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Resumen

El presente estudio se constituye como una investigacion cualitativa sobre la eficacia en las organizaciones educativas y
ha tenido por objetivo principal describir los factores organizacionales de mayor relevancia para denominar como eficaz
a una organizacion educativa de Carabayllo, Lima (Peru), en tiempos de pandemia. Para la realizacion se tomaron cuatro
categorias de analisis: liderazgo educativo, aprendizaje organizativo, sentido de comunidad y altas expectativas, las cuales
sirvieron para el esbozo de una entrevista semiestructurada como metodo de recogida de informacion. Esta ultima consta
de 12 preguntas organizadas en funcion de las cuatro categorias mencionadas antes. La muestra se compone de cuatro
participantes: tres de estos desempenan la funcion de coordinadores y docentes de la institucion, mientras que una
desempena, ademas de las anteriores funciones, el rol de directora. En la seleccion de estos individuos se busco obtener
una vision sobre los lineamientos y practicas de la institucion educativa desde el punto de vista organizacional. A partir de
la recopilacion de informacion y de su analisis, se concluye que las cuatro categorias seleccionadas se configuran como
los pilares de la eficacia en una organizacion educativa en tiempos de pandemia.

Palabras clave: gestion educativa, liderazgo, aprendizaje organizacional, sentido de comunidad, altas expectativas.

Abstract

This study is a qualitative research on efficacy in educational organizations and its
main objective is to describe the most relevant organizational factors that make an
educational organization efficient in Carabayllo, Lima (Peru) in times of pandemic. For
the analysis, four categories were identified: educational leadership, organizational
learning, a sense of community, and high expectations. These categories helped to
outline a semi-structured interview as a method of information gathering. The latter
consists of twelve questions organized according to the four categories mentioned
above. The sample on which this last instrument was applied is made up of four
participants: three of them play the role of school coordinators and teachers, while
one plays, in addition to other functions, the role of director. The selection of these
individuals was chosen in order to obtain a vision from the organizational point of view
about the educational institution's guidelines and practices. From the information
obteined and its analysis, it is concluded that the four selected categories are the
pillars of efficacy in an educational organization in pandemic times.

Keywords: educational management, leadership, organizational learning, sense of
community, high expectations.

Resumo

O presente estudo se constitui como uma pesquisa qualitativa sobre a eficacia em
organizagoes educacionais e teve como objetivo principal descrever os fatores
organizacionais mais relevantes para denominar uma organizacao educacional em
Carabayllo, Lima (Peru) como eficaz em tempos de pandemia. Para sua realizacao,
foram tomadas quatro categorias de analise: lideranca escolar, aprendizagem
organizacional, senso de comunidade e expectativas elevadas, que serviu para
delinear uma entrevista semiestruturada como metodo de coleta de informacoes.
Este Ultimo € composto por doze questoes organizadas de acordo com as quatro
categorias mencionadas acima. A amostra € composta por quatro participantes:
trées deles desempenham o papel de coordenadores e professores da instituicao,
enquanto um exerce, alem das funcoes anteriores, a funcao de diretor. A selecao
desses individuos se deu com o objetivo de obter uma visao sobre as diretrizes e
praticas da instituicao de ensino do ponto de vista organizacional. A partir da coleta
de informagodes e sua analise, conclui-se que as quatro categorias selecionadas
estao configuradas como os pilares da eficacia de uma organizagao educacional em
tempos de pandemia.

Palavras-chave: gestao escolar, lideranca, aprendizagem organizacional, senso de
comunidade, altas expectativas.
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Introduccion

La eficacia escolar se asienta sobre el hecho de que las escuelas son capaces
de mejorar las condiciones de los alumnos, independientemente de las
diferencias de su contexto o antecedente social. En el Peru, las escuelas se
encuentran inmersas en lugares donde las condiciones socioeconomicas de
los estudiantes no son las mismas, por lo cual la importancia de este estudio
radica en que las escuelas deben ser eficaces para lograr optimizar el proceso
de ensenanza-aprendizaje, concebido por Abreu et al. (2018) como el espacio
cuyo fin es contribuir a la formacion integral del alumno, independientemente de
la situacion de los estudiantes. Asimismo, es necesario tener en cuenta que el
proceso de ensenanza-aprendizaje, en el contexto de pandemia actual, se sirve
de las tecnologias de informacion, concebidas por Granda et al. (2019) como el
conjunto de herramientas que permiten la transmision, el almacenamiento y el
procesamiento de la informacion para ser transformada en conocimiento, por lo
cual, configuran una nueva vision de la escuela contemporanea, aspecto que es
necesario concebir para abordar la eficacia escolar.

Elpresenteestudiotieneporobjetivoprincipaldescribirlosfactoresorganizacionales
de mayor relevancia para denominar como eficaz a una organizacion educativa
de Carabayllo, Lima (Peru), durante el periodo 2020-2021, es decir, en tiempos de
pandemia. A partir de ello, el estudio considera cuatro categorias que, a su vez,
son factores de la eficacia de las organizaciones educativas:

liderazgo educativo,
aprendizaje organizativo,
sentido de comunidad,
altas expectativas.

Con lafinalidad de realizar elanalisis pertinente para alcanzar el objetivo explicitado
previamente, este estudio se organizo en los subsiguientes apartados:

1. referentes tecdricos, donde se abordaron los aspectos claves de
la eficacia escolar y los factores organizacionales para la eficacia
educativa;

2. diseno metodologico, en el cual se explicita el enfoque, el diseno y
unidad de analisis, la técnica de recoleccion, asicomo el procesamiento
de analisis;

3. interpretacion de resultados;

4. discusion.
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Referentes teoricos
Los aspectlos claves de la eficacia escolar

Elinforme Coleman (Coleman, 1966), que concluyo que la escuela desempenaba
un papel limitado en el rendimiento del alumno, ha servido como base del
debate sobre el cual se asienta el movimiento sobre la eficacia escolar hasta la
actualidad. En tal sentido, esbozar una definicion adecuada resulta crucial no solo
para reconocer las caracteristicas o los factores asociados, sino para delimitar
su importancia en el estudio del fenomeno educativo. No obstante, para una
apropiada definicion es indispensable, por un lado, abordar la nocion de gestion,
relacionada a los procesos y actividades necesarios para el cambio dirigido hacia
la eficacia. Como sostiene la CONEAU (como se citd en Quiroga, 2008), la gestion
esta integrada por tres factores: recursos, procesos y resultados al servicio del
desarrollo integral de la organizacion. En ese sentido, segun Simon (2002, en
Majad, 2016), es posible concebir la misma como un elemento que se encuentra
en contacto con las demas actividades que se realizan en la institucion. Por otro
lado, es necesario también abordar la nocion de eficacia, que implica la busqueda
de un objetivo pertinente y la conexion entre lo planificado y operacionalizado
mediante un proceso activo de realizacion de acciones para lograr la eficacia
(Murillo, 2011, Murillo et al,, 2016; Estevez, 2001), es decir, implica tanto la teoria
como practica.

Una escuela eficaz, como afirma Murillo (2003), debe favorecer el desarrollo
de todos sus alumnos en funcion de las nociones complementarias de eficacia
y equidad. Asi pues, es posible afirmar que la eficacia escolar se asienta en
la capacidad de las escuelas para mejorar las condiciones de los alumnos
independientemente de las diferencias de su contexto o antecedente social
(Carvallo-Ponton, 2010; Estévez, 2001; Blanco, 2009). En otros términos, dicha
nocion se relaciona con la consecucion de objetivos pertinentes en funcion:

1. delimpacto positivo en el desempeno de los educandos,

2. de la compensacion de las desigualdades de ingreso o —como
sostienen Gamazo et al. (2018), Granvik et al. (2018) y Murillo (2004)—
tomando en cuenta su rendimiento inicial y su historia social, economica
y cultural para garantizar su desarrollo a nivel integral.

Por lo tanto, la eficacia educativa busca identificar razones por las cuales una
organizacion educativa supera dichas desigualdades e impacta en el exito de los
alumnos. Sobre esto, Delgado & Sanchez (2020) sostienen que la eficacia escolar
se centra en los procesos formativos que se generan dentro de la comunidad
educativa. En ese sentido, tales procesos refieren tanto a los logros cognitivos
como a la formacion en valores, el bienestar y la satisfaccion de los estudiantes
(Murillo, 2003; Cornegjo & Redondo, 2007). De talmodo, las escuelas eficaces, segun
Creemers et al. (2007), Murillo (2003), Creemers & Kyriakides (2009) y Delgado &
Sanchez (2020) definen las necesidades para su mejoria, los mecanismos a utilizar
y su evaluacion mediante el estudio de los factores de aula, contexto, historia,
trayectoria, identidad, estructuras organizativas y rutinas establecidas.

Asi pues, es posible definir la eficacia escolar como una linea de investigacion
que se constituye por estudios empiricos que buscan transformar la realidad de
las escuelas y construir, a su vez, una base de saberes para el cambio educativo
0, en otros terminos, es una linea que se centra en el impacto de la escuela,
en el proceso de aprendizaje y en la relacion entre este ultimo con los factores
organizacionales de tal institucion.
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En tal sentido, como sostienen Murillo (2003, 2004), Estévez (2001), Corngjo &
Redondo (2007) y Carvallo-Ponton (2010), dichos estudios buscan conocer que
hace que una escuela sea eficaz y legitimar la identificacion, cuantificacion y
jerarquizacion de factores que impactan el desempeno del alumnado. Como
sostiene Creemersetal.(2007), Murillo (2011) y Murillo et al. (2007), la eficacia escolar
y su mejora refieren al cambio en la educacion planificada hacia la optimizacion
tanto del proceso de aprendizaje (desarrollo de los alumnos) como de la
capacidad de la escuela para gestionar el cambio (mejora real de la organizacion
educativa). Sobre esto, Blanco (2009) y Murillo (2011) afirman que la mejora de la
eficacia escolar es un proceso ciclico porque no todas las escuelas son eficaces
a lo largo del tiempo, ni simultaneamente en todos los items evaluados, lo cual
justifica la importancia de conocer los factores que las hacen eficaces. En ese
sentido, Murillo (2003) y Murillo et al. (2016) recalcan que este movimiento permite
ver la educacion de una manera distinta: admite el desarrollo de nuevos enfoques
metodologicos en la investigacion educativa, demuestra que una escuela eficaz
debe estar estructural, simbdlica y culturalmente unida, refuerza la autoestima
docente y hace hincapié en la nocion de valor anadido en la educacion.

Los factores organizacionales para la eficacia educativa

Es importante destacar que, autores como Murillo (2003), Cornejo & Redondo
(2007), Baez (1994) y Creemers et al. (2007) sugieren que tal movimiento ha
aportado informacion crucial sobre los efectos escolares, mediante la elucidacion
de factores relacionados con el desempeno escolar que pueden ser introducidos
0 cambiados en la educacion para la mejora de la escuela. En otros terminos, esta
linea de investigacion nos permite delimitar:

1. los factores relevantes para el Optimo funcionamiento de la organizacion
educativa, es decir, los relacionados a la eficacia;

2. las razones por las cuales lo son.

Asi pues, la importancia de la identificacion de factores radica en la posibilidad
de desarrollar conocimientos para la mejora de la escuela. No obstante, autores
como Cornejo & Redondo (2007) argumentan que las investigaciones de este
movimiento no llegan a establecer relaciones entre los diversos factores, ni su
peso relativo debido a que no existe un adecuado control en las variables de
contexto extra-escuela. En tal sentido, como sostienen Fernandez y Gonzalez
(1997, como se cito en Estévez, 2001), la eficacia puede verse relacionada a
diversos factores, los que varian dependiendo del concepto de eficacia sobre el
que se asienta una investigacion particular.

En ese sentido es necesario destacar, como sostienen Blanco (2008, 2009) y
Miranda (2008), que existen factores que pueden tener efectos distintos en
funcion al contexto sociocultural de las escuelas, es decir, existen interacciones
con el entorno sociocultural de una escuela, lo cual supone la no existencia de
un unico modelo de eficacia, en tanto que también se contempla la composicion
social del alumnado. Teniendo en cuenta lo anterior, los estudios de Baez (1994),
Blanco et al. (2008), Murillo (2008, 2011), Sammons (como se cito en Murillo et al.,
2016), Miranda (2008), Delgado & Sanchez (2020) y Lopez (2010) identifican los
siguientes factores:
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sentido de comunidad,

liderazgo educativo y pedagogico,

clima escolar y de aula,

organizacion del aula,

altas expectativas,

calidad de la ensenanza y del curriculo,
seguimiento y evaluacion en todos los niveles,
aprendizaje organizativo y desarrollo profesional,
compromiso e implicacion de la comunidad educativa,
recursos educativos e infraestructura,

gestion del tiempo,

estabilidad docente,

cultura escolar positiva,

politicas escolares contextualizadas.

Por ello, se profundizara en el andlisis de cuatro factores que se configuraran
como la base para nuestro estudio. El primero es el liderazgo educativo, el mismo
que es definido por Edmonds (1982, como se citd en Baez, 1994), Delgado &
Sanchez (2020) y Murillo (2008) como un liderazgo instructivo de la directora del
centro, enfocado en el proceso de ensenanza-aprendizaje donde es clave el
grado de actualizacion pedagogica de la directora. Como sostienen Murillo et al.
(2016) y Rodriguez-Gallego et al. (2020), las escuelas eficaces estan relacionadas
principalmente a un liderazgo fuerte y activo, en funcion del compromiso con
la educacion de los estudiantes, aspecto que Hallinger y Heck (2016) destacan
sosteniendo que el liderazgo contribuye al aprendizaje organizacional, lo cual
repercute en la eficacia de la escuela.

Como bien sostienen Alvarino et al. (2004, como se cita en Lopez, 2010) y el Instituto
Internacional de Planeamiento de la Educacion (IIPE, 2000), la gestion educativa
estratégica es entendida como el conjunto de procesos teodrico-practicos
integrados que se configura como elemento crucial de la calidad de desempeno
en las escuelas. En este saber confluyen las nociones de conocimiento/accion,
etica/eficacia y politica/administracion en procesos orientados a la mejora de las
practicas educativas y a la continua innovacion. Asi pues, como sostienen Murillo
(2011) y Murillo et al. (2016), la direccion escolar se configura como un factor
crucial para los procesos de cambio y para el desarrollo de los estudiantes, por
lo cual los directores con un claro compromiso y un buen estilo de direccion son
elementos clave en las escuelas eficaces. Un segundo factor crucial radica en el
aprendizaje organizativo, el cual, segun Delgado & Sanchez (2020), Murillo (2011) y
Edmonds (1982, en Baez, 1994), se configura como la apertura hacia la formacion
y aprendizaje continuo, asi como hacia la innovacion progresiva, lo que implica
que la eficacia educativa esta asociada a evaluaciones y controles de rendimiento
para la mejora. Dicho proceso de mejora e innovacion debe contar con un
compromiso y disposicion para aprender de parte de los directivos y docentes. En
ese sentido, segun Lopez (2010), un factor que afecta negativamente la gestion
de las organizaciones educativas radica en una cultura organizacional opuesta a
los cambios.

Un tercer factor es el sentido de comunidad, entendido como la delimitacion de
metas claras, conocidas y compartidas por la comunidad escolar como el trabajo
docente colaborativo (Delgado & Sanchez, 2020; Murillo, 2008, 2011; Murillo et
al, 2016). En ese sentido, este factor hace referencia a la vision compartida y
consensuada de la escuela por contar con objetivos claros, trabajo en equipo,
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expectativas y satisfaccion de las familias con la escuela. A su vez, es necesario
destacar que es fundamental tener en cuenta que la mejora debe ajustarse a
los objetivos propios del centro educativo, asi como a los de la administracion
nacional o estatal (Murillo, 2011).

Finalmente, un cuarto factor —segun Edmonds (1982, como se cito en Baez, 1094)—
son las altas expectativas de los docentes sobre las posibilidades de aprendizaje
de los estudiantes, —agregan Delgado & Sanchez (2020) y Murillo (2008)— de
los directivos sobre el desempeno docente y de los padres de familia sobre el
centro educativo. En ese sentido, es importante senalar, como o hacen Murillo
et al. (2016) y Miranda (2008), que la optimizacion de procesos de ensenanza y
aprendizaje es crucial, en tanto que las acciones del docente con sus alumnos
influyen de manera importante en lo que el estudiante aprende, es decir, existe
una relacion positiva entre las practicas docentes y el rendimiento del estudiante.
Esto se configura como un criterio que puede ser aplicado también para los otros
dos casos senalados en la definicion de nuestro factor.

En ese sentido, debemos destacar que en elano 2020 se desato una crisis sanitaria
ocasionada por el virus del COVID-19, situacion que obligd a las organizaciones
educativas a repensar su funcionamiento y a encontrar mecanismos que les
permitieran ajustarse a un nuevo escenario formativo (Hurtado, 2020) debido a
que, segun la UNESCO (2020), mas de 849 millones de estudiantes se encontraron
confinados en casa porque 113 paises habian cerrado los centros educativos a
nivel nacional. Ante esto, las tecnologias de informacion jugaron un rolimportante,
porgue impulsaron practicas que repercutieron en el desarrollo integral de los
alumnosy fueron utiles para la mejor gestion y administracion eficaz (Organizacion
de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura, 2019; Granda et
al. 2019; Feldman, 2021).

Este hecho exigio a las organizaciones continuar con la ensenanza-aprendizaje,
crear mecanismos para el acceso de la educacion a las grandes mayorias, asi
como una reconfiguracion del gestor y docente, que pasaban su labor de lo
presencial a lo virtual, ademas, de replantear los objetivos educativos. Es decir,
los factores de la eficacia se mantienen vigentes, pero es necesario su estudio, ya
que la pandemia cambio varias dinamicas de las escuelas.
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Disenio metodologico
Enfoque

El presente estudio se asienta en las bases de la investigacion cualitativa de tipo
descriptivo (Guevara et al, 2020), donde recogemos las percepciones de los
participantes a traves de las entrevistas aplicadas (Creswell, 2005; Babbie, 2014),
con el fin de interpretarlos y discutirlos a partir del objetivo del estudio.

Ahora bien, esta investigacion ha tenido como tema de estudio los factores
organizacionales asociados a la eficacia educativa, en tanto que se ha orientado por
la siguiente pregunta de investigacion: scuales son los factores organizacionales
asociados a la eficacia de una organizacion educativa privada de Carabayllo, Lima,
en tiempos de pandemia (2021)?

Unidad de analisis e informantes

Descripcion de la institucion

La organizacion educativa que se configuro como el objeto de estudio para esta
investigacion pertenece al distrito de Carabayllo en Lima (Peru). Segun el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (2020), alli se alcanza un nivel de pobreza
monetaria de, aproximadamente, un 23 %. Dicha institucion se autodenomina
como escuela alternativa que se rige por un enfoque socioconstructivista: el
pensamiento que rige su funcionamiento se basa en la filosofia Reggio Emilia y
en el Aprendizaje Basado en Proyectos. En ese sentido, atiende a mas de 400
estudiantes y propone que desarrollen un pensamiento critico y reflexivo, asi como
habilidades que les faciliten un buen desenvolvimiento en la sociedad. Durante la
pandemia, la institucion opto por la educacion virtual a traves de clases sincronas
y utilizd otras tecnologias de informacion para mantener una comunicacion
constante con todos los agentes pertenecientes al centro educativo, sean
directivos, coordinadores, docentes, alumnos o padres de familia.

Descripcion de los participantes

Para la realizacion del estudio, el grupo humano que participo se conformo por una
muestra por conveniencia (Cohen et al,, 2011), debido a que fue posible contar con
el apoyo de los docentes-coordinadores de la organizacion educativa estudiada.

Debemos destacar que los cuatro participantes desempenan la labor de
coordinadores en la institucion educativa y una se desempena como directora.
Fueron escogidos porque conocen la organizacion de la escuela por mas de
cinco anos, son responsables de un nivel y area determinada. La edad de los
participantes oscila entre los 35 y 55 anos, por lo que todos tienen mas 10 anos de
experiencia en el campo educativo; tres son del sexo femenino y uno masculino.
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Categorias de estudio

1. Liderazgo educativo, relacionado a la conduccion de los maestros de
parte de la directora, para el logro de objetivos relacionados a la eficacia
educativa.

2. Aprendizaje organizativo, relacionado al intercambio fluido de la
informacion y a la capacidad del centro educativo, con la finalidad de su
uso y analisis para mejorar las practicas en la institucion.

3. Sentido de comunidad, relacionado a la delimitacion de metas claras,
conocidas y compartidas en la escuela, asi como el reconocimiento y el
apego a la vision y mision por parte de los integrantes de la comunidad
educativa.

4. Altas expectativas, relacionadas a las expectativas que tienen tanto los
docentes hacia los estudiantes, los directivos hacia los docentes y los
padres de familia hacia la institucion.

Técnica de recoleccion de la informacion

Se utilizd la entrevista semiestructurada como tecnica de recoleccion de
informacion. Se busco cuestionar a los participantes sobre los factores de eficacia
en las organizaciones educativas a las que pertenecian. Asimismo, es necesario
tener en consideracion que la entrevista semiestructurada, como el instrumento
de recoleccion de datos utilizado en el presente estudio, corresponde a un
conjunto de 12 preguntas abiertas aplicadas a todos los entrevistados por igual
(Moore, 2014).

A cada participante se le aplico una entrevista semiestructurada de manera
analoga, con la consideracion de que, previamente, se le indico: la cantidad de
preguntas, las categorias, la estructura y la finalidad de la entrevista. En tal sentido,
en el presente estudio se han considerado los testimonios mas significativos de
los informantes, que fueron recogidos en entrevistas de entre treinta y cuarenta
minutos de duracion (incluyendo el tiempo de presentacion de los participantes).
A su vez, es importante resaltar que antes de cada entrevista se aplico el
compromiso de confidencialidad a cada una de los entrevistados, de acuerdo
con los principios eticos como el respeto de la privacidad vy justicia y, ademas,
se acordo que tanto la informacion como los datos personales obtenidos serian
utilizados solamente en el presente estudio.

Procesamiento de analisis

Para este proceso, se utilizaron matrices para la organizacion, clasificacion y
Jjerarquizacion de la informacion obtenida, siguiendo el metodo para la realizacion
de un estudio cualitativo y la técnica de analisis open coding, que corresponde
al analisis de contenido. Esto nos permitio identificar los hallazgos y codificarlos
a la luz de las categorias del estudio antes expuestas. Cabe resaltar que todos
los entrevistados recibieron un codigo, por ejemplo, se ha utilizado la C para los
coordinadores y D para la directora, mientras que la numeracion corresponde al
orden de entrevista.
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Interpretacion de resultados

La interpretacion de hallazgos se desarrollo en funcion de cuatro categorias:
liderazgo educativo,
aprendizaje organizativo,
sentido de comunidad,
altas expectativas.

En primer lugar, en relacion con la categoria de liderazgo educativo, debemos
destacar que se da un trabajo colaborativo en la institucion promovido por
direccion y basado en el planteamiento conjunto de la propuesta educativa no
solo a inicios de ano, sino a lo largo del mismo. Esto es crucial en la educacion en
tiempos de pandemia puesto que, ante la imposibilidad de compartir un espacio
fisico, es posible que los actores de la institucion pierdan dicha practica ante el
nuevo contexto de naturaleza impersonal. En tal sentido, resaltan que la directora
permite la participacion, el trabajo colaborativo y brinda mucha confilanza entre
los maestros (C1). En dicho planteamiento conjunto, la directora se apoya en sus
coordinadores, quienes actuan como su ‘columna vertebral” (D2) lo cual, a su
vez, evidencia un trabajo compartido. Asimismo, se elucida un buen manejo de
la comunicacion ya que ‘todas Ilas] planificaciones vienen de direccion aportando
de acuerdo a lo que los docentes van a poder ir ejecutando en el dia a dia” (C3), lo
cual se da gracias al buen liderazgo plasmado en las coordinaciones gestionadas
por la directora. Asi pues, se esclarece la nocion de acompanamiento como
practica que involucra a la directora y a los maestros, asentada en el dialogo y en
la evaluacion de las practicas docentes, destacando que no es propiamente una
supervision puesto que ‘esa palabra no existe en la escuela’ (D2), lo que evidencia
que la directora no es concebida como un ente fiscalizador sino como alguien que
rescata los aspectos positivos y negativos para poder dar una retroalimentacion
adecuada al docente y asi lograr la mejora de sus practicas.

Asimismo, durante el contexto de la educacion virtual, dicho mecanismo se ha
visto potenciado por la utilizacion de las tecnologias de informacion en tanto
permiten que la directora tenga una mayor capacidad para verse inmerso en
los procesos de ensenanza-aprendizaje. Esto se debe a que dicho agente “si no
puede acompanarnos durante las clases en vivo, observara clases grabadas" (C1),
aspecto que ha beneficiado dicha practica (acompanamiento) en relacion con un
buen liderazgo de parte del mismo. El acompanamiento virtual, en ese sentido,
ha permitido la incorporacion de nuevas practicas relacionadas al proceso de
ensenanza-aprendizaje, que han sido comunicadas al resto de docentes para que
las apliquen.

A suvez, se destaca asertividad y la empatia de la directora, en tanto que se pone
‘en el lugar del maestro, y vivlel en la situacion o situaciones que el maestro vive
y que tambien les transmitlel, de alguna manera, lo que quierlel tambien para los
demas estudiantes’ (D2), y esto va de la mano con el hecho de que ella tambien
es docente y coordinadora, lo cual le permite comprender de mejor manera a
sus companeros vy justifica el hecho de que “si quierlel que los maestros apliquen
una estrategia, entonces la apliclal primero” (D2). Esto, a su vez, afecta de manera
positiva a los alumnos dado que ‘la replica que pueda dar a los estudiantes (.)
radica en ser asertivo y comprensivos con [ellos]” (C3). El trato, en tal sentido, es
horizontal (C3), lo cual implica que la actitud de la directora se asiente sobre los
principios de flexibilidad, retroalimentacion y comprension.
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Entonces, el liderazgo de la directora esta presente como el ejemplo hacia los
demas maestros o, en otros terminos, tal como afirma un docente: “Si yo veo que
mi cabeza esta haciendo lo mejor posible para dar lo mejor de ella como persona,
yo también voy a hacer lo mismo” (C4). Asimismo, este hecho se sustenta en que
la directora "brinda diferentes herramientas para que nosotros [los docentes]
podamos recoger cosas de ello” (C4), lo cual se configura como una forma de
motivacion segun la percepcion de un entrevistado, debido a que sostiene: “Te
motiva a seguir trabajando mejor, mejorar cada dia, a buscar de las estrategias, a
no defraudar, creo, la conflanza que te da” (C1).

En segundo lugar, sobre la categoria de aprendizaje organizativo, es importante
destacarelhecho de que en la institucion se ha priorizado la utilizacion de recursos
digitales y tecnologias de informacion para el intercambio de informacion entre
los docentes, coordinadores, directivos y personal administrativo (uso interno), asi
como para el establecimiento de una constante comunicacion con los padres de
familia.

Un recurso destacable es la plataforma institucional, que permite compartir
informacion entre los maestros (D2), asi como revisarlos entre todos y emitir
sugerencias (C3), lo cual se configura como una practica que permite un optimo
aprendizaje organizativo y la creacion de nuevo conocimiento. Asimismo, un
recurso digital similar, pero tambien abierto para alumnos y padres de familia,
es la plataforma unificada de Peru School, que comprende una biblioteca virtual
y sirve como un medio de comunicacion siempre disponible para los padres,
quienes pueden revisar no solo las sesiones de clases, sino tambien el material
utilizado por los maestros e incluso ciertos insumos como articulos de informacion
relevantes. A su vez, esta Ultima plataforma permite “‘que los estudiantes puedan
tambien comunicarse; de alguna otra manera, puedan compartir aprendizajes”
(C3). Esto permite la constitucion de un continuo flujo de informacion entre los
distintos actores del centro.

Por otro lado, es necesario destacar que la institucion realiza periodicamente
un analisis FODA, a partir del cual el equipo discute y evalua maneras sobre
coOmMo mejorar ciertos aspectos y rescatar las mejores practicas. Asimismo, este
analisis se configura como un mecanismo util para el aprendizaje organizativo,
en tanto que se ve nutrido por las percepciones de todos los actores del centro,
debido a que aplican entrevistas a los miembros de la comunidad (C4). Dicho
mecanismo, a su vez, elucida la existencia de comunicacion constante entre los
actores, principalmente entre los docentes y coordinadores dado que se maneja
la siguiente expresion "todos [los docentes] debemos de saber de todas las aulas
y conocer lo que se esta suscitando” (C4). Esto evidencia que el FODA permite un
trabajo conjunto y orientado hacia el aprendizaje comun, asi como el acceso a la
informacion para la toma de decisiones y la mejora continua.

En relacion con lo anterior, otro mecanismo para mantener un contacto constante
y que permite el aprendizaje organizativo son las ‘reuniones de comunicacion”
(D2

1. entre el equipo docente, los coordinadores y direccion;
2.entre los docentes y los padres de familia.

En estas, se recolecta ‘informacion de grupo en grupo” (C4). En relacion con esto,
en el contexto virtual, los profesores se han visto beneficiados porque, debido
a que algunos docentes trabajan en dos lugares, ahora pueden ingresar por el
celular o ver la grabacion luego de la misma, como Lo indica C4.
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De igual forma, las reuniones tambien se dan con los padres de familia, lo que
permite obtener su retroalimentacion teniendo en consideracion que, si estas
no son posibles, entonces la directora recibe correos (C1). Estas reuniones
de comunicacion, a su vez, se han visto potenciadas durante el periodo de la
educacion virtual, por el hecho de que se usan herramientas virtuales (correos,
reuniones grupales), que en algunos casos son grabadas y subidas en las
plataformas correspondientes para posterior revision y analisis.

En tercer lugar, sobre la categoria de sentido de comunidad, es importante
destacar que la vision y mision de la escuela son aspectos sobre los cuales los
docentes estan plenamente conscientes, por gjemplo, resaltan que ‘no somos
una escuela tradicional” (C1, D2). Esto se logra a traves de las reuniones donde se
comparte la filosofia de la escuela, como es el docente, la clase y colegio (C4),
asi como la revision del reglamento interno (C1). Esto significa: articular e integrar
los saberes del docente nuevo con los lineamientos del centro, al tiempo que
permite establecer metas y lineamientos compartidos.

A su vez, es importante la identificacion de parte de los docentes con las metas
del centro, que pueden ser “a corto, mediano y largo plazo” (D2). En ese sentido,
la directora busca que los docentes se identifiquen con las metas, en funcion
al hecho de que procura ‘la apertura de una organizacion muy amigable, muy
asertiva, tratando de conocer mas alla del maestro, tratar de conocer cuales
son sus metas’ (D2), organizacion que se ha fortalecido por el hecho de que la
educacion virtual permite una comunicacion mas estrecha, por el uso de las
distintas tecnologias de informacion que mencionamos anteriormente. Dichas
tecnologias se han configurado como una innovacion en la escuela por su
relevancia para continuar llevando a cabo los procesos que se daban durante
la educacion presencial y, ademas, por su repercusion positiva. En ese sentido,
este Ultimo aspecto se complementa con el trabajo colaborativo denotado en
la anterior categoria debido a que supone la construccion de metas comunes,
lo que se evidencia con la conformacion de los equipos de trabajo para seguir
mejorando (C4).

Asuvez, como se menciono anteriormente, la identificacion va en un sentido doble:
del docente hacia la directora y de la directora hacia el docente, en tanto que la
directora también asume las funciones del docente de la organizacion e, incluso,
también las de un coordinador lo cual justifica el hecho de que empatice con las
necesidades y situaciones en las que se vean inmersos los demas docentes. De
tal forma, es importante el hecho de que estos lineamientos y metas se orientan
en funcion de los objetivos que se desean alcanzar con los estudiantes, puesto
que los docentes trabajan "todo desde el estudiante, en realidad porque, para
ellos, nosotros estamos haciendo todo este trabajo” (C4).

A su vez, los entrevistados destacan la existencia de actividades de integracion,
las cuales favorecen que se vean a si mismos inmersos en la comunidad del
centro educativo y que se identifiquen como parte del mismo. Algunas de estas
actividades involucran la participacion de los padres de familia y también de los
alumnos, por ejemplo el aniversario del colegio o juegos de integracion, donde se
refuerza el sentido de comunidad desde la union y el compartir (C1, C4), tambien,
resaltan ‘los encuentros de los lunes que son generales, esta el equipo docente,
estan los estudiantes’ (D2), que se complementan con “las asambleas de la manana
por aulas, donde se reuinen todos los tutores y alumnos” (D2). En tal sentido, estos
encuentros y el resto de las actividades que se dan en la institucion virtualmente,
debido al contexto, permiten que los agentes pertenecientes al centro se integren
y se identifiquen como parte de la misma, a pesar de no compartir un mismo
espacio fisico.
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En cuarto lugar, sobre la categoria de altas expectativas, se evidencia que la
organizacion tiene expectativas altas:

1. de parte de los docentes hacia los estudiantes,
2.de parte de parte de la directora hacia los docentes,
3.de parte de parte de las familias hacia el centro.

En primer lugar, sobre el punto primero, los entrevistados destacaron que los
docentes esperan que los estudiantes sean autonomos, libres y no dependientes
(C1). Entalsentido, los maestros plantean estrategias orientadas hacia una finalidad
comun, gue radica en gque los alumnos no solo adquieran los conocimientos
adecuados para su edad, sino que tambiéen se desarrollen plenamente en el
plano socioemocional. Como sostiene uno de los entrevistados, la plana docente
procura ‘que los estudiantes, al final, sean grandes personas, muy aparte de
exitosas en la carrera que ellos deseen estudiar o los conocimientos que ellos
deben de tener: que sean personas exitosas, que sean personas con habilidades
blandas desarrolladas, fortalecidas" (D2), es decir, un desarrollo integral del
estudiante. Esto teniendo en cuenta que dicha organizacion se configura, segun
los docentes, como el “espacio de oportunidad para ellos [los alumnosl; para que
se puedan desarrollar de manera abierta en todo sentido” (D2) y, a su vez, teniendo
presente el objetivo que la organizacion tiene para el alumno: que cada docente
conozca el perfil del estudiante de dicho centro para lograr su optimo desarrollo
integral.

Ante esto, los entrevistados destacan, como problema, el desinteres de parte de
los padres de familia por sus hijos del nivel secundario, relacionado al aprendizaje
y la escasa participacion en las reuniones (D2). Frente a este escenario, los
entrevistados aseveran que se busca solucionar a traves del trabajo conjunto
con los coordinadores y directivos. Para eso, comparten informacion sobre los
estudiantes antes del inicio del ano escolar (C4), permitiendo conocer a traves de
los documentos como es el estudiante, ademas del compromiso y participacion
de los padres; esto esta en las carpetas virtuales alojadas en la plataforma de
la escuela, accesible a todo el personal de la escuela. Con esta informacion se
toman mejores decisiones, lo que les permite recrear nuevas formas de trabajo
con los estudiantes.

Sobre las expectativas de la directora hacia los profesores, los entrevistados
resaltan que son altas y que ella confia en el trabajo de los docentes (C1). En tal
sentido, se elucida que las altas expectativas de la directora (y de su equipo de
coordinadores) motivan la labor docente y la orientan hacia la mejora constante,
por lo que consideran relevante la autoevaluacion, el saber qué mejorar y como
hacerlo, asi como tener las condiciones para lograrlo (C1). Por lo tanto, la directora
espera gue los docentes logren buenas practicasy los motiva a ser coordinadores
o directores de alguna institucion (D2), lo que condice con lo siguiente: ‘que todos
[los docentes] somos capaces: y es cierto” (C3).

Estas altas expectativas tambien las tienen los padres hacia la escuela y hacia
los maestros (C4), lo que influye de manera positiva: de ahi que esperan que los
maestros sean buenos, que tengan buen trato y que les brinden a los estudiantes
un ambiente seguro y prospero para el proceso de ensenanza-aprendizaje.
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Discusion

Sobre el factor de liderazgo educativo, es posible sostener que el liderazgo de la
directora se configura como instructivo debido a que ella orienta a los docentes a
traves de un coordinado trabajo colaborativo. Esto concuerda con lo que sostienen
Baez (1994), Delgado & Sanchez (2020) y Murillo (2008), en tanto que permite que
los maestros se dirijan hacia la mejora mediante el proceso de acompanamiento.
En tal sentido, es necesario destacar que la organizacion analizada cuenta con
una directora empatica y asertiva, debido a que comprende al docente y su
labor por el hecho de que tambien egjerce dicha funcion en el centro. Como bien
sostienen Lopez (2010) y el IIPE (2000), la gestion educativa estrategica, realizada
por la directora en funcion a los principios de flexibilidad, retroalimentacion
y comprension, es un elemento que elucida el buen desempeno que tiene la
organizacion en conjuncion con la utilizacion de tecnologias de informacion, las
cuales han potenciado la practica de acompanamiento. A su vez, a traves de
estrategias de motivacion y del trato horizontal, la directora procura incentivar
que los docentes cambien y se orienten hacia el desarrollo de los estudiantes,
como afirman Murillo (2011) y Murillo et al. (2016). A su vez, como se destaca
en la interpretacion de resultados, los docentes buscan realizar un trabajo que
responda (y no defraude) a la buena direccion de la directora y su eficaz gestion
en la organizacion.

Sobre el factor de aprendizaje organizativo, en la organizacion analizada se ha
implementado, durante la educacion virtual, la utilizacion de recursos digitales que
actuan como repertorios de informacion util para los individuos pertenecientes a
la organizacion: la plataforma institucional como elemento de almacenamiento y
transferencia de informacion para uso exclusivo de los trabajadores (docentes) y
la plataforma Peru School como recurso abierto para alumnos y padres de familia.
Ambos permiten la acumulacion y almacenamiento de informacion, soporte de
la formacion y aprendizaje continuo, elementos que segun Delgado & Sanchez
(2020), Murillo (2011) y Baez (1994) conllevan a la innovacion progresiva. Estos
autores, a su vez, argumentan que el aprendizaje organizativo esta asociado a
evaluaciones y controles de rendimiento para la mejora, elemento que se hace
presente en la organizacion, en la realizacion y evaluacion conjunta del FODA,
el cual, a su vez, elucida la existencia de comunicacion constante entre los
docentes. Vale destacar que dicho analisis se configura como una herramienta
que promueve la innovacion y la formacion docente. Esto o justifica Lopez (2010),
quien sostiene que la organizacion analizada seria eficaz en tanto que posea una
cultura organizacional orientada al cambio, lo cual se evidencia tambien en que
la directora y los docentes se reunan para discutir sus practicas y esten abiertos
a recibir la retroalimentacion que les brinden los padres de familia a traves de
reuniones o correos.

Sobre el sentido de comunidad, en la organizacion se denota que los docentes y
la directora son conscientes y se identifican con la vision y mision de la escuela,
lo cual permite la delimitacion de metas claras, conocidas y compartidas por la
comunidad escolar. Esto, segun Delgado & Sanchez (2020), Murillo (2008, 2011) y
Murillo et al. (2016), permite el trabajo docente colaborativo. A su vez, elreglamento
interno actua como documento donde se encuentran los lineamientos basicos
para el trabajo docente. La conjuncion de los anteriores elementos con los propios
intereses y finalidades de los implicados permite la constitucion de una vision
compartida y consensuada, la delimitacion de objetivos claros y la posibilidad de
trabajar en equipo. A su vez, en la organizacion existen elementos que refuerzan
el sentido de comunidad: algunos que involucran la participacion de padres de
familia y alumnos y otros que involucran solo a los docentes y alumnos.
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De tal modo, los objetivos comunes se ajustan, como afirma Murillo (2011), a los
objetivos del centro educativo debido a que los docentes son participes en su
construccion a traves de actividades que refuerzan el vinculo entre los agentes
en torno al centro educativo. Asimismo, la interaccion virtual constante entre los
agentes ha promovido el sentido de comunidad en el centro educativo.

Finalmente, sobre las altas expectativas, como sostiene Baez (1994), en la
organizacion existen altas expectativas de parte de los docentes hacia los
estudiantes porque se espera que posean autonomia, un buen aprendizaje
y desarrollo socioemocional, asi como habilidades blandas, es decir, se busca
que el estudiante tenga un desarrollo integral. Esto se da independientemente
del desinterés de algunos padres, situacion que se busca superar a traves del
trabajo coordinado. En segundo lugar, como sostienen Delgado & Sanchez (2020)
y Murillo (2008), en la organizacion se evidencian altas expectativas de parte la
directora hacia eldesempeno docentey, a suvez, de parte de los padres de familia
hacia el centro educativo. Ambos promueven la autoevaluacion de los docentes,
coordinadoresy directora para mejorar sus practicas en el centro. Particularmente,
las expectativas de la directora promueven que los propios docentes aprendan
de su labor como directivo e, incluso, la superen con la finalidad de que ellos
logren ser directores eventualmente. Ademas, las altas expectativas de los
padres de familia hacia la organizacion logran que los agentes busqguen que
el centro se configure, no solo como un lugar prospero para el aprendizaje de
los alumnos, sino también para su desarrollo socioemocional, lo cual permite la
optimizacion de procesos de ensenanza y aprendizaje. Esto, segun Murillo et al.
(2016) y Miranda (2008), es crucial debido a que existe una relacion positiva entre
las practicas docentes y el rendimiento del estudiante, aspecto evidenciado en el
centro educativo analizado.

Conclusiones

La presente investigacion se desarrollo en funcion de cuatro categorias: liderazgo
educativo, aprendizaje organizativo, sentido de comunidad vy altas expectativas.
Dichas categorias fueron escogidas por su relevancia y crucial relacion con
la eficacia organizacional de una organizacion educativa, especialmente en
tiempos de pandemia que permitieron otorgar al estudiante un optimo proceso
de ensenanza y aprendizaje, asi como encontrarse orientada hacia el desarrollo
constante.

A modo de sintesis, respecto al liderazgo educativo, en la institucion existe un
fuerte liderazgo de parte de la directora, que promueve el trabajo colaborativo,
confia y motiva a los docentes y coordinadores, es empatica, asi como asertiva
y, ademas, realiza su labor bajo los principios de flexibilidad, retroalimentacion
y comprension. Asimismo, es destacable la nocion de acompanamiento, que
se constituye como un mecanismo que incita el dialogo y el desarrollo docente
hacia la mejora, el cual se ha visto potenciado por la capacidad de grabar las
clases en el entorno virtual. Sobre el aprendizaje organizativo, la utilizacion de
recursos digitales para almacenar y compartir informacion ha permitido optimizar
el proceso de aprendizaje continuo:

1. la plataforma institucional, como recurso interno de almacenamiento
de informacion, permite la realizacion de analisis FODA mas objetivos
y utiles;

2. la plataforma unificada de Peru School permite una comunicacion

constante con los alumnos y padres de familia, complementada por
reuniones sincronas.
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A su vez, en relacion con el sentido de comunidad, los docentes tienen clara la
mision, vision y reglamento de la organizacion, aspectos que, a su vez, se explicitan
y se renuevan en las reuniones de inicio de ano, en tanto que se toman en cuenta
y se integran las concepciones de todos los docentes para el establecimiento
de lineamientos, practicas y objetivos compartidos. En tal sentido, la integracion
de las visiones de los docentes con la mision y vision de la escuela garantiza su
identificacion con las metas de la organizacion. El sentido de comunidad, a su vez,
se hace explicito en las actividades de integracion, que se continuan realizando
de manera virtual. Finalmente, respecto a las altas expectativas, es relevante
que existan de parte de la directora con los docentes, de estos ultimos con los
estudiantes y de los padres de familia hacia el centro. Las altas expectativas se
evidencian en:

1. en la busqueda de los docentes en nuevas practicas y metodos para
mejorar el proceso de ensenanza-aprendizaje;

2. en la intencion del centro y de los agentes que lo componen por
mejorar, asi como en la intencion de la directora por buscar el desarrollo
de sus docentes en un proceso de mejora constante orientado hacia la
eficacia;

3. en los estudiantes, que poseen un perfilacademico y de valores que se
adecuan con los del centro educativo.

Notas:

!Este articulo fue elaborado en el curso Enfoques sobre las organizaciones educativas de la Maestria
en Educacion (PUCP), en el semestre academico 2021-1.

Aprobacion final del articulo: Dra. Veronica Zorrilla de San Martin, editora responsable de la revista.

Contribucion de autoria: La concepcion del trabajo cientifico fue realizada por Alvaro Leodn y Alex
Sanchez. La recoleccion, interpretacion y analisis de datos estuvo a cargo de Alvaro Leon. La redaccion
del manuscrito fue realizada por Alvaro Leon. Ambos autores revisaron y aprobaron el contenido final.
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