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Resumen

La resiliencia organizacional es un constructo que busca estudiar la habilidad de una institucion
como conjunto para responder efectivamente a las adversidades con soluciones innovadoras. En
esta linea, el objetivo de la investigacion fue analizar las manifestaciones de resiliencia
organizacional en los directivos de escuelas de educacion basica regular de Lima Metropolitana
durante la post pandemia. La aplicacion parte de un enfoque cualitativo recurriendo a la
elaboracion de entrevistas semiestructuradas para el recojo de informacion y a una guia de
preguntas como instrumento principal, aplicado a tres directores de distintas escuelas
considerando ciertos criterios para su seleccién. Los hallazgos permitieron concluir que la
pandemia generada por la COVID-19 tuvo un impacto significativo en los modelos y practicas de
gestion de las instituciones, priorizando estrategias como el reconocimiento y tratamiento de sus
vulnerabilidades, la adaptabilidad, la promocién de una cultura democrética, el reforzamiento de
un liderazgo positivo y la interaccion con stakeholders.

Palabras clave: resiliencia; resiliencia organizacional; escuelas; adversidades

Manifestations of organizational resilience in managers of regular basic education during
the post-pandemic

Abstract

Organizational resilience is a construct that seeks to study the ability of an institution to respond
effectively to adversity with innovative solutions. In this line, the objective of the research was to
analyze the manifestations of organizational resilience in the directors of regular basic education
schools in Metropolitan Lima during the post-pandemic. The application is based on a qualitative
approach using the development of semi-structured interviews to collect information and a
question guide as the main instrument, applied to three principals from different schools
considering certain criteria for their selection. The findings allowed us to conclude that the
pandemic generated by COVID-19 had a significant impact on the management models and
practices of the institutions, prioritizing strategies such as the recognition and treatment of their
vulnerabilities, adaptability, the promotion of a democratic culture, the reinforcement of positive
leadership and interaction with stakeholders.

Keywords: resilience; organizational resilience; schools; adversity
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INTRODUCCION

Aproximaciones a la gestién desde la resiliencia

El anélisis de la resiliencia en la gestion de una organizacién corresponde a una
perspectiva novedosa que ha comenzado a tener mayor protagonismo a inicios de la segunda
década del siglo XXI. Existe un consenso general en torno a la nocidn de resiliencia que, visto
desde una perspectiva psicologica, implica la habilidad de una persona o colectivo de
recuperarse frente a un evento desfavorable que suele traer consecuencias negativas. Otras
definiciones parten del estudio de la elasticidad como una propiedad asociada puesto que
expresa la capacidad de un cuerpo para regresar a su estado original ante la influencia de fuerzas
externas (Oriol-Bosch, 2012). Es preciso reconocer a la resiliencia como un concepto positivo
dado que observa los mecanismos necesarios para hacer frente a las adversidades de manera
exitosa. En el &mbito de la gestion organizacional esta idea tiene especial pertinencia
considerando que, con frecuencia, se presentan factores externos y/o internos que pueden
presionar a una institucion al cambio y es su habilidad para saber enfrentarlos efectivamente,
reconstruirse, adaptarse y aprender de ellos lo que las va a clasificar como “organizaciones
resilientes”. En esta linea surge la nocion de “resiliencia organizacional”, definida como la
capacidad para afrontar circunstancias desfavorables que impactan en la organizacion, pudiendo
no solo superarlas sino también prevenirlas a futuro, asegurandose de ser capaces de cumplir
con sus objetivos (Espinoza et al., 2017; Quendler, 2017). La resiliencia organizacional
corresponde a una fortaleza dentro de la institucion que debe ser gestionada de manera efectiva,
trascendiendo la etapa de “‘superacion” o “adaptabilidad” para integrarla con la de
“aprendizaje”. Las organizaciones educativas son entes vulnerables ante cambios de politicas y
sumado a la limitacion de recursos con los que cuenta, competencias existentes y otros factores,
resulta indispensable la necesidad de desarrollar una “mirada resiliente” que involucre a toda la

comunidad académica (Forés & Grané, 2012; Sezen-Gultekin & Argon, 2020)

MARCO TEORICO

Elementos vinculantes a las organizaciones resilientes

Acerca de sus caracteristicas, es posible afirmar que una organizacion resiliente destaca
por multiples aspectos, siendo los siguientes algunos de los méas aceptados: a) tener lideres

positivos, b) saber gestionar y controlar riesgos, c) flexibilidad para reestructurarse y cambiar
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frente a nuevas condiciones (adaptacion), d) eficiencia para obtener el mejor desempefio con
recursos limitados, e) cohesion como capacidad de mantener conexiones entre los elementos o
actores de una organizacion, y f) ser consciente de sus vulnerabilidades (Mucarsel, 2014; Salgado,
2013). Linnenluecke, Alliger y Williams (citados por Ducheck, 2020) hicieron una aportacion
importante en cuestiones de temporalidad dado que hicieron hincapié en la habilidad de las
organizaciones de responder a la adversidad no solo ante eventos pasados (accion reactiva) o
actuales (accion concurrente), sino también futuros (accion anticipatoria), clasificandolos como
“etapas del proceso de resiliencia”. Ante la pluralidad de estudios y elementos vinculados a la
resiliencia en el &mbito de la gestion, es oportuno sintetizar y estructurar las caracteristicas

halladas bajo tres categorias tal como se muestra en el siguiente cuadro:

Tabla 1. Caracteristicas de las organizaciones resilientes

Caracteristicas asociadas Caracteristicas asociadas
con los lideres de la con la organizacién en
organizacion conjunto

Caracteristicas asociadas con la
gestion

- Capacidad de gestion de crisis
(afrontamiento)
- Capacidad de prevencion de
- Positivismo crisis (anticipacion)
- Empatia - Capacidad de aprendizaje e
- Afencioén a condiciones Elc;;f:;ﬁé::;d innovacién
fisicas y psicologicas de (Adaptabilidad) Manejo eficiente de los recursos
su comunidad P Consciencia de sus
- Tolerancia vulnerabilidades
- Cultura de democracia
(transparencia, cohesion,
valoracion y participacion)

Fuente: Elaboracion propia

Caracteristicas atribuidas a los lideres de la organizacién

Caracteristicas atribuidas a los lideres de la organizacién Referidas a las competencias y
habilidades propias de ciertos actores en la organizacion, valoradas especialmente en sus lideres,
que van a propiciar una cultura colectiva de resiliencia. El positivismo permite inspirar, transmitir
seguridad y ejercer como soporte de otros por medio de la transformacion de aspectos negativos
en oportunidades (Goleman et al. en Ramirez et al., 2018). Ademas, un lider no solo debe ser
empatico al momento de definir sus estrategias, sino también flexible en la ejecucion de estas
teniendo en cuenta todas las posibles contingencias que se puedan presentar. En toda institucion
el activo principal son las personas, por lo que el prestar atencion a sus condiciones fisicas y
psicoldgicas, gestionando las consecuencias emocionales en los procesos de cambio, es

imprescindible para mantener un entorno de estabilidad (Robb en Vega, 2012). Por tltimo, en una
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organizacion es preciso contar con profesionales tolerantes que Caracteristicas asociadas con los
lideres de la organizacién Caracteristicas asociadas con la organizacion en conjunto
Caracteristicas asociadas con la gestion - Positivismo - Empatia - Atencion a condiciones fisicas
y psicologicas de su comunidad - Tolerancia - Confiabilidad - Flexibilidad (Adaptabilidad) -
Capacidad de gestion de crisis (afrontamiento) - Capacidad de prevencion de crisis (anticipacion)
- Capacidad de aprendizaje e innovacion - Manejo eficiente de los recursos - Consciencia de sus
vulnerabilidades - Cultura de democracia (transparencia, cohesion, valoracion y participacion)
sean capaces de reaccionar de manera afirmativa ante las discrepancias, recurriendo a la
comunicacién como medio conciliador de manera que logren llegar a consensos en beneficio de
la institucion. Caracteristicas atribuidas a la organizacion en conjunto Referidas a los
comportamientos gque van a determinar el accionar de una institucién. Frente a distintos impactos,
una organizacion resiliente va a ser confiable en cuanto pueda mantener su desempefio normal y
va a ser flexible en la medida que pueda adaptarse a nuevas circunstancias con soluciones
innovadoras (Woods en Salgado, 2013). De igual manera, la cohesion entre todos los individuos
vinculados de manera directa o indirecta promovera la creacion de sistemas de apoyo necesarios
para una articulacién horizontal. Caracteristicas atribuidas a la gestién Referidas a las estrategias
implementadas desde la gestién para afrontar las adversidades. Los gestores institucionales deben
proponer acciones desde un enfoque dinamico, reaccionando a las eventualidades en tres niveles:
1) afrontamiento, 2) anticipacién, y 3) aprendizaje. Una organizacién que no percibe a las
adversidades como una ocasion para aprender y en su lugar regresa a su modelo regular de
operaciones habréa recaido en el isomorfismo, mecanismo de supervivencia mediante adaptacion
temporal. En ese marco, la innovacion es un proceso impulsor de calidad por medio de la creacion
de estrategias diferenciales y métodos agiles que faculten respuestas inmediatas. Por otra parte,
es vital reconocer que toda organizacion dispone de un presupuesto limitado, mas es tarea de la
gestion el poder optimizarlos para obtener los mejores resultados posibles en el tiempo deseado.
Aqui entran a destacar dos conceptos: la eficacia y la eficiencia. Un equipo resiliente debe apuntar
no solo a ser eficaces logrando los resultados deseados, sino también eficientes en la medida que
los alcancen con el menor uso de recursos disponibles. En complemento, es precisa la reflexion
sobre el entorno y las vulnerabilidades propias de la institucion con el propdsito de ser capaces
de anticipar el disefio de medidas indispensables para mitigarlas y/o compensarlas. Por ultimo, es
tarea desde la gestion el promover una cultura democrética orientada a desarrollar la
transparencia, cohesion, participacion y valoracion de toda la comunidad educativa que les

permita mantener una ventaja competitiva a través de la busqueda conjunta de soluciones que les
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permita sobreponerse y seguir adelante ante tensiones (Vega, 2012). Finalmente, respecto a su
importancia, cabe calificar la resiliencia como una capacidad urgente y fundamental en toda
organizacion ya que le permitird asegurar su supervivencia, resistir tensiones, innovar
continuamente, construir relaciones interpersonales constructivas, estar preparada frente a
contextos de inestabilidad, alcanzar sus metas y mejorar sus resultados (Duchek, 2020; Le6n en
Espinoza et al., 2017; Mendoza, 2020; Mucarsel, 2014; Olmo-Extremera et al., 2021; Schipper &
Langston en Quifionez & Prado-Solis, 2017). Llevado a un entorno socioeducativo este modelo
tiene particular relevancia ya que considera la pluralidad de los actores que intervienen en él, asi
como la complejidad de sus interacciones, estando enmarcado en una realidad caracterizada por

sus retadoras condiciones (Forés & Grané, 2012; Gonzélez, 2022).
METODOLOGIA

Enfoque de estudio La presente investigacion fue elaborada bajo un enfoque cualitativo
considerando que, segln Vega-Malagon et al. (2014) y Borjas (2020) este permite reconstruir una
realidad desde una perspectiva “holistica”, con un proceso flexible que trata de comprender a las
personas dentro de su propio marco de referencia, apartando las creencias propias del
investigador, pero siendo sistémicos y rigurosos al recopilar y comparar informacion que
responda al objetivo planteado. Esta perspectiva dinamica presta atencion a la interpretacion de
hechos con una visién humanista, examinando hipétesis que, en la mayoria de los casos, son
comprobadas durante el proceso y, dado que es de interés evaluar el desarrollo natural de
procesos, no hay lugar para la manipulacion de datos respecto a una realidad observada (Corbetta
en Otero-Ortega, 2018). Asimismo, de acuerdo con Rojas-Gutiérrez (2022), el tratamiento
cualitativo apunta a ver el “mundo interior de las personas”, centrandose en la interpretacion de
fendmenos requiriendo la reflexion de los investigadores a partir de la indagacion de informacion,
verificacion de teorias pertinentes y la realizacion de descripciones sobre categorias. No obstante,
en esta linea Namakforoosh et al. (Borjas, 2020) sugieren la “validez” y la “confiabilidad” como
conceptos que debe contemplar toda investigacion que evalle ser cientifica. En referencia a la
primera existen dos formas: la validez externa en alusién a la generalizacion de conceptos
relevantes para la investigacion y la validez interna que refiere a la precision del instrumento de
medicién; mientras que la confiabilidad examina los procedimientos para medir lo deseado. Si
bien esto parte de un enfoque cuantitativo, son a su vez complementos para una perspectiva
cualitativa en la medida que “no se puede comprender el todo sin ver sus partes, pero tampoco se
puede ver las partes sin comprender el todo"” (Polani en Borjas, 2020, p. 81). Ahora bien, el estudio

se origind a partir de la pregunta: (Coémo se manifiesta la resiliencia organizacional en los
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directivos de escuelas de educacion basica regular de Lima Metropolitana durante la post
pandemia? Siendo el respectivo objetivo de la investigacion analizar las manifestaciones de
resiliencia organizacional en los directivos de escuelas de educacion bésica regular de Lima
Metropolitana durante la post pandemia. A partir del mismo se propusieron tres categorias, de
cara a la recopilacion de la informacion, detalladas a continuacion: 1. Atributos asociados a las
organizaciones resilientes y sus lideres: Relacionado con las caracteristicas propias de las
instituciones y sus gestores que contribuyen a construir una organizacion resiliente. 2. Capacidad
de gestion de crisis: Relacionado a la habilidad de la institucién para afrontar las adversidades de
manera éptima mediante estrategias que apunten a asegurar la continuidad de su funcionamiento
y un 6ptimo desempefio ain ante dichos contextos. 3. Capacidad de prevencion de crisis:
Relacionado a la habilidad de la institucién para aprender de las adversidades y, por ende,
implementar estrategias anticipatorias a fin de mitigar impactos negativos. Técnicas e
instrumentos de recojo de informacién Como técnica de recoleccion de informacion se optd por
el uso de entrevistas semiestructuradas puesto que es un instrumento que focaliza
progresivamente el interrogatorio sin sugerir respuestas, facilita la construccién de conocimiento,
permite al investigador adaptarse a las personalidades y sentimientos del entrevistado y no se
enfoca simplemente en recabar datos sino incentiva el didlogo dado su caracter versétil para
obtener un entendimiento interno (Corbetta y Kvale en Tonon, 2009; Fernandez et al. en Galindo
& Badilla, 2016; Valles en Villarreal-Puga & Cid-Garcia, 2022). Igualmente, es necesario partir
de que la eleccién del instrumento depende del objetivo de la investigacién, siendo este la
identificacion de acciones ejecutadas dentro de un entorno con caracteristicas, interrelaciones y
estructuras complejas. El disefio de la entrevista partié de la identificacion de las categorias de
estudio previamente mencionadas relacionadas con las caracteristicas de las organizaciones
resilientes, posteriormente se elabord una guia que considerd una pregunta para la primera
categoria y dos para las subsiguientes las cuales fueron validadas con un experto. Luego de
efectuar las revisiones y modificaciones correspondientes a partir de las sugerencias propuestas,
se procedio a la aplicacion. Se convocd a tres directores de escuelas bésicas regulares quienes
aceptaron realizar la entrevista de acuerdo con su disponibilidad y estas fueron llevadas a cabo
los dias 16, 17 y 23 de mayo de 2023. En el primer caso la entrevista se realizé de manera virtual
con una duracion aproximada de 55 minutos, la segunda también se realiz6 de manera virtual con
una duracion de 37 minutos y la altima, por preferencia del entrevistado, se realiz6 de manera
presencial con una duracion de 1 hora con 23 minutos. Es preciso sefialar que previo al desarrollo

de cada una se aplicd el protocolo de consentimiento informado a cada participante resaltando el
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caracter confidencial de su intervenciéon exclusivamente para fines académicos ante lo que
autorizaron el registro (audio y/o video) de la sesion. Informantes y contexto de analisis Para
propositos de la investigacion se eligieron a tres docentes como sujetos de estudio considerando
la méxima variabilidad posible entre cada uno. Los criterios minimos indispensables requeridos
para responder al objetivo fueron: ejercer un cargo directivo en una escuela de educacién basica
regular, haber laborado en la institucion un minimo de 8 afios y contar por lo menos con 5 afios
de experiencia en el cargo. No obstante, para enriquecer los potenciales hallazgos se determinaron
caracteristicas adicionales para la seleccién de entrevistados: - Contar con participantes de sexo
femenino y masculino - Contar con participantes de escuelas publicas y privadas - Contar con
participantes de escuelas ubicadas en distritos con diferentes niveles socioecondmicos
predominantes A continuacion, se presenta la tabla con las particularidades de los entrevistados

en concordancia con lo previamente mencionado:

Tabla 2. Caracteristicas de los entrevistados

- Tiempo de - .
oo S0 Edsd  Cago exporenca SSTegeed NSl Toode
en el cargo 9
DIR.A1 Femenino 63 Directora 30 afios Direccion A Privada
general
DIRC2 Masculino 51 Director 8 afios Direccion C Publica
general
. . _ Direccién .
DIR.B3 Masculino 59 Director 6-7 afos general B Privada

Fuente: Elaboracién propia

Proceso de recoleccién y analisis de la informacion La informacién obtenida fue
compilada mediante registro audiovisual en el caso de los dos primeros entrevistados y mediante
audio en el tercero dado a su desarrollo presencial. Posterior a su ejecucién, fueron transcritas
asignando un cddigo a cada participante para asegurar su anonimato y lo relatado fue
sistematizado fielmente en una matriz estructurada a partir de las preguntas y categorias de
analisis a las que pertenecen. Luego de hacer una cuidadosa lectura de las citas textuales de cada
participante, la informacion mas relevante relacionada directamente a su respectiva categoria fue
ubicada en la seccién de hallazgos. Una vez completo el apartado, se evalu6 lo narrado a fin de
asignarle una palabra o frase corta que denomine el sentir de lo expuesto, lo cual finalmente

representaria los elementos emergentes de la investigacion.

RESULTADOS Y DISCUSION
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Para iniciar el estudio se propuso la categoria “Atributos asociados a las organizaciones
resilientes y sus lideres” dentro de la cual se deslindaban dos aspectos. En correspondencia con
el primer aspecto asociado a las caracteristicas relacionadas con las respectivas Instituciones
Educativas de los entrevistados, todos coincidieron en la alta confiabilidad a nivel externo e
interno en el desempefio de sus escuelas: “Tenemos muy buena fama en términos académicos y
estamos en la lista de excelencia de la catélica, cosas que son muy valoradas” (DIR.A1); “Nuestra
institucion se caracteriza por la laboriosidad” (DIR.C2); “La ilusion de lo que ves (...) va a ser el
mejor producto que puedas ofrecer a la Iglesia y a la sociedad” (DIR.B3). Esto indica que, a pesar
de los distintos momentos criticos que han debido atravesar las organizaciones, se llevaron a cabo
procesos o factores que permitieron mantener cierta reputacion basada en el desempefio escolar.
En complemento, otro elemento emergente destacado por los entrevistados DIR.A1y DIR.B3 fue
la cercania y preocupacién que se proyecta hacia toda la comunidad escolar (padres de familia,
docentes y estudiantes). Sin embargo, algo que enfatiza el primer entrevistado en esta linea es que
no se debe perder la consciencia del rol: “Yo siempre le digo a los profesores ‘0jo que no somos
amigos, somos profesores’. Qué lindo que ellos [los estudiantes] nos sientan como amigos, pero
de verdad no somos sus amigos” (DIR.A1). En adicion, otros aspectos destacados fueron la
coherencia: “Lo que queremos que los chicos aprendan tiene que ser algo que vivimos nosotros
también” (DIR.A1); y la integralidad por medio de la reflexion de todo lo que involucra el trabajo
en equipo: como aprovechar fortalezas, cémo dar retroalimentacién oportuna para mejorar
dificultades, como gestionar en conjunto, entre otros. En relacion con el segundo aspecto sobre
las caracteristicas atribuidas a su gestion, un factor comun fue la horizontalidad en el trato: “El
trato es bastante horizontal, cuando tomamos decisiones trato que sean consensuadas, colegiadas”
(DIR.A1); hecho que coincide con los entrevistados DIR.C2 y DIR.B3 y que va de la mano con
la promocion de una cultura democratica al interior de la escuela “Yo siempre digo: por favor no
vayan a decir porque [ella] dice. Si te he convencido, si hay una razén de fondo, si tiene que ver
con algo institucional, esos son los argumentos que tenemos que usar” (DIR.A1). Pero, una vez
mas, para el primer entrevistado esto va de la mano con un sentido de autoridad que debe ser
puesto en practica en ocasiones donde no hay consenso para tomar decisiones: “Hay momentos
donde si entra un concepto de liderazgo. Primero en poner ciertos parametros, hay ciertas cosas
que estan en discusion y hay ciertas cosas que no estan en discusion” (DIR.A1). En referencia a
la categoria “Capacidad de gestion de crisis”, la totalidad de directores entrevistados coincidieron
que el factor principal que caracterizé la postpandemia, entendido como el momento del retorno

presencial a las escuelas, fue el temor y la incertidumbre inicial por parte de toda la comunidad
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educativa, ante lo cual resaltaron la importancia de proyectar una imagen de confianza: “Hubo
que ser muy conscientes de liderazgo (...), que sintieran que habia proteccion y preocupacion por
parte del colegio, para que todos estuviéramos bien” (DIR.A1), hecho que fue reforzado a través
del trabajo en equipo: “Hacemos un trabajo en equipo y bastante contacto con los padres”
(DIR.C2). Por otro lado, hubo dificultades que atender desde la gestion a fin de mantener un
Optimo nivel de desempefio académico y organizacional. El primero de ellos fue la comunicacion
y participacion de los docentes al momento de la planificacion: “El distanciamiento de los
primeros meses trajo muchas dificultades de comunicacion y participacion activa en las reuniones
de coordinacion” (DIR.C2), esto contribuyd a disminuir el nivel de involucramiento en espacios
de didlogo que se percibian podian también ser efectuados a distancia. El segundo reto fue
referente al analisis de cdmo las herramientas virtuales utilizadas durante la pandemia podian ser
aprovechadas de manera presencial: “Encontrar la manera de seguir aprovechando todo lo
aprendido en los mecanismos virtuales, informaticos, de tecnologia, con el deseo de estar méas
presente (...). Ese equilibrio también ha sido una tarea, todavia estamos en ella” (DIR.A1), esto
refleja una vision de innovacion constante para la mejora de la organizacion, caracteristica que
podria impactar en el tercer reto hallado referente a la rotacion de personal: “Los profesores se
mueven mucho, la oferta laboral los lleva y el perfil del joven de hoy no es quedarte un colegio
para toda la vida” (DIR.B3). Ante esto, los directivos evaluaron una serie de estrategias que
debian ser puestas en marcha. El punto de partida fue el reconocimiento de sus vulnerabilidades,
identificar todas las limitaciones que poseian, ademas de las previamente detalladas, para poder
resolverlas. Lo siguiente fue hacer un analisis del contexto: “Lo primero ha sido conversar mucho
y reflexionar mucho para ser conscientes de lo que estabamos enfrentando, que no nos agarren
las cosas por sorpresa” (DIR.A1), para lo que resulta indispensable la integracién como equipo,
pero manteniendo presente el sentido de liderazgo desde el rol de director, especialmente al
momento de tomar decisiones criticas o donde no haya consenso. Pese a lo expuesto, los
entrevistados destacaron ciertos valores afirmativos que caracterizaron el sentir colectivo de sus
respectivas comunidades educativas en dicho periodo. Lo primero fue el optimismo y la ilusion
de éxito: “la gente tenia mucha esperanza que podiamos” (DIR.B3); los obstaculos no supusieron
un abandono de sus ideales puesto que estos representaban una satisfaccion mayor para los
docentes. A su vez, salieron a relucir principios como la solidaridad: “Yo creo que uno de esos
frutos fue, ante el retorno, ver que todos juntos podiamos salir adelante” (DIR.B3), y el sentido
de unidad: “Si todos somos parte de un proyecto, vamos juntos” (DIR.B3). Finalmente, la
valoracion al equipo de trabajo y la resiliencia también fueron reconocidos como parte de este

proceso: “como personas, nos hemos identificado mas con el bien comun y la resiliencia”
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(DIR.C2). Otro punto de estudio fue referente a los actores considerados clave para el manejo de
situaciones criticas, las cuales fueron relacionadas, en la mayoria de los casos, con los estudiantes.
Para los entrevistados DIR.A1y DIR.B3 las figuras clave en dichos momentos no son individuos
especificos sino més bien areas transversales a las actividades de sus escuelas, mientras que
DIR.C2 si lo asocia con personas cuyos cargos son cercanos al propio y de quienes destaca su
grado de amistad (complementado con el profesionalismo). A partir de ello derivé la reflexion
sobre cémo los mantienen comprometidos con el propdsito institucional ante las adversidades y
plantearon una serie de estrategias. Para DIR.A1 y DIR.C2 lo principal fue el apoyo mutuo,
sostenerse unos a otros como equipo para fortalecer el compromiso, nivelar el involucramiento y
afrontar conjuntamente cualquier problema que se presente. También destacaron la importancia
de la motivacién en base al propdsito, recordar cual es la razon de su accionar pensando a quiénes
va a impactar: “;Por qué lo estamos haciendo? ;Por qué te dedicas a esta carrera? ;Por qué te
levantas cada manana? (...) poder escuchar lo que dicen los otros también creo que es una buena
estrategia” (DIR.A1); lo cual va de la mano con la meditacion sobre los logros y el
relacionamiento entre alumnos y docentes. Por otro lado, DIR.B3 afirmé6 que no hubo necesidad
de ejercer medidas para comprometer al equipo puesto que el mismo ya estaba en sintonia con el
objetivo: “Creo que la gente, de todos los que convocamos, a la primera [decian] cuenta
conmigo”. En referencia a la categoria “Capacidad de prevencion de crisis” se buscé identificar
estrategias de anticipacion a través del disefio de medidas preventivas para evitar un impacto
negativo a la institucion ante situaciones adversas y medidas implementadas durante la pandemia
que se continten ejecutando en la actualidad. Dentro del primer apartado hubo un elemento
emergente en comun entre los entrevistados y fue el uso de herramientas virtuales, mecanismos
cuya importancia salio a relucir a raiz de la exigencia de implementar una educacion a distancia
aun cuando no se contaba plenamente ni con los conocimientos ni con los recursos indispensables.
No obstante, como indica DIR.B3 esto con miras a seguir ampliando sus horizontes mas alla de
lo ya conocido: “A nivel de lo que viene a ser la tecnologia [hay que] buscar después de esto qué
viene. Estamos abiertos a lo que la tecnologia nos ofrezca también para optimizar el servicio”. La
interaccion con redes externas de trabajo, entendido como directores de colegios con servicios
y/o atributos semejantes, también demostraron ser valiosas para hacer una autoevaluacion de su
accionar: “Es importante las redes que se puedan hacer entre colegios, el poder interactuar con
otros directores, el intercambiar informacion (...) creo que también es algo importante que te
ayuda a manejar eventualmente situaciones de crisis o de cambio” (DIR.A1); “Nos reunimos [con

otros directores] a través del consorcio de colegios catolicos, mensual, y ahi hay algunos temas
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que nos dan de formacion y también hay momentos para conversar, compartir experiencias”
(DIR.B3). Més aun, DIR.C2 hizo hincapié en enfocarse en efectuar un trabajo conjunto con
aliados externos, dicese de organizaciones no gubernamentales de corte educativo como
Fundacién Telefonica, Khan Academy o similares, para canalizar sus servicios de capacitaciones
a docentes de su escuela. De presentarse nuevamente un contexto de inestabilidad similar al
ocasionado por la COVID-19, otra medida prevista por DIR.A1 en complemento con lo
previamente mencionado es la necesidad de realizar una lucha mas frontal con el objetivo de
ejercer presion sobre las medidas impuestas por el gobierno peruano ya que, en comparacion con
paises occidentales, el retorno a la presencialidad tardo mas: “El cierre de los colegios fue
absurdamente largo. No dependia de cada colegio, pero de repente los colegios pudimos estar mas
convencidos de que habia que hacerle una lucha mas frontal para regresar” (DIR.A1). Por otro
lado, una disposicidn necesaria para DIR.C2 es la ejecucion de una evaluacion situacional que
indique las necesidades cognitivas y materiales de docentes y estudiantes: “Tendria que hacer un
diagnostico real de las posibilidades tanto de los docentes como de los hogares para poder utilizar
algun tipo de apoyo”. Ademas, hubo tres consideraciones adicionales por parte de DIR.B3 que
establece como necesarias para asegurar un 6ptimo desempefio en dicho contexto: capacitacion
docente permanente, soporte emocional para los educadores e incremento de personal en areas
priorizadas como seria el caso de psicologia en referencia a lo anterior. En el segundo y altimo
apartado, una estrategia relevante que solo menciond implementar DIR.B3 en otro momento de
la entrevista fue la conformacion de un equipo multidisciplinar dedicado a la atencién de
situaciones adversas postpandemia desde distintas aristas: “En la direccion con el equipo hicimos
(...) el equipo del ‘Buen Retorno’ en volver al colegio”. Esto implicéd un trabajo de planificacion
desde la gestion que se origin6 producto de la necesidad, pero se mantiene actualmente ya que
aun hay retos gque prevalecen. Posteriormente, los entrevistados coincidieron que gran parte de las
estrategias exitosas que contindan ejecutado son las mismas que emprenderian en una nueva
situacion adversa como es el caso del uso de herramientas virtuales, capacitacion docente, la
valoracion al desarrollo socioemocional, la interaccion con redes y el trabajo con aliados. Por
altimo, sobresalieron dos aspectos no mencionados previamente en la presente categoria
relacionadas con el reconocimiento de las vulnerabilidades necesarias para una gestion acotada a
los recursos disponibles en cada institucion: “Lo que queda en el futuro es un compromiso ya
institucional de lograr coberturar los equipos [y] consolidar al &mbito profesional de los docentes
y padres en el dominio de dichas tecnologias” (DIR.C2). También se deben reforzar los lazos a
nivel interno: “Se ha fortalecido mucho los vinculos a nivel de directores, de profesores, de

psicologos y todo” (DIR.B3); a través del dialogo permanente segun lo sefialado por DIR.C2 y la
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comunicacion directa reafirmada por la totalidad de los sujetos entrevistados. Discusion A partir
del di&logo con los entrevistados fue posible identificar caracteristicas asociadas a la resiliencia
organizacional desde tres vertientes: propiedades atribuidas a los lideres de cada institucion,
propiedades atribuidas a la organizacion en conjunto y propiedades atribuidas a la gestion. En
correspondencia con la primera vertiente, queda clara la preocupacién de los directivos hacia el
soporte socioemocional de la comunidad educativa, en particular de los docentes ya que son ellos
los encargados de atender a los estudiantes quienes aun reflejan rezagos del impacto negativo
producido por la pandemia. Lo expresado aqui concuerda con lo indicado por Saavedra y Robb
citados en Vega (2012) quienes afirman que una organizacion resiliente reconoce que esta
conformada por personas y, por ende, son dependientes de la dindmica propia de los seres
humanos, debiendo entonces vigilar sus condiciones socioemocionales, ademas de saber gestionar
sus efectos. Esta nocién de empatia e interés por el préjimo parte de la puesta en préctica de un
liderazgo positivo, a través del cual el lider empodera, inspira confianza, proyecta seguridad,
comprende a los demas, fomenta aptitudes personales, encamina a su comunidad hacia el éxito
profesional y aprovecha el manejo emocional en bien de toda la institucion (Goleman et al. en
Ramirez et al., 2018; Mendoza, 2020; Mucarsel, 2014). Asimismo, un lider positivo tiene la
habilidad de alterar provechosamente el clima laboral, mejorando actitudes y motivando a crecer
de manera colectiva. Este hecho impacta directamente en el andlisis de la segunda vertiente,
dentro del cual las organizaciones resilientes son reconocidas por tener una cultura democratica.
Una organizacion caracterizada por la democracia prioriza la transparencia en los procesos
comunicacionales, la cohesion de todos sus miembros, la valoracion hacia sus virtudes y
promueve la participacion (Saavedra en Vega, 2012). Como demuestran los entrevistados,
algunos elementos latentes dentro de sus espacios son la solidaridad y el sentido de unidad,
manifestado a través del apoyo mutuo de modo que refuerce la integracién/articulacién como
equipo de trabajo. Igualmente, predomina el impulso hacia un didlogo permanente, directo y
horizontal ya que contribuye a sobrellevar de una mejor manera situaciones conflictivas. Cabe
mencionar también que otra particularidad de las organizaciones resilientes es la confiabilidad,
interpretado como expectativas elevadas para mantener el correcto funcionamiento y desempefio
de una institucion durante periodos de incertidumbre (Salgado, 2020; OlmoExtremera, 2023;
Quendler, 2017). Esto ha sido percibido también como una consecuencia de la combinacion entre
conductas positivas y un efectivo trabajo de grupo, visién que no solo se comparte a nivel del
equipo de gestion sino en todas las areas de manera transversal. Dentro del &mbito de la resiliencia

resulta fundamental hablar de la capacidad de adaptacion que apuntan poseer las organizaciones
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investigadas ante periodos de inestabilidad, implicando la adaptacion de procesos y metodologias
en contraste con las maneras “regulares” de conducir el servicio educativo. Una organizacion que
no es flexible en su accionar y no sabe responder oportunamente a nuevas presiones, corre el
peligro de extinguirse. Sera precisamente la habilidad de disolver y crear nuevas estructuras con
soluciones innovadoras que incorporen el uso de las nuevas tecnologias y apunten a trazar nuevas
metas sin resguardarse en el pasado lo que aseguraréd su supervivencia (Salgado, 2020; Vega,
2012). Finalmente, la tercera vertiente reside en las habilidades propias del equipo de gestion para
afrontar, anticipar y aprender de las adversidades. Las organizaciones involucradas en la
investigacion han demostrado tomar acciones pertinentes al segundo y tercer nivel de este
espectro, revelando entonces que su transformacion no ha sido solo producto de un isomorfismo
0 adaptacién temporal, sino que hay una consciencia de visién a largo plazo. En concordancia con
lo estipulado por Medina (2012) y Navarro et al. (2017), hay un esfuerzo constante por alcanzar
la excelencia, dejar atras lo tradicional y cultivar un ambiente de innovacion, agilidad, creatividad
y autoorganizacién. Para esto, fue necesario hacer un manejo eficiente de los recursos (materiales
y humanos) disponibles y ser conscientes de las vulnerabilidades de la organizacion con el ideal
de transformar las amenazas en oportunidades (Medina, 2012; Salgado, 2020). A manera de cierre

y en vista de la diversidad de estrategias identificadas por los entrevistados para la gestion y
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prevencion de crisis y de elementos propios de una organizacidn resiliente propuestos por los

autores, se resuelve contrastar lo hallado en el siguiente cuadro:

Tabla 3. Estrategias de gestion asociadas a una organizacion resiliente

Elementos propuestos por los autores Elementos emergentes de los entrevistados
Reconocimiento de vulnerabilidades

Analisis del contexto

Incremento de personal en areas priorizadas

Identificacién proactiva y gestion de las
vulnerabilidades clave (Medina, 2012).

Confiabilidad (Woods en Salgado, 2020;

Rosario en Olmo-Extremera et al., 2023) Altas expectativas

Reforzamiento del trabajo en equipo/ sentido
de unidad
Promocién de una cultura democratica

Valoracion de lo colectivo, transparencia en
el proceso comunicacional, participacion en
la toma de decisiones y confianza en sus

trabajadores (Saavedra en Vega, 2012) Comunicacién activa

Liderar positivamente (Mucarsel, 2014) Consciencia del liderazgo

Renovarse y ajustarse a las nuevas Incorporacion de la tecnologia

demandas (Saavedra en Vega, 2012) Reflexion constante de practicas

Crear y disolver estructuras (Robb en Vega, Conformacién de equipo especializado para la
2012) atencion de situaciones criticas

Conocimiento de stakeholders (Afgan en Interaccion con redes externas de trabajo

Salgado, 2020) Trabajo conjunto con aliados externos

Aprender, desarrollarse y crecer (Robb en

Vega, 2012)

Atencion a condiciones fisicas y

emocionales (Saavedra en Vega, 2012)
Fuente: Elaboracion propia

Capacitacién permanente

Atencién a condiciones socioemocionales

CONCLUSIONES
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A partir de lo hallado es pertinente sostener que la pandemia generada por la COVID-19
tuvo un impacto significativo en los modelos y practicas de gestién de diversas instituciones
educativas, evidenciando la relevancia de adoptar la resiliencia como un enfoque organizacional
que permita afrontar eficazmente las adversidades. En referencia a la categoria “Atributos
asociados a las organizaciones resilientes y sus lideres” sobresalen las altas expectativas desde la
gestion ain ante periodos de desequilibrio lo cual parte de un liderazgo positivo, la aceptacion y
adaptacion cambio con visién a futuro. La reputacion es un constructo que cada institucion ha ido
desarrollando a lo largo de sus afios de funcionamiento y son las organizaciones resilientes
quienes apuntan a mantenerla (y potenciarla) desde la unidad, el respeto y la optimizacion de la
calidad en todas sus practicas educativas. En referencia a la categoria “Capacidad de gestion de
crisis” se concluye que, ante circunstancias desfavorables, la integracion del equipo de trabajo y
el fomento de una cultura democrética dentro de la escuela son claves para generar un ambiente
propicio en el cual todos los actores estén involucrados y alineados con las metas institucionales.
Para tal efecto, la comunicacion también debe ser percibida como el hilo conductor de la
organizacion priorizandose las interacciones directas y horizontales. En complemento, es
imperativo también el reforzamiento del sentido de liderazgo del director considerando que en
toda dindmica humana existen diferentes puntos de vista, pero sera el mismo quien se encargue
de integrarlas para llegar a un consenso. Para finalizar, cabe reconocer que una organizacion que
aprende desde la resiliencia es consciente de sus vulnerabilidades con miras a trabajar en ellas,
siendo flexibles al reorganizar estructuras, pero asegurando el cumplimiento de sus objetivos,
contemplando a su vez la integracion de tecnologias para agilizar procesos. En la categoria
“Capacidad de prevencion de crisis”, destaca la interaccion con actores y/o redes externas como
estrategia para aprender a partir de la experiencia de pares en contextos similares. No obstante,
una vision mas integral de gestion favorece el trabajo con aliados externos que busquen

complementar los puntos vulnerables propios de la dinamica interna. Por Gltimo, poder anticipar
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eventualidades requiere tener un equipo en éptimas condiciones fisicas y mentales, la atencion a
dichos aspectos sera beneficioso en la medida que facilitard la conformaciéon de un equipo
multidisciplinar dedicado a encontrar soluciones oportunas desde la empatia y la objetividad.
Ellos, junto con el equipo de gestion, deberan ser capaces de identificar las necesidades de todas
las areas y promover tanto el aprendizaje como la innovacion, a la vez de buscar de manera

constante nuevos recursos y maneras para incorporar la tecnologia de manera transversal.

Manifestaciones de resiliencia organizacional en gestores de
educacion basica regular durante la post pandemia
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