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Resumen

La presente investigacidon analiza cdmo se manifiesta el aprendizaje organizacional (AO)
en una institucién educativa inicial privada de La Victoria, en el contexto post-pandemia.
El estudio se justifica por la necesidad de comprender cémo los procesos y practicas
institucionales contribuyen a la mejora educativa en un entorno de recuperaciéon. El objetivo
fue identificar practicasy subprocesos relacionados con los niveles del AO (individual, grupal
y organizacional). El enfoque fue cualitativo, utilizando entrevistas semiestructuradas y
analisis documental. Los resultados evidencian que los docentes y directivos desarrollan
practicas vinculadas con el aprendizaje continuo, el trabajo colaborativo y la integracién
de aprendizajes institucionales. Se concluye que el AO es clave para fortalecer la gestidn
institucional, permitiendo una mejora sostenible del servicio educativo.

Palabras clave: Aprendizaje Organizacional; Practicas; Niveles del AO; Proceso del AO.

1 Derivada de la tesis titulada “El Aprendizaje Organizacional en una Institucién Educativa Inicial Privada
del distrito de La Victoria en el contexto post-pandemia” para obtener el grado de Magister en el programa “Maes-
tria en Educacion con mencién en Gestion de la Educacion”. Sustentada: 13/06/2024. https://tesis.pucp.edu.pe/
items/cac24573-aeb8-467e-af3a-f63037a72221

2 Derivada da tese intitulada “A Aprendizagem Organizacional em uma Instituicdo Educacional Privada do
Ensino Inicial no distrito de La Victoria no contexto pds-pandemia” para obten¢do do grau de Mestre no progra-
ma “Mestrado em Educag¢do com mencéo em Gestao da Educacdo”. Defesa: 13/06/2024. https://tesis.pucp.edu.pe/
items/cac24573-aeb8-467e-af3a-f63037a72221
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Resumo

A presente pesquisa analisa como se manifesta o aprendizado organizacional (AO) em uma
instituicdo educacional inicial privada de La Victoria, no contexto pés-pandemia. O estudo
justifica-se pela necessidade de compreender como 0s processos e praticas institucionais
contribuem para a melhoria educacional em um ambiente de recuperagao. O objetivo
foi identificar praticas e subprocessos relacionados aos niveis do AO (individual, grupal
e organizacional). A abordagem foi qualitativa, utilizando entrevistas semiestruturadas e
analise documental. Os resultados evidenciam que os docentes e gestores desenvolvem
praticas relacionadas ao aprendizado continuo, ao trabalho colaborativo e a integragao de
aprendizados institucionais. Conclui-se que o AO é fundamental para fortalecer a gestdo
institucional, permitindo uma melhoria sustentavel do servico educacional.

Palavras-chave: Aprendizado Organizacional; Praticas; Niveis do AO; Processo do AQ.

Introduccion

Las instituciones educativas han enfrentado desafios significativos en el contexto
post-pandemia, lo que ha evidenciado la necesidad de fortalecer sus capacidades internas
para adaptarse y mejorar. El aprendizaje organizacional (AO) surge como una herramienta
fundamental para generar transformaciones sostenibles mediante la adquisicion,
distribucién e integracion de conocimientos. Esta investigacion se enfoca en analizar como
se presenta el AO en una institucidon educativa inicial privada del distrito de La Victoria. A
través de esta mirada, se busca aportar a la comprension del AO en el ambito educativo, un
campo poco explorado en la educacién basica. El estudio se enmarca dentro de la linea de
investigacion de organizaciones educativas, considerando los aprendizajes individuales y
colectivos como base para el fortalecimiento institucional.

1. Marco de referencia

Il. Componentes Clave del Aprendizaje Organizacional en Contextos
Educativos

El aprendizaje organizacional ha sido conceptualizado desde enfoques cldsicos
y contempordneos. Argyris y Schon (1978) lo definen como un proceso de deteccidon y
correccion de errores. Senge (1990) destaca su potencial para generar capacidades colectivas
orientadas a resultados. Huber (1991) propone fases como adquisicién, distribucién e
interpretacion de informacion.




Tabla 10

Definicion del aprendizaje organizacional por autores cldsicos

Adhieren resultados a la orga-
nizacion

Es el proceso por el cual los colaboradores de una organizacion descubren
faltas o desaciertos, las cuales enmiendan reorganizando sus acciones o

practicas, adhiriendo a las estructuras de la organizacion los resultados de
sus investigaciones (Argyris & Shon, 1978, como se cité en Garcia, 2004).

Operar informacion

Es aquel que ocurre si luego de un proceso de operar la informacién (ad-
quirir, distribuir e interpretar), esta genera cambios en el comportamiento
de los miembros de la organizacion (Huber, 1991, como se cité en Garcia,
2004).

Convertir experiencia en cono-
cimiento

Consiste en testear constantemente la experiencia y convertirla en conoci-
miento al alcance de toda la organizacion y de acuerdo al objetivo central
de esta (Senge et al., 1995, como se cité en Garcia, 2004).

Enmendar errores

Es un proceso en el cual se descubren faltas o equivocaciones para luego
enmendarlas, estas equivocaciones son consideradas todos aquellos
pensamientos que impiden el aprendizaje (Argyris, 1997, como se cité en
Garcia, 2004).

Fuente. Adaptado de Garcia (2004)

En el ambito educativo, autores como Quispe y Vigo (2017), Minami (2020) y Mamaniy
Estrada (2020) destacan el AO como una capacidad para generar mejoras institucionales a
partir de los aprendizajes de sus miembros.

Tabla 11

Definiciones de Aprendizaje organizacional segun autores en los ultimos 5 anos

aprendizajes individuales y
colectivos

Es un proceso en el cual todos los miembros identificados con la
organizacién ponen a disposicidn sus conocimientos tanto de ma-
nera individual como colectiva para alcanzar los objetivos y metas
de una organizacion (Imram & Salim, 2019)

capacidades institucionales

Es la capacidad que tiene una organizacién para crear, gestionary
utilizar el conocimiento a través de ciertos procesos, permitiendo el
desarrollo de nuevas capacidades a nivel institucional, lo cual reper-
cutird en la mejora del servicio que brinda la organizaciéon (Minami,
2020)

aprendizaje independiente

Es un campo de estudio que tiene su base en el conocimiento cuyo
objeto es comprender cdmo una organizacién aprende de manera
independiente a sus colaboradores (Baturay & Yastibas, 2021)

aprendizaje experiencial

Es un conjunto de procedimientos cuya finalidad radica en la mejo-
ra de las tareas de una organizacion, a través de la incorporacion y
aplicaciéon de nuevos conocimientos adquiridos de la experiencia
de los colaboradores de una institucién (Angulo et al., 2021)

crear y mejorar conoci-
miento.

Es un proceso continuo en el cual se crea y mejora el conocimiento
para alcanzar las metas de la organizacién como la mejora en el de-
sempenoy el logro de ventajas competitivas (Al-Sulami et al., 2023)
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A. Niveles del Aprendizaje Organizacional

El AO implica un proceso progresivo que transita por tres niveles: individual, grupal
y organizacional (Mocker et al., 2019; Rose et al., 2020). El aprendizaje individual implica la
formacion continua del docente; el grupal, el trabajo colaborativo y la reflexion compartida;
y el organizacional, la integracién de dichos aprendizajes en las estructuras institucionales.

Figura 18
Ejemplos educativos sobre los Niveles del Aprendizaje Organizacional

Nivel - Tareas o aprendizajes

: : establecidos para cumplir
organlzamonal los objetivos institucionales.

- Trabajos o capacitaciones grupales a
raiz de capacitaciones individuales o
por parte de un miembro capacitado
externamente.

Nivel - Capacitaciones individuales
. ,“{e de los miembros tanto fuera
individual como dentro de la institucion.

B. Procesos del Aprendizaje Organizacional

Los procesos del AO comprenden una secuencia que inicia con la adquisicién
de conocimientos, su distribucion, interpretaciéon y culmina en su integraciéon o
institucionalizacion (Sahin, 2021; Schechter et al, 2022). Estos subprocesos facilitan la
transformaciéon del conocimiento tacito en explicito, garantizando su incorporacién a la
cultura organizacional.
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Figura 19
Proceso del Aprendizaje Organizacional

C. Importancia del AO en instituciones educativas

El AO permite que las instituciones educativas respondan con mayor eficacia a los
cambios, mejoren su competitividad, garanticen la sostenibilidad de sus aprendizajes y
refuercen la toma de decisiones estratégicas (Mufhoz & Sanchez, 2020; Imran & Salim, 2019).

IV. Perspectivas de Gestion sobre el Aprendizaje Organizacional en
Instituciones Educativas

A. Conceptualizacion del Aprendizaje Organizacional en la Gestion
Escolar

El aprendizaje organizacional (AO) es entendido como la capacidad de una
organizaciéon para adquirir, distribuir e integrar conocimientos con el fin de mejorar sus
practicas (Huber, 1991; Senge, 1990). En el ambito educativo, este proceso se articula con
la gestion institucional, la cual debe propiciar condiciones para que los actores escolares
aprendan de manera individual y colectiva (Quispe & Vigo, 2017). Desde esta perspectiva, el
AQO se convierte en un componente estratégico que fortalece la mejora continuay la cultura
colaborativa.
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B. Marco normativo de la gestion educativa en el Peru

El Ministerio de Educacion del Perd ha promovido una vision integral de la gestion
escolar, destacando la importancia de las redes educativas como espacios para el desarrollo
de capacidades institucionales. La Resolucion Viceministerial N.° 002-2020-MINEDU,
por ejemplo, fomenta la articulacién de componentes pedagdgicos, estratégicos y de
convivencia escolar como mecanismos para fortalecer el AO (MINEDU, 2020). Estas politicas
buscan convertir a las instituciones educativas en comunidades que aprenden de manera
sostenida.

Tabla 12
Ultimas normas de gestion de educacién bdsica del SEP

Agrupacion de I.E. de gestion publica de EB
con caracteristicas comunes.

Resolucion Viceministerial | Redes Educativas de | El objetivo es fortalecer su gestidn escolary
N.° 002-2020-MINEDU Gestion Escolar (RE) | responder a las necesidades de su I.E.

La RE tiene cuatro componentes: estratégico,
pedagdgico, de convivencia y administrativo.

Responsables de las practicas propuestas

Resolucion Ministerial Comités de Gestion or los CG de condiciones operativas. gestion
N.° 189-2021-MINEDU Escolar (CGE) P - ' P 9
pedagdgica y gestion del bienestar..
Las |.E. publicas de EB, de acuerdo a su
Decreto Supremo Lineamientos para la | realidad y contexto, adaptan su organizacion.
N.° 006-2021-MINEDU gestion escolar. Las L.E. publicas de EB deben culminar sus

ajustes antes del inicio del afio escolar 2022.

C. Practicas educativas vinculadas al aprendizaje organizacional

Estudios recientes identifican una serie de practicas que reflejan la existencia del AO
en las instituciones educativas. Entre ellas se encuentran: aprender en equipo, capacitarse
de forma permanente, actuar con reflexion sobre la practica, empoderar a los docentes
en sus funciones, liderar con compromiso pedagdgico y generar sistemas para recopilar,
analizar y compartir aprendizajes organizacionales (Mamani & Estrada, 2020; Minami, 2020).
Estas practicas se relacionan directamente con los niveles del AO (individual, grupal y
organizacional) y reflejan una cultura de mejora compartida.

Red de Posgrados en Educacion en Latinoamérica (REDPEEL)




D. Procesos y subprocesos del Aprendizaje Organizacional en la
gestion educativa

La gestidn escolar que favorece el AO debe facilitar procesos como la adquisicidn,
distribucion, interpretacion e integracion de informacion dentro de la organizaciéon (Sahin,
2021; Schechter & Qadach, 2022). Cada uno de estos subprocesos permite transformar el
conocimiento en acciones concretas de mejora, especialmente cuando se institucionaliza
mediante documentos de gestiéon como el PEI o el PAT. De esta manera, la experiencia
docente y las practicas exitosas no quedan aisladas, sino que se integran a la cultura
organizacional.

E. Desafios para consolidar el aprendizaje organizacional desde la
gestion

Implementar el AO desde la gestion institucional conlleva multiples retos. Entre
ellos se encuentran: asegurar condiciones de participacién profesional docente, evaluar el
enfoque de la educacidn basada en competencias (EBC), fortalecer el liderazgo escolar y
promover comunidades profesionales de aprendizaje (Mocker et al,, 2019; Minami, 2020).
Estos desafios requieren una gestion que sea no solo administrativa, sino pedagdgica y
transformadora.

Tabla 13
Desafios de la gestion escolar en la implementacion del AO en I.E.

Evaluar la eficacia del enfoque de EBCy su
impacto en los resultados del aprendizaje
organizacional (Lagrosen & Lagrosen, 2020)

Eficacia del enfoque
EBC

Pedagdgica

Evidenciar en la practica los beneficios de
Beneficios del AO aplicar el aprendizaje organizacional en las
instituciones educativas (Rivas et al.,, 2022)

Realizar estudios a mayor escala para aclarar
el efecto del liderazgo escolar solidario en el
aprendizaje organizacional (Ryu et al., 2022)

Liderazgo Escolar

Estratégica Solidario

Atender la necesidad de contar con el apoyo
de los equipos directivos escolares para los
Soporte del equipo procesos de trabajo colaborativo y reflexion
directivo conjunta, las cuales son condiciones basicas
o ) para fomentar el aprendizaje organizacional
Administrativa (Gairin et al., 2022)

Explorar la relacién entre los mecanismos de
Capacidad de absor- | aprendizaje organizacional y la capacidad de
cidn organizacional absorcién organizacional (Schechter et al,,
2022)
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2. Diseino metodolégico

Este estudio se desarrollé bajo un enfoque cualitativo, el cual permite comprender
fendmenos sociales en su contexto natural, valorando la perspectiva de los participantes
(Creswell & Creswell, 2018). La metodologia utilizada se centra en la interpretacion de las
experiencias y practicas educativas relacionadas con el aprendizaje organizacional en una
institucion educativa inicial privada.

Para el recojo de informacidn, se aplicaron entrevistas semiestructuradas a docentesy
directivos,acompanadasdeanalisisdocumentaldelosinstrumentosde gestioninstitucional.
Las categorias de andlisis se estructuraron en torno a los niveles del AO (individual, grupal y
organizacional) y a los subprocesos del aprendizaje (adquisicion, distribucion e integracion
de conocimientos).

Se consideraron principios éticos como el consentimiento informado, la
confidencialidad de los datosy el respeto a la identidad institucional (Denzin & Lincoln, 2012).
El procesamiento de datos se realizé mediante analisis tematico, facilitando la identificaciéon
de patrones, significados y relaciones entre las practicas observadas.

3. Interpretacion de resultados

Los hallazgos fundamentales sobre cémo se manifiesta el aprendizaje organizacional
(AO) en unainstitucién educativa privada inicial del distrito de La Victoria, se analizan a través
de dos grandes categorias: las practicas relacionadas a los niveles del AO y los subprocesos
del AO.

3.1. Practicas relacionadas a los niveles del Aprendizaje
Organizacional

Las practicas educativas fueron analizadas en tres niveles: individual, grupal y
organizacional.

a. Nivel individual: Se identificdé que los docentes demuestran un compromiso con
el aprendizaje continuo a través de su participacion en capacitaciones, espacios
de reflexiéon profesional y empoderamiento pedagdgico. Estas acciones reflejan
la interiorizacion del AO como parte de su gjercicio docente cotidiano (Watkins &
O'Neil, 2013; Mamani & Estrada, 2020; Erazo, 2023)




Figura 20
Prdcticas relacionadas al nivel individual del AO.

"actualizarse continuamente" (PEI, Plan de formacién continua para

2022-2024, p1).

fortalecer las competencias
docentes" (PAT, 2023, p.11).

"Capacitaciones
virtuales" (D1, D2).

Aprender continuamente
Logro de aprendizajes de manera
permanente (Erazo, 2023)

"Capacitaciones" (D1,
D2, D3y DA).

"Diplomado de
psicomotricidad" (DA).

"Programa de visitas de
monitoreo y

acompafnamiento" (PAT, > .
Practicas

"Fichas de monitoreo y
acompafamiento
pedagdgico" (PEI,

2022-2024, p17).

2023, p.20). "Se realizaron jornadas de capacitacién

del nivel
individual
del AO

pedagdgica y formativa" (PAT, 2023, p.11)
(PEI, 2022-2024, p16).

"Actividades de monitoreo y
acompafamiento"
(PEI, 2022-2024, p.23).

Empoderar Pedagégicamente al
docente
Motivar, acompafiar y monitorear a los
docentes en la adquisicién de conocimientos
para la mejora de su practica (Erazo, 2023).

Crear espacios de Aprendizaje
continuo

generar espacios de aprendizaje, de

crecimiento y desarrollo profesional en la

institucion (Leufvén et al., 2015)

"monitoreo
Inopinado" (D2).

"Después del monitoreo se
comentan las fortalezas,
debilidades y en que pueden
mejorar los docentes" (D2).

"capacitaciones de
la UGEL, SAANEE,
Corefo" (DA).

"Supervision
permanente" (DA).

"monitoreo virtual"
(D2, D3).

"alianzas
estratégicas" (DA).

b. Nivel grupal: En este nivel, se destacaron acciones como el trabajo en equipo y la
colaboracién mediante reuniones colegiadas y espacios de intercambio de buenas
practicas. Estas dindmicas fortalecen |la construccidn colectiva del conocimientoy la
mejora institucional (Chaverra et al., 2019).

Figura 21
Practicas relacionadas al nivel grupal del AO

"Jornadas colegiadas para la
mejora de su practica pedagoégica”
(PEI, 2022-2024, p.23).

"Trabajamos juntas y siempre
conversamos acerca de lo que estuvo
bien o no, para luego si es necesario

reprogramar y mejorar lo realizado" (D1).

"Reuniones semanales y mensuales
de coordinacién pedagdgica" (PEI,
2022-2024, p.16) (PAT, 2023, p11).

"Conversamos si nos funciond la
estrategia o es necesario
reprogramar algun tema" (D2).

Lograr objetivos de mejora entre
los miembros (Erazo, 2023).

"Nos reunimos y

Reunién de miembros de I
entre todas

una organizacién con Practicas de dialogo y discusion
tratamos de hablar caracteristicas comunes,  E_—_—G Aprender en Equipo I para resolver problemas (Caceres,
el mismo idioma" (Alvarez citado en Angulo 2022)
(D1). et al, 2021).

Practicas
del nivel

"Reuniones semanales de
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. .o o coordinacion pedagdégica" (PEI,
individual 2022-2024, p.40).

del AO

Crear sistemas para capturar y
compartir aprendizajes
Generar espacios para compartir
aprendizajes (Leufvén et al, 2015).

"Formacién de Trabajar en Equipo
Interactuar entre los miembros del equipo
aportando conocimientos para el logro de

objetivos (Polo, 2022).

"Al final de las clases, nos reunimos

con la coordinadora y nos ponemos

a intercambiar ideas y a planificar la
unidad o lo que se viene" (D1).

comisiones de
trabajo anual"
(PAT, 2023, p.31).

"Nos reunimos, cada una va con lo
que ha aprendido y buscamos que
todo lo que se comparta, nos
permita poner en practica dentro
del trabajo con los chicos" (DA).

"Cronograma de reuniones de
socializacion" (PAT, 2023, p.31).




c. Nivel organizacional: La direcciéon promueve el liderazgo comprometido, la
orientacién al aprendizaje institucional y la generacién de mecanismos para
consolidar los conocimientos compartidos. Estas practicas se evidencian en la
integraciéon de aprendizajes en el PEI, PAT y otros instrumentos de gestion.

3.2. Subprocesos del Aprendizaje Organizacional

La segunda categoria analizé los subprocesos del AO propuestos por Sahin (2021) y
Schechter et al. (2022): adquisicién, distribuciéon, interpretacion e integracion de informacion.

a. Adquisicion de conocimientos: Se observé que la informacion se obtiene de
multiples fuentes: experiencias pedagdgicas, formacidén docente, y participacion en
redes profesionales. Esta etapa implica la captacion de saberes significativos que
dan base a la mejora institucional.

b. Distribuciéon de la informacién: Los datos adquiridos son compartidos mediante
espacios formales (reuniones, jornadas pedagdgicas) e informales (comunicacion
espontanea entre pares), lo que permite socializar aprendizajes entre docentes y
directivos.

c. Interpretacion e integracion: La sistematizacién de la informacion se traduce en
la formulacidn de propuestas institucionales y la modificacién de practicas de aula.
La informacién es integrada en documentos de gestion y protocolos institucionales,
institucionalizando asi el conocimiento construido colectivamente.

Figura 22
Procesos del AO

y ducacion en Latinoamérica (REDPEEL)

"Capacitaciones en el

uso de los recursos Miembrosparticipan

digitales, el enfoque en contextos "capacitacion para un
po?competenciagy la de busqueda _ diplomado de
evaluacién formativa" de informacion psicomotricidad" (DA).

(Rose et al., 2020).

(PEI, 2022-2024, p.17).

Aprendizaje Vicario Capacitaciones de la
(Schechter et al., 2022): UGEL y Corefo (DA).
(
1. Adquisicion Aprendizaje Injerto Compartimos con ella diferentes

. . estrategias, ya que ella también esta
del conocimiento (Schechter et al., 2022): e e ——— )
Compartir informaciéon

Proceso _ 2. Distribucién entre los miembros

del conocimiento Sahin, 202T; Schechter Intercambio de Compartir
del AO ( et al,, 2022): conocimiento (D1). documentos (D2).
Compartir informacion
. 3 Integl:acjén entre los miembros Compartir Efecto
del conocimiento (Sahin, 2021; Schechter lo aprendido (D2). multiplicador (D2).
et al.,, 2022):

Aplicacién practica: "La profesora
esta siguiendo un diplomado de
psicomotricidad y estéd poniendo
en practica todo lo que esta
aprendiendo" (DA).




3.3. Discusiéon de hallazgos

Los hallazgos confirman la presencia del AO en la institucion en estudio. Se destaca
que, aunque los actores educativos no siempre identifican explicitamente sus acciones
como parte del AQ, éstas se alinean con los marcos tedricos del aprendizaje organizacional.
La triangulacién metodoldgica permitié fortalecer la validez de estos hallazgos al contrastar
las percepciones de docentes con los documentos institucionales.

Entre los desafios observados estan la limitada formalizacién de aprendizajes en
algunos espacios de gestion, la necesidad de fortalecer mecanismos de retroalimentacion,
y el reto de mantener practicas sostenibles a lo largo del tiempo.

Limitaciones del estudio

Sereconocen treslimitaciones:la escasez de estudios previos sobre AO en instituciones
de educacidon basica; la negativa de algunos informantes a participar en las entrevistas; y la
imposibilidad de observar directamente algunas practicas mencionadas. Estas limitaciones
no desmerecen los hallazgos, pero si invitan a futuras investigaciones mas amplias y con
herramientas de observacion participativa.

Conclusiones

El estudio permite concluir que el aprendizaje organizacional se manifiesta
activamente en la institucidn educativa analizada, evidencidndose en las practicas de
docentesy directivos. Estas practicas se alinean con los niveles del AO y con los subprocesos
descritos en el marco tedrico. El contexto post-pandemia ha impulsado una mayor reflexion
sobre la gestion institucional y ha permitido reconocer la importancia de institucionalizar
los aprendizajes para afrontar desafios futuros. Se resalta la necesidad de continuar
promoviendo espacios de aprendizaje colaborativo, fortaleciendo el liderazgo pedagdgicoy
sistematizando las buenas practicas institucionales.
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