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RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo comprender como se ha producido el
surgimiento de estrategias emergentes en dos colegios privados de San Martin de Porres
durante la emergencia sanitaria, la Institucion Educativa Privada “El Nazareno” y la Institucion
Educativa Privada “Technology Schools de Paramonga”. Para ello, el estudio se basé en el
Modelo de Gestion Educativa Estratégica que posee cinco componentes. Para la aplicacion
de este modelo, se establecio un enfoque cualitativo, basado en entrevistas semi

estructuradas, y luego, se contrasté con la opinién de expertos en Gestion Educativa.

Por un lado, en el caso del colegio “Technology Schools de Paramonga”, se evidencié
que su planeacion estratégica se modificé producto del inicio de la pandemia de la COVID-
19; ademas, el liderazgo fue asumido por los docentes; respecto al trabajo colaborativo, los
docentes trabajaron en conjunto; en la participacidn social responsable, los padres de familia
fueron clave para el desarrollo de las clases; en la evaluacion para la mejora continua, el

colegio disminuyé la cantidad de evaluaciones.

Por otro lado, en el caso del colegio “El Nazareno”, la planeacién estratégica sufrié
modificaciones. En relacién con el liderazgo, este fue compartido. En cuanto al trabajo
colaborativo, este se dio con la finalidad de aprender sobre nuevas plataformas para el
dictado de clases. En relacion con la participacion social responsable, los padres de familia
asumieron un rol protagénico. Respecto a la evaluacion para la mejora continua, el numero

de evaluaciones se redujeron.

Palabras clave: Gestion Estratégica, COVID-19, Estrategias Emergentes.
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INTRODUCCION

A nivel mundial, la pandemia por la COVID-19 trajo consecuencias negativas en la
economia (Barrutia et al., 2021). En el caso peruano, se presentd una disminucion del 11.1%
del PBI nacional en el afio 2020 debido a una reduccion en el consumo y las exportaciones
(Loza y Olivera, 2021). Ante ello, el gobierno peruano establecié una serie de medidas para
contener el impacto de la pandemia por la COVID-19 en el pais como la implementacion del
programa “Reactiva Peru” que consistié en apoyar a las organizaciones privadas para que
accedan a préstamos bancarios para cubrir sus principales necesidades, garantizando su

pago a través del Estado peruano.

Para el sector educativo, haciendo hincapié en las Instituciones Educativas Privadas
(IEP), la pandemia por la COVID-19 significod un reto para estas instituciones debido a la nula
experiencia en el desarrollo de clases en una modalidad a distancia. Por ello, establecimos
como principal objetivo comprender como se ha producido el surgimiento de estrategias
emergentes en dos colegios privados de San Martin de Porres durante la emergencia
sanitaria: la |.LE.P. “El Nazareno” y la |.E.P. “Technology Schools de Paramonga”. Asi mismo,
es relevante evidenciar qué factores, a nivel estratégico, permitieron que estas dos
organizaciones sigan dictando clases, a pesar del nulo apoyo recibido por parte del estado y
otras organizaciones; ya que, ante situaciones tan complejas como la pandemia por la

COVID-19, cada organizacion tuvo que idear nuevas estrategias para seguir operando.

El presente estudio se organiza en 6 capitulos. En el primer capitulo se aborda el
planteamiento del problema de investigacion, describiendo las implicancias de la transicién a
una modalidad remota en las instituciones educativas privadas, y haciendo énfasis en la
imperativa necesidad de los colegios privados de idear estrategias emergentes para poder
hacer frente a una nueva modalidad de ensefianza. Ademas, se presentan las preguntas y

objetivos de investigacion, la justificacion y las limitaciones del estudio.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco tedrico de la investigaciéon. Asi, se
aborda el concepto de proceso estratégico bajo diferentes enfoques con la finalidad de dar
pase al concepto de estrategia. Posteriormente, se presentan los diferentes conceptos sobre
estrategia y sus tipos, con un especial énfasis en las estrategias emergentes. Finalmente, se
analizan los modelos mas conocidos sobre el proceso estratégico y los modelos de Gestidon
Escolar. Al respecto, el modelo escogido para la presente investigacién es el Modelo de
Gestion Educativa Estratégica, debido a que considera entre sus componentes, ademas de
al liderazgo compartido, el trabajo colaborativo, la participacion social responsable y la
evaluacién para la mejora continua, a la planeacion estratégica, lo cual permitira estudiar de

manera holistica el fenéomeno.



En el tercer capitulo, sobre el marco contextual, se aborda el efecto del COVID 19 en
el Sistema Educativo a nivel internacional en primera instancia, y posteriormente se desarrolla
el estado actual del Sistema Educativo en el Peru y la Educacion Basica. Adicionalmente, se
detallan las consecuencias COVID-19 en el sistema educativo peruano. Por ultimo, una vez
abordado el sujeto de estudio de la investigacién, se situara al mismo en el contexto de la
pandemia del COVID-19 con la finalidad de comprender los efectos de la crisis sanitaria en

cada uno de los involucrados en el sistema educativo: alumnos, docentes, padres y colegios.

En el cuarto capitulo se desarrolla la propuesta metodoldgica de la presente
investigacion en torno al surgimiento de estrategias emergentes. Para tal fin, se determina el
alcance de tipo exploratorio y descriptivo, el enfoque de tipo cualitativo, y la estrategia de
investigacion de caso multiple. Finalmente, se presentan las técnicas de recoleccion de
informacion, las fuentes de informacion, la ética de la investigacion y las técnicas de analisis

de la informacion.

En el quinto capitulo se abordaran los principales hallazgos registrados y analisis por
institucion educativa, Para tal fin, se presentara en primera instancia el modelo seleccionado
por medio de un grafico de elaboracién propia. Posterior a ello, por colegio, se presentaran
los hallazgos encontrados en base a las entrevistas semiestructuradas realizadas, seguido
de un contraste de dichos hallazgos con la teoria y lo sefialado por expertos en Gestidon

Educativa, llegando asi a concretar el proceso de triangulacion.

Finalmente, en el sexto capitulo, se desarrollaran las conclusiones acorde los objetivos de
investigacion, considerando la revision bibliografica, el trabajo de campo y el analisis de la
informacion recolectada. Asimismo, se proponen recomendaciones centradas en la Gestidn
Estratégica de los dos sujetos de estudio, con la finalidad de que, en base a la experiencia
obtenida por la pandemia de la COVID-19, elaboren estrategias que involucren la
participaciéon de todos los actores relevantes considerando que ello ha permitido el
surgimiento de estrategias mas holisticas, y a partir de ello, impulsar futuras investigaciones

que analicen el fendmeno a mayor profundidad.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

Este capitulo ahondara, en primera instancia, lo concerniente al planteamiento del
problema, haciendo énfasis en el problema empirico del cual se deriva el problema de
investigacion, con un enfoque especial en nuestro sujeto de estudio que son los colegios
privados de Educaciéon Basica Regular. Asi mismo, también se abordaran las preguntas y

objetivos de investigacion, la justificacion, y, finalmente, las limitaciones del estudio.
1. Problematica y la Definicién del Problema de Investigacion

A principios del afio 2020, el Estado peruano promulgé el Decreto Supremo 044-2020-
PCM que establecioé el Estado de Emergencia Nacional y el aislamiento social obligatorio
como medida de contingencia ante el brote de la COVID-19 con la finalidad de contener su
propagacion. Durante ese periodo, el gobierno permitié la prestacion y acceso a los servicios
y bienes que consideraba esenciales como la adquisicién, produccion y distribucion de
alimentos y productos farmacéuticos, asistencia a establecimientos de salud en caso de
emergencia, entidades financieras, entre otros, tal y como sefala el referido decreto. Esto
significd que la ciudadania en general solo podia salir de sus hogares para hacer uso de esos
servicios y comprar bienes de primera necesidad. En contraparte, gran parte de la Poblacion
Econdmicamente Activa (PEA) debia adecuarse a una modalidad remota para poder laborar.
En consecuencia, las organizaciones, independientemente del rubro, debian adecuar sus
operaciones segun lo que disponga el Estado para poder realizar sus actividades de manera

segura (Canova, 2021).

Sin embargo, muchas empresas privadas, a causa de las medidas dictaminadas por
el Estado, presentaron una disminucion significativa en sus ingresos dado que debian
redisenar sus principales procesos para operar en toda su capacidad de manera presencial
y/o virtual; asi como también debian amortizar sus deudas de corto y largo plazo. Aquello lo
podemos corroborar con lo que sefialé INEI (2020), en la “Encuesta de Opinidn sobre el
Impacto del COVID-19 en las Empresas de Lima Metropolitana” durante los meses de julio y
agosto de 2020, el 77% de las empresas ha presentado una disminucion en la demanda de
sus productos; por ende, en sus ingresos; ademas, el 59% de ellas indicdé que hubo un alto

costo para implementar las medidas sanitarias a su modelo de negocio.

Para ello, el Estado, a través del Decreto Legislativo N° 1455, dispuso la creacion del
programa “Reactiva Peru” con la finalidad de asegurar la continuidad en la cadena de pagos,
es decir, el Estado facilitd el acceso de las empresas, independientemente de su tamafio, a
capital para que pudiesen afrontar sus obligaciones financieras de corto plazo. De esta

manera, se pretendié evitar el cese definitivo de operaciones de las empresas, en especial



de las pequenas y medianas dado que estas; por ejemplo, no contaban con ingresos

derivados de inversiones en otros rubros como las grandes empresas.

La transicion a una modalidad remota fue un gran reto para la gran mayoria de
organizaciones, sobre todo para aquellas que nunca habian tenido experiencias previas sobre
el uso de herramientas digitales como TIC’s para el desarrollo y control de sus actividades.
Con respecto a nuestro sujeto de estudio, cabe sefalar que el servicio educativo no estaba
contemplado como un servicio esencial para el estado; por lo que, se suspendieron las clases
de manera provisional. Asimismo, los colegios privados ya habian empezado a dictar clases
entre las dos primeras semanas de marzo, mientras que su contraparte, iniciaria el 6 de abril
como se sefala en la Resolucién Ministerial N° 160-2020-MINEDU. Ante este cese repentino
de clases presenciales, las instituciones privadas tuvieron un enorme reto para reformular e
implementar nuevas estrategias para evitar retrasos en las clases, con recursos limitados
dado que estas no podian hacer uso de la estrategia “Aprendo en Casa” que era de forma
exclusiva para las instituciones publicas. El Ministerio de Educacion, a través de la Resolucién
Ministerial N° 184-2020-MINEDU, decidi6é suspender las clases presenciales indefinidamente;
por lo que, la incertidumbre generada por el reinicio de clases inicial planteada por el Estado,
provocé que las instituciones privadas reformulen nuevamente estrategias que les permitieran
acabar el afio escolar sin tener que sacrificar la calidad de ensefanza en el proceso y asi

garantizar el aprendizaje en los estudiantes.

Estas inconsistencias del Estado sobre el reinicio del servicio educativo presencial
generaron problemas en la gestion de las instituciones educativas privadas dado que no
tenian apoyo técnico, ni financiero para poder brindar el servicio remoto de manera adecuada.
Como senala Pablo (2020), este nuevo formato de clase puso de manifiesto las brechas en
el sistema educativo que ya existian previo a la emergencia sanitaria como la falta de internet
y los escasos equipos tecnoldgicos necesarios para llevar a cabo las clases a distancia.
Ademas, segun Escobar y Gomez (2021), la modalidad virtual requiere de condiciones de
alistamiento digital, en donde se garantice la conectividad de estudiantes y docentes, y un
conocimiento basico en TIC’s. Por ello, para asegurar el inicio de clases en esta nueva
modalidad se requirié de equipos y una conexion a internet para los profesores como para los
alumnos. Con respecto a las instituciones publicas, el Estado, a través del Decreto Legislativo
N° 1465, 2020, tratdé de reducir esas brechas tecnolégicas con la compra de dispositivos
electrénicos para las instituciones educativas publicas focalizadas; asi como también, la

contratacion de servicios de internet.

Sin embargo, en el caso de las instituciones educativas privadas, no contaron con el
apoyo del Estado ni otra entidad para poder llevar a cabo el nuevo formato; por lo tanto,

dependian de los equipos tecnoldgicos e internet que los profesores y alumnos poseian para



realizar las clases, generar los ingresos suficientes, y no quebrar en el intento. Asi mismo, se
presentd otra problematica relacionada con la incapacidad de las instituciones educativas
privadas de poder garantizar que sus estudiantes cuenten con los equipos electronicos e
internet; por lo que muchos de estos tuvieron que dejar de estudiar, cambiarse a un colegio
publico, entre otros; tal y como sefialaron Escobar y Gémez (2021), son imprescindibles para
dictar las clases virtuales. Como sefiala Estefania et al. (2021), el 3.1% de alumnos dejaron
de estudiar en instituciones privadas y el 2.5%, en instituciones publicas bajo una gestion
directa. Esto refiere una nueva causa de desercion escolar ante la imposibilidad de garantizar

que los alumnos cuenten con todo lo necesario para recibir las clases desde su hogar.

Cabe afhadir que el reto de impartir clases bajo una modalidad virtual no se reduce a
contar con los equipos necesarios. Si bien es cierto, las TIC’s son recursos indispensables,
no pueden dejarse de lado las capacidades en relacién con los conocimientos necesarios
para el manejo adecuado de los equipos y plataformas digitales de los docentes (Guerra et
al., 2021). Siendo asi, las instituciones educativas privadas se vieron en la obligacion de
invertir en capacitaciones en TIC’s para los profesores y alumnos, con la finalidad de
garantizar el 6ptimo desarrollo de las clases y la llegada de los conocimientos impartidos a

los estudiantes (Cervantes y Fajardo, 2020).

Adicionalmente, es preciso sefalar que la implementacion y el desarrollo de la
modalidad virtual requiri6 no solo de docentes, alumnos, TIC's y un conocimiento de las
mismas. Sino que, en este contexto atipico, la intervencién de los padres de familia en el
proceso educativo se torné fundamental para el logro de los aprendizajes en los estudiantes
de menor edad dado que tuvo mayor protagonismo (Alfaro et al., 2021). No obstante,
evidentemente no todos los padres o apoderados estuvieron en la capacidad de brindar el
apoyo pedagdgico idoneo; por lo que, fue necesario capacitarlos sobre el manejo de las

herramientas tecnoldgicas (Claudio et al., 2021).

Frente a ello, dado este mayor nivel de involucramiento de los padres con el desarrollo
de las clases, la disconformidad con la metodologia de las mismas y la baja calidad educativa
percibida, evidencio esta imposibilidad de la modalidad virtual de equipararse a la modalidad
presencial. Por ello, los padres exigieron que el monto de las mensualidades sea reducido
pues no se percibia una relacién coste beneficio equitativa (Deza, 2020). En consecuencia,
se emitid el Decreto Legislativo N° 1476 con el objetivo de garantizar la transparencia,
proteccion de usuarios y continuidad del servicio educativo no presencial en las instituciones
educativas privadas de educacién basica, en el marco de las acciones para prevenir la
propagacién de la COVID-19. Asi, dicho decreto dictamind que las instituciones educativas

deben establecer sus tarifas en base a los servicios realmente ofrecidos.



Ante estas problematicas, como indica Estefania et al. (2021), esta coyuntura provocé
la redefinicion de la implementacion curricular dado que el traslado a una modalidad virtual
supuso un cambio de paradigma y adecuacion de la politica educativa; asi como también, de
las practicas pedagogicas y los habitos de los estudiantes. Lo cual se ve corroborado por
Cardenas et al. (2022), quien sostiene que las practicas pedagdgicas sufrieron un proceso de
transformacion debido al aislamiento social, al cierre de las instituciones educativas, y a que
el diseno de las mismas esta pensado para un aprendizaje presencial y no virtual. Por lo tanto,
las instituciones educativas privadas tuvieron que reformular sus estrategias para poder
brindar el servicio educativo a distancia; sin embargo, ante una etapa de formulacion reactiva
por la coyuntura, no se priorizd la calidad educativa, sino la supervivencia por cubrir sus
principales pasivos y la demanda que ya existia antes de la pandemia por medio de
estrategias emergentes. En consecuencia, la calidad de ensefianza se vio afectada, y por
tanto disminuyo la percepcion del valor generado. Todo ello, le impidié crecer y cumplir con
los objetivos establecidos que evidentemente no contemplaban una potencial emergencia

sanitaria.

Por ello, la presente investigacion pretende retratar dos casos la adecuacién a una
modalidad virtual de dos colegios privados del distrito de San Martin de Porres durante la
Emergencia Sanitaria, de cuya adaptacion se puedan extraer lecciones para organizaciones
similares que puedan aprender de este estudio. Al respecto, el coordinador de la Asociacidon
de Colegios Privados del Peru, Edgar Palomino, pronosticé que al menos 5000 colegios
privados dejarian de brindar el servicio educativo para el 2021, lo cual evidencia que no todas
las Instituciones Educativas Privadas de EBR estuvieron en la capacidad de responder
adecuadamente a los nuevos requerimientos exigidos para impartir clases bajo una
modalidad virtual (Redaccion Gestién, 2020). En consecuencia, el problema de investigacion
se centra en el surgimiento de estrategias emergentes idoneas, las cuales habrian permitido

la adaptacion y supervivencia de las instituciones educativas estudiadas.
2. Objetivo de investigacion
2.1. Objetivo General (0.G.)

Comprender como se ha producido el surgimiento de estrategias emergentes en dos colegios
privados de San Martin de Porres durante la emergencia sanitaria: la |.E.P. “Technology

Schools de Paramonga” y la |.E.P. “El Nazareno”.
2.2. Objetivos Especificos (O.E.)

e O.E. 1: Describir los modelos del proceso estratégico y el concepto de estrategia

emergente.



e O.E. 2: Diagnosticar la situacion educativa durante la emergencia sanitaria en el afio
2020.

e O.E. 3: Identificar los factores que hicieron posible el surgimiento de la estrategia
emergente en los colegios privados, sujetos de estudio, durante la emergencia

sanitaria del afio 2020.

e O.E. 4: Contrastar similitudes y discrepancias en los factores que hicieron posible el

surgimiento de la estrategia emergente en los colegios privados sujetos de estudio.
3. Justificacion

El presente estudio de investigacion es relevante debido al aporte que realiza a la
literatura peruana sobre el surgimiento de estrategias emergentes en los colegios privados
ante el cambio de modalidad de ensefianza. En la actualidad, no se encuentran estudios
similares que describan aquellos factores que permitieron que las organizaciones del sector
educativo afronten el reto de adaptar las clases presenciales a una modalidad virtual. En su
mayoria, existen articulos que centran su atencion en la importancia de aquellas estrategias
emergentes vinculadas a la Gestion de Riesgos, y en el caso del proceso de planeamiento
estratégico, la aplicacién en empresas de paises desarrollados. A nivel latinoamericano,
existen pocos estudios que analicen el impacto de la estrategia emergente en las pequefas
y medianas empresas y su efecto durante la emergencia sanitaria. Asi mismo, no se
encontraron estudios que analicen como las estrategias emergentes aparecieron en las
Mypes, y menos aun ante una coyuntura tan compleja como la pandemia del COVID-19 para
los colegios. Para mayor detalle, revisar el Anexo A, que detalla el reporte bibliografico de la

investigacion en plataformas como Scopus, Web of Science y Google Académico.

En relacion con el sujeto de estudio, el trabajo de investigacion presentara dos casos
de colegios privados que pudieron modificar su proceso estratégico aparentemente idéneo,
de tal manera que las estrategias emergentes fueron un aliciente que les permitié sobrevivir
ante la imperiosa necesidad de dictar clases bajo una modalidad virtual y evitar el retraso en
el aprestamiento por parte de los alumnos, lo cual si fue evidenciado en instituciones
educativas con capacidad de reaccion tardia. Ademas, hacer hincapié en una correcta
formulacién de procesos estratégicos constituye el primer paso en la busqueda de generacion
de valor agregado, siendo la educacién de calidad un derecho fundamental para todos los
ciudadanos, y vital en el sector educativo ya que Miles en la ultima prueba PISA (2018) el
puntaje promedio nacional se ubico por debajo de la media promedio, y este fue el caso del

Peru y del resto de paises latinoamericanos participantes (MINEDU, 2022).

Por lo expuesto, el presente estudio permite evidenciar los factores, producto de la

implementacién de estrategias emergentes, que les garantizé una mejor adaptabilidad. Por lo



tanto, esto permitira que las instituciones ya constituidas puedan aplicar las recomendaciones
sobre un correcto planeamiento de un proceso estratégico y como esto contribuira en su
crecimiento empresarial, lo cual es vital para lograr el posicionamiento y diferenciacion frente

a la competencia.
4. Limitaciones

Las principales limitaciones evidenciadas en el presente trabajo de investigacién estan
relacionadas a la participacién de miembros de UGEL-02 y el Proyecto Educativo Institucional
(PEI). Por un lado, esta participacion hubiese permitido enriquecer la investigacion con otro
punto vista sobre la actuacion de los colegios durante la emergencia sanitaria; sin embargo,
a pesar de que se les solicitd pactar entrevistas con miembros del area de Supervision y
Gestion del Servicio Educativo, no obtuvimos una pronta respuesta por su parte. Por otro
lado, el PEI de ambos sujetos de estudio no se encontré en la red y tampoco se nos compartié
por razones de confidencialidad; es asi que, no se pudo contrastar las propuestas
estratégicas formales de cada colegio, redactadas en sus respectivos PEIl, con sus
estrategias emergentes que surgieron por la pandemia de la COVID-19, lo cual, nos hubiese

permitido tener mayor precision sobre el cambio parcial o total de su propuesta estratégica.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se abordaran diferentes conceptos sobre el proceso
estratégico y sus principales modelos, ello con la finalidad de poder introducir posteriormente
a la estrategia. Luego, se hara una breve descripcién de los diferentes enfoques del concepto
de estrategia y los tipos de estrategia con un especial énfasis en las estrategias emergentes.

Finalmente, se analizaran los modelos de Gestion Educativa.
1. El Proceso Estratégico y la Estrategia
1.1. El Proceso Estratégico y sus modelos

Es imprescindible hacer una breve distincién entre los 3 tipos de procesos que las
organizaciones poseen. Los tipos de procesos comprenden los estratégicos, operativos y de
soporte, y la importancia de su clasificacién radica en facilitar su identificacion y la
interrelacion entre estos (Beltran et al., 2009). En relacién con los procesos estratégicos,
estos se vinculan con la planificacion y demas responsabilidades de la direccién. Respecto a
los procesos operativos, se relacionan directamente con el rubro del negocio; es decir, con la
elaboracion del producto o la prestacion del servicio. Finalmente, sobre los procesos de

soporte, tal y como su nombre lo indica, estos dan soporte a los procesos operativos.

Este trabajo de investigacidn se centrara en los procesos de indole estratégicos dada
su vinculacion con el enfoque en gestién, ademas de que por medio de la correcta formulacion
de objetivos y acciones concretas para conseguirlos es posible impulsar el crecimiento

empresarial e incrementar el valor de las empresas.

Respecto al concepto de proceso estratégico, para D’Alessio (2015), es “un conjunto
y secuencia de actividades que desarrolla una organizacién para alcanzar la vision
establecida, ayudandola a proyectar al futuro”. Se percibe al proceso como una guia de
actividades que siguen un orden légico y secuencial con el Unico propdsito de lograr las metas
en un plazo determinado. Ademas, incluye conceptos como la visibn que normalmente

responde a lo que la empresa espera ser en el futuro.

Mientras que para Hitt et al. (2015), es “un conjunto de compromisos, decisiones y
acciones que requiere una empresa para lograr una competitividad estratégica y obtener un
rendimiento superior al promedio”. A diferencia de D’Alessio, este autor es mas explicito con
respecto a la diferenciacion y la competitividad que otorga un proceso estratégico a las
organizaciones; puesto que, ello permitird que las organizaciones obtengan mejores

resultados y utilidades progresivamente.

Ali et al. (2017) anade que este proceso debe ser “objetivo, sistematico y ordenado”

porque no es resultado de la intuicion plenamente, sino que parte de la toma de decisiones



sobre la estrategia a seleccionar y esta basada en hechos, estadisticas y elementos del
entorno interno y externo de las organizaciones. Estas caracteristicas son vitales para que un
proceso estratégico sea adecuado dado que responde a las necesidades de la empresa y la

encaminara a mantenerse o lograr un valor diferencial dentro del mercado.

Ante la posibilidad de redirigir los procesos estratégicos y una incertidumbre
permanente del entorno, surge un constructo denominado improvisacion estratégica. Cunha
et al. (2022) la define como un conjunto de acciones improvisadas en las que se incluyen
respuestas reactivas con la finalidad de redisefar las estrategias. En otras palabras, su
objetivo es brindar soluciones excepcionales para que las organizaciones se adapten mejor

a entornos tan volatiles.

Para interés de nuestra investigacion, el concepto que brinda Hitt et al. (2015) y las
precisiones que realiza Ali et al. nos brinda un enfoque sobre el propésito de realizar un
adecuado proceso estratégico y qué caracteristica debe poseer para que no sea resultado de
una simple reaccion ante situaciones emergentes. Siendo asi, una vez llegado a este punto
de la narrativa se logra comprender al proceso estratégico como un elemento que contiene a

la estrategia.

A continuacion, analizaremos los principales componentes de los modelos de

procesos estratégicos mas conocidos y utilizados por las organizaciones.
1.1.1. Modelo de Hill y Jones

Segun Hill y Jones (2011), un proceso formal de planeamiento estratégico consta de
cinco pasos. El primer paso esta conformado por la declaracién de la mision y las metas
organizacionales. Esta mision debe tener una definicion orientada al cliente; mientras que, las
metas, medibles, concisas, temporales, realistas y aborden situaciones cruciales. El segundo
paso es analizar el entorno externo de la organizacién. En este paso se identificaran las
principales oportunidades y amenazas en el contexto de la organizacion. Para ello, es
importante analizar el mercado en el que opera, el entorno local o nacional vy
macroeconomico. El tercer paso es analizar el entorno interno. Para ello se requiere analizar
las capacidades, recursos y la competencia de la organizacion y asi, se identificara las
fortalezas y debilidades inherentes. El cuarto paso es la seleccién de la estrategia. Esta debe
ser realizada en base al analisis interno y externo para que la estrategia seleccionada sea
coherente con la misién y las metas organizacionales. El ultimo paso es la implementacién.
Para concretar este paso, se requiere ejecutar las acciones respectivas, en todos los niveles
de la organizacion, para la consecucién del plan estratégico. Asi mismo, supone una mejora
en la estructura y cultura organizacional y la implementacion de sistemas de control. Para

mayor detalle, ver Anexo E.
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1.1.2 Modelo de Hitt et al.

De acuerdo a Hitt et al. (2015), la obtencién de una ventaja competitiva que dé
resultados superiores al resto del mercado sera posible con los recursos y acciones
estratégicas de la organizacion. Con respecto a los recursos estratégicos, se deben identificar
a través de un analisis interno y externo. Para que estos recursos sean relevantes para la
organizacion, tienen que responder de manera efectiva a las oportunidades y amenazas del
entorno. Asi mismo, para saber como hacer uso de estos recursos es pertinente el analisis
interno. Posteriormente, se dara origen a la vision y la misién. Cabe sefialar que es relevante
la identificacidon de estos recursos; puesto que, son el Unico medio que posee la organizacion

para aprovechar las oportunidades y responder a las amenazas del entorno (Hitt et al., 2015).

De acuerdo a los mismos autores, las acciones estratégicas comprenden el proceso
de formulacion e implementacion. Para realizar un proceso de formulacion, es pertinente
tomar en consideracién a la competencia; puesto que, influyen en las tendencias del mercado
y ello puede afectar la rentabilidad de la organizacién. Asi mismo, Hitt et al. (2015) sefalan
que se deben considerar los mercados en comun y la similitud de los recursos para un mejor
analisis. Finalmente, es pertinente seleccionar la estrategia que mejor responda a la mision y
vision de la organizacién. En el proceso de implementacién, los autores hacen énfasis en el
gobierno corporativo. Se compone por un conjunto de herramientas para dirigir la relacion con
los accionistas, también es parte importante para controlar la estrategia puesta en marcha y

el desemperfio de la organizacién en relacién a esta.

Luego, la estructura organizacional y los controles organizacionales. Los autores
sefalan que estos componentes influyen en el desempefio de la empresa, es decir, si una
estrategia no esta alineada a la estructura y sus controles organizacionales, el desempeiio
de toda la organizacion se vera perjudicada. Para que la organizacion posea un rumbo claro
sobre lo que quiere llegar a ser, el concepto de liderazgo estratégico es fundamental. Aquello
permitira que las organizaciones hagan uso del proceso estratégico de la manera correcta;
sin embargo, significa un gran reto para las empresas porque se debe buscar a una persona
idonea dentro de la organizacion que sea capaz de comunicar y dirigir las estrategias en cada
nivel organizacional. Finalmente, el emprendimiento estratégico. Esta subetapa consiste en
llevar a cabo las acciones estratégicas siguiendo el lineamiento estratégico previamente

disenado. Para mayor detalle, ver Anexo F.
1.1.3. Modelo de David y David

David y David (2017) dividen el proceso estratégico en tres etapas: formulacion,
implementacién y evaluacién. Con respecto a la primera etapa, los autores la definen como

el proceso en el que la organizacion realiza el planeamiento estratégico. Para ello, es
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necesario declarar la mision y vision de la organizacién. Luego, realizar un analisis externo e
interno para poder formular los objetivos estratégicos. Para finalmente, generar, escoger y
evaluar la estrategia que esté alineada con la visidén de la organizacién. La segunda etapa es
la implementacién que esta compuesta por los procesos de direccion y coordinacion, cuyo fin
es organizar las estrategias internas y externas seleccionadas previamente. Asi mismo, los
autores indican que la implementacion se ve afectada por el tipo y tamafio de la organizacion
porque esta etapa requiere la adecuacion de nuevas areas, alterar el flujo de ventas, cerrar
instalaciones, procesos de capacitacion, entre otros. La ultima etapa es la evaluacién que se
centra en el control y las correcciones del proceso estratégico. Ademas, comprende tres
actividades: examinar los cimientos de la estrategia, comparar los resultados esperados con
los reales e implementar medidas correctivas para lograr el desempefio esperado. Para

mayor detalle, ver Anexo G.

A manera de cierre del presente acapite, esta conceptualizacion de los principales
modelos fue pertinente para poder entender el concepto de estrategia emergente que se

introducira mas adelante.
1.2. La Estrategia

Ahora bien, centrandose en lo que es la estrategia, se recurrira a los autores mas
resaltantes, los cuales son determinantes ya que cada uno de ellos aporta una caracteristica
diferente sobre la estrategia. Ademas, esto hace que el concepto pueda complementarse,
partiendo de una mirada general hasta poseer elementos propios del contexto. De esta
manera, podremos seleccionar un concepto mas completo y que pueda compatibilizar con el

enfoque de nuestra investigacion.

De acuerdo a Chandler (2003) y Grant (2013), la estrategia es el establecimiento de
objetivos de una organizacion para el futuro y un plan de accién para concretarlos mediante
una distribucion de recursos eficiente. El aporte de estos autores es brindarnos una mirada
general sobre la razén de ser de una estrategia, ya que, desde este punto podemos avanzar
hacia definiciones mas especificas. Ademas, este primer alcance es percibido como una
actividad mas dentro de las organizaciones; puesto que, no distingue las ventajas de
fundamentar una estrategia sélida, pero si valora la determinacion de objetivos con una

mirada a largo plazo.

Por su lado, Kotler (2012) la define como un proceso que permite a las organizaciones
concentrar todos sus recursos en oportunidades con objetivos claros como aumentar las
ventas y lograr una ventaja competitiva. Esta mirada percibe a la estrategia como un punto

de partida para diferenciarse de la competencia a través de acciones concretas que impulse
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el direccionamiento y cohesion dentro de las organizaciones, es decir, articular todos los

recursos en una sola direccion.

En esa linea, Porter (2011) considera que la estrategia es un factor importante para la
competitividad porque consiste en coordinar y seleccionar las actividades diferenciadoras, la
cual proporcionara una mezcla de valor unico. Esta mirada afiade un componente de valor
diferenciador que solo sera factible si es que la organizacion realiza actividades diferentes de
la competencia o ejecutar acciones pertinentes para que las estrategias afiadan valor y les

ayude a obtener una ventaja competitiva.

En complemento, Camillus et al. (2021) percibe a la estrategia como un constructo
que une a la organizacién con su entorno, con el unico objetivo de lograr algo en concreto.
Asi mismo, podemos inferir que es un nucleo cohesionador de aquellas decisiones
orientadoras; ademas, es una teoria que permite a las organizaciones ganar desafios de alto
riesgo a través del uso de recursos y oportunidades en entornos inciertos Khalifa (2019). Este
aporte de Camillus y Khalifa sobre el rol de la estrategia en las organizaciones resulta
determinante dado que afiade un nuevo enfoque, tomando en consideracion tanto el entorno
interno como externo y una mirada cohesionadora para concretar las metas propuestas en el

planeamiento de la estrategia.

Por su parte, y dando indicios sobre lo que se vera mas adelante, Mintzberg (1993)
va mas alla de visualizar a la estrategia netamente como deliberada, y considera también a
cierto tipo de estrategias formuladas sobre la marcha: las emergentes. Por ello, como
podemos observar, la estrategia es concebida bajo diferentes constructos que le agregan
mayor valor para las organizaciones; puesto que, exige una mirada hacia el exterior como al
interior de estas. Ademas, es el Unico medio para que las organizaciones logren obtener un
aspecto diferenciador frente a la competencia, el cual tendra una mirada a futuro porque estos
cambios son progresivos y no depende netamente de las empresas. Por tanto, la definicion
elegida de estrategia para el presente trabajo de investigacion es la de Khalifa, pues, si bien
es cierto, no es un autor clasico, su definicion si que recoge la sintesis anteriormente

expresada.
1.3. Los tipos de estrategia
1.3.1. Las estrategias de crecimiento (Porter, David y David)

Las estrategias de crecimiento pueden verse resumidas en las estrategias
competitivas genéricas de Porter, y las estrategias plasmadas en la Matriz de Ansoff. Porter
(1991) describe a la estrategia competitiva como la busqueda de una posicidon competitiva
favorable en un sector industrial. En otras palabras, las estrategias competitivas son tacticas

que permiten a una empresa situarse por encima de sus competidores manteniendo una
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ventaja competitiva sostenida. Asi, la ventaja competitiva en las empresas puede ser de 2
tipos: costos bajos o diferenciaciéon. A su vez, ello en combinacion con el panorama
competitivo del objetivo empresarial da como resultado las estrategias competitivas
genéricas, también conocidas como las estrategias genéricas de Porter, las cuales pretenden
alcanzar un desempefio superior en el sector industrial. Siendo asi, las estrategias
competitivas genéricas de Porter son 3: el liderazgo en costos, la diferenciacién, y el enfoque,

teniendo este ultimo 2 variantes: el enfoque de costo y el enfoque de diferenciacion.

En relacion con la estrategia de liderazgo en costos, esta consiste en ofertar productos
0 servicios a precios bajos, lo cual requiere de una disminucion de los costes. No obstante,
el aspecto diferencial del producto o servicio no puede verse perjudicado por la disminucion
en costes para que la demanda no se vea comprometida. En segundo lugar, sobre la
estrategia de diferenciacion, esta radica en conseguir que la empresa sea percibida como
unica en el sector industrial donde opera. En miras a lograr dicho objetivo, una empresa puede
buscar la diferenciaciéon por medio de su producto o servicio, el sistema de entrega, el servicio
al cliente, o cualquier otro factor considerado como relevante por los clientes actuales
(Fernandez, 2012). En tercer lugar, sobre la estrategia de enfoque, esta propone centrarse
en las preferencias de un nicho de mercado en particular y desarrollar una ventaja competitiva
para dicho sector. De esta manera, pese a no tener una ventaja competitiva a nivel general,
se podra mantener una ventaja competitiva de liderazgo en costos o diferenciacién que
atienda netamente al nicho de mercado seleccionado. Para una mejor comprension grafica

consultar el Anexo B.

No obstante, habiendo abordado las estrategias genéricas de Porter, cabe destacar
que estas no son las uUnicas estrategias del tipo crecimiento, pues la matriz de Ansoff
denominada también matriz producto-mercado contiene 4 estrategias las cuales encapsulan
las direcciones estratégicas de crecimiento de una empresa (Meldrum y McDonald, 1995).
Asi, la matriz de Ansoff relaciona los productos con los mercados, y de dicho cruce surgen
las siguientes 4 opciones estratégicas: la penetracion de mercado, el desarrollo de nuevos
productos, el desarrollo de nuevos mercados y la diversificacion. Adicionalmente, cabe
sefalar que las 4 opciones estratégicas también son desarrolladas por David y David (2017).

Para mayor detalle, ver Anexo C.

Al respecto, en relacion con la estrategia de penetracion de mercado, Ansoff (1957)
sostiene que la estrategia parte de un esfuerzo por incrementar las ventas de los productos
actuales de la empresa, ya sea aumentando el volumen de ventas a sus clientes actuales o
encontrando nuevos clientes para los productos actuales. Para tal fin, David y David (2017)
sostiene que es imperativo que la empresa intensifique sus esfuerzos en marketing mediante,

por ejemplo, un incremento en los gastos de publicidad o en la promocién de ventas.
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Por su parte, sobre la estrategia de desarrollo de nuevos productos, esta tiene por
objetivo incrementar las ventas por medio de la modificacion o mejora de los productos o
servicios ofertados por la empresa (David y David, 2017). Asimismo, cabe destacar que el
adoptar este tipo de estrategia supondra altos gastos por concepto de investigacion vy

desarrollo.

Por otro lado, en relacién con la estrategia de desarrollo de nuevos mercados, requiere
que la organizacion identifique potenciales clientes en otros mercados con similares
necesidades, o nuevos clientes que utilicen el producto de una manera diferente (Meldrum y
McDonald, 1995). Segun David y David (2017), es recomendable considerar esta estrategia
cuando existen nuevos mercados aun no explorados ni saturados, y si los canales de

distribucion disponibles son confiables, baratos, y de buena calidad.

Finalmente, sobre la estrategia de diversificacion, estas pueden ser de dos tipos:
relacionadas y no relacionadas. Por un lado, se considera que las empresas estan
relacionadas si comparten vinculos competitivamente valiosos. Asi, las empresas
relacionadas pueden beneficiarse mutuamente al combinar las actividades similares de cada
empresa para incurrir en menores costes, al colaborar mutuamente para crear fortalezas y
capacidades competitivamente valiosas o al compartir conocimientos y capacidades. Por otro
lado, las empresas no relacionadas no comparten cadenas de valor que guarden relacién la
una con la otra, razén por la cual no pueden establecerse relaciones competitivamente
inéditas.

1.3.2. Las estrategias con enfoque emergente (Agarwall y Ansell;

Mintzberg y Waters)

En esta seccion, presentamos el enfoque de Agarwal y Ansell (2016), que esta
relacionado a estrategias en un contexto de alta incertidumbre con el fin de mejorar la Gestion
de Riesgos. Posteriormente, describimos el enfoque de Mintzberg y Waters (1985), que
clasifica a las estrategias entre ser deliberadas o emergentes; en base a ello, nos centramos
en aquellas de corte emergente. Finalmente, seleccionamos el enfoque que se relaciona mas

con nuestro sujeto de estudio.

Segun el estudio realizado por Agarwal y Ansell (2016), las estrategias emergentes
analizadas son: rudimentarias, anticipatorias, resilientes y de transformacién. En primer lugar,
las estrategias rudimentarias. Estas se definen como la creacion de un sistema que sea capaz
de recopilar los riesgos existentes en la organizacion (Agarwal y Ansell, 2016; Butz et al.,
2008). Para ello, se sugieren siete pasos iniciales que permitan la adopcion de estas
estrategias en base a Anderson R. J. y Frigo B. M. L. (2009). Los dos primeros pasos

consisten en construir y replicar la estrategia en mapas, los dos pasos posteriores establecen
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la alineacion de la estrategia con el objetivo de la organizacion, y los tres pasos restantes
estan relacionados al desarrollo de controles, la realizacion de mejoras en base al feedback
sobre los riesgos actuales y la comunicacién y su aplicacion. Entonces, estas estrategias se
relacionan al proceso de identificacion de riesgos actuales de la organizacion con el fin de
generar una base de datos que le permita a la organizacion tener una mejor Gestion del

Riesgo.

En segundo lugar, las estrategias anticipatorias. Para Agarwal y Ansell (2016), son
modelos de riesgo que permitiran predecirlos a largo plazo. Para ello, los autores sefalan que
es importante primero haber recopilado informacién sobre eventos adversos que han afectado
a la organizacién; asi como también, el establecimiento de procesos y controles sobre una
Gestion eficiente de la coyuntura. Por ello, estas estrategias requieren informacion del
presente y pasado de la organizacién para poder ser implementadas como un modelo capaz

de predecir futuros sucesos de crisis.

En tercer lugar, las estrategias resilientes. Estas se caracterizan por brindar espacios
de flexibilidad en el sistema o modelo de la organizacién que seran de utilidad para afrontar
los riesgos pertinentes en contextos muy volatiles sin perder el rumbo (Agarwal y Ansell, 2016;
Martin, 2004). Para ello, es imprescindible desarrollar la experiencia, el conocimiento y las
capacidades de los riesgos (Agarwal y Ansell, 2016). Como vemos, las estrategias resilientes
permiten a las organizaciones responder ante situaciones de crisis a pequefa escala; puesto

que, no impulsa un cambio drastico en el proceso estratégico.

Por ultimo, las estrategias de transformacion. A diferencia de las estrategias
resilientes, las de transformacién impulsan un cambio drastico en los diferentes procesos,
sistemas y gobernanza en las organizaciones. Ademas, puede involucrar a la cultura para
generar nuevos pensamientos dentro de la organizacion, es decir, construir una cultura de
riesgo, impulsar aquellos que generan recompensas proporcionales (Agarwal y Ansell, 2016).
Por ello, estas estrategias son como la ultima etapa sobre como adoptar y afrontar los riesgos
propios del contexto en el que las organizaciones operan dado que impulsa un cambio interno

progresivo para que sean capaces de afrontar riesgos de mayor complejidad.

Bajo la perspectiva de Mintzberg y Waters (1985), los tipos de estrategias estan
agrupadas entre ser deliberadas puras y emergentes puras, es decir, la clasificacion parte de
una estrategia deliberada pura y culmina con la estrategia emergente pura. Por ello, clasifican
las estrategias en diez tipos, de los cuales, nos centraremos en los que poseen un enfoque
emergente. Cabe precisar que, la descripcidn completa de las estrategias propuestas por los

autores se encuentra en el Anexo D.
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En primer lugar, la estrategia de proceso. En este caso, el lider ya no es capaz de
controlar el contenido de la estrategia, sino que debera ejercer cierta influencia
indirectamente. Por ello, el lider solo aborda el proceso de elaboracion de la estrategia,
mientras que el contenido lo desarrolla el resto de miembros de la organizacion. En segundo
lugar, la estrategia inconexa. Para ser catalogado como tal, se requiere que una parte de la
organizacién o un solo miembro que pueda desarrollar su propia estrategia dado que no
posee una fuerte vinculacion ni influencia con la organizaciéon. Desde la perspectiva
empresarial, posee un componente emergente debido a que el lider o la organizacién no
tienen un control exhaustivo sobre el resto de colaboradores. Pero desde la mirada del
miembro o unidad de la organizacién, es dificil determinar qué direccién depende de sus

reales intenciones o propodsitos.

En tercer lugar, la estrategia de consenso. Se le considera generalmente emergente
porque el patron de comportamiento surge de manera natural entre los colaboradores, de
forma que se generaliza en toda organizacion sin que el control o la direccién del lider pueda
intervenir o influir en ese proceso. En otras palabras, la estrategia surge del acuerdo mutuo
entre los demas miembros de la organizacién, mientras van compartiendo distintas
experiencias entre si y en ese camino, son capaces de encontrar un punto en comun que

impulsa esa convergencia.

Por ultimo, la estrategia impuesta. El entorno influye ampliamente en la organizacién,
al punto de forzarla a adoptar ciertos patrones o acciones para implementar una nueva
estrategia. Asi mismo, limita el grado de decision de las organizaciones al tener pocas o nulas
alternativas para continuar con las estrategias previamente formuladas. Para la presente
investigacion, se estudiara a la estrategia de tipo consenso dado que apunta a una direccién
emergente donde todos los colaboradores forman parte de dicha formulacion de estrategias

para hacer frente a la coyuntura del COVID-19.

2. Modelos de Gestion Educativa
En este acapite, desarrollaremos los principales modelos de Gestién Escolar.
2.1. Proyecto Educativo Institucional

El Ministerio de Educacion (2016) propone un modelo para la Gestion de Instituciones
Educativas que denomina Proyecto Educativo Institucional (PEI). Este consta de cuatro
etapas: acciones iniciales, analisis situacional, identificacion de la Institucion Educativa y

propuesta de Gestion Escolar centrada en los aprendizajes.

En esta primera etapa, la Institucion Educativa (IE), a través del rol del director, debe

organizar y concientizar a su comunidad educativa con la finalidad de que conozcan el papel

17



que les corresponde para realizar el PEI. Para la segunda etapa, cada IE debe analizar sus
resultados previos, el estado actual de sus operaciones e identificar los problemas y causas
relacionadas a la organizacién como tal. Luego, la IE debera establecer cémo se vincula con
su entorno con el objetivo de brindar un servicio educativo adecuado. Para ello, identificar sus
principales fortalezas y debilidades es clave para proponer soluciones que mejoren el
desempefno de estas organizaciones. En la tercera etapa, las IE deben identificar sus
principales caracteristicas que las diferencian de otras IE ya que esto influye en como se
percibe e identifica cada IE; en otras palabras, la propuesta de un mision y vision integradora.
Asi mismo, las |IE deben cefiir sus acciones y motivaciones a los principios de la Educacion
que segun la Ley N°28044 son: ética, equidad, inclusion, calidad, democracia,
interculturalidad, conciencia ambiental y creatividad e innovacién. Con respecto a la ultima
etapa, las IE deben establecer sus objetivos estratégicos y construir la Matriz de Planificacion,
cuyo fin es guiar el accionar de cada organizacién. Ademas, se debera plantear una
alternativa de Gestion Escolar fundamentada en los aprendizajes que recaen en cada IE.

Para mayor detalle, observar el Anexo H.

2.2. Modelo de Negocio de la Institucion Educativa que brinda educacioén

a distancia

De acuerdo a Drozdova (2008), para una institucion educativa que provee clases a
distancia, posee un modelo con los siguientes componentes: fuentes de informacién,
procesamiento de informacion, organizacién y gestion, realizacion de la educacion y
estudiantes. En relacion al primero de ellos, sugiere seleccionar aquellas fuentes con fines
educativos y transformarlos en material didactico para el estudiante, ya que en la red abunda
mucha informaciéon que no se adecua a los estandares minimos educativos. El segundo,
consiste en adaptar la informacion recabada anteriormente para satisfacer las necesidades
de los estudiantes. El tercero, respecto a la organizacién, impulsa la creaciéon de nuevos
puestos de trabajo y adaptar las actividades a una modalidad a distancia. Mientras que, la
Gestiodn requiere un soporte electronico, por lo que, se requerira de especialistas en TIC’s
para su correcta implementacion. El cuarto, consiste en el acompafamiento de un sistema
informatico dirigido al alumno; puesto que, el docente selecciona y sube la informaciéon que
crea conveniente para que el alumno reciba ese conocimiento y lo gestione de manera
individual. Por ultimo, los estudiantes deben ser vistos como clientes que reciben el servicio
educativo, ya que esto podra mejorar la relacion entre la organizacién y el alumno. Para mayor

detalle, revisa el Anexo |.
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2.3. Modelo de Gestion Educativa Estratégica

El MGGE esta conformado por componentes y herramientas, y ambas requieren de
un tratamiento estratégico que permita la creacion de condiciones para asegurar la
consecucion de objetivos (Secretaria de Educaciéon Publica, 2010). Sin embargo, debido a
que la descomposicion del modelo (en componentes) permite obtener una visién integra de
la realidad de la organizacion para implementar las medidas correctivas necesarias para el
logro de objetivos, mientras que las herramientas meramente concretan, por medio de
aplicaciones practicas, las medidas correctivas, el presente estudio tan solo se utilizara la
parte del modelo que corresponde a los componentes. De acuerdo a la Secretaria de
Educacion Publica (2010), el presente modelo posee cinco componentes: liderazgo
compartido, trabajo colaborativo, planeacion estratégica, participacién social responsable y
evaluacién para la mejora continua. Respecto al primer componente, consiste en identificar
otros liderazgos dentro de la institucidon ya que estos no suelen estar reconocidos por el papel
inherente del director. Asi que, reconocer estas competencias en el personal docente
permitira fortalecer el proceso estratégico porque favorecera el compromiso e involucramiento

de los colaboradores.

En el segundo componente se debe establecer un sistema de colaboracién entre el
personal docente porque impulsara un mejor clima organizacional, donde se obtenga una
mejor comunicacion, manejo de conflictos, el respeto entre colaboradores, entre otros. Asi
mismo, se enfatiza que el trabajo colaborativo es fundamental para lograr los objetivos que

poseen como eje central a la visidn organizacional.

El tercer componente sugiere lo siguiente: pertinencia en la vision y mision, valores
compartidos en la organizacion, balance de los recursos disponibles para responder a las
demandas de la sociedad, proyeccion de los objetivos de corto, mediano y largo plazo y
evaluar los resultados de cada plazo. Ademas, esto permitira que los agentes de la institucion
cuenten con un panorama amplio sobre las funciones y responsabilidades que les atafie y los

resultados que se espera de ellos.

El cuarto componente esta dirigido a la participacion de los padres de familia o
apoderados, la sociedad y organizaciones interesadas en el ambito educativo; por lo que,
cooperaran con la institucion en la formulacién e implementacion del plan estratégico a través

de una toma de decisiones en conjunto.

El ultimo componente es un proceso de valoracién constante de lo que se ha
implementado con la finalidad de evaluar los resultados obtenidos y las mejoras a realizar.
Para mayor detalle de los componentes seleccionados (ver Figura 1). Asi mismo, si se desea

observar el modelo completo, ver Anexo J.
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Figura 1: Modelo de Gestion Educativa Estratégica

Para fines de la presente investigacion, se utilizd el Modelo de Gestion Educativa
Estratégica debido a que posee componentes que la estrategia emergente sugiere como el
liderazgo, la toma de decisiones en diversas areas de la organizacion, entre otros. Asi como
también, la relacién estrecha que existe con el proceso estratégico regular porque se prioriza
la consecucion de los objetivos que mejoraran el desempefio de la organizacion, teniendo en
el centro de las decisiones a la calidad educativa. En relacion a los modelos previamente
sefalados; el primero de ellos, no posee un orden légico para su aplicacion y posterior control,
ya que sigue pasos basicos de un planeamiento estratégico ordinario que no se enfoca en la
gestién educativa como tal; mientras que el segundo modelo, se enfoca en una gestién
educativa de instituciones que brindan servicios educativos de manera virtual. Por lo tanto, el
modelo seleccionado pone en el centro de las decisiones a los alumnos, directores, personal
docente, padres de familia y/o apoderados, entre otros, con la finalidad de mejorar la calidad
educativa de la institucion con la participacion de todos los actores menciones; por otro lado,
los demas modelos no poseen un especial énfasis en instituciones educativas, sino que lo

tratan como cualquiera otra organizacion.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo se abordara el Sistema Educativo en el mundo y el efecto de
la COVID-19, luego se revisara el estado actual del Sistema Educativo en el Peru y la
Educacion Basica, y posteriormente, se desarrollaran las consecuencias en el sistema
educativo ocasionadas por la COVID-19. Finalmente, una vez abordado el sujeto de estudio
de la investigacién, se situara al mismo en el contexto de la pandemia del COVID-19 con la
finalidad de comprender los efectos de la crisis sanitaria en cada uno de los involucrados en

el sistema educativo: alumnos, docentes, padres y colegios.
1. El efecto del COVID-19 en el Sistema Educativo a nivel internacional

En Espafa, una de las principales medidas adoptadas por el Estado para contener el
avance de la COVID-19 fue la implementacion del fondo COVID-19, parte de ese fondo era
para que las Comunidades Auténomas puedan, a través de los Centros Educativos, cerrar
las brechas educativas, centrandose en el alumnado en situacion de vulnerabilidad (Consejo
Escolar del Estado, 2022). En adicion, otra medida adoptada por el Gobierno fue la
continuacion de las “Ayudas de Comedor”. Esta consistié en la prestacion monetaria o de
alimentos para los ninos que fueron afectados por el cierre de las escuelas; puesto que, ante
ello, no podrian recibir sus alimentos en las escuelas y afectaria la situacion econémica de
sus familias (Consejo Escolar del Estado, 2022). Asi mismo, como consecuencia de una
adopcion virtual de las clases escolares y universitarias, el Estado implementé el programa
“Educa en digital” que consistié en la compra y distribucion de equipos con capacidad de
conectarse a internet para alumnos que lo requeria, y la capacitacion digital dirigida al
personal docente para que puedan adoptar sus metodologias de ensefianza en un contexto
virtual (Consejo Escolar del Estado, 2022). Como podemos observar, el Estado Espafiol se
centré en paliar las dificultades de los Centros Educativos (publico o privado) que no podian
adaptarse a la nueva coyuntura a través de los Gobiernos Provinciales; asi como también, en

brindar lo esencial a los alumnos para que tomen las clases virtuales.

Abordando el caso de ltalia dado que este fue uno de los paises mas golpeados por
el coronavirus, se evidencian dos cursos de accion para la continuidad de la educacion. Por
un lado, el pais opté por el uso de plataformas digitales y herramientas para la educacion bajo
una modalidad virtual. Por otro lado, también se brindé apoyo econémico de emergencia a
estudiantes de bajos recursos, con la finalidad de cubrir sus gastos educativos. Asimismo,
también se brind6 financiamiento a las escuelas con el objetivo de que estas puedan solventar

los costos adicionales ocasionados por la crisis sanitaria (OECD, 2020).

Por su parte, en Estados Unidos, con el objetivo de brindar apoyo financiero a los

colegios, se dispuso de un Fondo de Asistencia de Emergencia para Escuelas Primarias y
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Secundarias (ESSER). De esta manera, los fondos son distribuidos por las Agencias de
Educacion Estatales a las Agencias de Educacién Locales, para finalmente llegar a los
colegios (Departamento de Educacion de EEUU, 2021). Es por dicho alivio econdmico que
los colegios estadounidenses se vieron en la posibilidad de evitar despidos innecesarios de

la plana docente.

El caso de Argentina es uno de los mas destacados en la region debido a dos razones
principalmente. En primer lugar, el pago de aranceles o impuestos. El Gobierno recomendé
a los establecimientos educativos privados que congelen los aranceles acumulados hasta
antes que inicie el periodo de aislamiento social obligatorio y asi, puedan pagarlo hasta que
este culmine y no afecte la cadena de pagos de la organizacion (Cifuentes y Poblete, 2020).
Por ultimo, la subvencién estatal. La provincia de Buenos de Aires es la que cuenta con el
mayor numero de estudiantes en escuelas privadas y por efecto de la pandemia, el nivel de
morosidad en esta provincia aumenté a un 70%, lo que provocoé que muchas instituciones
estén al borde del cierre total (Cifuentes y Poblete, 2020). Por ello, el Gobierno provincial
otorgé préstamos a los colegios privados con la posibilidad de flexibilizar los pagos
posteriores y de esta manera, estas organizaciones estén en capacidad de atender sus

principales pasivos.

De manera similar, el Gobierno colombiano implementé un Fondo Solidario para la
Educacion ante los atrasos continuos del pago de las mensualidades por parte de las familias
en relacion a los servicios educativos. EI mencionado Fondo consistié en préstamos
monetarios a las familias y apoderados de nifios y jévenes que estén estudiando en algun
Centro Educativo; asi mismo, estas familias y apoderados debian acreditar que no podian
seguir pagando las mensualidades debido a la pandemia de la COVID-19, y dependiendo del

estrato social de cada una, el Estado podia condonar la deuda (Cifuentes y Poblete, 2020).

En relacién con Chile, su apoyo al Sistema Educativo partié por la creacion de la
plataforma educativa abierta denominada “Aprendo en linea”, la cual garantizaba la
continuidad de la educacion. Ademas, por medio de una alianza con ATELMO, los usuarios
de dicha agrupacion contaron con el beneficio de poder acceder a la plataforma educativa sin
consumir gigas de sus respectivos planes de datos. Sin embargo, cabe resaltar que estos
primeros planes de accion no consideran la existencia de una brecha digital, razén por la cual
se puso en marcha un plan adicional llamado “Aprendo en casa”. Siendo asi, el material digital
de “Aprendo en linea” fue repartido de forma impresa a las zonas rurales y de minima
conectividad con el objetivo de garantizar la educacion para todos estudiantes por igual
(Ministerio de Educacion, 2021d).
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A manera de conclusion, podemos inferir que los gobiernos implementaron medidas
para evitar que los estudiantes dejen de estudiar y los Centros Educativos puedan adaptarse
a la nueva modalidad de ensefanza. Por ello, se priorizé tener las condiciones necesarias

para que el conocimiento se transmita de manera eficiente.
2. La Educacién Basica en el Sistema Educativo Peruano
2.1. El Sistema Educativo Peruano
2.1.1. Lademanda educativa basica peruana

En referencia a la demanda dentro del Sistema Educativo, nos centraremos netamente
en los alumnos matriculados en Educacién Basica, realizando una comparaciéon de

estadisticas. Para ello nos basaremos en cifras del Censo Educativo.

En la Educacién Basica, los colegios publicos poseen mayor numero de alumnos en
los ultimos tres anos, lo que da a entender que el Estado tiene mayor grado cobertura en el
servicio educativo. Debido al inicio de la Emergencia Sanitaria, el numero de alumnos
matriculados en colegios privados se vio reducido en un 8.88%, cuyo efecto se observa en el
Censo Educativo 2021 realizado por el (Ministerio de Educacién, 2021a). De igual manera,
en Lima Metropolitana, cuyo descenso se estimé en un 9.86%. Caso contrario, en los alumnos
matriculados de colegios publicos a nivel nacional, que aumentaron en un 2.37%; mientras

que, en Lima Metropolitana, de manera similar, con un 2.61%.

Como podemos inferir, el numero de estudiantes matriculados en los colegios bajo
ambas Gestiones ha sufrido modificaciones derivadas por algunas razones relacionadas a la
Emergencia Sanitaria, cuyo efecto veremos mas adelante. Asi mismo, Lima Metropolitana
contempla casi el 50% de estudiantes de colegios privados del total a nivel Nacional; en
consecuencia, es la Region que se veria mas afectada si existiera alguna modificacion en el
Sistema Educativo. Para mayor detalle sobre el nimero de estudiantes en los ultimos tres

afnos segun el tipo de Gestion de la institucién, observar la Tabla 1:

Tabla 1: Alumnos matriculados en el Sistema de Educacion Basica

2019 2020 2021
Publico Privado Publico Privado Publico Privado
Nacional 6,144,267 | 2,116,303 | 6,464,775 | 1,930,385 | 6,618,533 | 1,758,867
Lima 1,107,547 | 1,008,295 | 1,214,506 912,568 1,246,315 822,548

Adaptado de Ministerio de Educacion (2021a)
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2.1.2. La oferta educativa basica peruana

Con el objetivo de hacer frente a dicha demanda es que existen las Instituciones de
Educacion Basica. Ademas, cabe mencionar que la Educacion Basica es obligatoria y tiene
por objetivo formar integralmente a la persona en los aspectos fisico, afectivo y cognitivo;
desarrollar las capacidades, valores y actitudes; y cultivar el aprendizaje en los campos de
las ciencias, humanidades, cultura, arte, educacion fisica y deportes. Asimismo, esta
comprende 3 modalidades (regular, alternativa y especial), las cuales seran desarrolladas a

fondo en el siguiente apartado.

Por otro lado, en relacion con el numero total de Instituciones Educativas se ha
elaborado la siguiente tabla tomando como datos las cifras publicadas por el Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica (2020b) en torno a la Educacion.

Tabla 2: Instituciones Educativas segun modalidad y nivel educativo a nivel nacional
(en miles)

Gestidn
Etapa, modalidad y nivel educativo Total
Publica Privada

Total 112 688 86 007 26 681
Basica Regular 106 728 82 461 24 267
Inicial 53 101 42 690 10 411
Primaria 38 534 29914 8 620
Secundaria 15 093 9 857 5 236

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2020b)

Ademas, cabe resaltar que, en el Peru, la gestion del sistema de Educacion Basica es
descentralizada, y se desarrolla a nivel nacional, regional, local, y de institucién educativa
(Ministerio de Educacion, 2018). A nivel nacional, el Ministerio de Educacién es el 6rgano
rector y se encarga del Disefio Curricular Nacional de la Educacion Basica, el cual establece
los objetivos de aprendizaje que los alumnos deben alcanzar en cada nivel educativo.
Asimismo, segun la Ley General de Educacién N° 28044, el Disefio Curricular Nacional de la
Educacion Basica se diversifica a nivel regional e institucional, de tal manera que la curricula
responda a la realidad sociocultural, linglistica y econémica-productiva del alumnado. Por
ello la importancia de asumir un enfoque flexible, contextualizado, y relevante de la gestion

educativa.
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A nivel regional, las Direcciones Regionales de Educacion (DRE) conducen el proceso
de diversificacion en coordinacion con las Unidades de Gestion Educativa Local (UGEL). Las
DRE son un total de veintiséis, una por cada departamento y provincia Constitucional, a
excepcion del departamento de Lima que cuenta con 2 DRE, una para Lima metropolitana y
otra para el resto de sus provincias (Ministerio de Educacion, 2018). En relacién con las
UGEL, estas ascienden a mas de doscientas en todo el territorio nacional, y, para el caso
especifico de Lima Metropolitana, son 7 las Unidades. Siendo asi, las instituciones educativas
construyen su propuesta curricular en base al Disefio Curricular Nacional de Educacién

Basica, y a las necesidades especificas de aprendizaje de sus estudiantes.

Asimismo, cabe recordar que las Instituciones Educativas de Educacién Basica
pueden ser publicas o privadas, pues asi lo permite el articulo 2 de la Ley N° 26549 de los
Centros Educativos Privados tal y como se habia mencionado anteriormente. En adicion, la
percepcién ciudadana situa a la educacion privada por sobre la publica, razén por la cual la
oferta de colegios privados de Educacion Basica se ha incrementado en un 39% en los ultimos
15 afos (Deza, 2020). No obstante, dado que el sistema educativo peruano es
descentralizado y flexible, la oferta educativa es rotundamente heterogénea. Por ello, ante la
oferta de un servicio educativo diferente por parte de cada instituciéon educativa privada, es
primordial que los colegios cumplan con el Reglamento de Instituciones Educativas Privadas
de Educacién Basica aprobado por el Decreto Supremo 005-2021-PCM, con la finalidad de

garantizar una gestion institucional y pedagdgica transparente.

Siendo asi, el reglamento declara que las Instituciones Educativas Privadas de
Educacion Basica presentan sus solicitudes de autorizacién de funcionamiento ante la UGEL,
la cual evalua el sustento y decide si elevar la solicitud a la DRE correspondiente.
Posteriormente, de cumplir con los requisitos necesarios, la DRE expedira la Resolucion de
autorizacion de autorizacion y registro de la Institucion Educativa Respectiva. Dichas
solicitudes tienen plazo de ser presentadas hasta el ultimo dia del mes de octubre del afo
anterior a aquel en el que se pretende brindar el servicio educativo. Asimismo, entre el listado
de documentacion imperativo de ser adjuntado en la solicitud, destacan el Proyecto Educativo
Institucional (PEI), el Proyecto Curricular de Centro (PCC) conforme a las normas especificas
y sobre la base del Disefio Curricular Nacional y su diversificacion correspondiente, y el

Reglamento Interno (RI).

Partiendo entonces del ordenamiento legal sobre el cual operan las Instituciones
Educativas de Educacién Basica, se abordaran las 3 modalidades que esta etapa comprende:

regular, alternativa y especial.
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2.2. Las modalidades de la Educacion Basica
2.2.1. La Educacion Basica Regular

Segun la Ley General de Educacion N°28044, la Educacién Basica Regular (EBR) es
una modalidad de la Educacién Basica que comprende los niveles de educacion Inicial,
Primaria y Secundaria. Ademas, esta dirigida a los nifios y adolescentes que experimentan el
proceso educativo de acuerdo con su evolucion fisica, afectiva y cognitiva. Por ello, dado que
la EBR se preocupa por que el alumnado adquiera los conocimientos en linea con el
desarrollo mental alcanzado, casi la totalidad de matriculas escolares (90.06%) en el sistema

educativo corresponden a este tipo de modalidad.

Asimismo, a nivel nacional se hace evidente que son mas los alumnos matriculados
en el sistema de EBR publico (77%), a comparacion de la EBR privada (23%) (Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica, 2020b). No obstante, dicha diferencia porcentual entre
los alumnos matriculados en el sistema de EBR de educacion publica y privada disminuye en

el territorio de Lima Metropolitana, y puede ser constatado en la siguiente tabla.

Tabla 3: Alumnos matriculados en el sistema de EBR en Lima metropolitana (en
miles)

2017 2018 2019 2020
Sector publico 1,004 1,014 1,063 1,172
51.7% 51.3% 51.9% 56.8%
Sector privado 938 962 983 893
48.3% 48.7% 48.1% 43.2%
Total en Lima Metropolitana 1,942 1,976 2,045 2,064

Adaptado de (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2020b)

Adicionalmente, por medio de la filtracion de los datos obtenidos en la herramienta
ESCALE del Ministerio de Educacion donde figura la data del Censo Educativo 2021, y en
relaciéon a las Instituciones Educativas de EBR, se obtuvo el padron de los colegios de EBR
en el distrito de San Martin de Porres dado que en este se ubican los colegios privados
pertenecientes a nuestro sujeto de estudio. Al respecto, las cifras concluyeron que un 48.6%
del total de alumnos de EBR en el distrito (133, 477) estan matriculados en colegios privados,

mientras que el 51.4% restante pertenece a un colegio publico.

Sin embargo, si bien es cierto el porcentaje de alumnado perteneciente a una

institucion privada o publica varia minimamente, aquello que si presenta diferencias notorias
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y relevantes es el numero total de profesores que laboran en instituciones privadas y publicas.
Asi, son 4, 640 (60.14%) los maestros que imparten clases en instituciones educativas
privadas, mientras que los maestros que laboran en las instituciones publicas constituyen un
total de 3, 075 (39.86%). Esta diferencia, considerando que el numero de alumnado en
instituciones privadas es menor, evidencia que los colegios privados invierten mas en capital

humano que las instituciones publicas.

Asimismo, continuando en el marco distrital y en relaciéon con el nimero total de
instituciones que figuran como privadas o publicas, en el distrito de San Martin de Porres son
175 (14.25%) los colegios publicos de EBR, a comparacion de los 1, 053 colegios privados
(85.75%). De esta manera entonces, por medio de cifras, se tangibiliza lo expresado por el
Ministerio de Educacion al referirse al incremento considerable de la oferta de colegios

privados de Educacion Basica en los ultimos 15 afios (Ministerio de Educacion, 2021b).

Adicionalmente, cabe recordar que la oferta educativa privada es bastante
heterogénea a nivel nacional; no obstante, al interior de las instituciones el alumnado es
bastante homogéneo ya que comparten similar situacién socioeconémica y residen en un
mismo entorno. Agregando a lo anterior, dado que en el Peru predomina la preferencia por
una educacion privada por su vinculacién con el progreso, por consiguiente, las familias
optaran por elegir una institucién privada para sus hijos en la medida en que sus posibilidades
econémicas lo permitan (Cuenca et al., 2019). Entonces, extrapolando ello al caso de las
instituciones privadas de EBR del distrito de San Martin de Porres, los padres de familia en
condiciones de afrontar los costos educativos privados podran matricular a sus hijos en una
institucion privada que garantice la calidad educativa. Ahora bien, dicha calidad educativa en
el marco empresarial es el servicio diferencial que la institucion ofrece a sus alumnos. He ahi
la importancia del proceso estratégico, ya que aquellas instituciones educativas privadas que
lo manejen correctamente podran desarrollar ventajas competitivas en torno a la calidad

educativa que le aseguren mayor alumnado y mejores resultados economicos.

2.2.2. La Educacion Béasica Alternativa

La segunda modalidad de la Educacion Basica es la Educacion Basica Alternativa
(EBA), la cual esta regida por el articulo 8 y 9 de la Ley de General de Educacion (N° 28044);
asi como también, es regulada y normada por el Decreto Supremo N° 015-2004-ED

(Reglamento de Educacion Basica Alternativa).

Esta modalidad se enfoca en aquellas personas que no pudieron cursar sus estudios
en la modalidad de Educacién Basica Regular; por ello, esta modalidad alternativa les permite

retomar sus estudios para que puedan tener un mejor desempefio en la sociedad y acceder
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a otros niveles de académicos superiores (Decreto Supremo N° 015-2004-ED,). Asi mismo,
el mismo Decreto sefala que esta modalidad es similar a la Educacion Basica Regular porque

posee los mismos objetivos y la calidad educativa.

De acuerdo al articulo 5 del Decreto Supremo N° 015-2004-ED, la EBA esta
compuesta por Programas que incluyen acciones educativas para responder a los
requerimientos de los estudiantes. Ademas, el articulo 6 clasifica la EBA en tres programas:
Programa de Educacion Basica Alternativa de Ninos y Adolescentes (PEBANA), Programa
de Educacion Basica Alternativa de Jévenes y Adultos (PEBAJA) y Programa de

Alfabetizacion.

El Ministerio de Educacion (MINEDU) elabora los Disefios Curriculares Nacionales de
la EBA que tienen como objetivo asegurar el aprendizaje de los estudiantes en cada ciclo de
formacion a través de la ejecucion de acciones educativas (Decreto Supremo N° 015-2004-
ED, Articulo 26). El contenido debe considerar aprendizajes con caracteristicas afectivo-
cognitiva junto a las necesidades de los estudiantes de EBA, poseer objetivos similares de la
Educacion Basica, ser coherente con los principios fines de la educacion peruanas que estan
establecidos en la Ley General de Educacién (LGE) (Decreto Supremo N° 015-2004-ED,
Articulo 27). Por ello, esta modalidad tiene el mismo valor que la EBR; puesto que, la unica
diferencia es la organizacion de los diferentes programas, pero el contenido es muy similar

para asegurar el mismo logro de aprendizaje.

La Gestion de la EBA se realiza en los Centros de Educacién Basica Alternativa
(CEBA) y estos pueden estar bajo una gestién publica, privada o por convenio (Decreto
Supremo N° 015-2004-ED, Articulo 53). Los CEBA pueden ofrecer uno, dos o los tres
Programas a los estudiantes mediante formatos escolarizados y/o no escolarizados; sin
embargo, para el caso del Programa de Alfabetizacion, se desarrollan grupos denominados
Circulos de Alfabetizacion (Decreto Supremo N° 015-2004-ED, Articulo 54).

2.2.3. La Educacion Basica Especial

La ultima modalidad de la Educacion Basica es la Educacion Basica Especial (EBE)
que se enfoca en atender a nifios, adolescentes, jovenes y adultos con Necesidades
Educativas Especiales (NEE) como discapacidades o talento y superdotacion (Decreto
Supremo N° 002-2005-ED, Articulo 1).

Las instituciones que poseen alumnado con NEE se denominan Instituciones
Educativas Inclusivas (IEl). Mientras que las instituciones que atienden de manera exclusiva

a estudiantes con NEE como discapacidad severa y multidiscapacidad, se denominan
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Centros de Educacién Basica Especial (CEBE) (Decreto Supremo N° 002-2005-ED, Articulo
7).

Con respecto a las IEl, se encargan de asesorar a las instituciones educativas de las
otras modalidades vy realizar acciones educativas donde se incluye a estudiantes con NEE
como discapacidad, talento o superdotacién, en los que se les brinda servicios especializados
(Decreto Supremo N° 002-2005-ED, Articulo 8).

Para el caso de las CEBE, atienden a estudiantes con NEE como discapacidad severa
que, entendiendo la naturaleza de estos impedimentos, requieren una atencion especializada
para que el desarrollo de las clases se realice de la mejor manera posible (Decreto Supremo
N° 002-2005-ED, Articulo 7).

Cada alumno de la EBE podra matricularse en colegios de diferente modalidad si asi
lo requieren sus padres o apoderados. Por ello, cada institucién bajo la modalidad EBE,
otorga certificados que reflejan lo aprendido por los estudiantes para que las otras
instituciones validen estos certificados y pueda matricularse (Decreto Supremo N° 002-2005-
ED, Articulo 16).

3. La aparicién del COVID-19 y las consecuencias en el sistema educativo
3.1. El efecto en los alumnos

Para analizar las consecuencias de la COVID-19 en los escolares, haremos hincapié
en la brecha digital, la desercion escolar y la salud mental. En referencia a la brecha digital,
segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2019), de cada 100 hogares, solo 34
contaban con al menos una computadora y el 94.9% de estos lo utilizan de manera exclusiva
para el hogar (actividades escolares, académicas, entre otras). Ademas, en Lima
Metropolitana, el 48.7% dispone de al menos una computadora y el 59.6% cuenta con
conexion a internet. Esto denota que antes de la pandemia, los hogares en su mayoria
poseian conexion a internet; sin embargo, no era de uso exclusivo para realizar sus
actividades laborales. Por lo que, ello presentaria un nuevo inconveniente si es que se optara
por una modalidad a distancia porque tendria que compartir el dispositivo con los escolares
en casa. Asi mismo, en el ultimo trimestre del 2019, la poblacién indico, con un 48.3%, que
se conectaba a internet mas por un dispositivo movil y que solo lo hacian en el hogar en un
5.3%. Esto denota que la poblacién mas utiliza el internet fuera de casa dado que el uso

exclusivo en los hogares era poco frecuente; asi como también, el uso de computadoras.

Ante el inicio de la pandemia, la brecha digital se hizo mas evidente porque el gobierno
no habia establecido medidas que contemplen el uso de TIC’s en los colegios. Por ello,

maestros y alumnos se vieron envueltos en una situacion de incertidumbre; puesto que,
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desconocian como utilizar estos dispositivos para poder brindar y recibir las clases,
respectivamente. Ante ello, el gobierno implemento la estrategia “Aprendo en Casa” y la
compra de tablets con acceso a internet que debian ser un soporte para que los alumnos
adquieran el aprendizaje y los docentes puedan darle contenido educativo vinculado al

Curriculo Nacional de Educacion Basica (Estefania et al., 2021).

Sin embargo, esto no tuvo el efecto esperado porque como sefiala Ministerio de
Educacion (2021a) y Ministerio de Educacion (2020) en los respectivos Censos Escolares,
los estudiantes de colegios bajo una gestién privada poseen un porcentaje de desercion si
nos basamos en el numero de matriculados con un 4.93% y mientras que los publicos, poseen
mas alumnado matriculado con un 2.4% mas. Si nos referimos en cantidad de alumnos, los
colegios privados han sufrido mas la problematica de la desercién escolar. De acuerdo a INEI
(2020a), en la Encuesta Nacional de Hogares, uno de los principales motivos por los que
dejaron la escuela son los problemas econdmicos con un 75.2%. Podemos inferir que algunos
escolares, mayormente de colegios publicos, dejaron de estudiar al no contar con los
dispositivos adecuados ni la conexion a internet y ello sumado a los problemas econdmicos
en casa acrecentados por la pandemia. Asi mismo, en el caso de escolares de colegios
privados, el Estado no brindé ningun tipo de apoyo en materia de conectividad y equipos; por
ello, sus padres o apoderados pudieron optar por realizar un traslado del menor para que

continue su escolaridad en un colegio publico.

Para el caso de los estudiantes que siguieron sus clases a distancia, se sumé un
nuevo problema como la salud mental. De acuerdo a cifras del MINEDU (2021b), los nifios y
adolescentes en edad escolar, con un 34.6%, muestran agrado por las clases virtuales y no
presentan dificultades académicas; sin embargo, hay un 32.8% que poseen dificultades a
pesar de que les agrada la modalidad a distancia. Esto mantiene relacion con la afectacion
de la cuarentena en los escolares segun sus cuidadores, en cifras del Ministerio de Educacion
(2021c), el 73.4% present6 algun desorden a nivel mental. Como podemos observar, la
pandemia afectd el desempefio escolar de los estudiantes sumado a la afectacion de su salud
mental y el desafio de afrontar las clases bajo una nueva modalidad que implica sus propios
retos. Es mas, a pesar de que a una importante parte de los escolares les agrada la nueva
modalidad, el 35% de escolares presenta dificultades académicas, mientras que a los que no
les agrada la virtualidad, el 62.9% presenta dificultades (Ministerio de Educacion, 2021c).
Entonces, observamos que aquellos estudiantes que no les agrada la modalidad virtual y
presentan problemas académicos, tienen mayor riesgo de presentar problemas a nivel

mental.

En sintesis, los escolares presentaron dificultades para recibir sus clases de manera

virtual y al mismo tiempo lograr un aprendizaje 6ptimo debido a que el pais, antes de la
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pandemia, ya presentaba problemas relacionada a la adopcion de sistemas digitales y esto
se refleja en los hogares y su grado de conectividad a internet, asi como los equipos
necesarios. Sumado a esto, algunos escolares tuvieron que dejar las aulas ante el incremento
de los problemas econdmicos en el hogar por la COVID-19 y aquellos que pudieron seguir
estudiando, presentaron indicios de problemas a nivel mental y su bajo desempefio

académico al no estar conforme con la nueva modalidad.
3.2. El efecto en los docentes

Las consecuencias mas relevantes que afectaron a los profesores estan relacionados
al manejo de TIC'S y la salud mental. Con respecto al uso de TIC’s en la formacién escolar,
segun Guerra et al. (2021), ante la coyuntura impuesta por el COVID-19, el papel del docente
juega un rol fundamental para manejar y transmitir los conocimientos adecuados a los
escolares; por ello, este debe contar con las competencias que le permitan adaptarse de
manera eficiente a un entorno virtual. Asi mismo, los autores sefalan que es relevante disenar
una estrategia de transformacién en la ensefianza pedagdgica a través de herramientas
digitales ante la ausencia de una propuesta inicial formativa por parte del Estado. Con ello
podemos inferir que contar con una conexién a Internet y los dispositivos adecuados no es
suficiente para poder brindar las clases a distancia, ello requiere una formacion o capacitacion
para el uso de TIC’s. Es asi que, la pandemia ha forzado una transformacion digital en los
profesores y su rapida adaptacion para evitar retrasos en las clases escolares (Corcino,
2020).

Respecto a la salud mental de los docentes, la cuarentena ha provocado que estos
profesionales asuman mas responsabilidades en el hogar como realizar labores domésticas
y cuidar a los hijos; por lo que, podria haber perjudicado su desempefio como docente y a la
vez, presentar problemas a nivel psicoldgico (G. Garcia y Quispe, 2020). Esto infiere que la
sobrecarga de actividades del docente, en especial si es padre de familia, reduce su
desempefo como profesional porque debe realizar las responsabilidades extras del hogar

mientras dicta clases y asegura una correcta transmision del conocimiento a sus estudiantes.

Ademas, asumen un rol como ser el soporte emocional de sus estudiantes porque
deben transmitir un mensaje de bienestar y tranquilidad ante la coyuntura, con el fin de tener
un mejor control de las clases (Argandona et al., 2020). Esto también se corrobora con lo
dicho por Garcia et al. (2020), donde los docentes perciben que su rol se enfoca en las
necesidades emocionales de sus alumnos. Por lo tanto, los docentes no solo deben enfocarse
en desarrollar competencias en TIC’s, sino que también deben fungir como un apoyo

emocional para sus alumnos porque esto permitira que su animo no decaiga en la medida de
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lo posible; sin embargo, estos docentes también lidian con sus propios problemas a nivel

psicolégico derivados por la pandemia, lo cual, perjudica su desempefio.
3.3. El efecto en los padres de familia

La propagaciéon del COVID-19 no solo afecté a las familias a nivel de crisis sanitaria,
sino que también, debido al aislamiento social obligatorio, el empleo y los ingresos de las
familias se vieron perjudicados. Asi, segun la Organizacion Internacional del Trabajo (2020),
la Poblacion Econémicamente Activa disminuyo en el segundo trimestre del 2020 en mas de
6 millones de personas en relacién con el mismo periodo del afio anterior. Adicionalmente,
cabe senalar que la disminucién de la PEA fue mayor en el area urbana (-49%) que en la rural
(-6.5%). Por ello, frente a una disminucién de los ingresos familiares, la Asociacién de Padres
de Familia de Colegios Privados exigi6 la reduccion de las pensiones en un 50%, dado que
un 10% o 15% resultaba insuficiente, ademas de que no guardaba relacién con el servicio

educativo brindado.

En consecuencia, se aprobé en mayo del 2020 el Reglamento del Decreto Legislativo
N° 1476 que establece medidas para garantizar la transparencia, proteccion de usuarios y
continuidad del servicio educativo no presencial en las instituciones educativas privadas de
Educacion Basica, en el marco de las acciones para prevenir la propagaciéon del COVID-19.
Siendo asi, el decreto dictaminé que las instituciones educativas deben establecer sus tarifas
en base a los servicios realmente ofrecidos y dejar de cobrar por las prestaciones no

brindadas en consecuencia de la emergencia sanitaria.

Por otro lado, la modalidad virtual modificé el rol asumido por los padres de familia,
quienes adquirieron mayor protagonismo en la ensefianza de sus menores hijos (Alfaro et al.,
2021). Siendo asi, en la etapa inicial y los primeros niveles de la etapa primaria se torno
fundamental la intervencién de los padres de familia para el logro de los resultados de
aprendizajes (Deza, 2020). Por ello, con el objetivo de apoyar a sus menores hijos en el

desarrollo de sus clases virtuales, los padres tuvieron que capacitarse en TIC'’s.
3.4. El efecto en los colegios publicos y privados

Tal y como se contextualiza en el primer apartado del capitulo, en el Peru las
Instituciones Educativas pueden ser de gestién publica o privada, razén por la cual el sistema
educativo peruano requiere ser descentralizado y flexible con la finalidad de diversificar el
Disefio Curricular Nacional de Educacion Basica a nivel regional e institucional segun las

necesidades especificas y las realidades de los estudiantes.

Partiendo de ello, ante la aparicion del COVID-19 y la emergencia sanitaria, el Estado

Peruano, a través de la Resolucion Ministerial N° 160-2020-MINEDU, implementd la
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estrategia “Aprendo en Casa”, cuyo objetivo era ser un medio para transmitir el aprendizaje a
los estudiantes de los colegios publico, de manera gratuita y de libre acceso a través de
canales de televisidon, emisoras de radios, y otras TIC’s. De esta manera, el Estado buscaba
cerrar las brechas digitales que existian antes de la Emergencia Sanitaria; esto se evidencio,
con mayor medida, a través del Decreto Legislativo N° 1465, cuyo fin era la compra de
equipos con conexion a internet como tablets y la contratacion del servicio de internet para

alumnos y docentes con nulo acceso a lo mencionado anteriormente.

Como observamos en la estadistica sobre el alumnado de Colegios Publicos de
Educacion Basica, en los ultimos tres afnos existe un incremento y una de estas razones es
lo referido a la Resolucion Ministerial N° 178-2020-MINEDU (2020), cuyo fin era permitir que
los estudiantes de colegios privados puedan matricularse de manera excepcional en colegios
publicos hasta el 22 de Mayo del 2020 debido a la imposibilidad de algunos padres y/o
apoderados de poder continuar con los pagos de las mensualidades ante la reduccion de sus
ingresos, agudizados por la Emergencia Sanitaria. Por ello, pudimos observar una reduccién
de alumnos de colegios privados, de los cuales cierta proporcion se trasladaron a colegios

publicos para continuar con sus estudios.

Por otro lado, el servicio educativo privado se vio en la urgente necesidad de
establecer sus propias estrategias para la educacién virtual, en base a su propia realidad y
autonomia (Deza, 2020). Por ello, el Minedu emiti6 una Norma técnica aprobada por la
resolucion Viceministerial N° 090-2020-MINEDU sobre las Disposiciones para la prestacion
del servicio de Educacion Basica a cargo de Instituciones Educativas de gestién privada en
el marco de la emergencia sanitaria para la prevencion y control del COVID-19. Asi, dicha
normativa decretd que las Instituciones Educativas Privadas podian establecer estrategias
para el desarrollo de clases bajo una modalidad virtual, tan solo si estas contaban con los
medios y herramientas apropiadas para impartirlas. Asimismo, también se decreté que las
Instituciones Educativas Privadas debian elaborar un plan de recuperacién de clases a ser

evaluado por la UGEL, y comunicado a los padres de familia oportunamente.

No obstante, pese a los esfuerzos de las Instituciones Educativas Privadas por impartir
las clases bajo una modalidad virtual, la brecha digital es una realidad peruana indiscutible
que ningun colegio privado pudo ignorar, pues, tal y como sostiene Escobar y Gomez (2021),
la educacion virtual requiere que se garanticen condiciones de alistamiento digital no solo a
nivel institucional, sino que también a nivel de alumnado. Por ello, debido a la incapacidad de
las instituciones privadas de poder garantizar que sus alumnos cuenten con las herramientas
tecnolégicas necesarias, en el 2020 el 3.1% de alumnos dejé de estudiar en instituciones

educativas privadas (Estefania et al., 2021).
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Asimismo, con el objetivo de garantizar la transparencia, proteccion de usuarios y
continuidad del servicio educativo no presencial en las instituciones privadas de EBR, se
emitio el Decreto Legislativo N° 1476, con la finalidad de que la tarifa educativa privada se
establezca en base a los servicios realmente ofrecidos. En consecuencia, la disminucién de
la cantidad de alumnado y de las mensualidades supuso una disminucion de los ingresos

percibidos, lo cual fue un golpe critico para algunas instituciones.
4. Instituciones Educativas sujetos de estudio

En este ultimo apartado del capitulo se contextualiza respecto a las dos Instituciones

Educativas Privadas consideradas para el estudio de caso multiple.
4.1. .LE.P. El Nazareno

El Nazareno es un centro educativo privado preocupado por brindar una educacion de
calidad a todo su estudiantado. Asimismo, su formacién no se reduce al aspecto académico,
sino que también vela por moldear alumnos con valores sélidos, competentes y con
conciencia ecoldgica. Al respecto, la institucion educativa basa su accionar en 3 pilares: la
ensefianza con amor, la fe, y el compromiso con el estudiantado y sus familias. Actualmente,
El Nazareno cuenta con una propuesta educativa diferente para cada nivel de ensefianza:
inicial, primaria y secundaria; la cual se adapta a las necesidades de aprendizaje de los
mismos. Es asi que, segun El Nazareno (s/f), el principal objetivo es poder ser considerada
como una institucion educativa democratica en todos los niveles a través de la educacién

integral, de calidad y los valores inculcados a los estudiantes.
4.2. |.E.P Technology Schools de Paramonga

De acuerdo a Institucion Educativa (s/f), el referido colegio busca formar personas de
alta eficiencia con una autoestima adecuada, conocimientos, habilidades sociales e impulsar
el aprendizaje emocional y académico para que los estudiantes logren el éxito personal y
profesional. Ademas, posee los siguientes objetivos: conseguir una cultura de conocimientos
acorde con las demandas actuales, incentivar el andlisis y el juicio critico, impulsar la
curiosidad y aumentar las formas de comunicacion entre estudiantes y docentes. En la

actualidad, este colegio posee los tres niveles de educacion: inicial, primaria y secundaria.

Cabe precisar que ambos colegios cuentan con al menos 400 alumnos y los tres
niveles de educacion, tal y como lo sefiala el Anexo K, cuya fuente primaria ha sido el Censo
Educativo 2021, realizado por el MINEDU. Por lo tanto, ambas instituciones cumplen con los

requisitos establecidos por los investigadores, los cuales se detallaran en el siguiente acapite.
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CAPITULO 4: PROPUESTA METODOLOGICA

El presente acapite aborda la propuesta metodolégica de la presente investigacion en
torno a la formulacion estratégica y el surgimiento de estrategias emergentes. Para ello, se
determinara el alcance, enfoque, y estrategia de investigacion. Asimismo, se determinaran
las técnicas de recoleccion de informacién y las fuentes de informaciéon. Finalmente, se

ahondara en la ética. A continuacién, se presenta el flujograma de la investigacién:

Figura 2: Flujograma de la investigacion

1. Alcance de investigacion

El alcance sera exploratorio y descriptivo. En primer lugar, exploratorio, debido a que
no se encontraron estudios que aborden la aparicion de las estrategias emergentes en las
Mypes ante una coyuntura tan imprevista y retadora como la pandemia del COVID-19. Siendo
asi, el alcance exploratorio permitira comprender dicho fenémeno, el cual ha sido

minimamente estudiado (ver Anexo A).
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En segundo lugar, el alcance también sera descriptivo dado que se desea comprender
detalladamente el impacto de las medidas de aislamiento social obligatorio en los colegios
privados, y la respuesta acertada de los mismos ante tal grado de incertidumbre. Para ello, el
alcance descriptivo nos permitira abordar qué estrategias emergentes adoptd nuestro sujeto
de estudio en primera instancia para garantizar su supervivencia y la continuidad del dictado
de clases bajo una modalidad remota. Asimismo, también se enmarcara al fenémeno bajo un
contexto de aislamiento al cual no todas las empresas sobrevivieron, es decir, comprender
como estos colegios se adaptaron a una coyuntura tan compleja como el de la emergencia

sanitaria.
2. Enfoque de investigacion

Esta investigacion posee un enfoque cualitativo con el objetivo de conocer a
profundidad el proceso de adaptacién de los colegios privados a la modalidad virtual ante el
anuncio del aislamiento social obligatorio que conllevé a un proceso de modificacion total o
parcial de las estrategias para poder implementar las clases a distancia dentro de su oferta
educativa. Es asi que, el enfoque cualitativo permitié recopilar las principales modificaciones
en el proceso de adaptacion en mencion para que los colegios siguieran brindando el servicio
educativo y que pudiesen sobrevivir a una situacion de crisis como la pandemia del COVID-
19. Por ello, se recogera informacion sobre las principales perspectivas, motivaciones y
diferencias de los actores involucrados en el planteamiento de estrategias emergentes como

los directores, personal docente y administrativo.

En adicion, el enfoque seleccionado brindé un marco general sobre el impacto de la
emergencia sanitaria en las decisiones estratégicas de los colegios privados y; en
consecuencia, la aparicion de estrategias emergentes que facilitaron la adaptacion de estas
organizaciones. De esta forma, se podra observar como la formulacién estratégica se
modificé abruptamente frente a un contexto como la pandemia que le forz6 a adoptar medidas

no planificadas como las estrategias emergentes.
3. Estrategia de investigacion

Con la finalidad de conocer cédmo se dio la formulacidon de estrategias emergentes
ante el contexto de la emergencia sanitaria en los colegios privados, se optara por una
estrategia de caso multiple (Yin, 2003). Para ello, se estudiarda de manera profunda a dos
colegios privados del distrito de San Martin de Porres con el objetivo de comprender cémo
fue el proceso de adaptacion, a nivel estratégico, de estas instituciones bajo el contexto de la
emergencia sanitaria dado que en la actualidad se dictan clases presenciales de manera

obligatoria en todos los colegios del pais.
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Por ello, se realizarda una triangulacién de informacion para cada una de las
instituciones para tener mayor solidez al momento de evaluar y analizar la informacién
recabada (Hernandez et al., 2014). Asi mismo, se comparara esa informacion procesada con
otros actores que no estan relacionados directamente con los colegios como los padres de
familia y/o apoderados y expertos en Gestion Educativa para comprender con mayor amplitud
el fendbmeno a estudiar. En consecuencia, se caracterizara la situacion que enfrentaron ante
el inicio de la emergencia sanitaria para conocer las modificaciones del plan estratégico, lo
cual nos dejara algunas lecciones aprendidas que seran de mucha utilidad para
organizaciones afines, tomando en consideracion las distintas percepciones de los actores

involucrados en este proceso.

Para seleccién de los dos colegios, se utilizé un muestreo no probabilistico porque no
se pretende realizar una representacion estadistica de toda la poblacion; asi mismo, los
sujetos de estudio son escogidos en base a los criterios del investigador (Pasco y Ponce,
2018). Con respecto al tipo de muestreo no probabilistico, se optara por el muestreo por
conveniencia porque se priorizara el grado de accesibilidad y facilidad del investigador para
poder contactar con el sujeto de estudio (Pasco y Ponce, 2018). Cabe sefalar que, de
acuerdo al ultimo Censo Educativo realizado por el (Ministerio de Educacion (2021a), existen
10349 colegios privados de Educacién Basica Regular con 804,487 estudiantes en Lima
Metropolitana y de estos, solo 1,055 (71,024 estudiantes), estan ubicados en el distrito de
San Martin de Porres. De esta manera, se seleccionaran dos colegios privados en el distrito
de San Martin de Porres que cuenten con al menos 400 alumnos y los tres niveles educativos
(inicial, primaria y secundaria) debido a que; por un lado, es mas accesible el distrito en
mencidén por su cercania con la zona de residencia los investigadores; por otro, se tendra
mayor facilidad de contactar con mas personal docente y administrativo porque estos colegios

requeriran mas colaboradores para cubrir una demanda de al menos 400 alumnos.
4. Técnicas de recoleccion de informacion

Acorde a la propuesta metodolégica planteada, la presente investigacion es de
alcance descriptivo y exploratorio, de enfoque cualitativo, y emplea como estrategia de
investigacion el estudio de caso multiple. Es por tal motivo que, se empled una técnica de

recoleccién de informacion para el desarrollo del estudio como la entrevista semiestructurada.

Segun Hernandez et al. (2014), estas entrevistas se rigen por un guia de preguntas
en la que el entrevistador puede agregar nuevas preguntas con el fin de obtener mayor
informacion. Puesto que, esta técnica es utilizada cuando el problema de investigacién no se
puede observar con facilidad o es dificil compartirlo por temas de ética. Por ello, la entrevista

semiestructurada permitira que el entrevistado pueda explayarse en su totalidad, dado que si
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bien es cierto se contara con una guia de preguntas, el rumbo de la conversacion podra ser
redireccionado si se considera oportuno. Siendo asi, la entrevista semiestructurada sera
aplicada a expertos en Gestion Estratégica y Educacion de colegios privados y a los
directores de las instituciones con la finalidad de comprender el marco general y especifico
del surgimiento de las estrategias emergentes en las Instituciones Educativas Privadas de
EBR. Asi como también, entrevistar a padres de familia, personal docente y administrativo,
para conocer qué estrategias emergentes se aplicaron a los colegios privados y cédmo esto

les ayudo a adaptarse de manera eficiente a la coyuntura de la Emergencia Sanitaria.

A continuacién, se presenta la lista de 18 entrevistados de cada sujeto de estudio.
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Tabla 4: Lista de entrevistados de la I.LE.P. “Technolo

y Schools de Paramonga”

Nombres y apellidos

Detalle

Técnica de recoleccion de

Lozano

informacion

Leidy Hidekc_J Alegria Directora Entrevista semi-estructurada
Cansio

Johana Nicole Rojas Vidal Secretaria Entrevista semi-estructurada

Cinthia Garcia Reyes Docente Entrevista semi-estructurada

Wilder Luis Suarez Zavala Docente Entrevista semi-estructurada

Mariana Ipanaque Alvarez Docente Entrevista semi-estructurada

Maria Qristina Lara Docente Entrevista semi-estructurada
Jimenez

Andres Felipe’ Navarro Docente Entrevista semi-estructurada
Guzman

Catherine quriguez Docente Entrevista semi-estructurada
Valdivia

Isolina Ayora de la Cruz Docente Entrevista semi-estructurada

Luis Herrera Davila Docente Entrevista semi-estructurada

Rosario Benigna Bazan ; ;

Ruiz Docente Entrevista semi-estructurada

Camilo Cruz Muféz Docente Entrevista semi-estructurada

Milagros Maria Cruz Apoderada Entrevista semi-estructurada

Yenny Isabel Garcia
Sanchez

Padre de familia

Entrevista semi-estructurada

Iris Cortés Chavez

Padre de familia

Entrevista semi-estructurada

Susan Morales Aguirre

Padre de familia

Entrevista semi-estructurada

Luz Maria Calle Pintado

Padre de familia

Entrevista semi-estructurada

Lisset Noemi Falero

Padre de familia

Entrevista semi-estructurada
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Tabla 5: Lista de entrevistados de la |.LE.P. “El Nazareno”

Técnica de recoleccion de

Nombres y apellidos Detalle . ‘-
informacion
Delicia Castro Directora Entrevista semi-estructurada
Personal

Alberto Bellido

administrativo

Entrevista semi-estructurada

Angie Flores Guillén Docente Entrevista semi-estructurada
Carmela Sanc_lra Castillo Docente Entrevista semi-estructurada
Palacios
Cecilia Gamarra Castro Docente Entrevista semi-estructurada
Angel Torrejon Docente Entrevista semi-estructurada
Carlos AIfon_so Cabana Docente Entrevista semi-estructurada
Aguilar
Rosa Flora Sopomedina Docente Entrevista semi-estructurada
Ingrid Tatiana Minas Renteria Docente Entrevista semi-estructurada
Artemio Feliz Llantaumama Docente Entrevista semi-estructurada
Henry Huamani Docente Entrevista semi-estructurada
Lorena Gomez Pucar Docente Entrevista semi-estructurada

Cecia Sabino

Padre de familia

Entrevista semi-estructurada

Katia Cardenas Lopez

Padre de familia

Entrevista semi-estructurada

Benita Cruz Porras

Padre de familia

Entrevista semi-estructurada

Shirley Alvarado Ramirez

Padre de familia

Entrevista semi-estructurada

Karina Larry Palma

Padre de familia

Entrevista semi-estructurada

Deisy Valverde Carbajal

Padre de familia

Entrevista semi-estructurada
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Ademas, se presenta la lista de 2 entrevistados que son expertos en Gestion Educativa.

Tabla 6: Lista de entrevistados (Expertos en Gestion Educativa)

Técnica de recoleccion

Nombres y apellidos Detalle de informacién
i6 Entrevista semi-
Olinda Vilchez Gonzales Experta en Gestion
Educativa estructurada
i6 Entrevista semi-
Alex Oswaldo Sanchez Huarcaya Experto en Gestlon
Educativa estructurada

5. Fuentes de informacion

El sujeto estudio son los colegios privados del distrito de San Martin de Porres; sin
embargo, como indicamos en parrafos anteriores, nuestra estrategia sera un estudio multiple
de caso, en el que seleccionaremos dos colegios privados que posean al menos 400 alumnos.
De esta manera, nos enfocaremos en aquellos responsables del proceso dentro de estas
instituciones como los directores, personal docente y administrativo, padres de familia y
expertos sobre Gestion Estratégica y Educacién, los cuales seran nuestra fuente de
informacion primaria para la investigacion. Para tener una mayor claridad sobre nuestro sujeto
de estudio, hemos realizado la siguiente Tabla 7 con la finalidad de organizar las unidades
de estudio, el numero de entrevistados requeridos para toda la investigacién y las técnicas de

recoleccion de informacion.
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Tabla 7: Unidades de Analisis y Numero de entrevistados

. ] Técnica de
Unlda,d_e_s de Detalle Num(_ero de recoleccion de
Analisis entrevistados . .,
informacion
Directores de dos _ _
UA1 colegios similares 5 Entrevista semi-
(segun numero de estructurada
alumnos)
Personal Docente
(deseable que haya
participado en el . .
E -
UA2 proceso de 20 ntrevista semi
., estructurada
formulacion
estratégica) (10 por
colegio)
Personal
Administrativo
(deseable que haya
participado en el Entrevista semi-
UA3 2
proceso de estructurada
formulacion
estratégica) (1 por
colegio)
Padres de familia o ; ;
Entrevista semi-
UA4 apoderados (6 por 12
) estructurada
colegio)
UAB Expertos en Gestion 5 Entrevista semi-
Educativa estructurada

6. Técnicas de analisis de informacion

Segun Pasco y Ponce (2018), el analisis de informacién es un examen minucioso y
sistematico de una comunicacion, con la finalidad de extraer de la misma, temas y patrones
subyacentes. Asimismo, este tipo de analisis posee 3 componentes: las unidades de analisis,
el sistema de categorias y el proceso de codificacion. Siendo asi, las unidades de analisis
constituyen distintas fuentes de informacion, y se utilizara la triangulacion de la informacién

para comprender el fendmeno en ambos sujetos de estudio.

Es preciso senalar que existen 4 tipos de triangulacion: de datos, de investigadores,
tedrica y metodoldgica (Denzin, citado en Gomez y Okuda, 2005). Para la presente
investigacion, se optd por la triangulacion de datos porque permitird un analisis mas
enriquecedor entre las distintas fuentes de informacién, en las que se podra corroborar si
existe una concordancia o discordancia entre las mismas (Denzin, citado en Gomez y Okuda,
2005). Como se menciond anteriormente, la principal fuente de informacion es la entrevista

semiestructurada a las Unidades de Analisis descritas en la Tabla 7. Por ello, en la Figura 3,
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se podra observar como se realiz6é el proceso de triangulacion de datos a través de las

entrevistas mencionadas.

Figura 3: Diseifo de triangulacion de datos

Adicionalmente, el presente trabajo de investigacion utilizara el software Microsoft
Excel para sistematizar la informacién y realizar la codificacion. En referencia a la codificacion,
esta fue realizada de manera manual, considerando el desglose de los componentes del
MGEE en subcomponentes. Posteriormente, se da la interpretacion de la informacion, y
finalmente poder analizarla. Para mayor detalle, ver el Anexo L sobre las variables analizadas
segun el modelo seleccionado y el Anexo M que contiene la matriz de analisis para cada

sujeto de estudio y expertos en Gestion Educativa.

En complemento, se podra visualizar la matriz de consistencia en el Anexo Q.

7. Etica de la Investigacion

Para efectos de la presente investigacion, se respetaron los lineamientos establecidos
en el Reglamento del Comité de Etica de la Investigacion de la Pontificia Universidad Catélica
del Peri. Como se establece en el articulo 8 del mencionado reglamento, se aplicaron
mecanismos de proteccion adecuados con el fin de garantizar los derechos y el bienestar de
los participantes en la investigacidn; asi como también, asumir responsablemente todo el
proceso de la investigacién que parte desde el disefio hasta la comunicaciéon de sus
resultados; y se implementaron procesos transparentes para identificar posibles conflictos de
intereses concerniente al investigador o la institucion. En complemento, de acuerdo con el
articulo 11 del citado reglamento, se informé a los participantes sobre la naturaleza de la

investigacion y sus posibles dudas, se garantizé la confidencialidad de la informacién
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recogida, se respetd la autonomia de las personas para poder participar o retirarse de la

investigacion, entre otras (Pontificia Universidad Catolica del Peru, 2016).

Cabe senalar que la presente investigacidn se rige por los cinco principios que
establece el referido reglamento en su articulo 10 (Pontificia Universidad Catolica del Peru,
2016). En primer lugar, respeto por las personas. Este principio consiste en que las personas
participantes del estudio tengan conocimiento de que pueden retirarse en cualquier momento
si asi lo desean; asi como, el respeto por sus derechos fundamentales. En segundo lugar,
beneficencia y no maleficencia. El investigador tiene el deber de asegurar el bienestar de las
personas participantes de la investigacién; asi como también, procurar que su
comportamiento no cause estragos a los investigado ni a terceros. En tercer lugar, justicia. El
investigador debe emitir un juicio razonable y tomar las medidas necesarias para evitar que
sus sesgos Y las limitaciones referidas a sus capacidades y conocimientos no toleren o den
lugar a practicas injustas. En cuarto lugar, integridad cientifica. Este principio requiere una
actitud honesta y veraz en la recoleccién, utilizacién y confidencialidad de los datos por parte
de los investigadores; asi como también, el analisis y la comunicacion de los resultados. Por
ultimo, responsabilidad. El investigador debe ser responsable de las consecuencias que
implica la realizacion y divulgacion de su investigacion para los participantes y la sociedad,

en general.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION Y ANALISIS DE
LA INFORMACION

En este apartado, se enuncia un breve recordatorio del modelo seleccionado a través
de un grafico de elaboracién propia. Luego, se hara mencion de los principales hallazgos
registrados en base a las entrevistas semi estructuradas a nuestros dos sujetos de estudio:
la Institucion Educativa Privada “Technology Schools de Paramonga” y la Instituciéon
Educativa Privada “El Nazareno”. Por ultimo y al final de cada apartado, se contrasta la
informacion obtenida con la teoria abordada en acapites anteriores, lo concerniente a los
hallazgos de cada sujeto de estudio y la opinion de expertos en Gestién Educativa,

concretandose el proceso de triangulacion.
1. Sobre el Modelo de Gestion Educativa Estratégica

Tal y como se expreso en el capitulo 2 de Marco Tedérico, el modelo empleado para el
presente trabajo de investigacion es el Modelo de Gestion Educativa Estratégica, el cual
puede visualizarse graficamente en el Anexo J. Asimismo, cabe mencionar que, para efectos
del analisis, tan solo se consideraran a los componentes comprendidos en el modelo, mas no
a las herramientas, razon por la cual se ha considerado necesario elaborar una nueva figura

alusiva al modelo, en el que se detalle los componentes de cada etapa (ver Figura 4).

Figura 4: Modelo de Gestion Educativa Estratégica

Ademas, para una mayor comprension de los hallazgos, al finalizar cada acapite de
cada componente se presentara la misma figura sombreada de algun color en base a la
siguiente leyenda: verde si la opinidon de todos los participantes coincide, rojo si por el
contrario no coincide, amarillo si se esta frente a una coincidencia parcial, y finalmente azul
si existiera algun sub-componente adicional que los participantes hayan sefalado. Por otro
lado, observar el Anexo M donde se detalla la matriz de analisis que siguidé la presente

investigacion.

45



2. Institucién Educativa Privada “Technology Schools de Paramonga”

Previo a nombrar los hallazgos, segun cada etapa del Modelo de Gestion Educativa
Estratégica, es preciso sefialar la percepcion que tienen los principales actores como el
personal docente, el personal administrativo, padres de familia y el director sobre la institucion
educativa. La mayoria de los docentes entrevistados, asi como la directora, indicaron que
llegaron a la institucion por recomendaciones de amistades o personal que ya laboraban ahi;
sin embargo, también por la UGEL, ya que los puestos eran ofrecidos a través de esa
organizacion. Respecto a los padres de familia o apoderados, optaron por matricular a sus
hijos 0 apoderados en la institucion por la cercania a sus hogares, la calidad de ensefianza y
docentes, y/o el precio de las pensiones. En relacion a la modalidad virtual, todos los actores
presentaron dificultades para aprender y utilizar las TIC’s para el dictado de clases, ya que,
como también sefalaron, el colegio, anteriormente, no habia utilizado nunca estas
herramientas porque en sus clases de computacion, solo se hacia hincapié en programas de
Ofimatica. Por ello, previo al inicio de la pandemia, se observa que la institucion tuvo un
desconocimiento pleno sobre como adaptar sus clases a una modalidad virtual; asi mismo,

los demas stakeholders presentaron mas dificultades.
2.1. Planeacion Estratégica

Como primer componente del Modelo de Gestion Educativa Estratégica, se analizé
mediante tres sub-categorias. El primero de ellos, los objetivos institucionales. Los docentes
se centraron en la transmision adecuada del conocimiento, el desarrollo de habilidades
blandas y su labor como docente. Ello podemos verificarlo segun lo que comenta Andrés
Navarro (comunicacion personal, 28 de octubre de 2022) sobre los objetivos del colegio, antes
de la pandemia, se centraron en formar a alumnos para que tengan un desenvolvimiento
optimo. Asi mismo, Rosario Bazan (comunicacion personal, 28 de octubre de 2022), muestra
una preocupacion por sus alumnos, ya que podrian perder el afio escolar cuando se decretd
el inicio de la pandemia; sin embargo, esto le impulsé a buscar estrategias para seguir
impartiendo los conocimientos. Por su parte, la directora, si bien coincide en estos aspectos,
anade un objetivo mas empresarial: captar mas alumnado (Leydi Alegria, comunicacion
personal, 9 de noviembre de 2022). Mientras que el personal administrativo, sefialé lo
siguiente: mantener la base de ensefianza como era antes de la pandemia (Johana Rojas,
comunicacion personal, 25 de octubre de 2022). Es decir, ahora buscan fortalecer el
aprendizaje de los estudiantes que, probablemente, se ha ido perdiendo por la pandemia. Los
padres de familia coinciden en ello, pero, valoran que se haya priorizado la salud (Lisset
Folero, comunicacién personal, 14 de noviembre de 2022) y las actividades de socializacion

entre los estudiantes (Susan Morales, comunicacion personal, 14 de noviembre de 2022).
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En segundo lugar, los valores institucionales. Los docentes y la directora coinciden en
que se pusieron de manifiesto, valores como el respeto, la solidaridad y el compafierismo, ya
que, era una situacion adversa y necesitaban de la ayuda de todos para poder adaptarse a
la modalidad virtual. Asi como sefala Luis Herrera (comunicacion personal, 28 de octubre de
2022), en la que él considera que la solidaridad estuvo presente entre los propios docentes y
los padres de familia por el apoyo mutuo que existio en el primer afio de pandemia, lo cual se
ve corroborado por Maria Lara, quien sefala que la solidaridad fue necesaria para impulsar
el que entre docentes se dé el aprendizaje y la enseianza entre colegas (comunicacion
personal, 28 de octubre de 2022). Asi mismo, Leydi Alegria (comunicacion personal, 9 de
noviembre de 2022) destaca la solidaridad percibida entre su personal docente, y el
companerismo y el trabajo en equipo para afrontar las dificultades que trajo la pandemia por
la COVID-19. En complemento, los padres de familia, corroboran estas acciones porque la
instituciéon no permitia, en la medida de sus posibilidades, que ningun estudiante se atrase y
buscaba medios para ello; tal y como senala Milagros Cruz (comunicaciéon personal, 13 de
noviembre de 2022), ante dificultades para ingresar a la plataforma, los docentes se ofrecian

para ensefarles a través de medios como la comunicacion telefénica y WhatsApp.

Por ultimo, las estrategias de aprendizaje. Estas fueron muy variadas porque dependia
de cada docente, es decir, su metodologia de ensefianza de clases a través de una modalidad
virtual y los recursos con los que contara en casa. Asi mismo, esta decision fue impulsada
por Leydi Alegria (comunicacion personal, 9 de noviembre de 2022) que comenté que cada
docente debia elaborar su propia estrategia de ensefanza porque era complicado
comunicarse con cada docente, personalmente, y decirles qué estrategias seguir. Ello lo
corrobora la docente Maria Lara, quien menciona que las estrategias manifiestan la manera
de dictar clases de cada docente, y, en ese sentido, estas no se pueden generalizar a todo el
personal docente por igual (comunicacion personal, 28 de octubre de 2022). Ademas, Johana
Rojas (comunicacion personal, 25 de octubre de 2022), enfatiza, el trabajo en conjunto, como
parte de las estrategias de ensefianza, es decir, los docentes hacian que los estudiantes

participaran de manera activa en las clases virtuales.

En relacién a los objetivos institucionales, la teoria nos dice que no son estaticos, sino
que pueden modificarse por distintos factores como respuesta a la competencia o a factores
externos, entre otros (Gambino y Pungitore, 2020). En el caso del Technology Schools de
Paramonga, estos objetivos, por efecto de la pandemia, se modificaron para priorizar la
educacion del estudiante, es decir, seguir brindando el servicio educativo, lo cual, significé un
gran desafio porque no tenian experiencia previa sobre el desarrollo de clases en una
modalidad a distancia. Expertos en Gestiéon Educativa como Alex Sanchez (comunicacion

personal, 25 de noviembre de 2022), sefialdé que la medida que tomo el colegio fue relevante
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porque permitio la adaptacion de las clases presenciales a una modalidad a distancia a través
de diversas herramientas; con lo cual, el servicio educativo se mantuvo operativo y los
estudiantes continuaron en clases. Por su lado, Olinda Vilchez (comunicacion personal, 26
de noviembre de 2022) sefald que, si bien fue pertinente la decision del colegio respecto al
servicio educativo, también debid centrarse explicitamente en la formacién del docente, sobre

todo, en el manejo de las nuevas tecnologias y como podrian integrarlas a sus clases.

Respecto a los valores institucionales, la teoria nos indica que estos son muestra de
las ideas y aspiraciones de cada persona y de esta forma, puede influir en la seleccion de
estrategias para una organizacion (Hitt et al., 2015); ademas, para la UNESCO (2020), en la
coyuntura de la COVID-19, fue necesario contextualizar las necesidades curriculares para
asegurar que los contenidos de ensefianza sean coherentes con la situacion emergente que
se vivio; para ello, se debid priorizar valores como la solidaridad y competencias como el
cuidado propio y del resto, entre otros. En el caso del Technology Schools de Paramonga, los
valores que se evidenciaron mas por efecto de la pandemia fueron la solidaridad y el respeto;
en consecuencia, los participantes de la presente investigacion sefalaron que esto se ve
reflejado en el apoyo mutuo que existié entre todos para evitar que alguien se quede atras.
Alex Sanchez (comunicacion personal, 25 de noviembre de 2022) indicé que es pertinente
diferenciar aquellos valores que impulsan al colegio a seguir operativo, mientras que hay
valores, que pueden ser los mismos, que el colegio busca formar en sus estudiantes; ademas,
el experto agregd que pudo existir una actitud resiliente del colegio para poder consolidar sus
operaciones y sobrevivir frente a la coyuntura del COVID-19. Asi mismo, Olinda Vilchez
(comunicacién personal, 26 de noviembre de 2022) indicé que es importante definir qué se
entiende por solidaridad, por ejemplo, y replicarlo en las decisiones que tome la institucion

para evitar contradicciones en la implementacion de una estrategia.

Para el apartado de las estrategias de ensefianza, la teoria nos dice que son formas
en las que el conocimiento se transmite al estudiante y que depende de como los colegios lo
planifiquen (Secretaria de Educacion Publica, 2010); en complemento, Garcia (2020) indico
que si bien la ensefianza presencial no podra ser por una modalidad a distancia en su
totalidad, es necesario hacer de esta alternativa, una metodologia posible, en la que el
docente hago un uso correcto de los datos de la internet y sea capaz de transmitirlo a sus
estudiantes, y a la vez, formar lazos afectivos a través de una pantalla con la finalidad de
reforzar los conocimientos cognitivos. En el caso del Technology Schools de Paramonga, la
direccién permitié que cada docente pueda implementar su propia estrategia de ensefanza
con la finalidad de evitar comunicarse con cada uno de ellos y asi, retrasar ain mas el inicio
de clases virtuales. Para Olinda Vilchez (comunicacion personal, 26 de noviembre de 2022),

es importante que cada docente tenga un grado de “libertad pedagdgica y creativa”, y puedan
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gestionar las estrategias de aprendizaje; sin embargo, la direccidén deberia estar pendiente
sobre como se implementa este apartado porque una buena estrategia asegurara
“aprendizajes de calidad” (objetivo principal de los colegios). En complemento, Alex Sanchez
(comunicacién personal, 25 de noviembre de 2022), coincidié en que es importante que se le
dé un grado de libertad a los docentes para que puedan tomar sus propias decisiones sobre
“coOmo deberia desarrollarse la ensefanza frente a determinadas situaciones”; ademas, la
organizacién no debe dejar de enfatizar hacia dénde quiere apuntar y en qué debe incidir

cada docente para la consecucion de objetivos.

En sintesis, se evidencido que los objetivos institucionales fueron diversos porque
apuntaron a mantener la ensefanza de los estudiantes a pesar de las dificultades originadas
por la COVID-19, asi como también, en captar mas alumnado, manteniendo la ensefianza
base que era caracteristico en el colegio antes de la pandemia. Asi mismo, se priorizé la salud
de los estudiantes y el impulso por desarrollar actividades sociales de integracion en la
institucion, objetivos propios de la pandemia. Cabe sefialar que los padres de familia no
tuvieron conocimiento sobre los objetivos originales de la institucion, ya que, como acabamos
de sefalar, valoraron el cuidado que tuvo el colegio por sus estudiantes. Respecto a lo dicho
por los expertos, estuvieron de acuerdo con los objetivos establecidos por el colegio; sin
embargo, se debié hacer explicito el acompafamiento que se haria al docente durante la
etapa de adaptacion. Respecto a la teoria, se pone de manifiesto que los objetivos se
modificaron de manera reactiva a la pandemia por la COVID-19, priorizando la salud de su
estudiantado y personal docente y administrativo. Por el lado de los valores institucionales,
todos los participantes coincidieron en que la solidaridad fue lo mas destacable porque el
apoyo mutuo entre todos ellos, fue crucial para poder desarrollar las clases en una modalidad
virtual. Es asi que, el comparierismo y el trabajo en equipo se evidencio en situaciones de
alta incertidumbre, donde no se sabia qué medidas iba a tomar el gobierno sobre la COVID-
19; en adicion, los expertos sefialaron que el colegio debid definir los valores que impulso y
fueron apareciendo por la coyuntura de la pandemia. Para la teoria, estos valores como el
companierismo y solidaridad deben ser el principal impulsor para guiar la curricula escolar en
un contexto como la pandemia, ya que, en el colegio estudiado, se demostré que estos
valores permitieron una modificacién de sus estrategias de manera organica, es decir, el
trabajo en conjunto agilizé las medidas. En el caso de las estrategias de aprendizaje, los
docentes recibieron el apoyo y la venia de la direccion para que puedan implementar sus
propias estrategias de ensefanza con la finalidad de que el alumnado capte mejor las clases;
en complemento, los expertos sefialaron estar de acuerdo con esta medida, pero consideran
que la direccién no debid dejar de corroborar que estas estrategias iban en linea a lo que la

organizacién buscaba lograr. La teoria refuerza esta ultima postura porque el docente no debe
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perder su capacidad de transmitir el conocimiento y para ello, debe contar las herramientas
tecnoldgicas adecuadas y mantener el vinculo con su alumnado; por el contrario, en el
colegio, se dejo de supervisar las medidas implementadas por los docentes, lo cual, no
aseguraba la calidad educativa minima para el desarrollo de las clases. Por lo tanto, se
sombrearan los objetivos de color amarillo al no existir un pleno consenso entre los
entrevistados; los valores institucionales de verde al existir un pleno consenso entre los
participantes y las estrategias de aprendizaje; de amarillo por las recomendaciones brindadas

por los expertos. Para mayor detalle, observar la Figura 5.

Figura 5: Planeacion Estratégica — “Technology Schools de Paramonga”

2.2. Liderazgo compartido

Este segundo componente se analizé a través de dos sub-categorias. En primer lugar,
el rol de lider. Todos los participantes coincidieron en que el liderazgo fue ejercido por Leydi
Alegria; sin embargo, por la pandemia de la COVID-19, el liderazgo se ha ejercido de manera
compartida, con el apoyo de los coordinadores y auxiliares; asi como también, los propios
docentes fueron lideres para guiar a los padres de familia sobre la adaptacion de las clases
a una modalidad virtual (Rosario Bazan, comunicacion personal, 28 de octubre de 2022).
Como podemos observar, cada docente debid ser un lider para poder brindar las clases a
distancia por la necesidad de requerir apoyo, no solo de otros docentes, sino de los propios
padres de familia. Asi mismo, se enfatiza una preocupacion destacable sobre el bienestar de
los docentes para asegurar el dictado de clases, es decir, no se despidié a ningun docente
con lo que se logré generar un apoyo mutuo entre direccion y la plana docente (Leydi Alegria,
comunicacion personal, 9 de noviembre de 2022). Esta decision de direccién, provocd que
todos los docentes de la institucion dejen de preocuparse sobre su estabilidad laboral y se

concentren en cémo poder brindar las clases a distancia.

En segundo lugar, el nivel de liderazgo. Los docentes calificaron el liderazgo ejercido

por la directora como bueno, ya que, les permitié ser participes en la toma de decisiones y
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tener una pronta respuesta para afrontar las dificultades originadas por la COVID-19. Asi
como enfatizé Luis Suarez (comunicaciéon personal, 28 de octubre de 2022) que el colegio
empezo a utilizar prontamente la plataforma Zoom para el dictado de clases, mientras que
otras instituciones estuvieron buscando una plataforma adecuada y al mismo tiempo, se
produjo la demora en el inicio de clases. Ademas, Cinthia Garcia (comunicacién personal, 28
de octubre de 2022) valoré la coordinacion para la toma de decisiones en el colegio y también,
la incorporacion de los propios docentes para este proceso. En esta misma linea, algunos
padres de familia, segun cada aula y grado, tuvieron grupos de WhatsApp para poder
coordinar directamente con los tutores, en caso de algun inconveniente como el uso de las
plataformas y el posible reforzamiento que requirieron algunos alumnos (Lisset Folero,

comunicacion personal, 13 de noviembre de 2022).

Profundizando los hallazgos, la teoria nos dice que el liderazgo es importante para
que la organizacion no pierda la direccion hacia donde quiere llegar; ademas, es un gran
desafio encontrar a una persona idénea que pueda comunicar y escoger las estrategias en
la organizacién (Hitt et al., 2015). En el caso del Technology Schools de Paramonga, este
liderazgo lo ejercid, principalmente, la directora, pero también conté con el apoyo de
coordinadores y auxiliares para poder llevar a cabo las estrategias organizacionales; ademas,
surgié la figura de lider en cada docente porque requerian del apoyo de los padres de familias
para que sus estrategias de ensefanza tengan mejores resultados. Para Olinda Vilchez
(comunicacién personal, 26 de noviembre de 2022), es vital que el director no pierda su rol
de coordinador general porque se podrian formar pequefas “islas” dentro de la organizacion,
es decir, como cada nivel organizacional ahora tiene poder de decisién, formarian su propio
grupo de trabajo. Por otro lado, Alex Sanchez (comunicacion personal, 25 de noviembre de
2022), valor6 que el liderazgo no se haya centralizado en la direcciéon porque, por efecto de
la coyuntura, se requeria que cada integrante de la organizacion participe y haga su mayor

esfuerzo por lograr los objetivos institucionales.

En sintesis, evidenciamos que el rol del lider en el colegio no solo fue ejercido por la
directora, sino por otros actores como auxiliares y coordinadores; ademas, se incluyo la
participacion de los docentes para la toma de decisiones. Sin embargo, la experta, Olinda
Vilchez, indicé que la directora no debe perder su rol de lider principal porque su
responsabilidad es mayor respecto al servicio educativo como tal. Es asi que, la teoria sefiala
que, al no tener un rol de lider claro, la direccion de la organizacién es incierta; si bien en la
institucion se sabe que la directora ejerce el rol principal, el delegar este rol a otros actores y
sin una supervision directa, pondria en riesgo la consecucion de objetivos por parte de la
organizacién. Por otro lado, todos los participantes coincidieron en que se ejercié un nivel

adecuado de liderazgo, ya que, la respuesta del colegio frente a la pandemia del COVID-19
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fue mas rapida que otras instituciones con el apoyo de todo el personal y los padres de familia.
Es asi que, se decidio sombrear de amarillo el rol del lider y de verde, el nivel de liderazgo al

existe un amplio consenso. Para mayor detalle, observar la Figura 6:

Figura 6: Liderazgo compartido — “Technology Schools de Paramonga”

2.3. Trabajo colaborativo

Este tercer componente se divide en 3 sub-categorias para el andlisis de la
informacion. En primer lugar, el grado de adaptacién personal. Como se dijo anteriormente,
la adopcién de las herramientas digitales para el dictado de clases fue complicado, en un
inicio, para todos los participantes; ademas, significé un reto personal para cada uno de ellos.
Es asi que, muchos docentes tuvieron que aprender a utilizar las herramientas digitales por
su cuenta y recibir capacitaciones tanto del colegio como de otras organizaciones, y hasta de
otros docentes de la institucion. Como muestra de ello, Rosario Bazan (comunicacion
personal, 28 de octubre de 2022), comenté que mientras algunos docentes se informaban
sobre el uso de herramientas tecnoldgicas, al mismo tiempo, estos ayudaban al resto de sus
companeros, formando equipos y asi impartir el conocimiento entre todos. Ademas, Isolina
Ayora (comunicacion personal, 28 de octubre de 2022), comentd que su proceso de
aprendizaje se baso en la busqueda de tutoriales para el uso de las herramientas y también
requirio del apoyo de otros docentes de la institucion que conocian un poco mas del tema. En
el caso de la administracion y la directora, su adopcion fue mas rapida, ya que tenian que
mantener operativa a la organizacion; en complemento, recibian capacitaciones (Leydi
Alegria, comunicacién personal, 9 de noviembre de 2022) y nuevamente, el trabajo en equipo
les permitié adaptarse aun mejor (Johana Rojas, (comunicacién personal, 25 de octubre de
2022). Respecto a los padres de familia, el proceso fue progresivo porque dependia de que
tanto estaban comprometidos con la educacion de sus hijos o apoderados, y si el alumno
manejaba las herramientas digitales por su cuenta. Como sefala, Lisset Folero (comunicacion
personal, 14 de noviembre de 2022), quién no estuvo tan pendiente de las clases de su menor

hijo por motivos laborales, pero se comunicaba con los padres para estar actualizada sobre
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el uso de estas herramientas, ya que, a los estudiantes (de secundaria, mayormente) si les
ensefaron a utilizarlas y ellos se encargaban de transmitir ese conocimiento a sus padres o
apoderados. Yenny Garcia (comunicacion personal, 14 de noviembre de 2022) apoya esta
idea porque coincide en que el colegio brindd tutoriales y charlas sobre el uso de las

plataformas tecnoldgicas.

En segundo lugar, el estado del trabajo colaborativo. En el caso de los docentes,
realizaron reuniones virtuales entre ellos para compartir sus metodologias de ensefianza; asi
como también, con la direccion para poder informar sus progresos, donde se destaca una
comunicacion fluida. Luis Herrera (comunicaciéon personal, 28 de octubre de 2022), sefald
que se realizaron muchas reuniones durante los primeros meses de la pandemia con la
finalidad de que la direccién pueda capacitarlos y transmitir la informacién pertinente sobre el
colegio. Mientras que Catherine Rodriguez (comunicacién personal, 28 de octubre de 2022),
valoro que varios docentes, en sus reuniones virtuales, compartieran su conocimiento sobre
las Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC) y las diferentes metodologias que iban
impartiendo. Ademas, Andrés Navarro (comunicacién personal, 28 de octubre de 2022),
sefalé que la comunicacién entre maestros se realizé a través de llamadas telefonicas,
Google Meets y Zoom; asi mismo, era constante a pesar de que muchos no se conocian en

persona.

Complementando el trabajo colaborativo, es importante sefialar que la administracion
y la direccién fueron un soporte para los docentes porque impulsaron el aprendizaje de
herramientas digitales y la recepcion de quejas de los padres de familia. Johana Rojas
(comunicacién personal, 25 de octubre de 2022) dijo que el trabajo colaborativo se realizé
con el apoyo de la administracién porque mantuvo una comunicacién constante con los
docentes no solo para absolver sus dudas, sino también las quejas que tuvieron sobre
algunos padres de familia. Mientras que Leydi Alegria (comunicacion personal, 9 de
noviembre de 2022) se encarg6 de brindar las reuniones informativas a los docentes, segun
lo que indicaba la gerencia académica; asi mismo, se aseguraba que la transmision del

mensaje en las reuniones sea lo mas transparente posible para evitar algun contratiempo.

Siguiendo con el trabajo colaborativo, algunos padres de familia recibieron asesorias
o breves charlas para que puedan guiar mejor a sus hijos sobre el uso de las plataformas
digitales, por donde se brindan las clases, y sobre el grado de avance de cada alumno. Lisset
Folero (comunicacién personal, 14 de noviembre de 2022) lo corroboré al sefalar que se
hicieron reuniones semanales con los tutores por iniciativa de los padres de familia; posterior
a ello, la direccién hizo una reunién por mes para indicarles como iba progresando cada
alumno y si existia algo en lo que se podia mejorar. Mientras que Susan Morales

(comunicacién personal, 14 de noviembre de 2022) profundizé sobre qué trataba una reunién
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con el docente, ya que le explicaron como iban a trabajar en el afio escolar, como se
ingresaba a la plataforma, el lugar donde estaban los materiales que utilizarian los alumnos,
entre otros. En linea a lo descrito previamente, Milagros Cruz (comunicacion personal, 13 de
noviembre de 2022), corrobord lo dicho por Susan Morales porque ella sefiald que el colegio
mandaba tutoriales y videos para aprender a usar las herramientas digitales; ademas, valoré
la buena disposiciéon de los docentes por ayudarla, en caso, no lograba entender lo que
mandaba el colegio. Sin embargo, uno de los padres de familia entrevistados, Yenny Garcia
(comunicacion personal, 14 de noviembre de 2022), sefialé que no hubo charlas ni tutoriales
porque el colegio solo se concentré en que los padres puedan pagar la mensualidad y que

los estudiantes estén presentes en las clases.

Por ultimo, en tercer lugar, las relaciones entre docentes y direccion. Los docentes
mostraron una buena predisposicion para participar y acatar lo que se acordaban en las
reuniones con la direccién porque existia un apoyo constante de su parte. Cinthia Garcia
(comunicacién personal, 28 de octubre de 2022) enfatizé que existi6 mucha comunicacién
entre docentes y direccién, la cual era constante como si estuviesen de manera presencial.
Ademas, Rosario Bazan (comunicacion personal, 28 de octubre de 2022) sefialé que fue muy
buena la relacién entre los docentes y la direccidon porque habia una preocupacion por parte
de ellos para evitar que el desarrollo de las clases virtuales sufra algun percance. Tanto la
secretaria como la directora, detectaron algunos malestares de los padres de familia sobre
las clases a distancia; por ello, les indicaron a los docentes que cada uno de ellos se
encarguen sobre como capacitar a los padres de familia porque ellos se concentrarian en las
capacitaciones de los docentes y las finanzas de la institucion. Johana Rojas (comunicacion
personal, 25 de octubre de 2022) sefald que muchos padres de familia no estaban de
acuerdo con estar todo el tiempo con sus hijos durante el desarrollo de las clases a distancia
porque tenian otras labores que realizar. Por ello, Leydi Alegria (comunicacion personal, 9 de
noviembre de 2022) ordend que cada tutor se encargue de capacitar a los padres de familia
correspondientes a su aula para evitar algunas posibles dudas sobre el desarrollo de las

clases a distancia y asi, direccion se pueda centrar en otras actividades.

En adicién a lo hallado, la teoria nos dice que el trabajo colaborativo es fundamental
para que el personal docente pueda colaborar entre ellos mismos y asi, mejorar el clima
laboral, con una comunicacion constante y fluida, y se incida en el respeto entre los
colaboradores; ademas, este trabajo permitira el logro de los objetivos organizacionales
(Secretaria de Educacién Publica, 2010). En el caso del Technology Schools de Paramonga,
existié un adecuado trabajo colaborativo entre docentes porque hubo una ayuda mutua sobre
el aprendizaje de las herramientas digitales y compartir sus estrategias de ensefianza para

que otros docentes las utilicen o adecuen a su curso; ademas, la relacion con direccién fue
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positiva porque notaron la preocupacion que tuvo por realizar las capacitaciones sobre el uso
de las herramientas digitales y la decisién de no despedir a la plana docente; respecto a los
padres de familia, notaron la preocupacion de cada docente por sus estudiantes y brindarles
estrategias novedosas para captar su atencién. Para Alex Sanchez (comunicacion personal,
25 de noviembre de 2022), fue adecuado que la direccion brindara esas capacitaciones a los
docentes; sin embargo, sugiri6 que las universidades participaran en el desarrollo de
estrategias y capacitaciones junto con las escuelas para afianzar la calidad educativa.
Mientras que Olinda Vilchez (comunicacion personal, 26 de noviembre de 2022), afadié que
este aprendizaje a través de recursos audiovisuales tendria mayor efecto si se realiza en
conjunto con los padres de familia para evidenciar si el docente ha comprendido el uso de

estas herramientas y si contribuye su uso al desarrollo de las clases.

En sintesis, evidenciamos que el grado de adaptacién personal fue progresivo porque
dependia de la motivacion de cada participante por querer aprender y lo que el colegio podia
ofrecer para este fin. Respecto al estado del trabajo colaborativo, fue adecuado porque se
corroboré la existencia de un apoyo mutuo entre los propios docentes para poder capacitarse
prontamente y de la misma direccién, para brindarles las capacitaciones necesarias. Asi
mismo, la relacion entre los docentes y la direccién fue buena porque la comunicacién no se
perdioé durante el primer afio de pandemia, ya que esto, permitié que los docentes sintieran
el acompanamiento por parte de direccion. Los expertos se mostraron a favor de las medidas
del colegio y de los propios docentes por colaborar entre ellos mismos para afianzar e
impulsar los aprendizajes sobre las herramientas digitales; en contraparte, Olinda Vilchez
indicé que el efecto de estas medidas hubiera sido mas efectivo si los padres de familia
participaban. Por lo tanto, el grado de adaptacién personal se sombreara de amarillo por la
recomendacion de la experta Olinda Vilchez al considerar que la medida no fue totalmente
efectiva; el estado de trabajo colaborativo, de verde al existir buenas practicas y relaciones
entre los propios maestros y las relaciones entre docentes y direccion de verde porque se
evidencié un apoyo total de direccion por capacitar a su personal y estar atento a sus

requerimientos. Para mayor detalle, observar la Figura 7.
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Figura 7: Trabajo Colaborativo — “Technology Schools de Paramonga”

2.4. Participacion Social Responsable

En este apartado, se utilizaron 3 sub-categorias para el analisis de la informacién. En
primer lugar, la participacion de los padres de familia. Esta participacién dependié mucho del
apoyo que requeria cada docente, de ellos, para el desarrollo de sus clases y del interés que
tuvieran con el aprendizaje de sus hijos; es asi que, los docentes calificaron su participacion
entre regular y buena, a pesar de las limitaciones de cada uno, porque ellos cooperaron en
vigilar que los estudiantes estén atentos a sus clases y el aprendizaje se transmita de mejor
manera. Tal y como sefala Luis Herrera (comunicacién personal, 28 de octubre de 2022), la
participacién de los padres fue regular porque cada uno de ellos presentaron dificultades en
el uso de las herramientas tecnoldgicas; a pesar de su total desconocimiento sobre su uso,
la mayoria intenté aprender y adaptarse. En complemento, Luis Suaréz (comunicacién
personal, 28 de octubre de 2022) comentd que la participacion de los padres fue gratificante
debido a que, al estar a cargo de los estudiantes por la inmovilizacién social obligatoria, la
gran mayoria de ellos colaboré con el colegio para seguir sus reglas como el apoyo constante
al alumno para el desarrollo de sus actividades. Esta participacién fue constante, ya que como
sefala Isolina Ayora (comunicacion personal, 28 de octubre de 2022), los padres de familia
la apoyaron mucho porque asistieron a las capacitaciones y pocas veces le ponian una
excusa. Por su parte, Leydi Alegria (comunicacion personal, 9 de noviembre de 2022)
corroboré esta predisposicion de los padres por querer aprender y asi, ayudar a que sus hijos
aprendan y no se distraigan en el hogar; asi mismo, era una oportunidad de poder conocer

mejor a sus hijos.

Para los padres de familia, su participacion fue relativa porque dependié de la
paciencia y las ganas de aprender por sus hijos; asi como también, de su predisposicion.

Como sefialé Susan Morales (comunicacion personal, 14 de noviembre de 2022), cada padre
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de familia era responsable de hacer el seguimiento a sus hijos sobre el aprendizaje recibido
porque el colegio solo les brindd las herramientas digitales y realizaban reuniones virtuales
solo para la entrega de libretas. Asi mismo, Milagros Cruz (comunicacion personal, 13 de
noviembre de 2022) indico que el colegio pidié, expresamente, que se apoye y monitoree al

estudiante para reforzar sus conocimientos y el acompafamiento de sus clases.

En segundo lugar, las dificultades de los padres de familia. Muchos docentes
coincidieron en que las dificultades mas notorias sobre las clases a distancia fueron: la
conexién a internet, los dispositivos electrénicos necesarios en el hogar para recibir las clases
y el aprendizaje de los nifos. Maria Ipanique (comunicacién personal, 28 de octubre de 2022)
comentd que los padres desconfiaron, inicialmente, sobre la efectividad de las clases a
distancia porque creyeron que no iban a poder aprender y menos concentrarse. Sumado a
esto, Catherine Rodriguez (comunicacién personal, 28 de octubre de 2022) indicé que
muchos padres de familia no tenian conexion a internet y tampoco un plan de datos moéviles
para poder conectarse a las clases virtuales. Por su parte, Andrés Navarro (comunicacion
personal, 28 de octubre de 2022) sefialé que muchos padres de familia, en sus hogares, no
contaban con la cantidad de dispositivos necesarios para cada uno de sus hijos, lo que, en
algun momento los perjudicé porque no podrian rendir sus evaluaciones y atender sus clases,
al mismo tiempo. Respecto a la administraciéon y la directora, sefialaron que la falta de
informacion sobre cdmo se van a abordar las clases a distancia y la renuencia al cambio
fueron los principales problemas. Como comenté Johana Rojas (comunicacion personal, 25
de octubre de 2022), existio, en el colegio, la informacién adecuada sobre las clases a
distancia y un desorden ocasionado por la falta de decisién sobre el método con el que lo
abordaron. Para Leydi Alegria (comunicacién personal, 9 de noviembre de 2022), los padres
de familia se opusieron, en un principio, a la transicion de las clases presenciales a una
modalidad virtual y fueron firmes con esa decision porque, a pesar de las reiteradas reuniones
que realizd, no entendian. Los padres de familia coincidieron en todos estos puntos que
sefalaron los demas participantes de la investigacion; sin embargo, presentaron otras
dificultades como aquellas concernientes a la enfermedad de la COVID-19 y el uso de las
plataformas. Susan Morales (comunicacién personal, 14 de noviembre de 2022) comento6 que
muchos profesores no ingresaban a sus sesiones de un momento a otro por haberse
contagiado de COVID-19 o por el fallecimiento de un familiar cercano; asi mismo, su menor
hijo también se contagi6 en algun momento del afio 2020 y ello le imposibilitd conectarse a
clases por un tiempo. Para Milagros Cruz (comunicacién personal, 13 de noviembre de 2022),
algunas dificultades que presentaron los padres de familia fueron respecto al acceso a la
plataforma por olvidar la contrasena del correo electronico institucional que brindo el colegio;

ademas, indicé que el colegio estuvo atento para absolver este tipo de inconvenientes.
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Por ultimo, en tercer lugar, la relacién entre docentes y padres de familia. La calidad
de esta relacion, segun los docentes, dependié de qué tan interesado estaba el padre de
familia por apoyar al desarrollo de las clases a distancia; asi como también, el aprender a
utilizarlas. Como sefala Isolina Ayora (comunicacion personal, 28 de octubre de 2022), la
relacién fue mala con aquellos padres de familia que no querian apoyar en el desarrollo de
las clases virtuales y solo estaban conformes si las clases se daban de manera presencial.
En complemento, hubo comprension por parte de los docentes; tal y como senala Rosario
Bazan (comunicacion personal, 28 de octubre de 2022) se escuchd las necesidades de cada
padre de familia y se les brindd algunas posibles soluciones para evitar que se estreseny asi,
lograr que se motiven por aprender a utilizar las herramientas juntos a sus menores hijos. Por
otro lado, respecto a las actividades que realizaba el colegio de manera presencial como el
dia de la madre, fiestas patrias, entre otras; tanto administracion como direccién, coincidieron
en que los padres de familia no mostraron algun inconveniente sobre el desarrollo de las
mismas. Como indicd Leydi Alegria (comunicacién personal, 9 de noviembre de 2022), el
desarrollo de estas actividades no presentd adversidades porque se priorizaron las mas
importantes como el dia de la madre o el aniversario del colegio y se adecuaron a una
modalidad virtual, donde cada tutor organizaba lo que debia hacer su aula. Para los padres
de familia, la calidad de esta relacion dependia de qué tanta comunicacion existié con los
docentes. Como sefalé Milagros Cruz (comunicacion personal, 13 de noviembre de 2022),
se valoré que el docente esté dispuesto a comunicarse por medios de mensajeria instantanea
como WhatsApp y a través de grupo en esa plataforma para mantener una comunicacion
fluida. Sin embargo, otros padres de familia como Yenny Garcia, sefalaron que la relacién no
fue la adecuada porque no entendieron lo que el docente trataba de explicar; por lo que,

algunos docentes no mostraron interés por usar una comunicacion mas asertiva con ellos.

En adicion a lo corroborado, la teoria nos dice que la participacidn social responsable
es aquella participacion de otros actores que no estan dentro de la institucion, es decir, padres
de familia o alguna otra organizacion interesada en temas educativos, para la planeacion e
implementacion de estrategias (Secretaria de Educaciéon Publica, 2010). En el caso del
Technology Schools de Paramonga, se evidencio que la participacion de los padres de familia
dependia mucho de qué tanto interés tengan sobre el aprendizaje de sus hijos y qué tanto
deseen aprender a utilizar las herramientas digitales; ademas, los docentes tuvieron mas
problemas con aquellos padres que se mostraban renuentes a seguir sus indicaciones y a las
capacitaciones brindadas por este. Para Olinda Vilchez (comunicacion personal, 26 de
noviembre de 2022), no se debid enfatizar en que los padres de familia solo vigilen a sus hijos
en si estan captando o no, sino mas bien, “generar estos espacios para fomentar autonomia

y disciplina en los nifios” con el fin de que el estudiante realice sus actividades por su cuenta,
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ya que los padres, debido a la pandemia, presentaban dificultades econémicas y no podian
estar tan pendientes de sus menores hijos. Mientras que para Alex Sanchez (comunicacién
personal, 25 de noviembre de 2022), debié enfatizarse en la forma sobre cémo el colegio
convocaba la participacion de los padres, ya que, esto permitia la buena o no disposicién de

ellos por ser parte de la adaptacion a las clases virtuales.

En sintesis, evidenciamos que la participacion de los padres de familia dependié
mucho del interés de cada uno de ellos por aprender y del apoyo que les solicitaba el docente.
Respecto a las dificultades que presentaron los padres de familia sobre su adaptacién a una
modalidad virtual, los mas relevantes fueron la conectividad a internet y disponer de los
dispositivos que requeria cada estudiante. Mientras que, la relacion entre los padres de familia
y los docentes dependié de qué tan buena comunicacién existié entre ellos y su disposicion
por participar en las actividades y capacitaciones que indicaba el docente con la finalidad de
desarrollar las clases a distancia de mejor manera. Por el lado de los expertos, Olinda Vilchez
enfatizd que el colegio no debia centrarse en que el padre vigile al estudiante, sino en
promover el aprendizaje autbnomo de este para evitar delegar mas responsabilidades al
padre de familia que atravesaba una dificil situacion econémica por la pandemia de la COVID-
19; mientras que, Alex Sanchez indicé que la forma en cdmo el colegio solicitaba la
participacién de los padres de familia fue esencial para que estos tengan una mejor
disposicion. Por ello, se decidié sombrear de amarillo la participacion de los padres de familia
porque dependia de la buena disposicién tanto del propio padre como del docente; de verde,
las dificultades de los padres de familia porque todos coincidieron en que se relacionaba a la
conectividad a internet y la disponibilidad de equipos en el hogar, lo cual, limitaba el alcance
y efectividad de las clases a distancia y de amarillo; la relacion entre docentes y padres de
familia porque esta fue progresiva, es decir, dependia de qué tanto apoyo mostrara el docente
por guiar al padre respecto a las clases a distancia y las herramientas digitales. Para mayor

detalle, ver Figura 8.

Figura 8: Participacion Social Responsable — “Technology Schools de Paramonga
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2.5. Evaluacion para la mejora continua

Para este apartado, se utilizaron 2 sub-categorias. En primer lugar, las evaluaciones
a los alumnos. Los docentes trasladaron las evaluaciones que realizaban antes de la
pandemia a una modalidad virtual, donde se pretendié evaluar lo mismo, pero con un menor
numero de evaluaciones, incentivando mas el uso de evaluaciones orales para evitar posibles
plagios de los estudiantes y asi, asegurar, con mayor certeza, el aprendizaje. Como senala
Cinthia Garcia (comunicacion personal, 28 de octubre de 2022), antes de la pandemia,
realizaban examenes, test diarios y la revision del cuaderno, principalmente; sin embargo,
todo ello se continud realizando de manera virtual, en la que, los docentes pedian fotos u otro
tipo de evidencia para corroborar si el estudiante realizé sus tareas. En el caso de Catherine
Rodriguez (comunicacién personal, 28 de octubre de 2022), impulsé las evaluaciones orales
como las exposiciones para evitar posibles plagios en las pruebas virtuales. A pesar de que,
como sefalé Johana Rojas (comunicacion personal, 25 de octubre de 2022), a cada
estudiante o sus padres de familia se les pedia encender sus camaras para rendir las
evaluaciones; aun asi, existieron algunos casos en los que el padre de familia ayudaba a su
menor hijo con estas evaluaciones. Asi mismo, Leydi Alegria (comunicacion personal, 9 de
noviembre de 2022), reconocidé que, a pesar de cumplir con lo dictaminado en los syllabus y
que cada docente traté de implementar su propia estrategia de ensefianza para captar la
atencion de los estudiantes, la gran mayoria del alumnado no logré aprender en su totalidad
y se percato de esto, en la entrega de libretas y aun mas, en su retorno a la presencialidad.
Respecto a los padres de familia, uno de ellos, Yenny Garcia (comunicacion personal, 14 de
noviembre de 2022) sefald que las evaluaciones aumentaron durante el primer afo de
pandemia y en consecuencia, los alumnos se sintieron mas estresados. En cambio, Susan
Morales (comunicacion personal, 14 de noviembre de 2022), comenté que los simulacros se
dejaron de tomar; sin embargo, al término de cada examen o test, los alumnos tenian que
tomar fotografias a estas pruebas para mandarselas al profesor y asi, corroborar que el

estudiante las realizo.

En segundo lugar, las evaluaciones a los docentes se mantuvieron durante la
pandemia porque, de acuerdo a los docentes, el colegio estuvo monitoreando
permanentemente el desarrollo de las clases a distancia; asi como también, el desempefio
de cada maestro. Segun Cinthia Garcia (comunicacion personal, 28 de octubre de 2022), el
monitoreo del colegio la realizaba un coordinador o algun otro docente y podia ingresar en
cualquier momento, sin previo aviso, donde se verificé el uniforme del docente, si las camaras

estaban prendidas, la atencion de los estudiantes, el uso de recursos audiovisuales, entre
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otros. Asi mismo, Maria Ipanique (comunicacién personal, 28 de octubre de 2022), indic6 que
estas evaluaciones se realizaban semanalmente y recibian una calificacion entre 0 y 20. Leydi
Alegria (comunicacion personal, 9 de noviembre de 2022) corroboré todo ello, afiadiendo que
las evaluaciones contenian 10 items, entre las cuales evaluaban lo siguiente: la forma en la
que el docente explicaba el contenido del curso, si el tema correspondia a lo que establecia
el cronograma, si evalla correctamente a los estudiantes, si absuelve cortésmente la dudas
de los estudiantes, entre otros. Por otro lado, los padres de familia entrevistados sefalaron
no tener conocimiento sobre las evaluaciones a los docentes y tampoco, el colegio les pedia
expresamente una retroalimentacion en cada cierre del afo escolar. Susan Morales
(comunicacién personal, 14 de noviembre de 2022) senalé que el colegio no le consultd, nile

pidié una retroalimentacion sobre el desarrollo de sus clases a distancia.

Profundizando en lo hallado, la teoria nos dice que la evaluacion es fundamental para
que las organizaciones verifiquen el grado de avance de la ejecucién de una estrategia; asi
como también, el avance en la consecucion de los objetivos (David y David, 2017). En el caso
del Technology Schools de Paramonga, las evaluaciones para los alumnos y docentes se
trasladaron a plataformas virtuales para garantizar una buena ensefanza y el nivel de
aprendizaje, respectivamente. Para Olinda Vilchez (comunicacion personal, 26 de noviembre
de 2022), es natural que el colegio haya tomado la opcion por continuar con las evaluaciones
porque siempre han trabajo asi; sin embargo, ella hubiese incidido en mejorar las
competencias de los estudiantes y su capacidad de analisis a través de trabajos tipo ensayos
o monografias; para el caso de los docentes, la experta sefialé que no era una evaluacion lo
que aplico el colegio, ya que, esta debié ser mas un acompafiamiento al docente, es decir,
se debe evitar confundir al docente con diferentes apartados de una evaluacioén, sino mas
bien observar el avance en los aprendizajes de sus estudiantes. Por su parte, Alex Sanchez
(comunicacioén personal, 25 de noviembre de 2022), enfatizd en definir qué tipo de enfoque
posee la institucion porque si es una organizacion cerrada, el hecho de que intensifiquen el
numero de evaluaciones o las reduzcan va a incidir en la calidad educativa porque no tienen
otra alternativa para evaluar el aprendizaje de los estudiantes; en el caso de los docentes, el
experto indicé que las evaluaciones en linea no son el problema, sino la verdad de las mismas
porque es importante que los docentes tengan conocimiento sobre qué les van a evaluar y

como se realizara.

En sintesis, evidenciamos que las evaluaciones, tanto para el docente como para los
estudiantes, se mantuvieron durante el primer afo; sin embargo, sufrieron algunas
modificaciones que eran propias de la modalidad a distancia. En consecuencia, el aprendizaje
de los estudiantes se vio afectado, a pesar de los esfuerzos del colegio por priorizar la correcta

transmisién y evaluacion de los aprendizajes; ademas, las evaluaciones a los docentes fueron
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mas discretas al solo observar a través de una pantalla el desempeio de los mismos, ya que,
esto no reflejaba el esfuerzo que hubo detras de cada docente por llevar a cabo las clases a
distancia. Por lo tanto, se decidié sombrear de amarillo las evaluaciones a los alumnos porque
los expertos consideraron que estas debian apuntar a un aprendizaje mas integral y que
anade nuevos conocimientos como la realizacion de una monografia. Por el lado de las
evaluaciones a los docentes, Olinda Vilchez comentd que para ella existia tal evaluacién, sino
que mas bien debidé ser un acompafiamiento donde se evidencia el aprendizaje de los
estudiantes; mientras que Alex Sanchez, enfatizé que las evaluaciones debian estar claras

para el docente, si no, no tendria sentido realizarlas. Para mayor detalle, ver Figura 9.

Figura 9: Evaluacion para la mejora continua — “Technology Schools de
Paramonga”
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3. Institucion Educativa Privada “El Nazareno”

Para la explicacién de los hallazgos concernientes a la |I.E.P. El Nazareno, se ha
considerado prudente el esquematizarlos segun los componentes del Modelo de Gestién
Educativa Estratégica bajo el cual se rige el presente trabajo de investigacién. Asimismo, se
procedera con la triangulacion por medio del contraste entre los hallazgos, lo mencionado por

la teoria, y por los expertos en Gestion Educativa entrevistados.
3.1. Planeacion Estratégica

Tal y como se explicd en el marco tedrico, un primer componente que forma parte del
Modelo de Gestion Educativa Estratégica es la Planeacion Estratégica. Asi, en cuanto a los
objetivos institucionales, los profesores coinciden en que el colegio El Nazareno apunta a una
educacion integral, la cual comprenda no solo la formacion académica del estudiante, sino
que también su formacion en valores. Siendo asi, las declaraciones ponen de manifiesto que
los objetivos institucionales asociados con la calidad educativa no sufrieron modificaciones

pese al contexto de pandemia, pues tal y como sefala la docente Angie Flores (comunicacion
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personal, 5 de noviembre), la educacion integral se mantuvo, excepto la natacion, pero si se
continud con las clases de musica y danza. Ello se ve complementado con el testimonio de
la docente Lorena Gomez (comunicacion personal, 22 de noviembre del 2022), quien
menciona que el objetivo principal del colegio siempre fue despertar en el alumno el interés
por aprender, y que ello no dista de lo ocurrido bajo la virtualidad. Por su parte, la directora y
padres de familia también coinciden en que el colegio cuenta con objetivos claros vy
encaminados al logro de aprendizajes y bienestar del alumnado. Asi, la directora de la
institucion, Delicia Castro (comunicacion personal, 18 de noviembre de 2022) resalta que el
colegio cuenta con la meta clara de mantenerse como la mejor institucion educativa en la
jurisdiccién, y que incluso la virtualidad les ha permitido obtener un mejor posicionamiento
gracias a su inversion en tecnologias. En complemento, la madre de familia Benita Cruz
(comunicacion personal, 7 de noviembre de 2022) también comparte la idea de que el objetivo
principal del colegio es la comodidad del estudiante y el que los mismos aprendan como es
debido. Por otro lado, un objetivo adicional de la institucion destacado por los padres de
familia es la necesidad de conseguir que el alumnado se integre, y esto se logré en el segundo
afio de pandemia por medio de una reunién de confraternidad (Cecia Sabino, comunicacién
personal, 9 de noviembre). No obstante, en lo que respecta a objetivos de crecimiento
empresarial, el personal administrativo sostiene que lo que se experimentd fue una pérdida
inicial de alumnado, producto del contexto de pandemia, y un posterior recupero del mismo

(Alberto Bellido, comunicacion personal, 18 de noviembre de 2022).

En segundo lugar, en cuanto a valores institucionales, el mas nombrado durante las
declaraciones fue la solidaridad debido a que el contexto de incertidumbre y tristeza por el
cual se atravesaba ameritaba su presencia. Siendo asi, la solidaridad pudo evidenciarse en
los alumnos, quienes se apoyaban unos a otros compartiendo el material de clase en caso
alguno hubiese presentado problemas de conectividad, y a dicho movimiento solidario se
sumaron los profesores por medio de la creacién de grupos de WhatsApp para por medio de
estos poder difundir el material de clase (Rosa Flora, comunicacion personal, 9 de noviembre
de 2022). En relaciéon a los alumnos, también se les solicitd el ser honestos durante el
rendimiento de las pruebas (Henry Huamani, comunicacion personal, 23 de noviembre de
2022), aunque la presencia de dicho valor partia finalmente de la decision de cada estudiante
.Asimismo, también existié solidaridad de los docentes para con los directivos en cuanto al
tema de la comprension de la situacion y la aceptacion del retraso en el pago de las planillas
(Cecilia Gamarra, comunicacion personal, 9 de noviembre de 2022). Adicionalmente, en los
docentes se reconocen también los valores de la productividad, la paciencia y el compromiso,
pues ante el desconcierto, si bien es cierto fue el personal administrativo quien menciond las

opciones de plataformas y herramientas digitales, en realidad quienes tuvieron que averiguar

63



al respecto para el dictado de clases fueron los docentes (Alberto Bellido, comunicacion
personal, 18 de noviembre de 2022). Siendo asi, tal y como lo manifesté la directora, la
pandemia ha fortalecido el trabajo en equipo y el compromiso, destacando la responsabilidad

y la solidaridad (Delicia Castro, comunicacion personal, 18 de noviembre de 2022).

Finalmente, en cuanto a las estrategias de aprendizaje, lo que se experimenté a raiz
de la pandemia, por un lado, fue un proceso de adaptacién de las estrategias de aprendizaje
a una modalidad virtual, y asi lo sostiene la docente Lorena Gomez el mencionar que las
estrategias de aprendizaje no fueron las mismas debido al cambio de modalidad de
ensefanza y a la distancia como limitante en el proceso educativo (comunicacién personal,
22 de noviembre de 2022). Ademas, la docente Angie Flores del nivel Primario (comunicacion
personal, 5 de noviembre de 2022), pues no solo se empleaba material visual (en referencia
a las presentaciones de Power Point), sino que también material concreto (en referencia a los
papelografos). Asimismo, también surgieron estrategias sobre la marcha producto del ingenio
de los mismos profesores, debido a que la virtualidad dificulta el manejo del aula en los
docentes (Alberto Bellido, comunicacion personal, 18 de noviembre de 2022), y asi también
lo manifiesta el docente Feliz Lantaumama, pues ante las dificultades, él menciona que como
docentes estaban en la obligacion de buscar alternativas de aprendizaje para que el alumno
que no comprendia la clase finalmente lo hiciese, y eso partia del ingenio de ellos mismos

como estrategas (comunicacién personal, 22 de noviembre de 2022).

En relacién a los objetivos institucionales, la teoria menciona que no son estaticos,
sino que pueden modificarse por distintos factores como respuesta a la competencia o a
factores externos, entre otros (Gambino y Pungitore, 2020). En el caso del colegio El
Nazareno, los objetivos no sufrieron modificacion alguna y estos continuaron centrandose en
conseguir la educacion integral del alumnado, y en lo que respecta a objetivos de crecimiento
empresarial, el colegio experimentd una pérdida inicial de alumnado y un posterior recupero
de los mismos. Al respecto, opinaron los expertos en Gestion Educativa como Alex Sanchez
(comunicacién personal, 25 de noviembre de 2022), quien sefala que la institucidon asumio el
riesgo de mantener su propuesta educativa, y si bien es cierto, todas las organizaciones
educativas han sufrido pérdida de estudiantes, ello denota que existe una solidez en la
institucion que perdura a pesar de los afnos. Por su parte, Olinda Vilchez (comunicacion
personal, 26 de noviembre de 2022), también experta en Gestion Educativa, considera que,
si finalmente se logroé recuperar el alumnado, ello es debido a que las familias se encuentran
fidelizadas con el modelo educativo, y que existe confianza en la escuela, por lo que la pérdida
de alumnado inicial es atribuible a la crisis econdmica. Aun asi, si bien es cierto la institucion
sostiene que ha continuado y se ha mantenido, es evidente que el ritmo se ha visto afectado,

y que de todas maneras la necesidad de innovar para continuar en marcha impero.
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Sobre los valores institucionales, la teoria sefiala que estos son muestra de los ideales
y aspiraciones de cada persona, lo cual puede influir en la seleccién de estrategias para cada
organizacion (Hitt et al., 2015). Ademas, la teoria también que ante la coyuntura de pandemia
fue necesario contextualizar las necesidades curriculares a la situacién emergente que se
vivio, priorizando valores como la solidaridad y competencias como el cuidado propio
(UNESCO, 2020). En el caso del colegio El Nazareno, los valores que destacaron a causa de
la pandemia fueron la solidaridad, la productividad, la paciencia y el compromiso, los cuales
permitieron y facilitaron el trabajo colaborativo en el proceso educativo. Al respecto, Alex
Sanchez (comunicacion personal, 25 de noviembre de 2022) sefiala que es imperativo el
contar con valores institucionales los cuales orienten el quehacer de la organizacion y del
personal, y, afiade también, la presencia de la resiliencia organizacional por medio del trabajo
en equipo, la responsabilidad y el liderazgo para sobrevivir a una situacion que es ajena a la
organizacion. Por su parte, Olinda Vilchez (comunicacion personal, 25 de noviembre de 2022)
comenta que los padres de familia al elegir a una institucién como el centro educativo de sus
hijos, en realidad estan apostando por el ideal de la institucion, lo cual implica valores, por lo
que el centro educativo debe comunicar a qué se refiere con valores, y también cuales

valores.

Sobre las estrategias de ensefianza, estas son maneras en las que el conocimiento
puede ser transmitido al estudiante, y depende de como el colegio lo planifique (Secretaria
de Educacion Publica, 2010). Asimismo, si bien es cierto, la ensefianza disehada para una
modalidad presencial no puede trasladarse en su totalidad a una modalidad remota, es
necesario que el docente por medio de un uso correcto de los datos de internet sea capaz de
hacer de esta una metodologia correcta con el objetivo de transmitir los conocimientos de sus
estudiantes (Garcia, 2020). En el caso del colegio El Nazareno, las estrategias de ensefianza
sufrieron un proceso de adaptacion, pues cada docente tuvo que adecuarlas al nuevo
contexto de virtualidad, y en ese sentido la direccion facilité que cada docente pudiese
adecuar su manera de trabajo a los nuevos requerimientos. Al respecto, el especialista Dr.
Alex Sanchez (comunicacion personal, 25 de noviembre de 2022) menciona que, segun los
estudios de resiliencia organizacional, los profesores periédicamente modifican sus practicas,
por lo que no existe gran problematica en torno a la adecuacién debido a que ello es una
practica que ya ha venido realizandose. Sin embargo, el problema llegé con los docentes que
siempre hacian lo mismo y que no tenian cultura de cambio, pues con ellos el reto de
adaptacion a la virtualidad fue mucho mayor. Asimismo, Olinda Vilchez (comunicacion
personal, 25 de noviembre de 2022) sostiene que si bien es cierto cada docente puede

adaptar sus estrategias de ensefianza, ello no puede darse de manera aislada, y que mas
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bien debe existir el trabajo colaborativo, el liderazgo y la mejora continua, de tal manera que

toda la institucion se encuentre encaminada a la consecucion de un objetivo en comun.

En sintesis, el colegio El Nazareno durante la pandemia no ha variado sus objetivos
para con el estudiante y siguié apuntando a la educacion integral del alumno, la cual
comprenda no solo su formacion académica, sino que también su formacion en valores, de
entre los cuales destacaron la solidaridad, productividad, la paciencia y el compromiso. Por
otro lado, en lo que respecta a objetivos de crecimiento empresarial, el colegio experimento
una pérdida inicial de alumnado y un posterior recupero de los mismos, por lo que no hubo
crecimiento en si, pero, aun asi, percibidé un mejor posicionamiento en el mercado producto
de su destacada inversion en tecnologias. En cuanto a las estrategias de aprendizaje, cada
profesor adapté su manera de ensefar a la nueva modalidad, por lo que, las estrategias de
ensefanza sufrieron un proceso de adaptacion. Sobre lo comentado por los expertos en
Gestién Educativa, si bien es cierto se han mantenido los objetivos institucionales, de todas
maneras, la institucion se vio en la obligacién de innovar con la finalidad de hacer frente al
nuevo contexto. Aun asi, la solidez de "El Nazareno" como institucién es notoria, pues
asumiendo el reto de mantener su propuesta educativa, la institucion pudo recuperar su
alumnado perdido durante el periodo inicial de la pandemia. En relacion a los valores
institucionales, el valor de la solidaridad primé en toda la comunidad escolar debido a que
para hacer frente a la coyuntura fue muy requerido el trabajo colaborativo, al respecto, los
expertos senalan que el centro educativo debe comunicar sus propios valores, expresando
cudles son y qué entiende por cada uno de ellos. En relacién a las estrategias de aprendizaje,
estas sufrieron un proceso de adaptacion, el cual cada docente ideé de manera personal, al
respecto, los expertos sefialan que es necesario alinear cada una de las estrategias a los
objetivos organizacionales. Por lo tanto, los objetivos institucionales se presentan
sombreados de verde dado el consenso entre los entrevistados y visto bueno por parte de los
expertos; los valores institucionales se sombrean se verde también debido al consenso
manifestado por todos los entrevistados, y las estrategias de aprendizaje se pintan de amarillo
debido a las recomendaciones brindadas por los expertos. Para mayor detalle, observar la

Figura 10.
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Figura 10: Planeacién Estratégica — “El Nazareno”

Modelo de Gestion Educativa Estratégica

Participacion Evaluacion
Social para la mejora
Responsable continua

" . | [ Grade de adaptacisn | [ Participacien delos | [ Evaluaciones a
S EE ‘ Ral del lider | personal padres de familia | | |os alumnos
Valores o . | [ Estadodetrabajo | | Dificultades delos | | Evaluacionesa
. N y Mivel de liderazgo . -
institucionales 11 colaborativo | | padres de familia los docentes

~ Estrategias de Relaciones entre 2 M 9 TE IS
docentes y padres

aprendiza]e ) decentes y direccion J L de: Farnilia

Planeacion Liderazgo Trabajo
Estratégica Compartido Colaborativo

3.2. Liderazgo Compartido

Un segundo componente que forma parte del Modelo de Gestion Educativa
Estratégica es el liderazgo compartido. Al respecto, para empezar, los entrevistados coinciden
en que quienes lideraron el proceso de formulacion de estrategias para poder hacer frente al
contexto de la pandemia fueron la directora, coordinadores, y el personal administrativo. Ello
puede avalarse con la declaracion del profesor Henry Huamani (comunicacion personal, 23
de noviembre de 2022), quien sostiene que los mencionados trabajaron de la mano para
lograr sacar adelante la institucion bajo ese nuevo contexto. Asimismo, la docente Tatiana
Minas (comunicacion personal, 12 de noviembre de 2022) sostiene que el equipo directivo se
denominaba “Equipo COVID”, y estaba liderado por Alberto Bellido, quien es gestor de
profesion y trabaja en el area administrativa de la institucion. Por su parte, la directora Delicia
Castro (comunicacion personal, 18 de noviembre de 2022) complementa ello, mencionando
que existid todo un equipo de trabajo con promotoria, el administrador y los coordinadores,
con quienes se trabajé de manera coordinada para, una vez acordado algo, ello pueda ser

compartido y comunicado a docentes y padres de familia de manera efectiva.

En adicién, en referencia al nivel de liderazgo ejercido por el equipo de direccion,
coordinadores y administrativo, este ha sido catalogado como “bueno” debido a que
finalmente los objetivos institucionales si llegaron a alcanzarse. En palabras de la docente
Feliz Llantaumama (comunicacion personal, 22 de noviembre del 2022) la organizacién ha
sido la idénea, debido a que con todo el esfuerzo en conjunto el alumno ha podido recibir una
ensefanza académica y también en valores. Por otro lado, en palabras de Henry Huamani
(comunicacién personal, 23 de noviembre de 2022), el liderazgo fue bueno debido a que
posteriormente se pudo comprobar que “El Nazareno” era una de las mejores instituciones
de la zona, pues los docentes fueron preparados en TICs, ademas de que no se interrumpio
el dictado de clases y no existieron quejas por parte de los padres en relacion a las clases

impartidas.
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Al respecto, la teoria menciona que el liderazgo es primordial para que la organizacion
no pierda el foco de a donde desea llegar. Por ello, es necesario encontrar a aquella, o
aquellas personas capaces de idear estrategias y comunicarlas correctamente en toda la
organizacion (Hitt et al., 2015). Asi, en el caso del colegio ElI Nazareno, este liderazgo fue
ejercido a nivel pedagodgico por los coordinadores, y, a nivel administrativo, por Alberto
Bellido, que desempefia como Gestor de la institucién. Al respecto, Alex Sanchez
(comunicacién personal, 25 de noviembre de 2022) sostiene que fue el liderazgo compartido
el que finalmente permiti6 que las organizaciones pudiesen seguir funcionando, pues las
escuelas que mantuvieron un solo lider, por el contrario, presentaron muchas mas dificultades
pues en este contexto era necesario que todos cumpliesen su rol de la mejor manera, e
incluso brindando mas en algunas oportunidades. Por su parte, Olinda Vilchez (comunicacién
personal, 26 de noviembre de 2022) agregd que, ademas del personal al interior de la
institucién quienes ejercian el rol de lider, los colegios también buscaron aliados estratégicos,

y qué mejor que los padres de familia para desempefar dicha labor.

En sintesis, el colegio el Nazareno conté con un equipo lider en el proceso de
formulacion de estrategias, el cual fue conformado por la directora, coordinadores y personal
administrativo, por lo que se dio un trabajo colaborativo entre todos ellos a nivel directivo, ante
lo cual los expertos en Gestion Estratégica consideran vital la presencia del liderazgo
compartido ante una situacion no prevista. Por su parte, en relacion al nivel de liderazgo, este
ha sido reconocido como idéneo por el personal docente, debido al cumplimiento de los
objetivos institucionales y al posicionamiento obtenido gracias a la imagen de instituciéon de
calidad que proyecté el colegio durante la pandemia. Al respecto, los expertos mencionaron
que se debe atribuir mérito también al liderazgo ejercido por los padres de familia en los
hogares con la ensefianza de sus hijos. Por ello, debido al consenso, tanto el rol del lider
como el nivel de liderazgo se encuentran sombreados de color verde. Para mayor detalle

observar la Figura 11.

Figura 11: Liderazgo Compartido — “El Nazareno”

Modelo de Gestion Educativa Estratégica

Planeacion Liderazgo Trabajo Participacién Evaluacién
Estratégica Compartido Colaborativo Social para la mejora
€g p Responsable continua
o | | Grado de adaptacién | | Parficipacion delos | | Evaluaciones a
[ Objetivos ] ‘ el J personal padres de familia | | los alumnos
Valores ‘ R Py . ] Estado de trabajo | Dificultades de los | | Evaluaciones a
institucionales g = | colaborativo | | padres de familia los docentes
* Estrategias de Relacionss entre IR LB
iZaj docentes y direccion CEEilE ) TiEs
. aprendizaje | ¥ J L de familia

68



3.3. Trabajo Colaborativo

El tercer componente del Modelo de Gestién Educativa Estratégica es el trabajo
colaborativo, el cual se subdivide en 3 categorias para el analisis de la informacion y fue
fundamental considerando el contexto de incertidumbre atravesado a raiz de la pandemia y
la necesidad de apoyarse unos a otros. Asi, en primer lugar, sobre el grado de adaptacion,
cabe destacar que la adaptacién de los docentes a la modalidad virtual en la pandemia fue
retadora, pues no todos tenian conocimientos previos del uso de plataformas digitales. Asi,
Rosa Flora, menciona que el saber llegar a los alumnos bajo un método totalmente diferente
fue una dificil etapa por la que ella y el resto de sus colegas tuvieron que atravesar
(comunicacion personal, 9 de noviembre de 2022), y, concretamente, la docente Tatiana
Minas se pone a si mismo de ejemplo al mencionar que ella no se encontraba familiarizada
con la tecnologia a diferencia de los docentes mas jovenes (comunicacion personal, 12 de
noviembre de 2022). Asi, tal y como sostiene la directora Delicia Castro (comunicacién
personal, 18 de noviembre de 2022), la adaptacion a la virtualidad consistié en todo un
proceso de movilizacion de la informacidn previa a través de las capacitaciones, para lo cual
la administracion tuvo a bien capacitar al personal practicamente todos los dias hasta

alcanzar un nivel que les permitiese manejar muchas otras herramientas.

En segundo lugar, en cuanto al estado del trabajo colaborativo, es necesario
mencionar también que esta cooperacion no solo se dio entre docentes y equipo directivo,
sino que también se manifestd entre los docentes mismos, quienes resultaron ser proactivos
y tenian la voluntad de aprender y ensefiar a sus demas colegas. Asi, la docente Angie Flores
(comunicacién personal, 5 de noviembre de 2022) senala direccion apoy6 solventando el
costo de algunos cursos, el cual se le era brindado a un docente elegido quien llevaba la
asignatura y posteriormente transmitia los conocimientos al resto de sus colegas. Este trabajo
colaborativo es corroborado por el docente Henry Huamani (comunicacion personal, 23 de
noviembre de 2022), quien sostiene que él brind6 apoyo al resto de sus colegas ensefiandoles
el uso de la plataforma Socrative para la toma de evaluaciones. Por su parte, los padres de
familia también asumieron un rol protagoénico en el proceso educativo, y, en ese sentido,
trabajaron de la mano con los docentes con la finalidad de apoyar a sus hijos: “Teniamos una
comunicacion constante con los profesores, en mi caso, yo les decia: mi hijo no ha entendido
tal tema, cdmo podria coordinar. Y el profesor decia ya [...]. Los profesores que yo he tenido
[...], siempre dispuestos a ayudar” (Katia Cardenas, comunicacion personal, 7 de noviembre
de 2022). Ello se ve complementado con la declaracion de la madre de familia Benita Cruz
(comunicacién personal, 9 de noviembre de 2022), quien sostiene que los padres eran
quienes debian estar pendientes en casa, pues, si bien es cierto los profesores dictaban las

clases, en la casa quienes estaban eran los padres. Por su parte, el colegio también apoyd
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a los padres de familia brindandoles charlas sobre cémo afrontar las consecuencias de la
pandemia y del aislamiento social, como por ejemplo el estrés (Shirley Alvarado,
comunicacion personal, 9 de noviembre de 2022). Frente a todo lo expuesto, es pertinente
afirmar que la educacién durante la pandemia requirié del trabajo en conjunto de directivos,
profesores y padres de familia, con el objetivo de garantizar el logro de los aprendizajes en

los alumnos, y mantener la unidad de la comunidad escolar por medio del apoyo colectivo.

Finalmente, sobre la relacion entre los docentes y la direccion, esta era idonea y se
basaba en la comprension. Debido a que el lugar de trabajo de los docentes era sus propias
casas, la comprension por parte de la direccion para realizar reuniones se torné fundamental.
Sin embargo, cabe resaltar que en un inicio de la pandemia si existieron tensiones debido a
la prontitud con la que se necesitaban nuevos cursos de accidn, aunque posteriormente las
sesiones se convirtieron en espacios de terapia para liberar emociones (Delicia Cruz,
comunicacion personal, 18 de noviembre de 2022). Asimismo, debido al contexto, la docente
Cecilia Gamarra (comunicacion personal, 9 de noviembre del 2022) destaca que la
comprension siempre estuvo presente en sus reuniones, pues en casa uno no esta solo, y

por ello la carga familiar también se tomaba en cuenta para poder acordar un horario.

En complemento a lo hallado, la teoria precisa que el trabajo colaborativo es
imperativo para que el personal docente pueda cooperar con el resto de sus compaiieros, y
asi mejorar el clima laboral por medio del apoyo mutuo, el cual requiere de una comunicacion
constante y fluida, lo cual a su vez permite el logro de los objetivos organizacionales
(Secretaria de Educacién Publica, 2010). En el caso del colegio El Nazareno, tal y como se
menciond, la preocupacion por el logro de aprendizajes en los nifios pese a la coyuntura
impulsé el trabajo colaborativo entre el equipo directivo, docentes y padres de familia. Al
respecto, sobre el trabajo colaborativo de los docentes y su proactividad, Alex Sanchez
(comunicacién personal, 25 de noviembre de 2022) opina que es ahi donde se ve el altruismo
de los sujetos, en el hecho de compartir lo que uno sabe, y que ello ha beneficiado a multiples
organizaciones, pues en ocasiones ya no fue necesario ofrecer un curso para todos, debido
a que los colaboradores ya se habian organizado y ya iban aprendiendo. Por otro lado, Olinda
Vilchez (comunicacion personal, 26 de noviembre de 2022) sostiene que quien esta frente al
estudiante en la primera linea es el docente, por lo que es necesario que este se convierta
en un mini investigador para fortalecer sus propios aprendizajes con el resto de sus

compafieros.

Siendo asi, en sintesis, en el colegio El Nazareno, se evidencia que el grado de
adaptacion personal a una modalidad virtual fue retador debido a que no todos los docentes

estaban familiarizados con la tecnologia. Respecto al estado del trabajo colaborativo, los

70



docentes manifestaron deseos por aprender estando a la vanguardia de qué nuevas
plataformas podian utilizar y compartian este conocimiento entre ellos mismos; ademas de
direccion que brindé apoyo por medio de financiamiento para los cursos que exigian pago
alguno; o los padres de familia quienes apoyaron en el proceso de ensefianza de sus propios
hijos. Asi mismo, la relacion entre los docentes y la direccion no fue idonea en un inicio debido
a las tensiones, aunque posteriormente se basé en la comprension debido a que el nuevo
contexto lo ameritaba. Al respecto, los expertos en Gestién Estratégica aseguran que
efectivamente el trabajo colaborativo es un componente que beneficia a las organizaciones,
y que el docente al estar en contacto directo con el alumno esta en el deber de fortalecer y
complementar sus conocimientos. Siendo asi, el grado de adaptacién personal se presenta
sombreado de amarillo debido a que todos los entrevistados en su totalidad no presentaron
dificultades con la nueva modalidad, el estado del trabajo colaborativo es verde debido al
consenso entre todos los entrevistados, y la relacidén entre docentes y direccion se sombred
de amarillo debido a las tensiones inicialmente percibidas. Para mayor detalle observar la
Figura 12.

Figura 12: Trabajo Colaborativo — “El Nazareno”
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3.4. Participacion Social Responsable

Como cuarto componente del modelo se encuentra la participacion social
responsable, y esta se subdivide en 3 categorias para el analisis. En primer lugar, sobre la
participacion de los padres de familia, esta dependia de las necesidades del alumno en base
a su edad. Asi, los padres de alumnos del nivel inicial y de los primeros grados del nivel
primaria debian brindar un mayor apoyo y seguimiento a sus hijos, a comparacion de lo
acontecido con padres de alumnos mayores: “Los padres de familia, al inicio, estaban
perennes con los nifios, sentados y apoyandolos con las tareas y todo. Pero hubo un
momento en que ya el padre tenia que dejar al nifio libre, el nifio tiene que ser independiente,
no siempre va a estar el padre las cuatro horas sentado ahi, entonces era un poquito batallar

con eso. Desde inicial a cuarto grado de primaria el papa si se tuvo que involucrar a un cien
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por ciento para lograr una buena virtualidad” (Angie Flores, comunicacion personal, 5 de
noviembre de 2022), “Los padres estaban al costadito de los nifios para ponerles el audio,
ponerles bien la camara, para encenderles el audio porque habian algunos chicos que no
sabian como manejarlo, encender, prender. Entonces, este si, los padres han estado ahi, al
costado, viendo la clase, escuchando la clase” (Cecilia Gamarra, comunicacion personal, 9
de noviembre de 2022). No obstante, el docente Carlos Cabana resalta que la participacion
de los padres de familia no fue manifestada con el mismo grado de dedicacién por parte de
todos los padres de familia, pues los padres de los alumnos con un rendimiento académico
bajo ni siquiera mostraban interés por el aprendizaje de sus hijos llamando a los docentes a
preguntar por su rendimiento académico, y eran los docentes quienes debian llamarlos en su
lugar (comunicacioén personal, 9 de noviembre de 2022). Asimismo, como en todo contexto
de incertidumbre, los padres de familia no fueron ajenos a presentar dudas vy
disconformidades en cuanto al inicio de la virtualidad durante los primeros 3 meses y de ello
fueron testigos los directivos, pues el padre deseaba respuestas en relaciéon a lo declarado
por la Ugel, y debido a la incertidumbre la instituciéon no tenia claridad sobre lo acontecido;
sin embargo, con el tiempo la relacién mejord (Alberto Bellido, comunicacién personal, 18 de
noviembre de 2022), En complemento, la directora de la institucion declara que en un inicio
muchos de los padres optaron por retirar a sus hijos del colegio debido a las dudas que el
contexto mismo generaba (Delicia Castro, comunicacion personal, 18 de noviembre de 2022).
Frente a lo expuesto entonces, se colige que, si bien es cierto los padres de familia se
mostraron dispuestos a cooperar en el aprendizaje de sus nifos, ello no se dio en todos los
casos. Asimismo, tenian dudas al respecto, pues la situacién de ensefar a sus propios hijos
desde casa por medio de clases a distancia impartidas por profesores no tenia precedentes,

y por ello existi6 cierto grado de desconfianza inicial hacia la modalidad.

En segundo lugar, sobre las dificultades de los padres de familia, estas fueron de dos
tipos: técnicas, en relacién a herramientas para el dictado de clases como dispositivos y
conectividad a internet, y de tipo pedagdgico, en relacion a como apoyar en el aprendizaje de
sus hijos. Asi, por un lado, sobre las dificultades técnicas, el docente Angel Torrején destaca
que la mala sefal en los hogares era un problema latente pues los padres se quejaban de
ello ante la imposibilidad de sus hijos de atender de manera correcta a las clases
(comunicacion personal, 9 de noviembre de 2022), y esta dificultad expresada la
complementa el personal administrativo Alberto Bellido al mencionar que era obligacion de
los padres el también adaptarse a la modalidad virtual, pues ello ya no recaia en manos de
la institucién (comunicacion personal, 18 de noviembre). Por su parte, la madre de familia
Deisy Valverde corrobora ello al comentar que en un inicio las transmisiones se congelaban,

y que la solucién a ello era el enviar las clases grabadas (comunicacion personal, 23 de
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noviembre de 2022). Por otro lado, sobre las dificultades de tipo pedagdgico, ante la nueva
modalidad, los padres de familia se vieron obligados a ayudar a sus hijos a desarrollar las
tareas y presentarlas por medio de las nuevas vias de comunicacion, lo cual fue ciertamente
una dificultad para ellos (Sandra Castillo, comunicacion personal, 6 de noviembre). Ademas,
el vigilar que los hijos estén prestando atencion a las clases también significé un
inconveniente, pues la madre de familia Karina Larry manifiesta que presento inconvenientes
en el monitoreo de su hijo, pues este no siempre prestaba la atencién debida a las clases, y
ello se evidencio posteriormente en su rendimiento académico (comunicacién personal, 9 de
noviembre de 2022).

En tercer lugar, sobre la relacion entre docentes y padres de familia, la comunicacion
entre ambas partes se vio favorecida, y asi lo sefala el docente Henry Huamani al asegurar
que, debido a las facilidades de comunicacién otorgadas por las plataformas digitales, los
padres de familia que antes no asistian al colegio de manera presencial ahora si se mantenian
en contacto con los docentes (comunicacion personal, 23 de noviembre de 2022).
Adicionalmente, tal y como se habia expresado en el apartado de trabajo colaborativo, los
docentes y padres de familia trabajaron juntos en miras de conseguir alcanzar las metas de
aprendizaje en los alumnos, y asi lo manifiesta la madre de familia Deisy Valverde, quien
declara que los profesores monitorearon el trabajo de los padres de familia, ademas de
brindar indicaciones (comunicacion personal, 23 de noviembre de 2022). Asimismo, la
directora Delicia Castro senala que, el padre de familia al poder visualizar el dictado de clases
de los docentes desde su hogar, ello le permitié respaldar el trabajo realizado por los docentes
y la gestion de la institucion, de tal manera que se agregd valor a la labor realizada por los

maestros (comunicacién personal, 18 de noviembre).

Al respecto, por teoria se conoce que la participacidn social responsable es la
participacién de aquellos actores no pertenecientes a la institucion, tales como padres de
familia o alguna otra organizacion interesada en temas educativos para la planeacion e
implementacion de estrategias (Secretaria de Educaciéon Publica, 2010). En el caso del
colegio “El Nazareno”, los docentes mencionan que existié apoyo por parte de la mayoria de
los padres de familia, pero basado en las necesidades del alumno en base a su edad. Sobre
ello, el experto en Gestion Estratégica Alex Sanchez senala que el acompanamiento en el
aprendizaje de los hijos por parte de los padres ha sido fundamental, sobre todo durante el
primer aio de pandemia, aunque, una vez que se levantaron las restricciones, dicho
acompanamiento disminuyé pues los padres también estaban en la obligacién de seguir
laborando (comunicacion personal, 25 de noviembre de 2022). Por su parte, la experta Olinda
Vilchez agrega que fue la pandemia quien permitié que los padres de familia pudieran volver

a involucrarse con el proceso de aprendizaje de sus hijos, aunque la ausencia de
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acompafnamiento la experimentaron aquellos hijos cuyos padres si o si debian de salir a
laborar. Asimismo, no todos los padres se encontraban en la capacidad de ensehar a sus
hijos pues existia desconocimiento en algunos en relaciéon a los temas dictados por los
docentes a sus hijos, por lo que la escuela en su lugar no debi6 depender tanto del padre y
mas bien debid ensefiar al nifio a ser independiente con su propio aprendizaje, generando

asi autonomia (comunicacion personal, 26 de noviembre de 2022).

En sintesis, se evidencia que la participacion de los padres de familia fue en base a la
edad de sus menores hijos y sus necesidades. Sobre las dificultades que experimentaron los
padres de familia, estas fueron de tipo técnicas y pedagdgicas. En cuanto a la relacion entre
padres de familia y docentes, esta se vio fortalecida por las facilidades de interaccién que
existian entre ambas partes, pues las plataformas digitales asi lo permitian, ademas de que
el padre de familia pudo reconocer el esfuerzo realizado por los docentes. Al respecto, los
expertos en gestion estratégica sefialan que, si bien es cierto el acompafamiento de los
padres de familia fue constante en un inicio, posteriormente ello dejoé de darse con la misma
intensidad debido a que el padre también estaba en la obligacion de laborar, por lo que, en
ese sentido, el colegio en su lugar debié formar alumnos con autonomia de aprendizaje con
la finalidad de no sobrecargar al padre de familia. Por ello, en la figura la participacién de los
padres de familia aparece sombreada de amarillo, pues si bien es cierto la mayoria de los
padres se involucrd, finalmente no fueron todos; sobre las dificultades de los padres de
familia, existid un consenso entre los entrevistados en relacién a las dificultades técnicas y
pedagdgicas, por lo que esta sombreado de verde; y sobre la relacién entre docentes y padres
de familia, esta esta sombreada de verde debido a que existid un trabajo colaborativo entre
ambas partes para finalmente conseguir que el alumno aprenda. Para mayor detalle, ver

Figura 13.

Figura 13: Participacion Social Responsable — “El Nazareno”
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3.5. Evaluacién para la mejora continua

Como quinto y ultimo componente del modelo se encuentra la evaluacion para la
mejora continua, y esta se subdivide en 2 categorias para el analisis. En primer lugar, sobre
las evaluaciones a los alumnos. Tal y como las estrategias de aprendizaje se adaptaron a la
nueva modalidad, el sistema de evaluacion también sufrié un proceso de adaptacion. Asi, el
sistema de evaluacién migré a la plataforma Socrative, las evaluaciones eran para marcar y
la calificacion era dada al instante en el que se terminaba la prueba, no obstante, en este
contexto cabe senalar que la participacién fue mas valorada, e incluso, el encendido de las
camaras (Feliz Llantaumama, comunicacion personal, 22 de noviembre de 2022). Ello se ve
complementado por la declaracién del docente Henry Huamani, quien declara que la nota
mas importante de los alumnos ya no era la de su evaluacion, sino mas bien, su participacion
y asistencia (comunicacion personal, 23 de noviembre de 2022). Asimismo, las evaluaciones
se vieron reducidas, asi como el numero de tareas asignadas (Alberto Bellido, comunicacion
personal, 18 de noviembre). Respecto a los padres de familia, una madre sefialé que, si bien
es cierto, las evaluaciones se daban, estas no fueron del todo honestas, pues hubieron chicos
que recibieron primeros puestos y menciones honrosas sin realmente merecerlo, ello debido
al plagio y a la imposibilidad de los profesores de asegurarse de que esto no se de (Shirley

Alvarado, comunicacion personal, 9 de noviembre de 2022).

En segundo lugar, sobre las evaluaciones a los docentes, la directora declara que la
evaluacion de los mismos se realizé en base a los conocimientos que ellos alcanzaban en las
herramientas digitales y anotando el aporte de cada uno de ellos también (Delicia Castro,
comunicacion personal, 18 de noviembre de 2022). Por su parte, los docentes comentan que
la evaluacion estaba a cargo de los coordinadores, la cual posteriormente era derivada a
direccidon y se convocaba a una reunion (Cecilia Gamarra, 9 de noviembre de 2022). Sin
embargo, ante el contexto de pandemia, direccion no se preocup6 tanto por realizar una
evaluacién de corte riguroso, y, en su lugar, dot6 de libertad a cierta los docentes en cuanto
al dictado de clases, aunque de todas maneras las sesiones fueron monitoreadas (Angie

Flores, 5 de noviembre).

Al respecto, la teoria menciona que la evaluacion es pieza fundamental para que las
organizaciones verifiquen el grado de avance de la ejecucion de una estrategia; asi como
también, el avance en la consecucion de los objetivos (David y David, 2017). En el caso del
colegio “El Nazareno”, las evaluaciones de los alumnos migraron del papel a la plataforma
Socrative, aunque tomdé mas peso la participacion y la asistencia a clases con la camara
prendida. Al respecto, la experta en Gestion Estratégica se muestra conforme, pues
manifiesta que el colegio debe de fomentar el espiritu critico del estudiante por medio de la

participacién, ademas de que considera al colegio como un centro en donde se prepara al
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alumnado para enfrentar todo tipo de aprendizajes (comunicacion personal, 26 de noviembre
de 2022). Ello se ve complementado con la declaracidon del experto Alex Sanchez, quien
declara que si se pueden realizar clases participativas desde la virtualidad, aunque ello parte
de que el enfoque de las mismas no sea tan rigido (comunicacién personal, 25 de noviembre
de 2022). Por su parte, las evaluaciones de los docentes, esta se dio por medio de
supervisiones en las clases virtuales y evaluando el conocimiento de los mismos en
herramientas digitales; sin embargo, no existia una rubrica de evaluacion vy, si, y todo era
supervision. Al respecto, el experto en gestién Alex Sanchez opina que dicho tipo de
evaluacion no es tan funcional hoy en dia, por lo que de existir, asume que los docentes
mismos ya se adaptaron a dicho sistema de evaluacion de corte fiscalizador (comunicacién
personal, 25 de noviembre de 2022). Por su parte, la experta Olinda Vilchez considera que
es sumamente importante el contar con un instrumento para la evaluacion, y que la
evaluacién, en lugar de evaluar directamente los conocimientos en herramientas digitales,
deberia mas bien centrarse en como los docentes aprovechan las herramientas para el

dictado de clases (comunicacion personal, 26 de noviembre de 2022).

En sintesis, se evidencia que las evaluaciones para los alumnos si bien es cierto
migraron a una modalidad remota, también consideraron a la participacion como una
herramienta de calificacién de mayor peso, lo cual, de alguna manera pudo contrarrestar en
cierto grado los casos de plagio ocurridos durante las evaluaciones, aunque, aun asi, es
evidente que el aprendizaje de los alumnos se vio afectado. Por su parte, sobre la evaluacion
de los docentes, esta no cuenta con rubrica y dota de mucha libertad a los maestros, por lo
que expertos sugieren reconsiderar el sistema de evaluacion. Por tanto, en la figura,
evaluaciones a alumnos se encuentra sombreado de amarillo debido a que el sistema de
calificacion no pudo finalmente lidiar con los casos de plagio y existieron disconformidades
por ese lado, pese a que se apeld al valor de la honestidad tal y como se sefialé en el
desarrollo del primer componente del modelo; en cuanto a la evaluacién a docentes, esta se
sombreo6 de amarillo también debido a la sugenrencia brindada por los expertos en cuanto a

reconsiderar el sistema de evaluacion. Para mayor detalle ver Figura 14.
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Figura 14: Evaluacién para la mejora continua —

“El Nazareno”
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este ultimo capitulo, se presentan las conclusiones del presente trabajo de
investigacion de acuerdo a la revision bibliografica, el trabajo de campo y el analisis de la
informacion recolectada y se agruparan por cada objetivo especifico de la misma; asi mismo,
se proponen recomendaciones centradas en la Gestidén Estratégica de los dos sujetos de
estudio, con la finalidad de que, en base a la experiencia obtenida por la pandemia de la
COVID-19, elaboren estrategias con la participacién de todos los actores relevantes y a partir

de ello, impulsar futuras investigaciones que analicen el fenomeno a mayor profundidad.

Comprender como se ha producido el surgimiento de estrategias emergentes en dos colegios
privados de San Martin de Porres durante la emergencia sanitaria: la .E.P. “Technology

Schools de Paramonga” y la |.E.P. “El Nazareno”.
1. Conclusiones

El objetivo general de la investigacion fue comprender cémo se ha producido el
surgimiento de estrategias emergentes en dos colegios privados de San Martin de Porres
durante la emergencia sanitaria: la I.E.P. “El Nazareno” y la |.E.P. “Technology Schools de

Paramonga”.

A partir de ello, se identificaron cuatro objetivos especificos, de los cuales se

presentan sus conclusiones a continuacion:

El primer objetivo especifico fue describir los modelos del proceso estratégico y el
concepto de estrategia emergente. Siendo asi, por medio de la definicién de diversos autores
se logré comprender al proceso estratégico como un proceso que otorga diferenciacion y
competitividad a las organizaciones, y que requiere imperativamente de la formulacién de
estrategias tal y como se muestra en los modelos del proceso estratégico. Sobre la estrategia,
estas consideran tanto el entorno interno como externo de una organizacién, y apuntan a
conseguir un aspecto diferenciador frente a la competencia. Asimismo, estas pueden ser
entre deliberadas o emergentes, y para efectos del presente trabajo de investigacién se
realizara énfasis en las estrategias emergentes de tipo consenso, las cuales surgen sin que
la direccion de un lider pueda intervenir y mas bien son el resultado de un acuerdo entre las

partes, lo cual finalmente si ocurri6 en las instituciones debido al trabajo colaborativo.

El segundo objetivo especifico de la investigacion fue diagnosticar la situacion
educativa durante la emergencia sanitaria en el aiio 2020. Ante ello, se logro la consecucion
del mismo a través de la descripcion de las principales medidas en materia de Educacion,
frente a la pandemia de la COVID-19, de otros paises como Chile, Argentina, Colombia, entre

otros; los cuales, evidenciaron un apoyo significativo del Estado a los colegios privados para
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evitar su cese permanente. Luego, se profundizd en la composicién del Sistema Educativo
Peruano, haciendo hincapié en la Educacion Basica Regular (EBR), la cual present6 una
disminucion del 4.9% de alumnado de colegios privados en Lima Metropolitana respecto al
2019 en cifras de INEI (2020b). Finalmente, las causas que explican esa disminucion de
alumnado estuvieron relacionadas al efecto de la pandemia en los principales actores de un
colegio como los alumnos, los docentes, los padres de familia y la organizacion como tal.
Finalmente, concluyendo que todos estos participantes asumieron roles adicionales al
momento de recibir o desarrollar las clases a distancia, lo cual, afecté su desempefo,

poniendo en riesgo la calidad educativa y el funcionamiento de los colegios privados.

El tercer objetivo fue identificar los factores que hicieron posible el surgimiento de la
estrategia emergente en los colegios privados, sujetos de estudio, durante la emergencia
sanitaria del afo 2020. Frente a ello, por un lado, en el caso del colegio “Technology Schools
de Paramonga”, un primer factor identificado que impulsé el surgimiento de estrategias
emergentes fue el deseo de que los objetivos institucionales continuasen apuntando al tipo
de ensefianza base caracteristica del colegio, pues teniendo un objetivo claro, fueron las
estrategias las que tuvieron que modificarse o replantearse con la finalidad de adecuarse al
nuevo contexto pero a la consecucion de la misma meta. Sin embargo, ello tampoco habria
sido posible sin los siguientes dos factores: el liderazgo compartido y el trabajo colaborativo.
Asi, el liderazgo compartido permitié el que que todo un equipo, y no solo direccion, estuviese
a cargo de la formulacién de estrategias para hacer frente al cambio de modalidad de pronta
manera, y adicionalmente a ello, en los docentes se dio el trabajo colaborativo para el
aprendizaje de herramientas digitales, con lo cual cada docente pudo formular o adecuar sus
propias estrategias de ensefanza a la nueva modalidad. Asimismo, también debe
considerarse la participacion de los padres de familia como un factor adicional, pues pese a
las dificultades experimentadas, aun asi asumieron un rol protagoénico en el aprendizaje de
sus hijos, y de dicho apoyo se valio la institucion para idear las clases considerando que habra
alguien en casa que pueda apoyar al estudiante. Por otro lado, en el caso del colegio “El
Nazareno”, la institucion no considero el cambiar sus objetivos institucionales ligados con la
calidad educativa y la formacién en valores, por lo que en su lugar las estrategias tuvieron
que modificarse con la finalidad de conseguir dichos objetivos. Por tanto, se considera a los
objetivos institucionales como un primer factor que impulsé el surgimiento de estrategias
emergentes. Adicionalmente, liderazgo compartido manifestado por el equipo directivo y el
trabajo colaborativo de los docentes fueron un segundo y tercer factor respectivamente, pues
permitié que todo un conjunto de personas, y no solo la directora, ideasen estrategias de tipo
pedagdgico y administrativo para hacer frente a la nueva modalidad, ademas, los docentes

mismos también participaron en el proceso de modificacién de sus propias estrategias de
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ensefanza gracias a que dicha libertad fue otorgada por direccidon. Asimismo, los padres de
familia asumieron el rol de educadores con sus propios hijos, sobre todo si estos eran
menores, por lo que de cierta manera la institucion ya consideraba que contarian con su
apoyo desde casa para el dictado de clases, y, en ese sentido, también eran considerados
para la formulacion de estrategias emergentes. Finalmente, un factor que trasciende a ambos
colegios es el valor es la solidaridad, pues debido a la coyuntura de pandemia, la sensacion
de querer ayudar al préjimo se evidencio en toda la comunidad educativa, lo cual permitié que
entre todos se puedan formular estrategias sobre la marcha que ayuden a lidiar con el dictado

de clases bajo una nueva modalidad.

El ultimo objetivo especifico fue contrastar similitudes y discrepancias en los factores
que hicieron posible el surgimiento de la estrategia emergente en los colegios privados
sujetos de estudio. Cada colegio participante de la presente investigacion se analizé a través
del Modelo de Gestiéon Educativa Estratégica de la Secretaria de Educacién General (2010)
donde se evidencio las principales decisiones estratégicas y la participacion de los principales
stakeholders ante el inicio de la pandemia de la COVID-19 que provoco un cambio drastico
en el servicio educativo que brindaban. Asi mismo, como se detallé en el acapite anterior,
cada colegié traté de elaborar una respuesta inmediata frente al reto que significd
implementar una modalidad virtual a su servicio y sobre todo, contar con el apoyo de sus
docentes y los padres de familia, y asi evitar que los colegios cierren sus puertas
definitivamente. Por ello, estas organizaciones coincidieron en capacitar a sus docentes para
el manejo de herramientas digitales y al mismo tiempo, permitiéndole cierto grado de libertad
para que puedan desarrollar sus propias estrategias de ensefianza y evitar retrasos en el
desarrollo de las clases virtuales; ademas, el liderazgo compartido estuvo presente en ambos
sujetos de estudio porque, si bien direccion supervisaba, coordinaba y comunicaba las
principales decisiones sobre la institucién, requiri6 del apoyo de otros actores como
coordinadores, auxiliares, docentes y hasta los propios padres de familia para corroborar que

esas decisiones tomadas sean las adecuadas.

Por otro lado, las discrepancias entre las organizaciones estan relacionadas a la
participacion de los padres de familia en la adaptacion de las clases a una modalidad a
distancia y el manejo de la comunidad escolar. En el caso del colegio “Technology Schools
de Paramonga”, la participacion de los padres de familia se limit6 a vigilar que el estudiante
atienda sus clases y corroborar si esta aprendiendo; en complemente, esta organizacion se
limitoé a celebrar los principales eventos como Dia de la Madre y el Aniversario; por lo que, la
comunidad escolar se vié afectada levemente porque las actividades con las familias se
modificaron. Mientras que en el colegio “El Nazareno”, esa participacion fue gradual por el

interés que tuvieron sobre el aprendizaje de sus menores hijos y sean autbnomos para que
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ellos mismos puedan acceder a sus clases y aprender; ademas, esta organizacion mantuvo

todos los eventos que ya habian planificado en el afio como la celebracion de Fiestas Patrias,

el Aniversario de la institucion, entre otros; por lo tanto, la comunidad escolar no se vio

afectada porque el colegio logré adaptar estos eventos a una modalidad a distancia y sobre

todo, contar con el apoyo de los padres de familia y fortalecer su vinculo con ellos.

2. Recomendaciones

A continuacion, se presentan las recomendaciones de la presente investigacion para

cada sujeto de investigacion; asi como ser el inicio de posibles futuras investigaciones:

Para nuestro primer sujeto de estudio, el colegio “Technology Schools de Paramonga”, se

recomienda lo siguiente:

Afianzar la relacion entre la organizacion y los padres de familia a través de reuniones
presenciales o virtuales donde se informe las decisiones que ha tomado el colegio
respecto al afio escolar y las novedades que se implementaran debido a que, durante los
hallazgos, se evidencié que la direccion no acompafioé constantemente a los padres de
familia en el aprendizaje de las herramientas digitales, lo cual, afectd su vinculo. Ademas,
permitir que cada familia opine sobre estas y obtener recomendaciones de parte de ellos,
ya que, durante el aino 2020, no se les consulté sobre la efectividad de las estrategias de
ensefanza que implementaron y las posibles recomendaciones que ellos tuvieran para
mejorar el dictado de clases.

Incentivar a que cada docente siga utilizando las herramientas digitales que han
aprendido en los ultimos dos afos con la finalidad de que el estudiante mejore en su
proceso de aprendizaje. Asi mismo, esto permitira que el colegio pueda diferenciarse de
otras instituciones porque cada estudiante podra egresar con conocimientos en el manejo
de herramientas digitales y asi, enfocarse en otras habilidades para su formacion.
Mayor presencia de la direccion para corroborar que cada estrategia emprendida por los
docentes esté alineada con lo que busca el colegio como empresa y sobre todo, si esto
compatibiliza con la calidad educativa que buscan impulsar en sus estudiantes. Y asi,
fortalecer el trabajo colaborativo que fue uno de los factores que permitié al colegio seguir

operando durante la pandemia de la COVID-19.

En relacién a nuestro segundo sujeto de estudio, el colegio “El Nazareno”, se recomienda

lo siguiente:

Debido a que cada docente cuenta con la libertad de poder idear sus propias estrategias
de ensefanza, se recomienda corroborar que las estrategias formuladas por cada uno

de ellos estén alineadas con los objetivos organizacionales de la institucién, con el fin de
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que todo en la organizacion dirija al mismo objetivo de calidad educativa y educacion en
valores.

e Dado que el sistema de evaluacion a docentes con cuenta con rubrica alguna, se sugiere
contar con un sistema de evaluacion a los docentes el cual permita ser mas preciso en
cuanto a los puntos a evaluar, la calificacion obtenida y esté orientado al logro de los
objetivos organizacionales de la institucién, de tal manera que el sistema de evaluacion
a docentes sea un insumo mas que favorezca el brindar una educacion de calidad a los
estudiantes. Asimismo, tomando en cuenta la sugerencia realizada por la experta en
gestion educativa Olinda Vilchez, no se recomienda evaluar directamente los
aprendizajes adquiridos por el docente en una capacitacion, y en su lugar se sugiere

observar como el maestro aplica los nuevos aprendizajes en clase.

Respecto a posibles futuras investigaciones, se recomienda ampliar la muestra a mas
colegios para evidenciar mas factores que fueron claves para que estas organizaciones se
mantuvieran operativas durante el inicio de la pandemia. En complemento, se podria optar
por colegios de otros distritos y hacer una comparacion con el fin corroborar si los recursos
de cada organizacién fue un factor importante para adecuarse prontamente a una modalidad

a distancia.

Asimismo, se recomienda realizar una investigacion que permita contrastar entre los
colegios privados y publicos qué diferentes estrategias permitieron la supervivencia de cada

tipo de institucion, y cémo se llevo a cabo el proceso estratégico en ambos casos.

En la misma linea, se recomienda ampliar esa muestra a colegios publicos con la finalidad de
comprobar la efectividad de las medidas del gobierno en materia educativa y comparar si
esas medidas hubiesen funcionado en colegios privados o viceversa. Ademas, se podria
corroborar si la calidad educativa, en ambos casos, se vi6 afectada de la misma forma o en

qué aspectos se diferenciarian, producto del inicio de la pandemia de la COVID-19.

En adicién, se recomienda realizar una investigacion de tipo cuantitativa, de tal
manera que la muestra pueda ampliarse y los hallazgos sean mas representativos de una

poblacién en especifico y sus resultados puedan generalizarse.

Finalmente, se sugiere a los grupos de interés, tales como directores de instituciones
educativas, generadores de politicas publicas, entre otros, considerar el presente documento
como un estudio de caso que sirva de precedente ante potenciales acontecimientos futuros
que, una vez mas, obliguen al sector educativo a plantear y reformular estrategias, con la

finalidad de impulsar la capacidad de reaccion efectiva.
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ANEXOS

ANEXO A: Reporte Bibliométrico mediante Scopus, Web of Science y Google
Académico del Surgimiento de Estrategias Emergentes en colegios durante la
pandemia de la COVID-19

Figura A1: Reporte Bibliométrico mediante Scopus, Web of Science y Google Académico del
Surgimiento de Estrategias Emergentes en colegios durante la pandemia de la COVID-19
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ANEXO B: Estrategias competitivas genéricas de Porter (1991)

Figura B1: Estrategias competitivas genéricas de Porter (1991)

Fuente: Porter (1991).
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ANEXO C: Matriz de Ansoff

Figura C1: Matriz de Ansoff
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Fuente: Meldrum y McDonald (1995).
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ANEXO D: Tipos de Estrategias Deliberadas y Emergentes de Mintzberg y Waters (1985)

Figura D1: Tipos de Estrategias Deliberadas y Emergentes de Mintzberg y Waters (1985)

Tuning

(sintonizacidn

o afinacidn) de T:‘:: de Caracteristicas bdsicas
factores estrategia

distintivas
Realizada tal cual como fue pretendida: el camino directo entre una estrategia propuesta v una realizada. Para que se
+ dé:
L Dabe haber intenciones precisas en la organizacidn —en un nivel de detalle bien concretn— presentes antes de
Deliberada que se tome cualquier accion.
(pura) Las intenciones deben ser comunes para todos los participantes de la organizacidn,
Las acciones deben haber sido realizadas tal cual como fue la intencién original.
Minguna fuerza externa (mercado, tecnoldgica, politica, etc.) interfiere o estd por fuera del completo control de la
organizacion.
Las estrategias se originan en planes formales: aqui v solo aqui la diferenciacidn entre formulacion e implementacion
se sostiene. Existen intenciones precisas que son formuladas v articuladas por el liderazgo central, respaldadas por
Planeada | controles formales para asegurar una implementacion “sin sorpresas”. Consideran un entorno benigno, controlable v
(al menos) predecible (algunas organizaciones pueden imponerse en el entorno o predecirlo y ajustarse). Las estrategias
son principalmente deliberadas.
Las estrategias se originan en una visidn central: las intenciones existen como una visidn personal de un lider, no
Empresarial necesariamente articulada a los otros. Son adaptables a nuevas oportunidades. La organizacion esta bajo el control
personal del lder y se encuentra localizada en un nicho con un ambiente protegido ¥ cooperativo. Las estrategias son
relativamente deliberadas, pero pueden emerger.
Las estrategias se originan en creencias compartidas: las intenciones existen como una visidn colectiva de todos los
Ideoldgica | actores de forma inspiradora, relativamente inmutable y controlada normativamente a través del adoctrinamiento y 1a
socializacion. La organizacidn es frecueniemente proactiva frente al entorno. Las esirategias son mis bien deliberadas.
Las estrategias se originan en restricciones: el liderazgo, en control parcial de las acciones organizacionales, define los
- Priman las limites organizacionales, los lineamientos generales de comportamiento y los objetivos al interior de los cuales los ofros
intenciones del Sombrilla actoros rgspunden a las propias Euer._’.as a al complejo y t:_Ll vez lm]_:rede_cible entormo. Este debe CONVENCer a los otros
lider pues no tiene el control sobre la realizacion de la estrategia. EI detiene, ignora o ajusta el comporiamiento de los otros
- Control cuando ellos se “salen de corso”. Las estrategias son parcialmente deliberadas, parcialmente emergentes
- Centralidad deliberadamente emergentes.

- Inflexibilidad Las estrategias se originan en los procesos: ¢l hderazgo controla aspectos del “proceso” de la estrategia (contratacion,
- Entorno estructura, ete.), dejando asuntos relativos al ‘contenido” a otros actores, Las organizaciones en divisiones o
benigno De proceso | conglomerados usan esta estrategia (la casa matniz o el “coartel general” establece la estructura, el control v los

- Certidumbre directivos; luego, en este contexto, dan libertad vy autonomia). Las estrategias son parcialmente deliberadas,

parcialmente emergentos (v, nuevamente, deliberadamente emergentes).

Las estrategias se originan en enclaves: actor(es) débilmente vinculado(s) al resto de la organizacidn producein)
patrones en las propias acciones. en ausencia de, o en directa contradiccion con, Las intenciones centrales v comuanes.
Inconexa | Universidades, hospitales y otros pueden funcionar asi. Cada actor puede perseguir sus propias estrategias (cuidado del
paciente, método de ensenanza o investigacidn). Las estrategias son organizacionalmente emergentes, ya sean
deliberadas o no para el(los) actor(es).

Las estrategias se originan en el consenso: a travids del ajuste mutuo, los actores convergen en patrones que llegan a ser
penetrantes, sin la necesidad de un control central y de intenciones comunes. Las estrategias son mas bien emergentes,
surgen del mutuo ajuste entre el comportamiento de los actores v no de intenciones o de un manejo central.

Las estrategias se originan en el ambiente: el entorno dicta patrones en las acciones, va sea a través de la imposicion
Impuesta | directa 0 a través de vaciar implicita y previamente o limitar la eleccidn organizacional. Las estrategias son
principalmente emergentes, aunque pueden ser internalizadas por la organizacion v tornarse as{ en deliberadas.

Un patrdn de comportamiento realizado en ausencia de intenciones: el logro de una estrategia llevada a cabp con base
en un patran identificable en una corriente de acciones. Esto en ausencia de una esirategia propuesta. Para que se dé:

De
CONSEnso

Emergente Debe haber orden y consistencia en la accidn a lo largo del tiempo, en ausencia de intencion acerca de la misma.
(pura) Si no hay consistencia no habria estrategia o seria “no realizada™
¥ Existen estrategias que se acercan como, por ejemplo, cuando un ambiente impone directamente un patrdn de
= acciones a una organizacion.

Fuente: Moreno y Sanabria (2016)
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ANEXO E: Modelo del proceso de planeamiento estratégico de Hill y Jones (2011)

Figura E1: Modelo del proceso de planeamiento estratégico de Hill y Jones (2011)
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Fuente: Hill y Jones (2011)
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ANEXO F: Modelo del Proceso Estratégico de Hitt et al. (2015)

Figura F1: Modelo del Proceso Estratégico de Hitt et al. (2015)

Fuente: Hitt et al. (2015)
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ANEXO G: Modelo de Proceso Estratégico de David y David (2017)

Figura G1: Modelo de Proceso Estratégico de David y David (2017)

Fuente: David y David (2017)
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ANEXO H: Estructura del Proyecto Educativo Institucional

Figura H1: Estructura del Proyecto Educativo Institucional

Fuente: MINEDU (2016)
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ANEXO I: Modelo de negocio de una institucién educativa que ofrece educacién virtual

Figura I1: Modelo de negocio de una institucién educativa que ofrece educacién virtual
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Fuente: Drozdova (2008)

99



ANEXO J: Modelo de Gestion Educativa Estratégica

Figura J1: Modelo de Gestiéon Educativa Estratégica

Fuente: Secretaria de Educacion Publica (2010)
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ANEXO K: Instituciones Educativas Privadas de EBR en el distrito de San Martin de
Porres con el mayor nimero de alumnado

Tabla K1: Instituciones Educativas Privadas de EBR en el distrito de San Martin de Porres con
el mayor nimero de alumnado

Nombre de IE AIurSnno e;rrgfée;zo
1 | TRILCE 3040 Si
2 | SANTO DOMINGO EL PREDICADOR 1241 Si
3 | 3704 SAN COLUMBANO 1108 Si
4 | LICEO SAN AGUSTIN 1080 Si
5 | INNOVA SCHOOLS - SMP CANTA CALLAO 848 Si
6 | INNOVA SCHOOLS - SMP PERU 796 Si
NUESTRA SENORA DE MONTSERRAT DE
7 | GAMARRA 772 Si
8 | TECHNOLOGY SCHOOLS CAYETANO 758 Si
9 | MONITOR HUASCAR 696 Si
10 | TECHNOLOGY SCHOOLS DE PARAMONGA 611 Si
11 | SACO OLIVEROS DE CANTA CALLAO 609 Si
12 | SAN LUIS 557 Si
13 | NUESTRA SENORA DE LA PAZ 540 Si
14 | HENRI WALLON 532 Si
15 | EL NAZARENO 529 Si
16 | NEWTON 512 Si
17 | VANGUARD SCHOOLS 497 Si
18 | NEWTON SAN DIEGO 464 Si
19 | SANTA ANA DE INGENIERIA 01 430 Si
20 | SANTO DOMINGO SAVIO DE SAN MARTIN 415 Si
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ANEXO L: Variables analizadas segun el modelo seleccionado

Tabla L: Variables analizadas segun el modelo seleccionado

Categorias

Sub-categorias

Variables empiricas

Planeacioén Estratégica

Objetivos

Objetivos

Salud

Educacioén

Valores institucionales

Solidaridad

Responsabilidad

Trabajo en equipo

Estrategias de aprendizaje

Autonomia

Recursos audiovisuales

Compartir estrategias

Liderazgo compartido

Rol del lider

Actores

Apoyo

Directora

Nivel de liderazgo

Adecuado liderazgo

Acompanamiento

Trabajo colaborativo

Grado de adaptacion
personal

Capacitaciones

Docentes con conocimiento en
herramientas digitales

Tutoriales en linea

Estado del trabajo
colaborativo

Reuniones virtuales agradables

Capacitaciones de docentes con
experiencia en el tema

Relaciones entre docentes y
direccion

Acompafamiento de direccion

Toma de decisiones

Participacion Social
Responsable

Participacion de los padres
de familia

Actividades de clase

Vigilar que el estudiante atienda las
clases

Aprendizaje sobre herramientas
digitales

Dificultades de los padres de
familia

Conectividad a internet

Dispositivos disponibles en el hogar

Problemas econémicos

Relacién entre docentes y
padres de familia

Capacitaciones

Disposicién del docente

Atender dudas del padre de familia

Evaluacion para la
mejora continua

Evaluaciones a los alumnos

Evaluaciones

Exposiciones

Evaluaciones a los docentes

ltems

Evaluaciones sorpresas
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ANEXO M: Matriz de analisis para cada sujeto de estudio y expertos en Gestién

Educativa

Tabla M1: Matriz de analisis para cada sujeto de estudio y expertos en Gestiéon Educativa

Categorias

Sub-
categorias

I.E.P "Technology
Schools"

|.E.P. "El Nazareno"

Expertos en Gestion
Educativa

Planeacién
Estratégica

Objetivos

Los objetivos se
mantuvieron

delasaludy el
aseguramiento del
servicio educativo

parcialmente, tomando
de referencia el cuidado

Los objetivos no
variaron y siguieron
apuntando a la

alumno: formacién
académica y en
valores

educacion integral del

Se debio afiadir las
capacitaciones
docentes como una
prioridad dentro de los
objetivos

Valores
institucionales

La solidaridad y el
trabajo en equipo
permitieron una mejor
adaptacion

La solidaridad
predomind, lo cual
permitié el trabajo

colaborativo

Es importante definir
qué valores el colegio
quiere incentivar en sus
docentes y estudiantes

Estrategias de
aprendizaje

Cada docente tuvo la
potestad de
implementar su propia
estrategia, ya que,
direccion no lo
supervisaria
directamente

Las estrategias
sufrieron un proceso
de modificacién a
criterio de cada
docente, el equipo

ello.

directivo no superviso

La direccion no puede

dejar de corroborar que
las estrategias

emprendidas por los
maestros estén
alineadas con el

proposito

organizacional

El liderazgo se
compartié con otros
actores como
coordinadores,

El equipo directivo
estuvo conformado
por la directora, y los
coordinadores,
quienes estaban al

colegio contribuy6 a su

Rol del lider e . mando de lo o
auxiliares y los propios | pedagogico, mientras (La direccion, a pesar de
docentes para que cada que el tersonal que el liderazgo fue
Lid uno tenga poder en la |administrativo también compartido, sigue
: el’arzt_gdo toma de decisiones parte del equipo siendo el lider central y
compartido velaba por lo responsable de la
administrativo. calidad del servicio
i educativo
El liderazgo ejercido fue alélelcl:(tjj(;rjggg:uje
el adecuado porque ado porq |
Nivel de existio el posteriormente e
. o colegio logro
liderazgo acompafiamiento de osicionarse como
direccion hacia los P :
docentes uno de los mejores de
la zona
Cada participante de la Algunos docentes El rol del docente se
Grado de investigacion buscé presentaron transforma a un tipo de
Trabajo adaptacion capacitarse por su dificultades iniciales; investigador que va
colaborativo pefsonal cuenta; ademas, el sin embargo, el deseo | encontrando diferentes

por aprender y

capacitacion

capacitarse primo.

formas de aprender con
el resto de sus colegas
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Tabla M1: Matriz de analisis para cada sujeto de estudio y expertos en Gestion Educativa

(continuacion)

Trabajo
colaborativo

Estado del trabajo
colaborativo

Existio apoyo
mutuo entre los
docentes para

aprender
prontamente sobre

Los docentes se
apoyaron unos a
otros en el
aprendizaje de
herramientas

por lo que, su
apoyo fue
consistente
durante el primer
afo de pandemia

las herramientas digitales.
digitales
Direccion no En un inicio de la
Relaciones entre realizé ningun .
docentes y despido del pa'nd'emla
direccion personal docente; existieron

tensiones; sin
embargo luego se
priorizo la
comprension y la
relacion mejoro.

El rol del docente
se transforma a un
tipo de
investigador que
va encontrando
diferentes formas
de aprender con el
resto de sus
colegas

Participacion
Social
Responsable

Participacion de
los padres de
familia

Los docentes
requirieron de la
participacion de

los padres de

familia para
aumentar la
efectividad de las
clases a distancia;
sin embargo,
algunos se
mostraron
renuentes a
apoyarlos porque
tenian otras

El apoyo de los
padres era
requerido, sobre
todo en los grados
menores; sin
embargo, una
minoria no tuvo la
disposicioén o el
tiempo para
realizarlo.

prioridades
La conectividad a La conectividad a
internet, los internet y las
Dificultades de dispos_itivos dificultgdes
los padres de electrénicos en pedagdgicas en
- casay las cuanto a que
familia dificultades habia que
econdmicas son lo aprender a
mas resaltante ensefar

Relacion entre
docentes y
padres de familia

nueva modalidad o

aprendizaje de sus

Esta relacién
dependio de que
tan buena
disposicion del
docente por guiar
a los padres de
familia en esta

de los padres por
querer ser parte
del proceso de

La relacién se vio
fortalecida debido
a la cercania de
los padres de
familia con la labor
realizada por los
docentes, y a las
facilidades de

comunicacion.

menores hijos

La capacitacion
docente debio
complementarse
con la
participacion de
los padres de
familia; asi mismo,
se debio
personalizar la
manera de llegar
al padre porque
cada uno enfrentd
una situacion
diferente por la
pandemia
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Tabla M1: Matriz de analisis para cada sujeto de estudio y expertos en Gestion Educativa

(continuacion)

Evaluacion para
la mejora
continua

Evaluaciones a
los alumnos

La cantidad de
evaluaciones se
redujeron y se
opté también por
pruebas orales
en las que el
alumno
demuestre sus
conocimientos

Se redujo el
numero de
evaluaciones,
tareas, y se le
otorgd mas peso
a la participacion
en clase

Incentivar a
realizar trabajos
investigativos
como
monografias

Los items de las
evaluaciones se

No cuenta con
un sistema de

Priorizar el nivel
de aprendizaje

. . evaluacion
Evaluaciones a redujeron a 10 definido. no de los alumnos
los docentes para evitar ) o para corroborar

existe rubrica, ~
estresar al el desempefio
solo se
docente . docente
supervisa.
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ANEXO N: Guia de Entrevista Semiestructurada - Directores

Guia de Entrevista Semiestructurada - directores

INTRODUCCION

Buenas tardes/noches. Somos alumnos de la Facultad de Gestién y Alta Direccion de la
Pontificia Universidad Catolica del Peru y estamos elaborando una tesis en la que
buscamos evidenciar como se gestiond la adaptacion de los colegios privados de San
Martin de Porres a una modalidad virtual por la COVID-19. Asi mismo, identificar los
factores que permitieron la aparicion de estrategias emergentes en estas instituciones.
Previo a iniciar la entrevista, necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder
grabar mediante audio la conversacion y hacer uso de la informacién que nos brinde. Asi
mismo sefalar que la misma tiene una duracion maxima de 30 minutos. La finalidad de esta
entrevista es conocer como los colegios pudieron seguir operando durante el periodo de
pandemia y qué tuvieron en cuenta para modificar su planeamiento estratégico inicial. Por
ultimo, le agradecemos por su colaboracién en esta entrevista; asi mismo, reiterar que la
informacion vertida en este medio sera utilizada solamente para fines académicos.

DATOS PERSONALES

1. ¢Podria indicarnos su nombre completo y su edad?

2. ¢Cual es su formacion académica?

3. ¢Hace cuanto tiempo labora en el colegio y hace cuanto tiempo ejerce el cargo?
¢ Ha ejercido otros cargos en este colegio?

SOBRE LA PERCEPCION DE LA INSTITUCION EDUCATIVA Y SOBRE EL USO DE
HERRAMIENTAS PARA LAS SESIONES A DISTANCIA

4. ;Cbémo conociod el colegio, por qué decidid trabajar aqui y como es que llego al
puesto de director?

5. ¢Cual considera que es el factor diferencial del colegio frente a su competencia?

6. ¢Qué percepcion tiene sobre cdmo se desarrollaron las clases a distancia durante
la pandemia del afio 2020 en este colegio?

7. ¢Desde su llegada al colegio, qué modificaciones usted plante¢?

8. Previo al inicio de la pandemia, ¢ el colegio ya incorporaba el uso de herramientas
digitales en su dictado de clases, comunicacién con la familia, comunicacién de
notas a los estudiantes (procesos operativos)?

9. ¢Podria citarnos qué herramientas usan y cémo las usan?

10. ¢ Cémo fue el proceso de aprendizaje con las herramientas TICs? s Como se afrontd
de manera personal y de manera colectiva en el colegio este proceso?

SOBRE LOS COMPONENTES DE LA GESTION PARA LA EDUCACION BASICA

Planeacion estratégica

11. ¢ Qué objetivos institucionales poseia el colegio antes y después del inicio de la
pandemia?

12. ; Qué medidas tomaron para modificar y lograr esos objetivos iniciales?

13. Con respecto a la visién, del 1 al 5, donde 1 es nada y 5, demasiado ¢ la pandemia
afectd su logro? ;Cémo? ;Por qué?

14. ; Qué valores institucionales estuvieron presentes a raiz de la pandemia? ¢ Sufrio
alguna modificacién? ; Por qué?

15. ¢ Existe una diferencia entre las estrategias de aprendizaje formuladas antes,
durante y después de la pandemia? ; Cémo se produjo ese cambio?
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16.

17.

18.

19.

20.

21

23.

24.

25.

26.

27.

28.

¢ Qué estrategias de aprendizaje se dejaron de lado y/o implementaron por efecto
de la pandemia? ;Por qué? ;Cdomo tomaron esa decision y qué problemas tuvieron
para su implementacion?

¢ Qué hicieron durante el cese de actividades donde no venian los estudiantes a
clases?

Liderazgo compartido

Definicion: El liderazgo es el conjunto de habilidades directivas que posee un
individuo dentro de una organizacién para intervenir en la forma de proceder de un
grupo de trabajo determinado, con el objetivo de que el equipo actue con
entusiasmo hacia el logro de sus objetivos organizacionales.

¢ Usted lidero6 el proceso de formulacion de estrategias emergentes-para afrontar la
pandemia de una forma rapida? s, Como se lider6 este proceso?

¢Considera que se ejercid un adecuado nivel de liderazgo por parte de los
coordinadores de los niveles (delegacion de funciones)? ¢ Por qué?

Trabajo colaborativo

Definicion: El trabajo colaborativo es aquel que se lleva a cabo entre todos los
colaboradores que aportan sus ideas, formacion, colaboran y aprenden juntos para
enriquecer las actividades que realizan y obtener los mejores resultados.

¢, Como definiria el grado de adaptacion a la modalidad a distancia en el afio 20207
¢ Por qué?

. ¢, De qué manera se dio el trabajo colaborativo en el colegio?
22.

¢, Coémo fue su relacién con los docentes durante el trabajo colaborativo?

Participacion social responsable

Definicion: Participacion de los padres de familia, comunidad y organizaciones con
interés en cooperar con el colegiado en la formulacién y ejecucién del plan escolar.
¢,Coémo participaron en el colegio los padres de familia y o apoderados durante la
pandemia? ;Como evalla esta participacion de los padres? ¢Cual es su
apreciacion? ; Por qué?

¢ Qué dificultades iniciales identificaron los padres de familia respecto a la
modalidad a distancia? ;Cémo lo resolvieron?

Desde su perspectiva, ¢qué tanto considera que se vio afectada la comunidad
escolar durante la educacién a distancia?

¢, De qué manera participé la UGEL en todo el proceso de adaptacion a la modalidad
virtual?

Evaluacion para la mejora continua

¢,Cémo se evaluaba el progreso de los aprendizajes de los estudiantes antes de la
pandemia? ;Qué cambid, en ese aspecto, en el primer afio de la pandemia?

¢, Como se evaluaba y como se evalud el desempeno de los docentes durante el
primer afio de la pandemia? ; Qué cambios pudo percibir?

CONCLUSION
29. ; Qué le gustaria decir para cerrar esta entrevista?

Le agradecemos por su colaboracién con nuestra investigacion y por la informacion
brindada.
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ANEXO N: Guia de Entrevista Semiestructurada - Expertos en Gestiéon Educativa

Guia de Entrevista Semiestructurada - Experto en Gestion Educativa

INTRODUCCION

Buenas tardes/noches. Somos alumnos de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la
Pontificia Universidad Catolica del Peru y estamos elaborando una tesis en la que
buscamos evidenciar como se gestiond la adaptacion de los colegios privados de San
Martin de Porres a una modalidad virtual por la COVID-19. Asi mismo, identificar los
factores que permitieron la aparicion de estrategias emergentes en estas instituciones.
Previo a iniciar la entrevista, necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder
grabar mediante audio la conversacion y hacer uso de la informacién que nos brinde. Asi
mismo, aclarar que la presente entrevista tiene una duracion maxima de 30 minutos. La
finalidad de esta entrevista es conocer su perspectiva sobre la actuacion de los colegios
privados “El Nazareno” y “Technology Schools de Paramonga” en la adaptacion de las
clases presenciales a una modalidad virtual, lo cuales, han sido analizados a través de un
modelo de Gestion Educativa: Modelo de Gestién Educativa Estratégica. Por ultimo, le
agradecemos por su colaboracién en esta entrevista; asi mismo, reiterar que la informacion
vertida en este medio sera utilizada solamente para fines académicos.

DATOS PERSONALES
1. ¢Podria indicarnos su nombre completo y su edad?
2. 4Cual es su formacion académica y especializacion y en qué labora en la
actualidad?

SOBRE LOS COMPONENTES DE LA GESTION PARA LA EDUCACION BASICA

Planeacion estratégica

3. ¢Qué componentes o factores diferenciadores posee una planeacion estratégica
para un colegio privado de otras organizaciones?

4. En el caso del colegio Technology, sus objetivos, durante pandemia, estuvieron
centrados en priorizar la educacion de los estudiantes y tener un orden interno para
la ensenanza, ¢qué opinidn le genera esto? 4, Qué anadiria? ¢ Por qué?

5. En el caso del colegio EI Nazareno, se menciona que sus objetivos para con el
estudiante durante la pandemia no variaron y siguieron apuntando a la educacion
integral del alumno, la cual comprenda no solo su formaciéon académica, sino que
también su formacién en valores.

6. Por otro lado, en lo que respecta a objetivos de crecimiento empresarial, el colegio
experimentd una pérdida inicial de alumnado y un posterior recupero de los mismos,
por lo que no hubo crecimiento en si, ¢ qué opinidn le genera esto?

7. Asi, mismo, los valores que mencionaron son la solidaridad, el respeto y la
responsabilidad, principalmente, aunque también, enfatizan en el trabajo de equipo,
¢los valores institucionales son importantes para la gestién de una institucion, asi
como también, para la ensefianza? ¢ por qué?

8. Respecto a las estrategias de ensefianza, el colegio Technology Schools, permitid
cada docente implementara su propia estrategia para poder captar la atencion de
los alumnos y que la direccion se centre en temas financieros o capacitaciones, por
ejemplo, ¢qué tan efectivo puede ser esta decision? ¢ existe algun inconveniente
respecto a la calidad educativa?

9. En cuanto a las estrategias de ensefnanza, en el colegio el Nazareno cada profesor
adapté su manera de ensefar a la nueva modalidad, por lo las estrategias de
ensefianza sufrieron un proceso de adaptacion, ¢ qué opina al respecto?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Liderazgo compartido

En el Technology Schools y El Nazareno, el liderazgo no se centré unicamente en
la directora, sino en otros actores como coordinadores, auxiliares y personal
administrativo, e incluso, los docentes tuvieron un rol mayor para la toma de
decisiones, ¢es adecuada esta decision? ;qué problemas en la gestion podria
contraer su no implementacion?

Por su parte, en el colegio El Nazareno, el liderazgo se centré también en la
directora, los coordinadores que a su vez son profesores en la institucion, y el
personal administrativo.

Trabajo colaborativo

La adaptacion a una modalidad virtual de los docentes, administracion, direccion y
padres de familia del Technology Schools se dio por medio tutoriales en internet y
las propias capacitaciones del colegio, ¢qué opinion le genera aquello? ¢ Hubiese
propuesto algo mas?

Por su parte, en el colegio El Nazareno, la adaptacion a una modalidad virtual se
vio favorecida no solo por las capacitaciones brindadas por direccién, sino que
también por la iniciativa misma de los docentes, quienes estaban a la vanguardia
de qué nuevas plataformas podian utilizar y compartian este conocimiento entre
ellos mismos, ¢qué tan importante considera usted que es el trabajo colaborativo
en este contexto?

¢ Qué tan importante es una comunicacion fluida y las buenas relaciones entre
docentes y direccién de un colegio? ¢ Por qué? ; Qué pudo ser diferente en el inicio
de la pandemia?

Participacion social responsable

Los docentes del Technology consideran que hubo un apoyo adecuado de los
padres de familia respecto a que el estudiante pueda recibir sus clases y esté
monitoreado para evitar algun de distraccion, ¢qué tan importante fue el rol de los
padres de familia en el inicio de la pandemia? ¢ por qué? ; usted cree que la relacién
padre de familia - docente pudo haber mejorado?

En cuanto a los docentes del Nazareno, ellos mencionan que si existié un adecuado
nivel de apoyo por parte de los padres de familia, pero basado en las necesidades
del alumno en base a su edad, ¢considera usted que el apoyo de los padres de
familia en el proceso educativo de sus hijos fue fundamental, sobre todo en los
padres con hijos en el nivel inicial o primario? ;Por qué?

¢ Qué dificultades considera usted que los padres de familia afrontaron en el inicio
de la modalidad a distancia en los colegios por la COVD-19?

Evaluacion para la mejora continua

En el caso del Technology, trataron de adaptar sus evaluaciones a una modalidad
virtual, sin embargo, redujeron las mismas para no estresar al alumno ya que la
virtualidad era novedosa para todos, ¢qué dificultades podria contraer reducir el
numero de evaluaciones en el nivel de aprendizaje del alumno? ¢las pruebas en
linea son efectiva o qué se deberia mejorar en ese sentido?

En el caso del colegio El Nazareno, para la evaluacion de los alumnos, ademas de
adaptar las evaluaciones a una modalidad virtual y reducir el nidmero de
evaluaciones, la participacion e interaccion por medio de exposiciones fue
primordial para garantizar la interaccion de los alumnos en las clases a distancia,
¢, qué tan importante considera usted que fue el incentivar la participacion?

Las evaluaciones a los docentes del Technology, se dieron a través de una ficha
que contenia 10 items donde se podia calificar su desempefio, asi mismo, direccion
o coordinacién podia entrar a la clase virtual en cualquier momento para realizar
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dicha evaluacion, ¢ qué tan eficiente es esta forma de evaluacion? ¢ usted considera
que hubo algun error o dificultad en su aplicacion?

21. Sobre la evaluacion a docentes en el colegio El Nazareno, esta se daba por medio
de supervisiones en las clases virtuales y evaluando el conocimiento de los
docentes en herramientas digitales; sin embargo, no existia una rubrica de
evaluacion en si, , ¢ qué tan eficiente es esta forma de evaluacion?

CONCLUSION
22.;Qué le gustaria decir para cerrar esta entrevista?

Le agradecemos por su colaboracién con nuestra investigacion y por la informacion
brindada.
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ANEXO O: Guia de Entrevista Semiestructurada - Padres de familia o Apoderados

Guia de Entrevista Semiestructurada - Padres de Familia o Apoderados

INTRODUCCION

Buenas tardes/noches. Somos alumnos de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la
Pontificia Universidad Catdlica del Peru y estamos elaborando una tesis en la que
buscamos evidenciar como se gestiond la adaptacion de los colegios privados de San
Martin de Porres a una modalidad virtual por la COVID-19. Asi mismo, identificar los
factores que permitieron la aparicion de estrategias emergentes en estas instituciones.
Previo a iniciar la entrevista, necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder
grabar mediante audio la conversacion y hacer uso de la informacion que nos brinde. La
finalidad de esta entrevista es conocer como los colegios pudieron seguir operando durante
el periodo de pandemia y qué tuvieron en cuenta para modificar su planeamiento
estratégico inicial. Por ultimo, le agradecemos por su colaboracion en esta entrevista; asi
mismo, reiterar que la informacion vertida en este medio sera utilizada solamente para fines
académicos.

DATOS PERSONALES

1. ¢Cual es su parentesco con el estudiante?
1. ¢Ejerce alguna profesion? 4 Cual?
2. ¢Hace cuanto tiempo el alumno estudia en este colegio?

SOBRE LA PERCEPCION DE LA INSTITUCION EDUCATIVA Y SOBRE EL USO DE
HERRAMIENTAS PARA LAS SESIONES A DISTANCIA

3. ¢Qué caracteristicas considera usted que diferencia a este colegio de otros que
conoce?

4. Durante el ano 2020, ¢ con cuanta frecuencia visitaba la institucién o tenia reuniones
virtuales con docentes de la institucion?

5. ¢ Qué percepcidn tiene sobre la adopcidn inicial de las clases a distancia durante la
pandemia del ano 20207?

6. Previo al inicio de la pandemia, ¢ la institucion ya incorporaba el uso de herramientas
digitales en sus procesos operativos (dictado de clases)? ¢, Cuales?

7. Como padre de familia o apoderado, ;qué tan retador fue adaptarse al uso de
herramientas digitales?

SOBRE LOS COMPONENTES DE LA GESTION PARA LA EDUCACION BASICA

Planeacion estratégica

8. ¢Qué propositos institucionales poseia el colegio antes y después del inicio de la
pandemia?

9. ¢El colegio permitié que los padres de familia participaran en la modificacion de los
propositos institucionales? ; Como?

10. ¢ Considera que el colegio contaba con los recursos necesarios para el dictado de
clases a distancia?

11. ¢ Qué propuso para ayudar a la institucion respecto al dictado de clases a distancia?

12. ; Qué dificultades concretas trajo la pandemia sobre el dictado de clases a
distancia?
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13. ¢ Qué estrategias de aprendizaje se dejaron de lado y/o implementaron por efecto
de la pandemia? ;Por qué? ;Como se realizd ese proceso de decision (fuera del
proceso formal)?

14. ;Qué resultados iniciales obtuvieron? ;Qué problemas tuvieron para su
implementacién?

15. ¢ El cese parcial de clases se propuso en algiin momento? ;Por qué?

Liderazgo compartido

Definicion: El liderazgo es el conjunto de habilidades directivas que posee un
individuo dentro de una organizacién para intervenir en la forma de proceder de un
grupo de trabajo determinado, con el objetivo de que el equipo actue con
entusiasmo hacia el logro de sus objetivos organizacionales.

16. ¢ Qué rol tuvieron los padres de familia en la adopcion de las clases a distancia para
afrontar la pandemia de una forma rapida? ; Cémo se liderd este proceso?

17. ¢ Considera que se ejercié un adecuado nivel de liderazgo por parte de los padres
de familia? ¢ Por qué?

Trabajo colaborativo

Definicion: El trabajo colaborativo es aquel que se lleva a cabo entre todos los
colaboradores que aportan sus ideas, formacién y colaboran juntos para enriquecer
las actividades que realizan y obtener los mejores resultados.

18. ¢ Como se adapto a la modalidad virtual del colegio en el afo 20207?

19. ¢ De qué manera se dio el trabajo colaborativo entre los docentes y los padres de
familia?

20. ;Qué inconvenientes surgieron durante el trabajo colaborativo? ¢ Existieron
discrepancias entre profesores y padres de familia?

Participacion social responsable
Definicion: Participacion de los padres de familia, comunidad y organizaciones con
interés en cooperar con el colegiado en la formulacién y ejecucién del plan escolar.

21. 4 Qué decisiones se tomaron durante la pandemia respecto a los padres de familia
y/o apoderados? ¢ Considera que la relacion se vio fortalecida a comparacion del
periodo pre-pandemia? ;Por qué? ;Cémo se realizd ese proceso?

22. ; Qué dificultades iniciales identificaron, respecto a la modalidad virtual? ;Cémo lo
resolvieron?

23. Desde su perspectiva, ¢qué tanto considera que se vio afectada la comunidad
escolar?

Evaluacién para la mejora continua (vinculos propios y los de la institucién)
24. ;Como median el logro de aprendizaje de los alumnos? ;Qué cambid, en ese
aspecto, en el primer ano de la pandemia?

CONCLUSION

A manera de conclusién, le agradecemos de antemano por su colaboracion y la informacion
brindada. ¢ Existe alguna informacién adicional que a usted le gustaria agregar? Sin otro
particular, damos por finalizada la entrevista.
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ANEXO P: Guia de Entrevista Semiestructurada - Personal Administrativo

Guia de Entrevista Semiestructurada - Personal Administrativo

INTRODUCCION

Buenas tardes/noches. Somos alumnos de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la
Pontificia Universidad Catolica del Peru y estamos elaborando una tesis en la que
buscamos evidenciar como se gestiond la adaptacion de los colegios privados de San
Martin de Porres a una modalidad virtual por la COVID-19. Asi mismo, identificar los
factores que permitieron la aparicion de estrategias emergentes en estas instituciones.
Previo a iniciar la entrevista, necesitamos que nos brinde su consentimiento para poder
grabar mediante audio la conversacion y hacer uso de la informacion que nos brinde. La
finalidad de esta entrevista es conocer como los colegios pudieron seguir operando durante
el periodo de pandemia y qué tuvieron en cuenta para modificar su planeamiento
estratégico inicial. Por ultimo, le agradecemos por su colaboracion en esta entrevista; asi
mismo, reiterar que la informacion vertida en este medio sera utilizada solamente para fines
académicos.

DATOS PERSONALES

1. ¢Podria indicarnos su nombre completo y su edad?

2. 4Cual es su formacion académica y cual es el cargo que ejerce en este colegio?

3. ¢Hace cuanto tiempo labora en el colegio y hace cuanto tiempo ejerce el cargo?
¢ Ha ejercido otros cargos en este colegio u otros?

SOBRE LA PERCEPCION DE LA INSTITUCION EDUCATIVA Y SOBRE EL USO DE
HERRAMIENTAS PARA LAS SESIONES A DISTANCIA

4. ;Cbémo conocié el colegio y por qué decidié trabajar aqui?

5. ¢Cual considera que es el factor diferencial del colegio frente a su competencia?

6. ¢Qué percepcion tiene sobre como se desarrollaron las clases a distancia durante
la pandemia del afio 2020 en este colegio?

7. ¢Qué modificaciones usted presencié o planted dentro del colegio?

8. Previo al inicio de la pandemia, ¢ el colegio ya incorporaba el uso de herramientas
digitales en su dictado de clases, comunicacion con la familia, comunicacion de
notas a los estudiantes (procesos operativos)?

9. ¢Podria citarnos qué herramientas usan y cémo las usan?

10. ¢ Como fue el proceso de aprendizaje con las herramientas TICs? ; Como se afrontd
de manera personal y de manera colectiva en el colegio este proceso?

SOBRE LOS COMPONENTES DE LA GESTION PARA LA EDUCACION BASICA

Planeacion estratégica

11. ¢ Qué objetivos institucionales poseia el colegio antes y después del inicio de la
pandemia?

12. ; Qué medidas tomaron para modificar y lograr esos objetivos iniciales?

13. Con respecto a la vision, del 1 al 5, donde 1 es nada y 5, demasiado ¢ la pandemia
afectd su logro? ;Cémo? ;Por qué?

14. ; Qué valores institucionales estuvieron presentes a raiz de la pandemia? ¢ Sufrio
alguna modificacion? ¢ Por qué?

15. ¢ Existe una diferencia entre las estrategias de aprendizaje formuladas antes,
durante y después de la pandemia? ;Como se produjo ese cambio?
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16. ¢ Qué estrategias de aprendizaje se dejaron de lado y/o implementaron por efecto
de la pandemia? ;Por qué? ;Cdomo tomaron esa decision y qué problemas tuvieron
para su implementacion?

17. ¢ Qué hicieron durante el cese de actividades donde no venian los estudiantes a
clases?

Liderazgo compartido

Definicion: El liderazgo es el conjunto de habilidades directivas que posee un
individuo dentro de una organizacién para intervenir en la forma de proceder de un
grupo de trabajo determinado, con el objetivo de que el equipo actue con
entusiasmo hacia el logro de sus objetivos organizacionales.

18. ¢ Quién liderd el proceso de formulacion de estrategias para afrontar la pandemia
de una forma rapida? s Como se lidero este proceso?

19. ;Considera que se ejercid un adecuado nivel de liderazgo por parte de los
coordinadores de los niveles? ;Por qué?

Trabajo colaborativo

Definicion: El trabajo colaborativo es aquel que se lleva a cabo entre todos los
colaboradores que aportan sus ideas, formacion, colaboran y aprenden juntos para
enriquecer las actividades que realizan y obtener los mejores resultados.

20. 4 Coémo definiria su grado de adaptacion a la modalidad a distancia en el ano 20207
¢ Por qué?

21. ; De qué manera se dio el trabajo colaborativo en el colegio?

22. ;Como fueron las relaciones de los docentes y directivos durante el trabajo
colaborativo?

Participacion social responsable
23. Definicion: Participacion de los padres de familia, comunidad y organizaciones con
interés en cooperar con el colegiado en la formulacién y ejecucién del plan escolar.

24. ; Como participaron en el colegio los padres de familia y o apoderados durante la
pandemia? ;Como evalla esta participacion de los padres? ¢Cual es su
apreciacion? ; Por qué?

25. ;Qué dificultades iniciales identificaron los padres de familia respecto a la
modalidad a distancia? ;Cémo lo resolvieron?

26. Desde su perspectiva, ¢qué tanto considera que se vio afectada la comunidad
escolar durante la educacién a distancia?

Evaluacién para la mejora continua

27. ;,Como evaluaban el progreso de los aprendizajes de los estudiantes antes de la
pandemia? ;Qué cambid, en ese aspecto, en el primer afio de la pandemia?

28. ; Coémo fueron recibidas las evaluaciones de la direccion por su parte y por sus
colegas durante el primer afio de la pandemia? ;Por qué?

CONCLUSION
29. ; Qué le gustaria decir para cerrar esta entrevista?

Le agradecemos por su colaboracién con nuestra investigacion y por la informacion
brindada.
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ANEXO Q: Matriz de Consistencia

Tabla Q1: Matriz de Consistencia

como s ha
producido el
surgimiento de
extrategias
emergentes en
dos colegies
privades de San
Martin de Porres
durante la
Emergencia
zamitaria: la[EP
“Technology
Schools de
Paramoenga™ v la
IEP “El
Nazareno™

Impuesta

Objetivo Objetivos Variable Sub-variable | Herramientasde
General recoleccion
Modelo de Proceso Revision de
Estratépico de Hill & .
ey Literatura
Jomes (2011)

Modeloz del | Modelo de Proceso Bevision de

Procezo Estratézico de Dawvid L"t S

Estratégico & David (2017 Tteratura

. Modelo de Proceso B evisidn d
O.E. 1: Dezcribir los modelos Estratésico de Hitt ot EV1EIon Qs

del proceso estratégico v el al. (2015) Literatura

concepto de estrategia .
emergente De Proceso Fevision de

= o Literatura
Laz Estratepias I Bevizion de
= nconexa :

Emergentes Literatura
zeglin hintrherz RBevizidn de

0.G.: & Waters (1983) | De Consenso Literatura

Comprender

Revizion de
Literatura

O E. 2: Dhagnesticar la

Impacto de la

El efecto en los
alummnos

Revizion de
Literatura

El efecto en los

Revizion de

situacion educativa durante la Emergencia docentes Literatura
emergencia sanitaria en el afio | Sanitariz en el El efzcta en los Pevizion de
2020. Sistema padrez de familia Literatura
Educativo
El efecto en los e
. oo Revizion de
colegios piblicos v .
= - Literatura
privados
Planezcion Entrevistas
Estratézica semiestructuradas
O E. 3: Identificar los factores Liderazeo Entrevistaz
qgue hicieran posible el Etapas del Compartido semiesmucturadas:
surgimiento de la estratezia Modelo de .
= = L . . Entrevistas
emerzente en loz colegios Gestidn Trabaje Colaborative - ;
S E . = i semiestructuradas
privades, sujetos de estudio, Educativa

durante la emergencia sanitariz
del afic 2020.

Estratégica

Participacién Social
Responsable

Entravistaz
zemiestmucturadas

Evalnacion para la
mejora continna

Entrevistaz
zemiestmucturadas

0.E. 4: Contrastar similitudes
v dizcrepancias en los factores
que hicieron pozible el
surgimiento de la estratezia
emergente en los colegios
privados sujetes de estudia.

Sujetos de
extudic de la
mvestigacicn

IEPF "Technology
Schools de
Paramonga” zegin el
modelo seleccionado

Entrevistaz
zemiestructuradas

LEE "El Mazareno”
zegin el modelo
zeleccionade

Entrevistaz
zemiestructuradas
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