO son la creación y adquisición 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, García 

(2022) enfatiza que el AO es un elemento clave de la gestión del conocimiento, ya 

que permite a los miembros de una organización, de manera individual o 

colectivamente, crear soluciones innovadoras para hacer frente a entornos 

cambiantes (Gómez, 2015). 

Además, la capacidad de una organización 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 & Gonçalves, 2020) o en su 

defecto para transformarlo (Montero y Ureña, 2021). Entonces el AO es el 

cimiento de la gestión del conocimiento, ya que busca proporcionar recursos para 

que las personas mejoren su capacidad para tomar decisiones y resolver 

problemas (García, 2022). 

A partir de lo anterior, se puede argumentar que el AO es visto como un proceso 

dinámico basado en el conocimiento (Ginja & Gonçalves, 2020) o como una 

capacidad establecida en la planificación del aprendizaje a nivel organizacional, 

en el impulso de adquirir conocimientos de forma deliberada, comprometida y en 

el marco de un aprendizaje social (Lázaro et al., 2020) y que, además puede ser 

utilizado por los miembros de la organización para mejorar los resultados de la 

organización (Villar et al., 2018). 

Ahora bien, situándonos en el ámbito educativo, García (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 anticipó, el AO se origina como una función 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 García, 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; Gómez y 
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Martínez, 2015) a partir del establecimiento de condiciones para el despliegue de 

nuevas capacidades internas, la mejora de los procesos organizacionales y la 

creación de soluciones innovadoras para enfrentar los desafíos actuales a través 

de la participación de todos los miembros (Gómez, 2015) y la implementación 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 organización al mejorar su capacidad para resolver 

problemas cada vez más complejos y adaptar o transformar su entorno (Montero 

y Ureña, 2021), al mismo tiempo está integrado por el capital humano, 

organizativo, tecnológico y relacional (Angulo, 2017). Así, es importante resaltar el 

valor estratégico del capital intelectual, que reúne todo el conocimiento de una 

organización, 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 básicas del AO que se pueden 

desarrollar en una organización, especialmente la educativa, también se abordan 

los elementos importantes del AO que contribuyen para que una escuela aprenda 

de manera permanente y sostenible. Además de las principales fases del proceso 

de desarrollo del aprendizaje organizacional que pueden facilitar a las escuelas un 

proceso claro de su implementación posterior. 

a) Dimensiones básicas del aprendizaje organizacional

En esta investigación 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 organización (Figura 3). Estas se encuentran sustentadas en la capacidad 

de integrar personas y estructuras además de que pueden ser aplicadas al ámbito 

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 innovación. A continuación, 

se describen algunas dimensiones: 

 Aprendizaje continuo. De acuerdo con Bellon et al. (2021) el aprendizaje

ocurre de tres formas: adaptándose, produciéndose y transformándose. 

Asimismo, se distingue que está influenciado por el entorno y la liberación del 

conocimiento; y que la relación entre ambos está controlada por la disposición de 

la organización para aprender, la cual es una función de la permeabilidad de los 

límites de la organización. En ese sentido, las organizaciones aprenden y crecen 

a través de sus propias experiencias y las del personal que labora en estas, así 

como de otras entidades y agrupaciones (London y Sessa, 2006, citados por 

Bellon et al., 2021) 

 Investigación y diálogo. Indica los esfuerzos de una organización para crear

una cultura de cuestionamiento, retroalimentación y experimentación (Yang et al., 

2004), es decir, se trata de permitir que los miembros de una organización 

expresen sus puntos de vista y comprendan los de los demás. También involucra 

la participación colectiva en los procesos, suposiciones y creencias que 

conforman las experiencias cotidianas de manera continua (Turulja & Bajgorić, 

2018). 

 Colaboración y trabajo en equipo. De acuerdo con Passaillaigue y Estrada

(2016) las ideas generadas en equipo son más creativas, innovadoras y de mayor 

calidad que las creadas individualmente, de ahí la importancia de compartir 

experiencias y buenas prácticas. Este aspecto también tiene en cuenta el espíritu 

de colaboración y el desarrollo de habilidades colaborativas para fortalecer el 

desempeño de los equipos eficaces (Yang et al., 2004). Así también, Ginja & 

Gonçalves (2020) destacan que fomentar la colaboración y cooperación entre los 

integrantes de una organización puede convertirse en un gran recurso para 

generar AO porque la interacción permite combinar el conocimiento individual con 

el colectivo. 

 Empoderamiento. Está relacionado con ceder parte del poder y también

permitir que los miembros de la organización compartan una visión común que 

sea consistente con las metas institucionales (Yang et al., 2004) 
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 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) 

 Conexión del sistema. Refleja el pensamiento sistémico y las actividades

globales destinadas a conectar a la organización con su entorno interno y externo 

(Yang et al., 2004). Del mismo modo, se trata de apoyar a los miembros de una 

organización a comprender los resultados de su trabajo para que puedan utilizar 

esta información para la mejora de las prácticas organizativas. 

 Liderazgo estratégico orientado al aprendizaje. El liderazgo es una parte

central de la estrategia de la mayoría de las organizaciones ya que es un pilar de 

su crecimiento y desarrollo, además involucrar un conjunto de capacidades que 

ayudan a guiar y dirigir actividades que impactan a nivel individual, grupal y 

organizacional (Rodríguez y García, 2021). De esa manera, el liderazgo se 

comprende como un activo inigualable, distintivo, valioso e insustituible para que 

una organización obtenga una ventaja competitiva sostenible (Malik & Mahmood, 

2022). 

Además, es importante considerar el estilo de liderazgo transformacional ya que 

se basa en el dominio individual, la motivación y la inspiración para realizar 

acciones colectivas (Rodríguez y García, 2021). También se destaca que este 

estilo de liderazgo es el que hace más probable que las escuelas desarrollan 

aprendizajes (Köybaşi, 2022) ya que tiene un efecto positivo y significativo en el 

AO y la estructura organizacional (Waruwu et al., 2020). 

Igualmente, para que un aprendizaje sea efectivo, los líderes juegan un papel 

importante en el impulso de prácticas organizacionales que aseguren el desarrollo 

de habilidades de los miembros de la organización (Malik & Mahmood, 2022) y 

estimule la innovación (Waruwu et al., 2020). Por eso los líderes deben utilizar el 

aprendizaje de manera estratégica para generar cambios y dirigir a la 

organización en nuevas direcciones (Yang et al., 2004). 

En suma, los líderes son responsables de desarrollar e implementar una 

estrategia para apoyar a los miembros de la organización a relacionarse con los 

demás, 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 organización 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 actualización permanente de las competencias de los miembros 

de la organización (Passaillaigue y Estrada, 2016), lo cual implica apertura al 

cambio y la disposición de asumir nuevos paradigmas (Gómez y Martínez, 2015). 

Para ello, es necesario que se desplieguen mecanismos de comunicación, 

fomentando el diálogo como requisito previo para alcanzar una visión compartida 

entre los miembros de la organización (Turulja & Bajgorić, 2018) además de 

garantizar la retención y recuperación del conocimiento. 

 Cultura de aprendizaje. De acuerdo con Xie et al. (2020), la cultura es un

elemento vinculado al aprendizaje y la transformación organizacional en dos 

niveles principales: las características de las personas (aprendizaje continuo, 

diálogo, indagación y empoderamiento) y la estructura organizacional (liderazgo 

estratégico y procedimientos de gestión). Además, según Khunsoonthornkit & 

Panjakajornsak (2018), es fundamental crear conciencia de aprendizaje y 

desarrollarse de acuerdo con las estrategias de la organización, 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 orientación hacia el aprendizaje y su empoderamiento 

o refuerzo, así como la transferencia o procesamiento de información.

En ese sentido, una organización que cuenta con una cultura de aprendizaje se 

caracteriza por la creación, adquisición 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 valorización del talento humano. También involucra promover una visión 

compartida entre los miembros de la organización para que sean capaces de 

experimentar un sentido de pertenencia y se comprometan con la obtención de 

las metas institucionales que posibiliten distinguir el éxito colectivo como propio. 

Esta autora también destaca que es necesario promover que cada escuela motive 

el logro, la filiación 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 adquisición de 

conocimientos para mejorar el desempeño de todos los miembros de la 

organización (Passaillaigue y Estrada, 2016). 

 Orientación al aprendizaje. Implica la capacidad de los directivos de

recopilar e interpretar información para generalizarla con el fin de crear 

compromiso de los miembros de la organización, a fin de que identifique, 

conciban y se involucren con la importancia del aprendizaje (Gallo, 2020). Los 

autores Cardona y Calderón (2006, citados por Gallo, 2020) enfatizan que la 

orientación 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 &

Bajgorić, 2018) y por eso requiere que desempeñen un rol relevante para

generar compromiso de los miembros de la organización para que

desarrollen conocimientos en beneficio de esta (Gallo, 2020).

ii) capacidad para desaprender lo aprendido: es una característica relevante de

la organización para descartar lo obsoleto o innecesario y generar nuevos
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procedimientos, metodologías o estrategias; es decir migrar al aprender a 

aprender continuamente (Montilla, 2021). 

iii) apertura o mentalidad abierta: es necesario combinar el aprendizaje

adaptativo con el generativo para acrecentar la creatividad organizacional y

la satisfacción de sus miembros. También implica aceptar nuevas ideas y

actitudes, así como tolerar a la ambigüedad, la incertidumbre y los errores en

el marco de un entorno que permita asumir riesgos (Turulja & Bajgorić,

2018).

 Comunicación y conocimiento compartido. Tiene que ver con la capacidad

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

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

capacidad de desarrollar una visión compartida dentro de la organización para 

generar compromiso con los objetivos organizacionales utilizando mecanismos de 

diálogo y facilitando la comunicación libre y abierta entre todos (Turulja & Bajgorić, 

2018). De acuerdo con Cardona y Calderón (2006) esta dimensión se asocia con 

tres elementos claves: 

i) una apropiada comunicación: es un factor crítico en el desarrollo del AO ya

que es el medio por el cual se difunde el conocimiento a todos los que

integran la organización. Además, cómo se gestiona la comunicación incide

directamente en la interpretación de la información para que se convierta en

conocimiento (Velásquez y Villalta, 2021).

ii) 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 (Velásquez y

Villalta, 2021; Cardona y Calderón, 2006).

iii) una visión compartida: es un elemento importante que influye en el AO

(Azada, 2007, citado por Carpenter, 2021). Además, enfatiza la importancia

de compartir hacia dónde se dirige la organización con otros miembros para

dirigirse al mismo lugar (Montero y Ureña, 2021); supone apropiarse de los

objetivos transcendentales de la organización y sentirse comprometidos con

esta (Velásquez y Villalta, 2021).

 Retención y recuperación del conocimiento. Se basa en el hecho de que el

aumento del conocimiento es proporcional a la percepción de sus miembros, 



36 

porque la principal fuente de retención de los conocimientos son las personas. Por 

eso, la organización educativa debe tomar decisiones relativas al sostenimiento 

de la capacidad de organizar qué y cómo recuperar el conocimiento para que sea 

utilizado por otras personas de la organización (Velásquez y Villalta, 2021). 

c) Principales fases del proceso de desarrollo del aprendizaje

organizacional

En seguida, se presentan dos perspectivas teóricas 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): 

 Identificar la información relevante: se trata de reconocer información que

es relevante para el aprendizaje, generar nuevos conocimientos, o ambos. 

 Intercambiar y difundir conocimiento: se refiere al intercambio y difusión de

conocimientos desde el nivel individual al colectivo, o dentro del mismo nivel 

colectivo. 

 Integrar el conocimiento: se refiere a la integración del conocimiento con los

sistemas existentes en la organización a nivel individual y colectivo, o en ambos, o 

con las reglas de procedimiento mediante las que se puede llevar a cabo la 

integración o modificación del sistema adoptado. 

 Transformar el nuevo conocimiento: se trata de transformar el

conocimiento en acción 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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Individuos 
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• Interpretación

Por otro lado, una investigación realizada por Gómez y Martínez (2015) basada 

en Crossan et al. (1999), distinguen cuatro procesos psicológicos y sociales que 

integran el proceso de AO y están vinculados con los niveles de la estructura 

organizativa (individual, grupal y organizacional), los cuales se señalan en la 

Figura 5 y se describen a continuación: 

 Intuición 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. 

 Interpretación que ocurre en el nivel individual y grupal. Se construyen

explicaciones individuales a través del diálogo con otros miembros de la 

organización para generar significados compartidos. 

 Integración o incorporación que se presenta a nivel grupal y organizacional.

Se desarrolla para alcanzar una comprensión mutua entre los miembros de la 

organización y, además, se generan acciones coordinadas mediante acuerdos, 

permitiendo una acción colectiva dentro de la organización. 

 Institucionalización que se da a nivel organizacional. Consiste en que la

organización aprovecha el aprendizaje de sus miembros para desarrollar nuevos 

conocimientos. 

Figura 5. Procesos psicológicos y sociales que integran el proceso de AO 

Elaboración propia 

1.2.3 Prácticas 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 prácticas asociadas con las barreras que limitan el desarrollo 

del AO y las condiciones facilitadoras. 

 Barreras que impiden el desarrollo del AO: en la tabla 2 se presentan dos

puntos de vista teóricos, 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 Gómez y

Andrade, 2020): aprendizaje supersticioso (creer que ciertos hábitos o formas

de actuar lograrán un resultado deseado sin contar con prueba o evidencia de

ello) y las trampas de la competencia (demostrar resistencia a cambiar los

hábitos establecidos y aprender nuevas formas de realizar ciertas rutinas de

trabajo).

ii) Las que constituyen bloqueos psicológicos 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 última

instancia, afectan su capacidad para definir y solventar problemas además de

su capacidad para aprender porque no pueden admitir sus errores y

replantear sus acciones. Otra de las barreras relevantes es la miopía espacial

y temporal debido a que se resaltan los eventos que ocurren en un período de

tiempo más 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 mecánicas que tienden a reforzar la

manifestación de conductas y apoyan creencias y acciones del pasado. Así

como la falta de liderazgo adecuado (Alcover y Gil, 2002).

La segunda postura teórica es la de Senge (1993, citado por Gómez y Andrade, 

2020) quien sustenta que las principales barreras son: 

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

únicamente en realizar sus tareas, funciones o responsabilidades asociadas a
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su puesto de trabajo, sin sentirse involucrados o preocupados por el impacto 

de sus acciones en otras partes de la organización. Por tanto, al no tener una 

visión sistémica, no es posible la comunicación entre los miembros de la 

organización porque no hay interacción (Gómez y Andrade, 2020). 

ii) El enemigo externo. Se da cuando los miembros de la organización no

admiten sus propios errores y, por el contrario, optan por deslindar

responsabilidad culpando a los demás cuando algo no sale bien. Sin duda,

esto impide la autorreflexión sobre las propias acciones (Gómez y Andrade,

2020).

iii) La ilusión de hacerse cargo. Implica considerar que ser proactivo es afrontar

las dificultades y dar una solución rápida 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 (Gómez y Andrade,

2020).

iv) La fijación en los hechos. Cuando la atención se enfoca solo en los hechos

que 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 (Gómez y Andrade, 2020).

v) La parábola de la rana hervida. Representa la incapacidad de percibir los

cambios lentos y paulatinos que tienen lugar en la organización y para aceptar

solo cambios rápidos. Esto impide que la organización tome las medidas de

adaptación necesarias ya que cuando se descubren cambios no se pueden

realizar porque es demasiado tarde (Gómez y Andrade, 2020).

vi) La ilusión de que se aprende mejor a través de la experiencia directa. Según

Gómez y Andrade (2020), esta percepción ignora el hecho de que ciertas

situaciones o decisiones pueden tener consecuencias a largo plazo y no

siempre es posible experimentarlas.

vii) El mito del equipo administrativo. Consiste en creer que solo el equipo

directivo tiene la capacidad para resolver los problemas que surgen en la

organización. Sin embargo, es importante reconocer las limitaciones de cada

miembro y entender que todos son igualmente valiosos en una organización.

Por tanto, no se debe depender exclusivamente del equipo directivo para

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

Barreras que impiden el desarrollo del AO 

Tipos de 
barreras 

Autores 

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

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

Referidas a las que interrumpen los 
procesos de aprendizaje 

 Aprendizaje supersticioso (hábitos que
lograrán un resultado deseado sin tener
evidencia)

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

 Ilusión de hacerse cargo. Afrontar
las dificultades sin ayuda.

 Parábola de la rana hervida.
Aceptar solo cambios rápidos.

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

Personales Vinculadas con los bloqueos psicológicos 
y culturales 

 Rutinas defensivas que se usan para
protegerse de situaciones amenazantes

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

 Yo soy mi puesto. Enfocarse
únicamente en las tareas de su
puesto.

 Fijación en los hechos. Cuando la
atención se enfoca solo en el corto
plazo.

 Enemigo externo. Deslindar 
responsabilidad culpando a los 
demás. 

Estructurales 
u 
organizativas 

Relacionadas con la estructura y el 
liderazgo de la organización 

 Estructuras centralizadas y mecánicas
 Falta de un adecuado liderazgo

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

Elaboración propia 

 Condiciones facilitadoras: se refiere a las condiciones necesarias para el

desarrollo del AO. Fassio y Rutty (2017) refieren a las características de una 

organización que posibilitan el aprendizaje organizacional. Por ejemplo, la 

presencia de una cultura que incorpore nuevas prácticas, un estilo de liderazgo 

democrático, una disposición hacia una comunicación horizontal y eficaz, una 

valoración positiva de los cambios, entre otros. 

Autores como Castañeda (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 continuación: 

i) cultura del aprendizaje organizacional, se refiere a la creación de un entorno

colaborativo que fomente el aprendizaje y la motivación entre los miembros de

una organización educativa (Conde et al., 2014). Esto contribuye a la

transformación de la organización y la solución 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 organización (Pertuz y Pérez, 2020).
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Cultura de AO 

Entorno 
colaborativo que 

formenta el 
aprendizaje, la 

capacitación y la 
motivación 

Formación para el 
aprendizaje 

Proceso que 
facilita que 
todos los 
miembros 
aprendan 

Claridad estratégica 

Comprensión de 
la misión, visión, 

metas y 
estrategia de la 

organización 

Soporte 
organizacional 

Disponibilidad 
de recursos 

físicos y 
tecnológicos 

ii) formación 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 (Castañeda, 2015). También se asocia a la

adquisición y la renovación de conocimientos (Conde et al., 2014). Además,

es un elemento importante de la cultura organizacional con la alta eficiencia

profesional y en la consolidación de mayores ventajas competitivas (Pertuz y

Pérez, 2020).

iii) claridad estratégica, relacionada con el entendimiento de los miembros sobre

la planeación organizacional (Pertuz y Pérez, 2020), lo cual contempla la

misión, la visión, las metas y la estrategia organizacional para identificar el

conocimiento fundamental para alcanzar los resultados esperados

(Castañeda, 2015).

iv) soporte organizacional, vinculado con la disponibilidad de recursos físicos y

tecnológicos para la adquisición, creación e intercambio de conocimientos

(Castañeda, 2015; Pertuz y Pérez, 2020).

Figura 6. Condiciones que favorecen el AO 

Elaboración propia 

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

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

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

una organización de aprendizaje, desarrollar las medidas necesarias para superar 

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

gestión educativa, socializar las mejores prácticas y compartir experiencias, y 

promover procesos innovadores y participativos. 

1.2.4 Importancia y principales beneficios del aprendizaje organizacional en 

el ámbito educativo 
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El AO es un proceso que afecta positivamente el desempeño de una organización 

a largo plazo (Obeso et al., 2020). Asimismo, como proceso de gestión del 

conocimiento, permite a los miembros de la organización crear soluciones 

innovadoras de forma individual o colectiva para responder con flexibilidad a los 

cambios (Gómez, 2015). 

Arce y Chávez (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) señalan 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, brindándoles la oportunidad de aprender y 

contribuir más dentro de la organización. 

Así también, Schroeder y Montenegro (2019) agregan que el AO ayuda a prevenir 

quiebres a través de su transformación y el desarrollo de innovaciones. En este 

sentido, es importante que una organización avance en la implementación de una 

estrategia de innovación basada en una actitud abierta hacia el aprendizaje, 

creando un entorno y un mecanismo en el que los miembros de la organización 

puedan utilizar el conocimiento para innovar constantemente, creando nuevas 

formas de trabajo, nuevos conocimientos o nuevas aplicaciones. De esa manera, 

se logrará establecer una sinergia organizacional orientada a la mejora continua y 

la toma estratégica de decisiones para conseguir mayores beneficios para toda la 

organización (Passaillaigue y Estrada, 2016). 

Por otro lado, Saadat & Saadat (2016) señalan que el AO mejora la capacidad de 

aprender de los miembros de la organización educativa. También, Arce y Chávez 

(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 planifiquen estrategias que garanticen el aprendizaje 

continuo y dinámico para asegurar los objetivos organizacionales sobre la base de 

proporcionar recursos humanos, materiales y funcionales adecuados en el marco 

de un clima y cultura favorables. 
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CAPÍTULO II: DISEÑO METODOLÓGICO 

En este apartado se detalla cómo se realizó la presente investigación para lograr 

el objetivo de analizar cómo se presenta el aprendizaje organizacional en una 

escuela de gestión privada del distrito de Ventanilla en tiempos de pandemia de 

manera satisfactoria. A continuación, se presentan los procesos utilizados en esta 

investigación. Se inicia con la delimitación del enfoque y la metodología de la 

investigación, luego se plantea el problema de investigación con su respectiva 

justificación. En seguida, se describe el contexto de estudio y los objetivos de la 

investigación. Consecutivamente, se describen las categorías de estudio y 

posteriormente, se explican las técnicas e instrumentos utilizados para el recojo 

de información, así como las fuentes de investigación, los informantes y los 

principios éticos de investigación. Finalmente, se explica el procesamiento y el 

análisis de la información recopilada. 

2.1 Enfoque y metodología de investigación 

La investigación se abordó 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) analizándolos desde la 

perspectiva de los sujetos en su contexto y los aspectos que los rodean 

(Guerrero, 2016) para lograr una comprensión holística de la situación o 

fenómeno que se investiga (Valle et al., 2022). 
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Además, según estos autores, el enfoque cualitativo muestra cómo los fenómenos 

o problemas educativos adquieren un significado más focalizado en área

específicas y cómo se interpretan, experimentan o gestionan en situaciones 

determinadas (Valle et al., 2022). Como tal, el análisis cualitativo implica el 

diálogo entre los datos y la teoría, y la reconstrucción de los datos a partir de los 

hallazgos de la investigación (Fassio, 2018). 

Este enfoque cualitativo se fundamenta en la subjetividad mediada por los 

fundamentos teóricos, científicos y éticos del investigador quien asegura el rigor 

científico en la investigación para que los resultados sean válidos y confiables 

(Espinoza, 2020). 

Además, Valle et al. (2022) argumentan que para el investigador es clave 

reconocer la conexión 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 eligió este enfoque 

porque ayuda a identificar, describir y analizar de qué manera se presenta el 

aprendizaje organizacional en una institución de educación básica regular de 

gestión privada de Ventanilla. 

De igual forma, en línea con lo propuesto por Guzmán (2021) este enfoque 

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

suceden a su alrededor, y cómo sus observaciones, interpretaciones y 

significados pueden ser explorados más profundamente y comprendidos de 

manera holística y contextualizada. 

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

profundizar en la literatura que aborda la investigación desde un enfoque 

cualitativo específicamente aplicado a las organizaciones. Por ello, se recogió el 

aporte de Fassio (2018) quien argumentó que se caracteriza por las siguientes 

cuestiones: 

a) Considerar las opiniones de los miembros de la organización enfatizando en

las interpretaciones hechas por los directivos sobre la naturaleza de la

organización.

b) Demostrar un fuerte sentido del contexto al describir la organización y cómo

se ve mediante una explicación de sus aspectos clave.

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

desarrollada y mantenida por los miembros de la organización.
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Por otro lado, se seleccionó la metodología cualitativa debido a que se enfoca en 

un análisis profundo de un fenómeno complejo y rico en detalles, en este caso del 

aprendizaje organizacional en el contexto escolar. Su elección también se da por 

la profundidad de lo que la investigación espera revelar sobre la relación entre la 

situación y el entorno (Njie & Asimiran, 2014). 

Además, esta metodología explora los significados subyacentes a través de las 

preguntas, las interacciones, las observaciones detalladas. Según Molano et al. 

(2021) en la metodología cualitativa, los investigadores buscan descubrir datos 

importantes, es decir, los significados que los fenómenos estudiados tienen para 

los sujetos. 

Al elegir la metodología cualitativa se considera la naturaleza de la pregunta de 

investigación, 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 holístico y contextual de los 

aspectos relevantes del aprendizaje organizacional. Por lo tanto, no se contempla 

un método particular de investigación. 

Considerando lo anterior, es importante recalcar que para realizar la presente 

investigación se consideró las etapas o fases propuestas por Guerrero (2016) que 

se muestran en la Figura 7 y evidencian una relación lógica y consistente para 

lograr los objetivos de la investigación. 

Así, por ejemplo, en la fase de definición del problema, se trata de definir un 

problema de relevancia académica mediante el análisis de su viabilidad en un 

ámbito de aplicación particular. Luego siguió la fase de diseño del trabajo de 

investigación, durante la cual se planificaron las actividades necesarias para llevar 

a cabo la investigación. El objetivo principal aquí fue definir el marco teórico de 

referencia y los elementos (informantes, técnicas e instrumentos) que faciliten la 

recolección y el análisis de datos. 

Posteriormente, durante la fase de recolección de datos, primero se contactó a la 

directora de la escuela seleccionada para solicitar el permiso de aplicación del 

estudio, segundo se dialogó con los informantes seleccionados y tercero se 

procedió a aplicar los instrumentos diseñados según las técnicas definidas. 

A partir de ello, se realizó la fase de análisis de datos, utilizando matrices para 

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

datos. 

Finalmente, en la fase de informe y validación de información, se da por concluida 

la investigación con la presentación de un informe final en el que se exponen los 

resultados y conclusiones. 

Figura 7. Propuesta de fases o etapas de la investigación cualitativa 

Diseño del trabajo 
de investigación 

Desarrollar un plan de 
trabajo flexible para 
los posibles cambios 
que puedan ocurrir 

durante la 
investigación 

Definición del 
problema 

Conocer el tema o 
problema a tratarse de 

manera concreta. 

Buscar la mayor 
proximidad al hecho o 

situación para analizar de 
manera descriptiva a 
cada persona con el 

Análisis de 
datos 

Analizar los hallazgos o 
resultados obtenidos antes 
de interpretarlos, es decir 
dilucidar la estructura de 

los significados y 
determinar su alcance 

fenómeno de estudio 

Informe y 
validación de 
información 

Desarrollar 
interpretaciones 

conceptuales de los 
hechos, estableciendo el 

significado que tienen para 
los sujetos y presentando 
los resultados que apoyan 

las conclusiones. 

Adaptado de: Guerrero (2016) 

2.2 Planteamiento y justificación del problema de investigación 

Todas las organizaciones ienen la oportunidad de aprender y promover su 

desarrollo para adaptarse rápidamente a las condiciones cambiantes del entorno, 

Recolección de datos 
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especialmente en situaciones de crisis como las provocadas por la Covid-19. No 

obstante, el mayor desafío teórico y práctico que enfrentan las organizaciones es 

explicar por qué necesitan aprender y cómo hacerlo (Gairín, 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 mayoría de las investigaciones se centran en empresas 

del sector industrial, organizaciones del sector público, organizaciones de 

servicios de salud y empresas de tecnología de la información, mientras que en el 

campo educativo se han trabajado en menor proporción. Por esta razón, se optó 

por analizar el proceso de aprendizaje organizacional dentro del contexto escolar, 

incidiendo en los cambios internos y externos requeridos para su transformación 

progresiva en una organización mejora su capacidad de aprender, cambia, innova 

y se adaptar a las circunstancias de incertidumbre del entorno en el que se 

desenvuelve (Henríquez et al., 2018). 

Ante lo expuesto, se formuló la siguiente pregunta de investigación: ¿De qué 

manera se presenta el aprendizaje organizacional en una escuela de gestión 

privada del distrito de Ventanilla en tiempos de pandemia? 

Este tema de investigación es relevante en el campo educativo, ya que contribuye 

a una comprensión más profunda del aprendizaje organizacional como un 

proceso esencial para enfrentar los cambios en el entorno y mejorar el 

desempeño organizacional a través del establecimiento, adquisición y 

transferencia de conocimientos (Liu, 2018). Asimismo, permite comprender cómo 

una organización construye, almacena y organiza el conocimiento mediante 

actividades específicas, así como desarrolla una cultura organizacional favorable 

para alcanzar sus objetivos (Qi y Chau, 2018). 

Por lo tanto, las instituciones educativas deben identificar la interacción 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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organización (Camio et al., 2020). En este sentido, se propone este tema de 

investigación con el objetivo de contribuir a la comprensión del aprendizaje 

organizacional como un factor diferenciador en el marco de la gestión estratégica 

en instituciones educativas. Asimismo, se busca fomentar la reflexión colectiva 

sobre el desarrollo de capacidades internas dentro de una organización que 

promuevan el aprendizaje continuo, la adaptación al cambio y la mejora constante 

(Conde et al., 2014; Soto, 2017). 

Este trabajo de investigación constituye, por tanto, un gran desafío 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; Gómez et al., 2015) a través de la 

implementación de prácticas organizacionales para lograr la sostenibilidad en un 

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

2.3 Descripción del contexto del estudio 

El contexto donde se enmarca la presente investigación es una institución 

educativa de gestión privada con 19 años 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 educación privada de alta calidad y 

excelencia en todas las áreas de comunicación con valores. La institución 

educativa también ha recibido los premios a la Calidad Educativa 2018 y 2019 de 

la Organización Continental para la Excelencia Educativa (ORCODEE) por 

alcanzar los más altos estándares de calidad en términos de accesibilidad, mejora 

de los planes y programas académicos, recursos personales y materiales, 

políticas institucionales, promoción de valores y desarrollo de competencias. 

La institución educativa cuenta con dos niveles de educación básica 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. 

Está gestionada por un órgano de gestión directiva formado por la promotoría y la 

dirección general. También cuenta con un equipo de gestión pedagógica 

integrado por un acompañante pedagógico, el personal docente y un asesor 

psicopedagógico. El siguiente es el equipo de gestión administrativa, que 



49 

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 institución no cuenta con documentación 

formal de la existencia y desarrollo del aprendizaje organizacional, se ha decidido 

considerarla como una unidad de investigación, pues con base en los logros y 

reconocimientos descritos, se cree que pueden encontrarse indicios de 

aprendizaje organizacional. 

2.4 Objetivos de la investigación 

La presente investigación considera un objetivo general y dos objetivos 

específicos que se detallan a continuación: 

Objetivo general 

 Analizar cómo se presenta el aprendizaje organizacional en una escuela de

gestión privada del distrito de Ventanilla en tiempos de pandemia.

Objetivos específicos 

 Explicar los aspectos (dimensiones, elementos y fases) vinculados con el

aprendizaje organizacional en una escuela de gestión privada del distrito de

Ventanilla en tiempos de pandemia.

 Examinar las prácticas de directivos y docentes que contribuyen al

aprendizaje organizacional en una escuela de gestión privada del distrito de

Ventanilla en tiempos de pandemia.

2.5. Categorías de estudio de la investigación 

Considerando los objetivos que se persiguen en esta investigación se han 

delimitado dos categorías de análisis y sus respectivas subcategorías como se 

observa en la Tabla 3. 

La primera categoría 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 subcategorías: dimensiones básicas del AO, elementos 
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relevantes del AO y principales fases del proceso de desarrollo del AO. Por otro 

lado, la segunda categoría está fundamentada en los aportes de Berthoin et al. 

(2001, citados por Alcover y Gil, 2002); Senge (1993, citado por Gómez y 

Andrade, 2020); Fassio y Rutty (2017); Castañeda (2015) y Conde et al. (2014) y 

hace referencia a las prácticas que limitan o contribuyen al desarrollo del AO. Esta 

incluye las siguientes subcategorías: barreras que impiden el desarrollo del AO y 

las condiciones que lo facilitan. 

Tabla 3: Categorías y subcategorías de análisis 

Categorías Subcategorías 

Categoría 1: Aspectos vinculados con el aprendizaje organizacional 

para contribuir a su desarrollo 

Está relacionada con un conjunto específico de características, 

rasgos o particularidades que permiten identificar, describir y 

explicar cómo se presenta el aprendizaje organizacional, y a su vez, 

dependiendo de los hallazgos encontrados en la institución 

educativa, sugieren su posible desarrollo. 

- Dimensiones básicas

del AO

- Elementos relevantes

del AO

- Principales fases del

proceso de desarrollo

del AO

Categoría 2: Prácticas que limitan o contribuyen al desarrollo del 

aprendizaje organizacional 

Se refiere a prácticas que limitan o contribuyen al desarrollo del 

aprendizaje organizacional. Esto incluye un conjunto de 

orientaciones, directivas y acciones que promueven o limitan el 

desarrollo e implementación 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. 

- Barreras que impiden

el desarrollo del AO

- Condiciones que 

favorecen el AO

Elaboración propia 

2.6 Técnicas e instrumentos de recojo de información 

En la presente investigación se utilizó la entrevista como técnica principal de 

recolección de información y el análisis documental como técnica 

complementaria. 

 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 investigación, se optó 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 (Díaz et al., 2013; DiCicco-Bloom y Crabtree, 2006, citados por 

DeJonckheere & Vaughn, 2019) y nos brinda la oportunidad de aclarar términos, 

identificar ambigüedades y reducir formalismos. 

También se utilizó como instrumento de recojo de información un guion de 

entrevista semiestructurada, considerando los temas y subtemas marcados por 

los objetivos y el marco teórico (Díaz et al., 2013). 

Cabe precisar que inicialmente se diseñó un guion de entrevista con 25 preguntas 

en correspondencia con los objetivos, las categorías y subcategorías de la 

investigación. Sin embargo, en el proceso de validación, se consideró las 

revisiones por parte del asesor y se aplicó una prueba piloto a una docente que 

cumplía con los criterios de inclusión y exclusión de los informantes seleccionados 

para este estudio. Esta prueba se aplicó para evaluar la claridad, pertinencia y 

coherencia de las preguntas formuladas. Con todo esto, se procedió a elaborar 

una matriz de validación 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 número de 

preguntas y tener en cuenta que no es necesario hacer preguntas para cada 

subcategoría, ya que se busca que los informantes amplíen sus respuestas. 

También enfatizó la importancia de hacer preguntas más amplias y luego 

repreguntas, y que estas deben derivarse de las respuestas de los entrevistados. 

Además, sugirió que las preguntas sean más comprensibles. Teniendo en cuenta 

lo anterior, se elaboró una versión preliminar del instrumento y se procedió 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 podrían ser útiles para el desarrollo de la entrevista. Con base en 

la información recopilada, se ajustó el guion de la entrevista semiestructurada 

para obtener la versión final, se eliminaron las preguntas que no aportaban 

significativamente a los objetivos de la investigación, se revisaron algunas para 

facilitar su comprensión y se incluyeron otras para obtener más información sobre 

el aprendizaje organizacional. Finalmente, el asesor realizó la última revisión del 

instrumento y se procedió con su aplicación. 
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Por último, se coordinó con la Promotora de la institución educativa y con los 

informantes para realizar las entrevistas. Además, se invitó a los informantes a 

participar de manera personalizada y se les brindó la información completa sobre 

el propósito de la investigación y los aspectos relacionados con la aplicación de 

la entrevista a realizar. Cabe precisar que las seis entrevistas se realizaron 

utilizando la plataforma Zoom y tuvieron una duración aproximada de 45 

minutos. 

 Análisis documental

La técnica de análisis documental es usada por los estudios que usan fuentes que 

no han recibido la intervención del investigador. Implica la selección de 

documentos en base al problema, los objetivos del estudio y principalmente en 

función a los criterios de inclusión y exclusión (Sime, 2020). Por tal, en esta 

investigación se utilizó esta técnica para examinar los documentos más relevantes 

que guían la gestión 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 análisis documental de acuerdo con las categorías de análisis 

establecidas y considerando los temas y subtemas marcados por los objetivos y el 

marco teórico de esta investigación (Díaz et al., 2013). 

Respecto al proceso de validación de este instrumento, fue revisado una vez por 

el asesor y también se hizo una prueba piloto con el PEI y PAT de una institución 

de similares características. Con todo ello se procedió a reformular la versión del 

final del instrumento a aplicar y el asesor dio su visto bueno final para su 

aplicación. 

Por último, se aplicó el instrumento luego de solicitarle los documentos de gestión 

oficiales a la Promotora de la institución, quién los compartió vía correo 

electrónico. 

2.7 Fuentes de información 

Para el presente trabajo se utilizaron fuentes de información que facilitaron la 

explicación y comprensión del desarrollo del aprendizaje organizacional en el 

contexto escolar. 
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Las fuentes de información seleccionadas se vinculan con los objetivos definidos 

en la presente investigación, decidiéndose así analizar los instrumentos de 

gestión que facilitan la ordenación, administración y evaluación de la gestión 

escolar en las instituciones educativas (MINEDU, 2019). Entre ellos se 

encuentran: 

 El Proyecto Educativo Institucional (PEI): Es un instrumento de gestión que

orienta la gestión escolar de mediano plazo en las instituciones educativas

desde la formulación de metas y objetivos. Su propósito es mejorar los logros

de los estudiantes, así como su acceso y permanencia a través de su

implementación; como base para el claro desarrollo de otros instrumentos de

gestión (MINEDU, 2019).

 El Plan Anual de Trabajo (PAT): Es un instrumento de gestión 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 según roles asumidos en las

instituciones educativas (MINEDU, 2019).

La Promotora de la institución educativa nos facilitó acceso a los documentos que 

tienen como fecha de elaboración, 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 inclusión: ser directivo o docente 

con aula a cargo, contar con experiencia laboral docente superior a cinco años y 

con tres años en la institución educativa. 

En la Tabla 4 se presenta la caracterización de cada informante que cumplió con 

los criterios de inclusión anteriormente mencionados. 

Tabla 4. Caracterización de los informantes seleccionados 

Código de 

los 

informantes 

Cargo 

actual 

Nivel de 

enseñanza y área 

de especialidad 

Grado a 

cargo 

Años de 

experiencia 

como docente 

Años de 

experiencia en la 

IE 

E1 Directora Primaria Todos 20 10 



54 

E2 Docente Primaria 3° 23 16 

E3 Docente Primaria 2° 28 15 

E4 Docente 
Secundaria 

(Comunicación) 
1° y 2° 21 9 

E5 Directora Secundaria Todos 21 10 

E6 Docente 
Secundaria 

(Ciencias) 
3°, 4° y 5° 13 10 

Elaboración propia 

2.9 Principios éticos de investigación 

La investigación se realizó bajo los principios éticos del Reglamento del Comité de 

Ética de la Investigación de la Pontificia Universidad Católica del Perú (2016). 

Entre los que se consideró los siguientes: respeto por las personas, beneficencia 

y no maleficencia e integridad científica. Con relación al primer principio, se utilizó 

un protocolo de entrevista para comunicar a los participantes sobre el propósito y 

alcance de la investigación, el carácter voluntario de su participación, la 

confidencialidad de la entrevista y el uso de medios de grabación de la 

conversación, esto se concretizó a través de un protocolo de consentimiento 

informado. También, la identidad de cada participante se trató de forma anónima 

para respetar el derecho a la confidencialidad y privacidad de los informantes. En 

cuanto al segundo principio de beneficencia y no maleficencia se veló por el 

cumplimiento del principio de precaución en la presente investigación y en la 

difusión de los resultados. Respecto al tercer principio de integridad científica, la 

confiabilidad de la investigación se aseguró en las etapas de recolección, análisis 

e interpretación de los datos. 

2.10 Procesamiento y análisis de la información 

Esta investigación consideró las siguientes técnicas para el análisis cualitativo de 

la información obtenida de las entrevistas y los documentos de gestión 

seleccionados: open coding y axial coding. 

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

clasificar o codificar datos, definir y desarrollar categorías en función de sus 
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propiedades y dimensiones para su análisis posterior. Se utiliza para expresar los 

datos en forma de nuevos conceptos codificados en tantas categorías como sea 

posible (Hernández, 2014), es decir, los datos sin procesar son agrupados en 

categorías conceptuales emergentes (Huq Khandkar, 2015). Además, significa 

leer y releer los datos para explorar sus relaciones e interpretar las categorías de 

investigación (Lúquez de Camacho, 2016). El propósito de este estudio fue 

analizar cómo se da el aprendizaje organizacional en el contexto escolar. Para 

ello, se desarrolló una matriz de organización y análisis de la información teniendo 

en cuenta las categorías y subcategorías de investigación. La matriz consta de 

tres secciones: respuestas, donde se ingresó la información brindada por cada 

informante; hallazgos, secciones de información similar; y, elementos emergentes, 

o términos clave que reflejan el significado general de los hallazgos.

Por otra parte, el axial coding, implica filtrar las categorías que aparecen en el 

open coding y reorganizar la información, creando nuevas relaciones entre los 

conceptos (Hernández, 2014), es decir, recombinando grandes cantidades de 

datos codificados en categorías conceptuales más abstractas. También 

proporciona un marco conceptual dentro del cual los datos se pueden agrupar y 

organizar en categorías y subcategorías organizadas jerárquicamente más 

coherentes, añadiendo matices a los nuevos conceptos y sus posibles relaciones 

con otros elementos del marco (Scott & Medaugh, 2017). Con base en la 

codificación realizada, cada sección fue analizada cuidadosamente para 

identificar elementos emergentes que se relacionen con las dimensiones del 

fenómeno en estudio. 

Finalmente, se realizó la triangulación metodológica como una técnica que puede 

aumentar el rigor, amplitud y profundidad de los resultados de la investigación y 

eliminar sesgos y errores metodológicos inherentes a las estrategias utilizadas 

(Torres, 2021). En este estudio se empleó este procedimiento para contrastar los 

resultados obtenidos, analizando las coincidencias y discrepancias que facilitaron 

la comprensión del problema de investigación (Aguilar y Barroso, 2015). Además 

de interpretar la información recopilada desde diferentes puntos de vista. 
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CAPÍTULO III: INTERPRETACIÓN Y DISCUSIÓN DE RESULTADOS 

OBTENIDOS 

En este apartado se presentan los hallazgos derivados de la metodología utilizada 

en esta investigación para dar respuesta a la pregunta: ¿De qué manera se 

presenta el aprendizaje organizacional en una escuela de gestión privada de 

Ventanilla en tiempos de pandemia? A continuación, se procede a abordar los 

hallazgos más relevantes de las dos categorías de análisis organizadas en 

función de los objetivos específicos propuestos. Asimismo, por cada categoría se 

realizó un análisis y discusión de resultados de la revisión documental y de las 

entrevistas realizadas. 

 
3.1 Aspectos vinculados con el aprendizaje organizacional para contribuir a 

su desarrollo 

 
En la presente investigación se delimitó los aspectos vinculados con el 

aprendizaje organizacional como un conjunto de características particulares que 

permiten identificar, describir y explicar cómo se presenta el aprendizaje 

organizacional. Esta categoría abarca las siguientes subcategorías: dimensiones 

básicas del AO, elementos relevantes del AO y principales fases del proceso de 

desarrollo del AO. 

Con base en esto, a continuación, se muestran los principales hallazgos 

obtenidos a partir de la revisión documental de los instrumentos de gestión y las 

entrevistas realizadas, lo que permitirá señalar la existencia de aspectos 
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vinculados con el aprendizaje organizacional y dependiendo de los hallazgos 

encontrados podrían sugerir su posible desarrollo en la institución educativa 

estudiada. 

3.1.1 Dimensiones básicas del AO 

En este aspecto se consideran dimensiones como: aprendizaje continuo, 

colaboración y trabajo en equipo, investigación y diálogo, liderazgo estratégico, 

empoderamiento, sistema integrado y conexión del sistema (Yang et al., 2004; 

Fassio y Rutty, 2017). Estas dimensiones fueron analizadas en la revisión 

documental y consultadas mediante las entrevistas, como parte de la metodología 

empleada en la investigación. 

En primer lugar, se identifica la dimensión del aprendizaje continuo porque desde 

el PEI de la institución educativa se delimita el carácter permanente de la 

formación docente destacando su predisposición: “la formación 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 gestión escolar está vinculado con el 

aseguramiento del aprendizaje continuo de sus miembros poniendo especial 

énfasis en el potencial de sus capacidades (García, 2020). Además, es preciso 

destacar el papel estratégico que tiene el aprendizaje continuo en el éxito 

organizacional ya que su desarrollo requiere de circuitos de retroalimentación en 

condiciones estables y dinámicas (Wells, 2021). 

También, algunos informantes reconocen que aún 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 propósito de hacer un efecto multiplicador (E1, E2, E3 y E5) y 

alcanzar nuevas metas institucionales (E3). 

Lo anterior corrobora que la institución 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 organización aprenden de instructores formales y 

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

mismo tiempo, señalan 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 

institución educativa se relacionan con reuniones virtuales muy frecuentes y con 

propósitos diferentes. Así, por ejemplo: 

a) Coordinación de actividades: De acuerdo con algunos informantes utilizaron

una herramienta de videoconferencia para realizar la coordinación de acciones

conjuntas: “tuvimos reuniones y las hacíamos a través de Zoom. Usualmente

nos reuníamos casi todas las mañanas antes de empezar las clases […] todos

nos reuníamos y podíamos coordinar bien el trabajo” (E4). Incluso otro

informante declara que las coordinaciones fueron más que en presencial: “creo

que coordinábamos más que ahora que estamos en presencial, porque de 8 a

9 ingresaba y se decía ahora vamos a hacer estos proyectos” (E5).

b) Compartir aprendizajes en beneficio de la mejora de la práctica docente: Uno

de los informantes reconoce que compartían lo aprendido en beneficio de los

estudiantes: “empezamos un poco a compartir con las demás compañeras lo

que hemos aprendido […] de tal manera que si vemos que es algo que va a

ayudar al progreso del niño, 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 institución

educativa señaladas 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 interacción que se propiciaba en las reuniones al compartir los

aprendizajes: “interactuar entre nosotros, quien sabía, quién nos enseñaba […]

buscar quien nos podía enseñar algo que nos ayudara a lograr los

aprendizajes” (E1).

Lo antes dicho refleja que la institución educativa desarrolla procesos de 

aprendizaje continuo a través de la realización de diversos diálogos (Bellon et al., 

2021) los cuales se propician en los espacios mencionados y con ello se confirma 
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que se ofrece la oportunidad de continuar aprendiendo. Tal y como se precisa en 

la declaración de un informante que señala que se comparte lo aprendido para 

que luego cada uno de manera autónoma pueda aplicar lo que considero más 

relevante a su contexto particular: 

las personas que han participado tienen la oportunidad de brindar a todas 

las demás lo que han aprendido, los ejemplos, sobre todo la parte práctica, 

qué es lo que se necesita para ir aprendiendo y cada uno tome de una u 

otra manera lo mejor que se le está enseñando y brindando para poderlo 

manifestar y ponerlo en práctica en su aula (E3) 

De otro lado, según lo reportado por los informantes, la institución educativa les 

brinda la oportunidad de capacitarse asiduamente (E2, E3, E5 y E6) y en línea 

con lo planteado por Xie et al. (2020) esto los alienta a aprender y desarrollarse. 

Incluso un informante refiere que “semanalmente nos capacitaban siempre había 

algo nuevo por aprender” (E6). Esto también se corrobora con lo declarado en el 

PEI de la institución educativa como un objetivo de gestión 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 capacitación constante y permanente en las áreas que coincidan 

con el proceso de enseñanza aprendizaje” (PEI, 2020, p.22). Esto también se 

operativiza en el PAT de la institución educativa, en el que se enfatiza que estas 

capacitaciones tienen el propósito de tener en cuenta las necesidades de 

desarrollo personal e institucional: “la institución educativa espera que sus 

docentes sean profesionales que […] utilicen modernas metodologías para lo cual 

se capaciten permanentemente, de acuerdo con su proyecto personal y sin 

desmedro del propio proyecto del colegio” (PEI, 2020, p.17). 

Además, uno de los informantes destaca que estas capacitaciones han 

posibilitado el logro de nuevas metas a nivel institucional: “siempre estamos en 

capacitación constante para poder alcanzar nuevas metas, nuevos logros para la 

institución” (E3). También se colige que las capacitaciones tuvieron el propósito 

de adquirir experiencias de otros colegas: “teníamos o adquirimos las 

experiencias de muchos de los docentes […] y ellos al ver esto se ponían 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 

que se va aprendiendo” (E3) y “enseñar a sus compañeros” (E5)  “lo que yo 
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también podía aprender, se los enseñaba 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 señalar 

que el aprendizaje continuo transforma el saber hacer de una organización para 

convertirla en un entorno de conocimiento, ya que este es considerado como el 

principal activo y el producto más importante. 

Así también, un aspecto que resalta es el rol ejercido por la directora de la 

institución 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 

capacitación en función de necesidades particulares, como lo fue en pandemia la 

necesidad de aprender a usar recursos tecnológicos: “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 

características de la institución educativa en relación al aprendizaje continuo. Se 

ha observado que la organización ha establecido espacios de aprendizaje formal, 

como reuniones virtuales, capacitaciones y sesiones de efecto multiplicador. 

Además, se han generado espacios de aprendizaje informal dentro de los equipos 

de trabajo por área o grado, lo que ha permitido la coordinación de actividades 

conjuntas, el intercambio de conocimientos para mejorar la práctica docente y la 

interacción entre colegas para lograr objetivos comunes. Se ha constatado que la 

institución 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 línea con la propuesta de Talbot et al. 

(2015), el aprendizaje continuo representa un desafío para la planificación 

estratégica y la gestión del cambio sostenido en la institución 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 más valor para la 

organización. Asimismo, para lograr los objetivos organizacionales, es necesario 

que los miembros de la organización tengan un entendimiento común de lo que 

significa valor, como señalan Keskin y Balak (2020). 
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Figura 8. Principales características de la dimensión aprendizaje continuo 
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La segunda dimensión evidenciada es la colaboración y trabajo en equipo que se 

relaciona fundamentalmente con acciones colaborativas que fomentan el 

intercambio de conocimientos entre los diversos miembros de la organización 

para resolver problemas, crear nuevas ideas y lograr resultados grupales (Ginja & 

Gonçalves, 2020). 

Al respecto, es preciso indicar que a pesar de la pandemia en la institución 

educativa se logró trabajar en equipo, tal y como la indica un informante: “la forma 

cómo se podía colaborar o trabajar en equipo fue bastante viable” (E1). Además, 

otro informante declara que organizaron diversos espacios colaborativos virtuales 

motivados por “la necesidad de poder compartir de alguna manera, ya que 

físicamente no se podía” (E1). En ese sentido, se confirma que el trabajo en 

equipo es una herramienta fundamental para el desarrollo en las organizaciones 

educativas (Guzmán, 2014). 

Adicionalmente, se reconoce que participaron de acciones colectivas para contar 

con una adecuada organización 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 institución educativa inclusive desde 

antes de la pandemia: “lo promovíamos casi todos porque todos aportábamos 

bastante […] Siempre ha sido así, 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 creación de 

conocimiento (Olsen, 2016) y que está basado en la interacción de todos los 

miembros de la institución educativa y la comprensión de la interdependencia 

entre unos y otros (Guzmán, 2014). 

También en esta institución educativa se reconoce la importancia del trabajo en 

equipo porque les permitió propiciar espacios de reflexión colectiva en los que 

podían ser escuchados: “el tener un espacio en el cual se siente la necesidad de 

poder escuchar y reflexionar sobre las propuestas, eso para mí era lo más 

importante y sacar algo de eso. Esa fue para mí la riqueza más importante” (E1). 

Esto se alinea con lo propuesto por Guzmán (2014) al sostener que para que el 

trabajo en equipo en la organización funcione correctamente, debe interesarse por 

su propio desarrollo y el de sus miembros, así como estar dispuesta a escuchar y 

retroalimentar la información obtenida. 
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Además, un informante destaca que las reuniones tenían horarios específicos 

para realizar la planificación docente: 

teníamos horarios para la reunión 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 planificación que teníamos y cómo la 

íbamos a hacer durante la semana. Había reuniones un día con cada con 

cada grado para poder hacer esta coordinación. (E1) 

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

a) compartir ideas y ser escuchados: “…poder compartir las ideas, las 

propuestas del otro, el escucharnos, el tener este espacio nos hacía 

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 podían 

darnos algún mejor resultado como una propuesta alternativa también, 

porque estábamos en tiempo de pandemia, estábamos experimentando 

también que era lo que mejor resultados podía dar.” (E1) 

d) apoyarse entre colegas: “hemos podido estar en todo momento 

apoyándonos” (E3) “porque se ha visto también que entre ellos se han 

enseñado y han podido rescatar, se puede decir las clases e incluso se 

mandaban materiales, de cómo poder este seguir motivando más, 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 más allá de 

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

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

miembros de la institución educativa como un recurso poderoso para la creación 

de conocimiento organizacional, ya que tales interacciones pueden reunir el 

conocimiento de múltiples individuos, lo cual es esencial para transformar el 

conocimiento individual en conocimiento colectivo (Ginja & Gonçalves, 2020). Así 

también, se refleja que el trabajo en equipo es superior al trabajo individual, y esto 

sugiere que la interacción con los demás facilita y fortalece el aprendizaje 

organizacional y la realización de una visión compartida y sistémica (Guzmán, 

2014). 
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En tercer lugar, se constata la dimensión liderazgo estratégico orientado al 

aprendizaje y que está vinculada con lo que realizan los directivos para guiar y 

dirigir actividades que impactan a nivel individual, grupal y organizacional 

(Rodríguez y García, 2021) juntamente con el impulso de prácticas 

organizacionales que aseguren el desarrollo de habilidades de los miembros de la 

organización (Malik & Mahmood, 2022) 

Al respecto, en el PEI se declara que el liderazgo posibilita el establecimiento de 

políticas, sistemas y procedimientos que hacen viable el crecimiento de la 

institución educativa: “el liderazgo […] ha hecho posible que se establezca valores 

educativos sólidos y una firme base de políticas, sistemas y procedimientos sobre 

los que se podrá seguir construyendo” (PEI, 2020, p. 40) y, luego, en los 

hallazgos encontrados en las entrevistas, los informantes expresan que cuentan 

con una directora líder “tenemos una buena líder” (E3), que posee capacidades 

particulares para gestionar procesos y personas de manera positiva y valiosa en 

la institución 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 reunión y 

entonces ella nos conoce muy bien y con nuestras particularidades” (E2). Esta 

última declaración está asociada con la consideración individual de habilidades y 

debilidades de cada uno de los miembros de la institución educativa para 

promover el desarrollo estratégico de acciones conjuntas: “cada uno tiene un 

protagonismo diferente, pero que todos somos protagonistas de esta institución” 

(E2) 

Asimismo, otro aspecto esencial es que la existencia de una motivación de la 

directora para realizar acciones que fomenten el aprendizaje individual, grupal y 

organizacional, así por ejemplo un informante enfatiza que “la dirección es la que 

motiva, alienta y a veces inclusive paga estos cursos [de capacitación]” (E1). 

También se resalta la disposición que tiene la directora para que todos puedan 

aprender: “la predisposición que tuvo la directora en querer que los profesores no 

se queden ahí nomás” (E6). Un informante agrega que la directora es la primera 

en orientarlos, ayudarlos y asesorarlos para compartir experiencias pedagógicas: 

“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 cómo ir manejando 

ciertos casos que se puedan suscitar” (E2) 

Además de ello, un aspecto a destacar es la importancia que le otorga la directora 

al desarrollo de acciones de capacitación 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 demás” (E2). 

En resumen, en la Figura 10 se muestran las principales características que 

posee la institución educativa con relación al liderazgo estratégico orientado al 

aprendizaje. Como podemos apreciar existe un conocimiento pleno de las 

particularidades de cada uno de los miembros de la institución educativa que es 

usado para viabilizar el desarrollo de acciones conjuntas que favorezcan el logro 

de objetivos institucionales, así también, se enfatiza en la motivación ejercida por 

la directora para alentar el aprendizaje individual además del apoyo y la confianza 

que se fomenta para el trabajo en equipo. También se pone de relevancia la 

orientación y la asesoría que ofrece la directora para que se puedan compartir las 

experiencias pedagógicas. 

Sin embargo, es necesario que esta institución 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 acción 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 institución educativa y, en la línea con Köybaşi (2022) es 

el que hace más 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 señalar que esta dimensión afianza notablemente el 

desarrollo del aprendizaje organizacional. 
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Respecto a la dimensión sistema integrado, solo se evidencia en uno de los 

instrumentos que orientan la gestión escolar algunas cuestiones vinculantes al 

desarrollo de un sistema de gestión con el propósito de obtener resultados 

institucionales establecidos: 

un sistema de gestión que nos ayude a establecer las metodologías, las 

responsabilidades, los recursos, las actividades, que nos permita una gestión 

orientada hacia la obtención de esos buenos resultados o lo que es lo mismo, 

la obtención de objetivos establecidos (PEI, 2020, p. 24) 

También se precisan actividades y recursos que configuran el desarrollo de este 

sistema y están destinadas a la consecución de metas institucionales: 

la institución educativa asume el reto de gestionar nuestras actividades y 

recursos con la finalidad de orientarlos hacia la consecución de estos, lo que a 

su vez se ha derivado en la necesidad de adoptar herramientas y metodologías 

que permitan configurar nuestro sistema de gestión (PEI, 2020, p. 23) 

Finalmente, con relación a las dimensiones de aprendizaje organizacional: 

investigación y diálogo, empoderamiento y conexión 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, orientación al aprendizaje, 

comunicación y conocimiento compartido, retención y recuperación del 

conocimiento. Estos elementos fueron analizados en la revisión documental y 

consultados mediante las entrevistas. 

En primer lugar, se identifica la existencia de una cultura de aprendizaje porque 

desde el PEI de la institución educativa se establece que el modelo de gestión 

escolar se caracteriza por ser abierto al diálogo y al intercambio de propuestas 

para la toma estratégica de decisiones: 

el modelo de gestión es democrático y participativo; las decisiones son 

tomadas en el equipo respetando las opiniones, asimismo es abierto al diálogo 

con los miembros de la comunidad educativa y se tiene en cuenta sus 

sugerencias siempre y cuando coincidan en el logro de nuestra misión y visión 

(PEI, 2020, p.21) 
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También se precisa, que la institución educativa tiene como foco desplegar una 

cultura colaborativa del aprendizaje fundamentalmente a través del desarrollo 

individual de cada uno de sus miembros y la creación 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 prácticas” (PEI, 2020, 

p. 27)

Esto revela que acorde con Xie et al. (2020) la institución educativa incluye dos 

niveles de desarrollo de la cultura de aprendizaje: las características de las 

personas y la estructura organizacional basada en la confianza, el diálogo abierto, 

el empoderamiento y la discusión de ideas. 

Así 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 

había flexibilidad en el tema de en qué momento nos reunimos, si era 

necesario que siempre hubiera la reunión de los viernes, pero puede ser que 

podría ser más temprano o más tarde, tratando de darle la opción también para 

que todos participaran (E1) 

A la par, uno de los informantes adiciona la existencia de la disposición 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 está comprometido siente 

la necesidad de estos espacios y en los que por lo menos yo he visto que 

siempre están con esa disponibilidad creo que facilitó, pues que siempre 

hubiera un buen ambiente (E1) 

Además, 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 institución 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 

organización educativa considerando sus características particulares en beneficio 

de los resultados institucionales: “cada uno tiene un protagonismo diferente, pero 

que todos somos protagonistas de esta institución” (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 práctica 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 organización. No 

obstante, la institución educativa requiere promover una cultura de aprendizaje 

innovadora que facilite los procesos de adquisición de conocimientos para mejorar 

el desempeño de todos los miembros de la organización (Passaillaigue y Estrada, 

2016). En la misma línea, Garvin (1993, citado por Xie et al., 2020) enfatiza que la 

cultura de aprendizaje de una institución educativa debe favorecer la creación, 

adquisición 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 institución educativa requiere fortalecer. 

En la Figura 11 se resume las características más relevantes del elemento cultura 

de aprendizaje, en el que se corrobora lo declarado en el PEI de la institución 

educativa que refiere que cuenta con un modelo de gestión democrático 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; además de la disposición y el 

compromiso del personal para el desarrollo de espacios de aprendizaje que se 

encuentren alineados con la misión y visión de la institución educativa. 
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Con relación al elemento orientación al aprendizaje que es entendido en la 

presente investigación como la capacidad de recopilar e interpretar información 

para generalizarla con el fin de crear compromiso de los miembros de la 

organización y que les permita involucrarse con la importancia del aprendizaje 

(Gallo, 2020). 

Al respecto desde el PEI de la institución educativa se declara el fomento de 

espacios de reflexión y autocrítica sobre la práctica docente: “ser capaz de 

propiciar espacios de reflexión y autocrítica sobre la calidad de los aprendizajes, 

mediante el seguimiento y supervisión de las programaciones y sesiones de 

aprendizaje” (PEI, 2020, p.31) y que además 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 

prácticas que acrecienten la socialización de buenas prácticas: “el trabajo 

colegiado por niveles (inicial y primaria) permitió compartir experiencias de 

aprendizaje, herramientas tecnológicas y buenas prácticas” (PEI, 2020, p.41), 

asimismo este trabajo colegiado tiene el propósito de realizar un acompañamiento 

pedagógico que permita generar nuevos procedimientos, metodologías o 

estrategias de aprendizaje: “propiciar espacios de trabajo colegiado para el 

acompañamiento pedagógico entre los docentes y la comunidad educativa” (PAT, 

2020, p.5) 

Además, considerando los resultados de las entrevistas realizadas, se distinguen 

dos formas de aprendizaje claramente establecidas en la institución 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 capacitación 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 necesitarían esto o 

aquello. Ahora hay cursos en línea que verdaderamente fueron muy 

interesantes y que aprovechamos muchísimo en esa época y actualmente 

ha quedado como una práctica (E1) 

Cabe destacar que los docentes han institucionalizado una práctica de 

aprendizaje al participar de cursos de manera individual y luego, en coordinación 
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con la directora, han realizado un efecto multiplicador para compartir lo aprendido 

en lo que denominan laboratorios de aprendizaje o pasantías: 

primero lo comparten conmigo y luego vemos cómo hacemos el efecto 

multiplicador, haciéndose ya una práctica 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 demás y luego vemos cómo lo 

podemos hacer efectivo en el colegio (E1) 

Es decir, se institucionalizó como práctica la transferencia de lo aprendido en 

capacitaciones a las que participaban determinados docentes: “si yo recibí alguna 

capacitación 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 autonomía: “cada una de las maestras siempre va buscando 

espacios diferentes para ir adquiriendo un nuevo conocimiento desde otra 

perspectiva” (E2) además de buscar más información para fortalecer su práctica 

docente: “los profesores están en ese constante aprender, no se quedan así 

nomás hasta donde ellos terminaron, sino que siguen aprendiendo, siguen 

buscando más información 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 están a la vanguardia de las novedades que aparecen y de lo que ellos 

buscan y traen para dar a conocer a los demás docentes (E4). Esto refleja lo 

sustentado por Gallo (2020) que señala que la generación de compromiso de los 

miembros de la organización 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 institución, al menos sí se ve el trabajo de los docentes y 

bastante” (E4), es decir que el trabajo en equipo se ha institucionalizado como 

práctica, pero esta institución 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 organización educativa (directora, asesoras, coordinadores y docentes) con 

propósitos claramente establecidos: 
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en las reuniones con los profesores que eran mensuales conmigo, lo que 

compartíamos era siempre un poco lo que nos faltaba […] pero en las 

reuniones con los coordinadores era más enseñarles técnicas. Y en la 

reunión con las asesoras y los coordinadores conmigo todas las mañanas, 

era escuchar casos de los alumnos (E5) 

Conjuntamente, se designó 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 pidió que tomaran este reto. Ellos también lo 

asumieron y fueron los que entrenaron a sus compañeros. Entonces, el 

trabajo en equipo no fue las redes que yo hubiera deseado, sino fue 

reunirnos directora con los coordinadores todos los días junto con las 

asesoras y desde allí empujar a todos (E5) 

Lo anterior descrito nos permite constatar que en esta institución educativa existe 

mucha disposición de aprender de los docentes a nivel individual y en equipo: 

hay profesores que sí aprenden, o sea, se les explica todo y ellos ya 

comienzan a hacerlo. Pero bueno, la actitud que tienen ellos de querer 

aprender más, 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 características del elemento 

orientación al aprendizaje que está vinculado con el fomento de espacios de 

reflexión y autocrítica para la mejora del trabajo docente además del trabajo 

colegiado que permite la creación 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, 

pasantías, otros) basado en el compromiso que tiene cada uno de los miembros 

de la institución educativa. Por otro lado, se distingue el desarrollo del aprendizaje 

en equipo mediante el establecimiento de reuniones con propósitos definidos y la 

existencia de coordinadores que apoyan a los docentes para la mejora de la 

práctica docente. 
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ORIENTACIÓN AL 
APRENDIZAJE 

Fomento de espacios de reflexión y autocrítica sobre la 
práctica docente: “generar ambientes de aprendizaje 

colaborativo que favorezcan experiencias significativas” 
(PEI, 2020, p.13). 

“Propiciar espacios de trabajo colegiado” (PAT, 2020, p.5) 

Figura 12. Principales características del elemento orientación al aprendizaje 

Aprendizaje individual Aprendizaje en equipo 

• Participación en acciones de
capacitación: "los profesores están en
ese constante aprender" (E3)

• Empleo de laboratorios de aprendizaje
o pasantías

• Uso de diversas formas de aprender
con autonomía: “...buscando espacios
diferentes para ir adquiriendo un
nuevo conocimiento desde otra
perspectiva” (E2)

• Compromiso con el aprendizaje para
el desarrollo de conocimientos

• Reuniones con propósitos definidos
previamente.

• Designación de coordinadores para
apoyar a colegas docentes

• "reunirnos directora con los
coordinadores todos los días junto con
las asesoras y desde allí empujar a
todos" (E5)

Capacidad de recopilar e interpretar 
información con el fin de crear 

compromiso e involucramiento de los 
miembros de la organización en el 

aprendizaje (Gallo, 2020) 

Elaboración propia 
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Con relación al elemento comunicación y conocimiento compartido, en la presente 

investigación se entiende como la forma de divulgar el conocimiento utilizando 

mecanismos de diálogo y facilitando la comunicación libre y abierta entre todos 

los miembros de la institución educativa (Turulja & Bajgorić, 2018). Al respecto, 

desde el PEI se evidencia que la institución educativa durante la pandemia 

demarcó el uso de la tecnología para la colaboración conjunta y el compartir de 

conocimientos: “[…] aprovecha la tecnología 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 

comunicación virtual mediante un servicio de mensajería instantáneo para 

coordinar de manera permanente, tal y como lo declaran algunos informantes: 

“nosotros empezamos a trabajar más que nunca los WhatsApp” (E5), “teníamos 

un grupo de WhatsApp y siempre la comunicación ha sido por allí” (E6). 

Otro informante agrega que la comunicación se realizó mediante reuniones 

semanales en las que han intercambiado información: 

siempre tratábamos de hacer las reuniones en la noche, donde los 

profesores estaban más desocupados y ahí hemos manejado información. 

Ha sido siempre en las reuniones de cada semana, creo yo que 

intercambiamos comunicación, hablamos de lo que había pasado en la 

semana […] lo bueno en el colegio es que hemos estado siempre en 

constante comunicación (E6) 

Un aspecto importante es que la comunicación ha sido fluida: “de manera 

particular si nos podían llamar en cualquier momento sobre todo por la 

programación que se manejaba algo diferente a lo que era lo presencial” (E2) y 

suficiente para expresarse oportunamente: “nos vamos comunicando, vamos 

expresando y además que luego nos llama de manera individual también para 

contar e informar las particularidades de cada aula. Entonces hay mucha 

comunicación (E2). Además, han podido compartir información y brindar 

sugerencias a sus colegas: “tenemos la posibilidad siempre de poder brindarnos 

información, 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 comunicación es un factor crítico para el 

desarrollo del aprendizaje organizacional y la adecuada interpretación de la 
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información para que se convierta en conocimiento (Velásquez y Villalta, 2021). A 

continuación, en la Figura 13 se presenta un resumen. 

 
Figura 13. Principales características del elemento comunicación y conocimiento compartido 
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Elaboración propia 

 

 

Para finalizar, respecto al elemento retención y recuperación del conocimiento no 

se han encontrado hallazgos significativos. Por lo que, la institución educativa 

debe tomar decisiones sobre qué mantener y cómo obtener información para el 

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

 
 

En esta investigación se delimitó conocer las fases que utiliza la institución 

educativa para desarrollar el aprendizaje organizacional porque esto posibilita que 

la institución 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 

consolidación del proceso del aprendizaje organizacional que se viene 

desarrollando en esta institución educativa. En principio se destaca que es un 

proceso colaborativo que parte de una evaluación diagnóstica de necesidades de 

aprendizaje y considera la visión y misión de la institución. En seguida, se precisa 

que utilizan dos estrategias de aprendizaje individual: estudio autónomo e 

instancias de capacitación con especialistas. Posteriormente, se procede a 

realizar una puesta en común 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 demás miembros de la 

institución educativa, de manera que se pueda poner en práctica lo aprendido y 

consolidarlo en determinados proyectos institucionales. 

Lo anterior se encuentra alineado con la investigación realizada por Gómez y 

Martínez (2015) basada en Crossan et al. (1999) que distinguen algunos procesos 

que integran el aprendizaje organizacional y que están fuertemente vinculados 

con los niveles de la estructura organizativa (individual, grupal y organizacional). 

Así, por ejemplo, se reconoce que la intuición o descubrimiento se da a nivel 

individual, la interpretación ocurre en el nivel individual y grupal a través del 

diálogo con otros miembros de la organización para generar significados 

compartidos. En seguida, se reconoce la integración o incorporación que se 

presenta a nivel grupal y organizacional para alcanzar una comprensión mutua 

entre los miembros de la organización. Esto da paso a la institucionalización que 

se da a nivel organizacional, es decir aprovechar el aprendizaje de sus miembros 

para desarrollar nuevos conocimientos. No obstante, los dos últimos procesos 

requieren ser fortalecidos para el desarrollo efectivo del aprendizaje 

organizacional. 
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PROCESO COLABORATIVO 

Evaluación 
diagnóstica 

Detección de 
necesidades de 

aprendizaje 

¿Qué aprendizajes 
desarrollar y de 

qué forma? 
alineado a 

Estudio autónomo Capacitación 

Puesta en común 
 

Efecto multiplicador 

Logro de aprendizaje 

Visión y misión 
de la institución 

(¿a qué se 
proyecta?) 

Material de lectura (textos), 
cursos externos, otros. 

Especialistas en un tema que 
brinden pautas u orientaciones 

“las experiencias que han tenido los maestros y que hemos podido poner en práctica, se 
han visto evidenciadas en proyectos” (E1) 

“todo lo que vamos aprendiendo se archiva en diferentes proyectos que se van realizando” 
(E3) 

Figura 14. Identificación de fases del proceso del AO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Elaboración propia 

Por último, es necesario señalar que el aprendizaje organizacional en esta 

institución educativa requiere del desarrollo de nuevas ideas y visiones a partir del 

diálogo y la comprensión 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 Prácticas que limitan o contribuyen el desarrollo del aprendizaje 

organizacional 

 
En la presente investigación se definió esta categoría como un conjunto de 

orientaciones, directivas y acciones que facilitan o limitan el desarrollo e 

implementación 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 categoría abarca las 

siguientes subcategorías: barreras que impiden el desarrollo del AO y condiciones 

que lo favorecen. 

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

obtenidos a partir del análisis documental y las entrevistas realizadas. 

 
3.2.1 Barreras que impiden el desarrollo del AO 

 
 

Este aspecto se analizó considerando la propuesta de Berthoin et al. (2001, 

citados por Alcover y Gil, 2002) que señalan la existencia de tres tipos de 

barreras: las que interrumpen los procesos de aprendizaje (creer que ciertos 

comportamientos lograrán resultados sin contar con evidencia de ello y resistencia 

a cambiar hábitos establecidos), la que constituyen bloqueos psicológicos y 

culturales (incapacidad de admitir errores y miopía espacial y temporal) y las que 

se relacionan con la estructura organizativa y el liderazgo (estructuras 

centralizadas y mecánicas y falta de liderazgo adecuado. Si bien, estas barreras 

no se presentan desarrolladas en su totalidad en la institución educativa, si se ha 

logrado identificar algunos aspectos relevantes. Así, por ejemplo, en el PEI de la 

institución 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 obstáculos es el tiempo: “a veces el tema de los 
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tiempos […] de tener algunos problemas personales que de repente no permiten 

que 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 día o 

en un mismo horario” (E4) 

Además, se puede evidenciar que algunos docentes necesitan prerrequisitos para 

aprender a aprender de manera continua: “les cuesta más poder romper o porque 

carecen de algún prerrequisito que también a veces hasta es una cuestión 

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: “podría 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 

que 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 máximo, porque se pueden 

presentar ciertas particularidades que hace que necesite de mi compañero 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 Gómez y 

Andrade, 2020) que indica la ilusión 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 o no se valora la riqueza que tiene el poder compartir 

con otros nuestros saberes. Así, por ejemplo, un informante destaca que: 

a algunos les cuesta más 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 más que de conocimientos. Hay 

gente que le cuesta sinceramente (E1) 

No menos importante, es un aspecto vinculado con el acceso a los recursos 

tecnológicos, por un lado, un informante manifiesta que no todos contaban con los 

mismos recursos para desempeñarse de manera eficiente: “El que no todos 

cuenten con los medios, los agarró solo con celular o con una Tablet, 
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básicamente era la tecnología” (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 contraposición a las barreras, se delimitaron algunas condiciones que son 

necesarias para el desarrollo del aprendizaje organizacional y se definieron como 

las características que lo posibilitan en una organización. Por ejemplo, la 

presencia de una cultura que incorpore nuevas prácticas, un estilo de liderazgo 

democrático, una disposición hacia una comunicación horizontal y eficaz, una 

valoración positiva de los cambios, entre otros (Fassio y Rutty (2017). 

Asimismo, en la presente investigación se analizaron las cuatro condiciones 

propuestas por Castañeda (2015) y Conde et al. (2014): cultura de aprendizaje 

organizacional (entorno colaborativo que fomenta el aprendizaje), formación para 

el aprendizaje (facilitar que todos puedan aprender), claridad estratégica 

(comprensión de la misión, visión y metas de la organización) y soporte 

organizacional (disponibilidad de recursos físicos y tecnológicos). 

Al respecto, desde el PEI se establecen acciones que podrían promover el 

aprendizaje organizacional, así, por ejemplo: “intercambio de experiencias 

docente, pasantías por área curricular, mentoría de colega a colega, actualización 

y capacitación permanente” (PEI, 2020, p. 40). También se establece la 

necesidad de continuar propiciando espacios que favorezcan el intercambio de 

aprendizajes y la reflexión continua de la práctica docente: “implementar talleres 

de intercambio de experiencias sobre estrategias metodológicas y reuniones de 

reflexión sobre los resultados de aprendizajes y compromisos para su mejora” 

(PEI, 2020, p.43). Un aspecto que destacar es que propician espacios de reflexión 

crítica motivando que los docentes participen brindando sus compromisos para la 

mejora de su práctica: 

reflexionar críticamente sobre los resultados de aprendizaje de la I.E., 

analizando las causas que la originan y diseñando 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 

áreas de Comunicación y Matemática (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 institución educativa les ofrece diversas 

oportunidades de capacitación. Así, un informante refiere que: “la facilidad que la 

institución le da a los maestros de poder seguir algunos cursos que sean 

solventados por la misma institución” (E1). Otro informante agrega que “siempre 

nos van capacitando” (E2). 

También se han establecido mecanismos para poner en práctica lo aprendido de 

diversas formas. Por ejemplo, uno de los informantes declara que: “la posibilidad 

de poner en práctica lo que han aprendido, no solamente haciendo el efecto 

multiplicador sino planteando proyectos o planes piloto para ver cómo eso que ha 

aprendido tiene un resultado efectivo en la práctica” (E1). 

Además, 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 reunión para eso y podemos compartir estas 

capacitaciones y alguna de las compañeras trae algo de manera particular porque 

lo hizo por su parte también igual la directora nos da esos espacios de poderlo 

compartir con los demás” (E2). 

Otro aspecto que se pone de relieve es la disposición de cada docente para 

aprender. Un informante manifiesta que: “siempre han tenido esa disposición de ir 

aprendiendo diferentes trabajos que hemos ido nosotros realizando, diferentes 

proyectos que hemos planteado para que nuestros estudiantes aprendan” (E3) y 

además el liderazgo de la directora es clave: “la predisposición que tuvo la 

directora en querer que los profesores no se queden ahí nomás” (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 institución educativa requiere consolidar algunas estrategias para fortalecerlo 

tales como: crear mapas de conocimiento, indagar sobre programas exitosos que 

tengan como orientación el aprendizaje, documentar las mejores prácticas para 

lograr retener el conocimiento en beneficio de todos los miembros de la institución 

educativa y fundamentalmente, promover procesos innovadores y participativos 

que la adquisición, creación e intercambio de conocimientos para consolidar 

mayores ventajas competitivas (Pertuz y Pérez, 2020) y alcanzar los resultados 

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

A continuación, se desarrollan las principales conclusiones de la presente 

investigación. Cabe señalar que las conclusiones están vinculadas con los 

objetivos de la investigación, los cuales son, como objetivo general: analizar cómo 

se presenta el aprendizaje organizacional en una escuela de gestión privada de 

Ventanilla en tiempos de pandemia, y como objetivos específicos, explicar los 

aspectos (dimensiones, elementos y fases) vinculados con el aprendizaje 

organizacional y examinar las prácticas de directivos y docentes que contribuyen 

o limitan su desarrollo.

1. En relación con las dimensiones del aprendizaje organizacional, encontramos

que en la institución educativa destaca el aprendizaje continuo, la colaboración

y el trabajo en equipo, y el liderazgo estratégico orientado al aprendizaje;

mientras que la dimensión del sistema integrado se presenta con menor

frecuencia.

Con relación 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 área o

grado) que han posibilitado la coordinación de actividades conjuntas, compartir

aprendizajes para mejorar la práctica docente, y relacionarse entre pares para

alcanzar objetivos comunes. Además, se pudo verificar que la institución

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 colaboración y trabajo en equipo, se

evidencia que la institución educativa se apoya principalmente en el trabajo en

equipo para generar aprendizajes, de esta forma, también se fomenta la

colaboración interna y la interacción con los demás para facilitar y fortalecer el

aprendizaje organizacional.

Con relación 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, así también, se enfatiza en la motivación

ejercida por la directora para alentar el aprendizaje individual además del
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apoyo y la confianza que se fomenta para el trabajo en equipo. También se 

pone de relevancia la orientación y la asesoría que ofrece la directora para que 

se puedan compartir las experiencias pedagógicas. No obstante, es necesario 

que esta institución 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 acción que permitan alcanzar objetivos comunes, mejorar 

continuamente las capacidades internas y consolidar las relaciones para lograr 

un crecimiento organizacional significativo. 

Con relación al sistema integrado dimensión sistema integrado, solo se 

evidencia en uno de los instrumentos que orientan la gestión escolar algunas 

cuestiones vinculantes al desarrollo de un sistema de gestión con el propósito 

de obtener resultados institucionales establecidos: existencia del sistema para 

gestionar la obtención 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: investigación y diálogo, empoderamiento y conexión del 

sistema. 

2. 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 gestión democrático y participativo considerando el desarrollo 

profesional de sus miembros y el uso de estrategias para compartir y proponer 

ideas; además de la disposición y el compromiso del personal para el 

desarrollo de espacios de aprendizaje que se encuentren alineados con la 

misión y visión de la institución educativa), la orientación al aprendizaje 

(fomento de espacios de reflexión y autocrítica para la mejora del trabajo 

docente además de trabajo colegiado que permite la creación de experiencias 

significativas de aprendizaje. También se evidencia la existencia del 

aprendizaje individual y en equipo, y la comunicación y el conocimiento 

compartido (uso de la tecnología para la colaboración conjunta y el compartir 

de conocimientos, reuniones de intercambio de información, comunicación 

fluida). 

Lo anterior nos permite colegir que, en esta institución educativa, el aprendizaje 

organizacional está en un proceso inicial de desarrollo que debe ser fortalecido 

mediante la formulación de políticas institucionales específicas, de tal forma 
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que en la institución educativa se pueda evidenciar con claridad aspectos 

relacionados con la capacidad para desaprender lo aprendido, la capacidad de 

qué y cómo obtener el conocimiento para que otros en la organización puedan 

utilizarlo, gestionar la interpretación para transformar la información en 

conocimiento, crear un sistema que permita percibir y comunicar el aprendizaje 

utilizando la información para mejorar las prácticas organizacionales. 

Respecto al elemento retención y recuperación del conocimiento no se han 

encontrado hallazgos significativos. Por lo que, la institución educativa debe 

tomar decisiones sobre qué mantener y cómo obtener información para generar 

aprendizajes. 

3. Con respecto a las fases del proceso de desarrollo de AO, se pueden identificar

algunas características de los diferentes modelos de AO revisados en la

literatura, como el diálogo con otros miembros de la organización y el

entendimiento mutuo entre los miembros de la organización. Así, se puede

concluir que la institucionalización del aprendizaje se encuentra en vías de

desarrollo y que requiere enfocarse en dos procesos principales: integración de

conocimientos (modificación de sistemas existentes a nivel individual y

colectivo de acuerdo con reglas procedimentales) y transformación de nuevos

conocimientos (aplicación de conocimientos en rutinas organizacionales que

afecten al comportamiento organizacional). También es indispensable que el

aprendizaje organizacional en esta institución educativa favorezca el desarrollo

de nuevas ideas y visiones a partir del diálogo y la comprensión mutua entre

sus miembros para utilizar el aprendizaje como insumo para desarrollar nuevos

conocimientos, en beneficio del crecimiento institucional.

En relación a las prácticas 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 hábitos o patrones de comportamiento como vía 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.
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Por otro lado, en cuanto a las condiciones facilitadoras del aprendizaje 

organizacional, se destacan ciertas características que favorecen el desarrollo 

de este, como la existencia de un ambiente colaborativo que estimula el 

aprendizaje y la motivación de los miembros de la organización educativa, así 

como la formación enfocada en el aprendizaje, es decir, el fomento del 

aprendizaje de todos los miembros. No obstante, se reconoce la necesidad de 

mejorar la comprensión de las estrategias organizacionales que permiten 

identificar el conocimiento necesario para alcanzar los resultados deseados, 

socializar las mejores prácticas y compartir experiencias, y fomentar la 

innovación y los procesos participativos. 

4. De manera general, se concluye que la institución educativa cuenta con 

algunas particularidades importantes para realizar procesos de aprendizaje 

organizacional de manera estratégica, las dimensiones más desarrolladas son: 

aprendizaje continuo, colaboración y trabajo en equipo, y liderazgo estratégico 

orientado al aprendizaje. Respecto a los elementos presentes en esta 

institución educativa destacan se logra identificar indiscutibles características 

de una cultura orientada al aprendizaje además de la comunicación y 

conocimiento compartido. Estos aspectos se visibilizan además en las prácticas 

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

1. La institución educativa estudiada requiere adaptar su estructura y modelo de 

gestión para aprovechar los beneficios del aprendizaje organizacional y generar 

cambios que favorezcan el crecimiento organizacional y la mejora continua en 

un ambiente de innovación, flexibilidad y transformación. 

2. La institución educativa estudiada requiere avanzar en el proceso de 

integración e institucionalización del aprendizaje mediante la formulación de 

políticas institucionales vinculadas con el aprendizaje continuo, la colaboración 

y el trabajo en equipo, el liderazgo orientado el aprendizaje, así como la 

investigación y diálogo, el empoderamiento de sus miembros, la consolidación 

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 institución educativa requieren profundizar en los aspectos 

teóricos vinculados con el aprendizaje organizacional y las principales prácticas 

asociadas con el propósito de tener claridad sobre su alcance y la importancia 

que tiene en el ámbito 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 institución 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 institución educativa pueda implementar un modelo de 

aprendizaje organizacional adaptado a sus necesidades y que les permita 

evaluar sistemáticamente el nivel de aprendizaje alcanzado. Además, sería 

relevante que se pueda formular un documento que oriente el desarrollo de 

acciones que contribuya a facilitar el aprendizaje organizacional, precisando 

aspectos básicos y elementos clave de acuerdo con las características 

personales y de la propia organización educativa. Así, por ejemplo, delimitar 

estrategias de trabajo en equipo, actividades de lectura, discusión y reflexión, 

entre otros, actividades de autoevaluación, entre otros. 



90 

5. La institución educativa estudiada necesita formular un proceso de aprendizaje

organizacional contemplando fases claramente identificadas y en función de

sus principales necesidades de aprendizaje. Esto supone el involucramiento de

todos los miembros de la institución educativa para que operativicen su

desarrollo con acciones estratégicas que puedan ser comprendidas por todos.

Se sugiere incluir acciones de capacitación vinculadas con el desarrollo del

aprendizaje organizacional en el ámbito escolar además de generar más

espacios de trabajo en equipo y el intercambio de experiencias significativas.

6. La identificación de prácticas organizacionales requiere de la observación in

situ que podría posibilitar la profundización de condiciones facilitadoras

vinculadas con el aprendizaje organizacional tales como: cultura de aprendizaje

organizacional (entorno colaborativo que fomenta el aprendizaje), formación

para el aprendizaje (facilitar que todos puedan aprender), claridad estratégica

(comprensión de la misión, visión y metas de la organización) y soporte

organizacional (disponibilidad de recursos físicos y tecnológicos).

7. Esta investigación presenta una primera aproximación de cómo 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 innovación en instituciones educativas del ámbito escolar y

universitario.

8. Es importante ampliar la cantidad de informantes e inclusive que provengan de

contextos diferentes para asegurar así una mejor comprensión de cómo se

presenta el aprendizaje organizacional e identificar sus principales relaciones

con otros factores educativos.
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APÉNDICES 

Anexo 1: Proceso de evaluación de la tesis 
 

Actividad académica Docentes evaluadores del avance Fecha 

Socialización del plan de tesis 
en el curso Cultura 
investigadora 

 

Dra. Carmen del Pilar Díaz Bazo 
17 
noviembre 
2021 

de 
de 

Socialización del plan de tesis 
en el curso Seminario de tesis 
1 

Dra. Maria Elizabeth Salcedo 
Lobatón 
Dr. Iván Montes Iturrizaga 

12 de abril de 
2022 

Socialización del avance de 
tesis (marco de la 
investigación) en el curso 
Seminario de tesis 1 

 

Dra. Edith Soria Valencia 
Dr. Iván Montes Iturrizaga 

 

14 de junio de 
2022 

Socialización del avance de 
tesis (diseño metodológico) en 
el curso Seminario de tesis 2 

Dra. Carmen del Pilar Díaz Bazo 
Mg. Gimena Burga Villacorta 
Mg. Monika Nelly Camargo 
Cuellar 

20 
septiembre 
de 2022 

de 

Socialización del avance de 
tesis (interpretación de 
resultados, conclusiones) en el 
curso Seminario de tesis 2 

 

Dra. Edith Soria Valencia 
Dra. María Elena Villegas 

22 
noviembre 
2022 

de 
de 

Revisión de la tesis versión 
completa por parte del asesor 

Dr. Alex Oswaldo Sánchez 
Huarcaya 

12 
diciembre 
2022 

de 
de 

Aprobación de la tesis por el 
asesor para que pase a jurado 

Dr. Alex Oswaldo Sánchez 
Huarcaya 

06 de febrero 
de 2023 

 
Revisión 
(aprobación) 

 
del 

 
jurado 

Jurado 1: Dra. Edith Soria 
Valencia 

29 de marzo de 
2023 

Jurado 2: Dra. María Elena 
Villegas 

03 de abril de 
2023 
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Anexo 2: Matriz de validación de preguntas del guion de entrevista semiestructurada 
 
 

Categorías Subcategorías Preguntas iniciales 
Sugerencias del 

asesor 
Preguntas finales 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Dimensiones 
básicas del 
AO 

 

 
Aprendizaje 
continuo 

1. ¿Qué estrategias se utilizan 
para que los miembros de la 
institución educativa aprendan 
a aprender continuamente? 

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

1. ¿De qué manera se promueve que los 
miembros de su institución educativa 
aprendan continuamente? 

Repregunta:  ¿Quiénes participaron de las 
reuniones/ talleres/proyectos durante  la 
pandemia? Comente si estos eventos fueron 
útiles para que puedan aprender entre todos. 

 
 

Investigación y 
diálogo 

2. ¿Qué acciones se realizan 
para que los docentes 
participen de procesos de 
investigación y diálogo dentro 
y fuera de la institución 
educativa? 

 Se optó por eliminar la pregunta 2 

 
 
 
 
 
 
 

Colaboración y 
trabajo en equipo 

3. ¿Qué procedimientos se 
utilizan para fomentar la 
interacción entre los 
miembros de la institución 
educativa? 

4. ¿Cómo se promueve la 
colaboración interna y el 
trabajo en equipo entre los 
miembros de la institución 
educativa? 

5. ¿De qué forma se comparten 
las experiencias y las buenas 
prácticas pedagógicas en la 
institución educativa? 

- Retirar pregunta 
3 

2. ¿Cómo promueve la colaboración y el trabajo 
en equipo entre los miembros de su 
institución educativa? 

Repregunta: ¿De qué manera el trabajo 
colegiado les permitió aprender entre ustedes 
durante la pandemia? ¿Cuáles han sido las 
principales dificultades para trabajar de manera 
colaborativa durante la pandemia? 

 

3. ¿De qué forma comparten las experiencias y 
las buenas prácticas pedagógicas en su 
institución educativa? 

Repregunta: ¿Considera que las experiencias 
compartidas han servido para mejorar sus 
prácticas pedagógicas? Explique dos ejemplos. 

 
Se optó por eliminar la pregunta 3 
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Categorías Subcategorías Preguntas iniciales 
Sugerencias del 

asesor 
Preguntas finales 

  
 
 

 
Empoderamiento 

6. ¿Qué actividades se 
promueven en la institución 
educativa para que los 
docentes puedan contar con 
una visión común o 
compartida? 

7. ¿Qué acciones se realizan 
para la mejora del desempeño 
de los miembros de la 
institución educativa? 

- No 
corresponden 

Se optó por eliminar las preguntas 6 y 7 

 
 
 

Sistema 
integrado 

8. ¿De qué manera se propicia 
que los docentes puedan 
difundir lo que aprenden de 
manera permanente? 

9. ¿Qué directivas o directrices 
existen en la institución 
educativa para generar 
espacios de reflexión conjunta 
y de resolución de 
problemas? 

 Se optó por eliminar las preguntas 8 y 9 

 
Conexión del 
sistema 

10.¿Qué estrategias se emplean 
para que los docentes puedan 
utilizar lo aprendido para la 
mejora de sus prácticas 
pedagógicas? 

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

Se optó por eliminar la pregunta 10 

 
Liderazgo 
estratégico 
orientado al 
aprendizaje 

11. ¿Qué acciones se realizan 
para apoyar a los miembros 
de la institución educativa a 
relacionarse con los demás? 

12. ¿De qué manera se garantiza 
el desarrollo de habilidades 
orientadas al aprendizaje? 

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

Se optó por eliminar las preguntas 11 y 12 
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Categorías Subcategorías Preguntas iniciales 
Sugerencias del 

asesor 
Preguntas finales 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Elementos 
relevantes 
del AO 

 
 
 
 
 

 
Cultura de 
aprendizaje 

13. ¿De qué forma se facilita un 
ambiente de aprendizaje para 
la obtención de metas 
institucionales? 

14. ¿Cómo se utilizan los errores 
para obtener experiencias de 
aprendizaje? 

15. ¿Cómo se utilizan los 
aprendizajes adquiridos entre 
docentes para crear 
soluciones innovadoras? 

16. ¿De qué manera se fomenta 
la participación de los 
docentes en proyectos 
educativos o eventos 
escolares? 

- Reducir a dos 
preguntas 

4. ¿De qué forma se facilitó un ambiente en el 
que todos puedan aprender en su institución 
educativa? 

Repregunta: ¿Qué condiciones le brinda su 
institución educativa para seguir aprendiendo? 

 

Se optó por eliminar las preguntas 14, 15 y 16 

 
 
 
 

Orientación al 
aprendizaje 

17. ¿Cómo se promueve el 
compromiso con el 
aprendizaje en los miembros 
de la institución educativa? 

18. ¿De qué manera se generan 
estrategias o metodologías 
nuevas para alcanzar los 
objetivos institucionales? 

19. ¿Qué recursos o materiales 
se utilizan para fomentar una 
cultura orientada hacia el 
aprendizaje? 

- Reducir 
preguntas 

- ¿Cómo 
aprenden de 
manera 
individual y en 
equipo? 
Explique. 

5. ¿Cómo aprenden de manera individual y en 
equipo en su institución educativa? Explique. 

Repregunta: ¿Qué aprendieron y compartieron 
entre todos? ¿Qué recursos o medios utilizaron? 

 

Se optó por eliminar las preguntas 17, 18 y 19 

Comunicación y 
conocimiento 
compartido 

20.¿Cómo se gestiona la 
comunicación entre los 
miembros de la institución 
educativa para intercambiar 

- Unificar 
preguntas 

- ¿Cómo es la 
comunicación 

6. ¿Cómo se da la comunicación en su 
institución educativa para intercambiar 
aprendizajes entre todos? 

Repregunta: ¿Cuáles han sido las  principales 
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Categorías Subcategorías Preguntas iniciales 
Sugerencias del 

asesor 
Preguntas finales 

aprendizajes? 
21.¿Qué acciones se desarrollan

para facilitar la comunicación
libre y abierta entre todos los
miembros de la institución
educativa?

en la 
institución? 

- ¿Cómo
intercambian
aprendizajes?

dificultades de comunicación que han tenido 
para compartir experiencias pedagógicas? 

Se optó por eliminar la pregunta 21 

Retención y 
recuperación del 
conocimiento 

22.¿Cómo se da el proceso de
recuperación del
conocimiento para que sea
utilizado por otros miembros
de la institución educativa?

Se optó por eliminar la pregunta 22 

Fases del proceso del AO 

23. ¿Identifica la existencia de un
proceso para desarrollar el
aprendizaje organizacional en
su institución educativa?
- De ser sí: ¿en qué consiste?
- De ser no: ¿qué 

procedimientos considera 
debe seguirse en su
institución educativa?

- Mejorar la 
pregunta

- Nos puede 
comentar, 
¿cómo 
aprenden en la 
escuela? 

7. ¿Cómo podría describir el proceso que
siguen en su institución educativa para que
puedan aprender entre todos?

Repregunta: ¿De qué forman han logrado 
consolidar los conocimientos y experiencias de 
los directivos y docentes para utilizarlos en 
situaciones futuras? 

Prácticas y 
rutinas 
vinculadas al 
desarrollo del 
AO 

Barreras que 
impiden el 
desarrollo del AO 

24.¿Qué barreras se presentan
en su institución educativa
que limitan o bloquean el
aprendizaje organizacional?

- Mejorar la
pregunta “¿Qué
barreras...?”

8. ¿Qué barreras u obstáculos se presentan en
su institución educativa para que puedan
aprender entre todos?

Condiciones 
facilitadoras 

25.¿Qué acciones o 
procedimientos se han 
implementado en la institución 
educativa para propiciar el 
aprendizaje organizacional? 

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

9. ¿Qué acciones se han implementado en su
institución educativa para fomentar que
puedan aprender entre todos?


