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Resumen
La presente investigacion busca desarrollar un programa de liderazgo adaptativo para
potenciar la resiliencia laboral en docentes de nivel primaria en una institucion educativa
publica en el Callao. Por sus caracteristicas, esta investigacion se enmarca dentro del
paradigma socio critico, de enfoque holistico y es del tipo aplicada educacional. En tal
sentido, emplea el muestreo no probabilistico intencional, considerando a dos lideres
educativos y 14 docentes. Con esta muestra se aplicaron tres instrumentos de recoleccion de
datos: guia de entrevista, cuestionario para docentes y guia de observacion de una reunién
docente. En el marco tedrico, se sustenta la evolucion del concepto de resiliencia hasta llegar
a la definicion actual de la Asociacién Americana de Psicologia (2011). Asimismo, se
exploraron las bases cientificas de la teoria del liderazgo adaptativo postulada por Heifetz,
Grashow y Linsky (2012). El estudio de campo indic6 que las y los docentes no contaban con
una personalidad del todo adaptable, tenian fuertes desafios en su comunicacion, gestion de
emociones, entre otras variables. A partir de ese diagndstico se disefi6 el programa para
docentes siguiendo principios andragdgicos y un enfoque basado en competencias para que
las y los docentes puedan adquirir herramientas que les permitan ejercer liderazgo adaptativo,
potenciando asi su resiliencia y logrando un bienestar que se refleje en su practica
pedagdgica. Dicha propuesta fue validada por juicio de expertos y, por lo tanto, se puede
concluir que, la préctica de liderazgo adaptativo efectivamente posee beneficios en el campo

educativo como postulaban diversos autores analizados.

Palabras clave: Liderazgo, Liderazgo adaptativo, resiliencia, resiliencia laboral,
competencias socioemocionales, bienestar docente, desarrollo personal, desarrollo

profesional.



Abstract
This research seeks to develop an adaptive leadership program to enhance work resilience in
primary-level teachers at a public school in Callao. Due to its characteristics, this research is
framed within the socio-critical paradigm, with a qualitative approach and its type is applied
educational. As a consequence, it uses intentional non-probability sampling, considering two
educational leaders and 14 teachers. With this sample, three data collection instruments were
applied: interview guide, teacher questionnaire and observation guide for a teacher meeting.
In the theoretical framework, the evolution of the concept of resilience is supported until the
current definition of the American Psychological Association (2011). Likewise, the scientific
bases of the adaptive leadership theory postulated by Heifetz, Grashow and Linsky (2012)
were explored. The field study indicated that the teachers did not have a fully adaptable
personality, they had strong challenges in their communication, management of emotions,
among other variables. Based on this diagnosis, the program for teachers was designed
following andragogic principles and a competency-based approach so that teachers can
acquire tools that allow them to exercise adaptive leadership, thus enhancing their resilience
and achieving well-being that is reflected in their practice. pedagogical. This proposal was
validated by expert judgment and, therefore, it can be concluded that the practice of adaptive
leadership does indeed have benefits in the educational field as postulated by various authors

analyzed.

Keywords: Leadership, Adaptive leadership, resilience, work resilience, socio-emotional

competencies, teacher well-being, personal development, professional development.



Introduccion
Planteamiento del problema de la investigacion
Descripcion del problema
En la actualidad, la globalizacion hace que los cambios econdmicos, politicos, sociales y
tecnoldgicos impacten en las personas de manera inmediata. Segun la Organizacion para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE, 2019), estos cambios buscan hacer frente a
algunos de los principales retos que nos trae el siglo XXI: la crisis financiera internacional, el
cambio climético, la economia del conocimiento, entre otros. Este contexto hace que el
consenso sea la urgente necesidad de un cambio de paradigma educativo: pasar de un
aprendizaje centrado en la memorizacion de contenidos hacia un aprendizaje basado en las
competencias y actitudes necesarias para responder a tiempos de permanente transformacion.
Es asi que las expectativas recaen sobre el docente, quien finalmente es el ejecutor de este
cambio educativo.

Sin embargo, hoy en dia la situacion del docente es preocupante pues es muy poca la
consideracion de la cual es objeto. Prueba de ello es que en el comunicado sobre la 122
reunion del comité mixto de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2015), y la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (Unesco,
2015) evidencia que las Gltimas tendencias muestran: débil dialogo social en educacion,
aumento de disparidades con consecuencias en la calidad educativa, deterioro de las
condiciones de trabajo de los docentes, violencia en las escuelas y desprofesionalizacion de la
carrera docente.

En linea a lo anterior, en América latina, los especialistas del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID, 2017) sefialan que, en los Gltimos afios, en Latinoamérica viene
existiendo un afan por incrementar el acceso a la educacion, ocasionado que se priorice

cantidad sobre estandares de calidad, con tal de satisfacer la demanda. Es por ello que, en



definitiva, resulta 16gico que la percepcidn que se tiene sobre el sistema educativo y sus
actores se haya venido a menos. En el Per, esto también puede explicarse porque al ser uno
de los paises de la region que menos porcentaje de su PBI destina al sector educativo, ofrece
una remuneracion y carrera poco atractiva para el docente, donde pasan muchos afios para
que este pueda crecer profesionalmente.

Estas tendencias desalentadoras han tenido fuertes consecuencias en la salud de los
docentes. Paraddjicamente, como se menciono en lineas anteriores, se espera que sean esos
mismos docentes quienes emprendan el nuevo modelo educativo para el siglo XXI. Ante ello,
Murillo y Roman (2012) indican que solo se puede construir una educacion de calidad con
maestros que se sientan motivados, reconocidos y recompensados por su trabajo. Ademas,
resaltan que, si bien los profesores peruanos estan en una situacién promedio en la region,
son los més insatisfechos con su trabajo.

Ademaés, Rodriguez, Diaz y Rodriguez (2015) afirman que los docentes presentan
niveles de estrés altos debido a que destinan su tiempo de descanso para realizar actividades
administrativas y de planificacion, lo cual les impide tener espacios personales de descanso,
reflexion, etc. Esto dificulta encontrar el equilibrio que necesitan para afrontar lo demandante
de su labor, en la que suelen sentirse solos pues muchas veces no cuentan con el respaldo de
quienes deberian ser sus aliados, como los miembros directivos, padres de familia, etc.
quienes incluso no reconocen su competencia y autoridad como lideres del salon de clases.

Esta situacion no es sostenible a largo plazo pues tanto el estres laboral como el
agotamiento emocional traen como consecuencias el absentismo, bajo desempefio, escasa
motivacion y desanimo generalizado, lo cual, en el caso de la labor docente, termina
impactando en el logro de aprendizajes de los estudiantes. Ante ello, existen diversos estudios
que demuestran que, a pesar de lo suficientemente estresante de la labor de los docentes,

algunos son mas vulnerables que otros a desarrollar niveles altos de estrés o burnout y, como



sefialan Vargas, Nifio y Acosta (2017) eso depende, en parte, de recursos como: las
estrategias cognitivas que tienen las personas para resolver problemas, el tipo de ejercicio
profesional y del desarrollo de factores de resistencia.

Entre los recursos con los que cuenta un docente, se encuentra la resiliencia, entendida
como la capacidad de salir adelante, a pesar de las adversidades. Ser resiliente, en el &mbito
educativo, implica una serie de procesos de adaptacion. De esta manera, como lo sefialan
Noriega, Angulo y Angulo (2015), el concepto de resiliencia se aleja de un modelo basado en
caracteristicas con las que uno ‘nace’ y se aproxima mas a un modelo basado en la
proactividad y en la adquisicién de competencias. Por esta razdn, se entiende que la
resiliencia no es algo “estatico” sino mas bien, un atributo que se desarrolla en el tiempo y
puede ser aprendido por todos.

En ese sentido, un gran ejemplo es la coyuntura de la pandemia del COVID-19, que
viene retando a la humanidad durante el desarrollo de la presente investigacion. Se ha
demostrado que, ademas del claro golpe a la salud, el contexto pandémico causa gran
sufrimiento psicolégico y social. Ante ello, académicos de la Universidad de Chile (2020)
elaboraron un documento para la mesa social COVID19 en el que proponen un sistema de
apoyo integrado a través de la prevencidn, la atencién y el fortalecimiento de la resiliencia en
su poblacién. Como se menciona en el documento, uno de los objetivos de la propuesta es
generar capacidades sociales resilientes mediante estilos de afrontamiento adaptativos,
probando que, efectivamente, el nivel de resiliencia se puede incrementar y potenciar.

Lamentablemente, en el contexto educativo no se han visto propuestas y al parecer se
espera que el docente auto-aprenda como ser resiliente. A nivel internacional, diversas
investigaciones recopilan experiencias de programas para desarrollar resiliencia, aunque su
mayoria en estudiantes. A nivel de Perd, si bien no se han hecho investigaciones directamente

enfocadas a como desarrollar resiliencia en docentes, si se tienen estudios que analizan sus



niveles en docentes y estos sirven como base para proponer planes y programas donde el
objetivo sea el potenciar el desarrollo de dicha capacidad en los docentes.

Frente a lo sefialado, se hace evidente lo importante de trabajar un programa que
empodere al docente con herramientas para potenciar el desarrollo de su resiliencia e iniciar
un reto como este, implica diferenciar aspectos técnicos y adaptativos. Ello nos lleva a pensar
en uno de los modelos de liderazgo més innovadores: el liderazgo adaptativo. Heifetz (2012),
quien desarrollé este modelo, sefiala que todo sistema que se enfrente a un desafio adaptativo
tiene actores que son parte del problema a la vez que de la solucidn. Por ello, se hace
necesario que una propuesta que tenga como objetivo potenciar la resiliencia laboral del
docente tenga en consideracion el involucramiento de todos los actores de la comunidad

educativa. De esta manera la propuesta seré sostenible y no una simple capacitacion.

Formulacion del problema
¢Cémo potenciar el desarrollo de la resiliencia laboral en los docentes de nivel primaria de
una institucion educativa pablica del Callao?

De este problema general, se desprenden problemas especificos, o también llamados
preguntas cientificas las cuales se sefialaran a continuacion.

Preguntas cientificas.
¢ Cudl es el estado actual de la resiliencia laboral en los docentes de nivel primaria de una
institucion educativa publica del Callao?

¢ Cuales son los fundamentos tedricos que sustentan el ‘Programa de liderazgo
adaptativo’ para potenciar la resiliencia laboral en los docentes de nivel primaria de una
institucion educativa publica del Callao?

¢ Qué criterios tedricos y metodologicos se deben tomar en cuenta en la modelacion y
disefio del ‘Programa de liderazgo adaptativo’ para potenciar la resiliencia laboral en los

docentes de nivel primaria de una institucién educativa publica del Callao?



¢Como validar el disefio del ‘Programa de liderazgo adaptativo’ para potenciar la
resiliencia laboral en los docentes de nivel primaria de una institucion educativa publica del

Callao?

Objetivos de la investigacion
Objetivo general
Proponer un ‘Programa de liderazgo adaptativo’ para potenciar la resiliencia laboral en los

docentes de nivel primaria de una institucion educativa publica del Callao.

Obijetivos especificos o tareas de investigacion
Para dar respuesta a los problemas especificos se formulan los siguientes objetivos:

Diagnosticar el estado actual de la resiliencia laboral en los docentes de nivel primaria
de una institucion educativa publica del Callao.

Sistematizar la perspectiva tedrica que sustenta el ‘Programa de liderazgo adaptativo’
para potenciar la resiliencia laboral en los docentes de nivel primaria de una institucion
educativa publica del Callao.

Determinar los criterios tedricos y metodoldgicos que sirven de base para la
modelacion y disefio de un ‘Programa de liderazgo adaptativo’ para potenciar la resiliencia
laboral en los docentes de nivel primaria de una institucion educativa publica del Callao.

Validar, a través del juicio de expertos, el disefio de un ‘Programa de liderazgo
adaptativo’ para potenciar la resiliencia laboral en los docentes de nivel primaria de una

institucion educativa publica del Callao.

Categorias y subcategorias
Para dar inicio a la investigacion, se definieron las categorias problema y propuesta con sus

respectivas subcategorias, como se presenta de manera sintetizada en la siguiente tabla



Tabla 1

Categorias y subcategorias aprioristica

Categorias Subcategorias
Categoria problema: Resiliencia Personalidad adaptable
Es el proceso de adaptarse a la adversidad que se ve Ambiente de apoyo

favorecido por una personalidad adaptable; sin embargo, no Estresores menores

debe entenderse como una caracteristica que la gente tieneo ~ Compensacién de experiencias
no tiene. Incluye conductas, pensamientos y acciones que

pueden ser aprendidas y desarrolladas por cualquier persona

y potenciada por un ambiente de apoyo. (APA, 2011)

Categoria propuesta: Liderazgo adaptativo Desafio adaptativo

Es la practica de movilizar a las personas partiendo de un Diagndstico del paisaje politico
diagndstico del sistema en el cual se encuentran inmersas y Zona de desequilibrio productivo
generando una zona de desequilibrio productivo para que

logren afrontar desafios adaptativos dificiles y prosperen.

(Heifetz, Grashow y Linsky, 20126)

Nota: Elaboracion propia (2021)

Justificacion de la investigacion

Teorica

El presente trabajo de investigacion busca profundizar en el conocimiento de las teorias,
enfoques y evolucion del concepto resiliencia y, sobre todo, su abordaje en educacion. A partir
de dicho conocimiento, la investigacion tiene como propésito el contribuir con un programa
formativo en liderazgo adaptativo, sustentando la razon por la que debe implementarse desde
dicho enfoque de liderazgo para lograr potenciar la resiliencia de los docentes.

Los referentes tedricos sobre las categorias aprioristicas se sistematizaron desde los
aportes de diversos autores clasicos y modernos como Rutter (1993), Grotberg (1996),
American Psychological Association (2011), BID (2017), Ministerio de Educacion del Peru
(2017), Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (2017),
Diaz y Barra (2017), Pino, Restrepo, Tobon, y Arroyave (2020), Heifetz (2012) entre otros. En
ese sentido, se considera que, la fundamentacion tedrica abordada por este estudio, resultara
enriquecedora para futuros investigadores, sirviendo como antecedente para posteriores

investigaciones similares que puedan surgir.



Metodoldgica

La investigacion inicia con un diagnostico de los niveles de resiliencia en docentes de una
institucion educativa publica en el Callao. Para ello, se utilizaron instrumentos de recojo de
informacion validados por expertos, quienes comprobaron su pertinencia y relevancia. Por lo
tanto, dichos instrumentos se convierten en un aporte metodoldgico pues son factibles de ser
utilizado en futuras investigaciones. Como siguiente paso, la investigacion propone un
programa de en liderazgo adaptativo para potenciar la resiliencia en los docentes. Para su
elaboracion, el programa sigui6é una metodologia basada en enfoques tedricos internacionales,
respetando las recomendaciones del Ministerio de Educacion (Minedu, 2013) sobre
elaboracion de programas formativos y ademas fue también validado por juicio de expertos.
Préctica

Como resultado de la investigacion, se evidencia que es posible desarrollar la resiliencia a lo
largo de la vida. En ese sentido, resalta la contribucion préactica del estudio ya que se propone
un programa formativo que busca potenciarla en docentes y que ha sido disefiado bajo un
enfoque innovador al incorporar la teoria de liderazgo adaptativo. Inicialmente se apostara por
la comprension de aspectos tedricos para que, seguidamente, se pueda realizar una préctica
consciente del liderazgo en donde el docente sera el principal ejecutor. De esta manera, en
manos de lideres del sistema educativo, el programa se convierte en una guia para que puedan
replicarlo, en aras de promover el desarrollo personal y profesional del docente, quien
finalmente contara herramientas para poder responder ante los mdultiples desafios y
expectativas que se tienen sobre su labor.

Enfoque, tipo y disefio de investigacion

Paradigma y enfoque de investigacion

La presente investigacion se realizé bajo el marco del paradigma socio-critico el cual, se

fundamenta desde la epistemologia con la teoria critica de las ciencias. Segun Mosteiro y



Porto (2017) el objetivo de este paradigma es la comprensién de la realidad como praxis
(unidn de préctica y teoria) para dar respuesta a los problemas que surgieron como resultado
de las transformaciones en dicha realidad. En ese sentido, el mencionado paradigma coincide
plenamente con el propdsito de este estudio pues, a partir de la sistematizacion tedrica y un
diagndstico practico, se pretende hacer un aporte para dar solucién al desafio de potenciar la
resiliencia laboral en docentes.

Asimismo, la investigacion tiene un enfoque holistico que, de acuerdo a Hurtado
(2000), es aquel que desarrolla procesos para indagar sobre el futuro ya que se relacionan a la
formulacién de propuestas, asi como a la aplicacion practica de soluciones o programas y
acciones sociales, entre otros. Dicho enfoque proporciona criterios mas abiertos que integran
técnicas cuantitativas y cualitativas en el corpus de la metodologia de la investigacion,
haciendo que resulte efectiva y mas completa.

En linea a ello, el presente estudio hizo uso de ambas técnicas, siguiendo el ciclo
holistico, sugerido también por Hurtado, aplicandolas de la manera mas conveniente, de
acuerdo al objetivo especifico y momento de la investigacion. Por mencionar un ejemplo,
para la recoleccién y procesamiento de datos del diagndstico se aplicaron técnicas
cuantitativas y cualitativas.

Tipo de investigacion

En el campo de las ciencias de la educacion, la investigacion es una actividad trascendental y
permanente. Ello ha llevado a que desde el siglo pasado surja un modelo de investigacion
especifica que aborde su naturaleza compleja la cual se denomina ‘Investigacion educativa’.

En 1979, Lawrence Stenhouse es quien marca un hito este tipo de investigacion al
postular que los mismos maestros podian ser investigadores. Es asi que este modelo de

investigacion fue concebido desde sus inicios para generar una comunidad docente



autocritica y reflexiva cuyo objetivo es conocer la préctica educativa para mejorarla o
transformarla. (Abero, Berardi, Capocasale, Garcia y Rojas, 2015)

A partir de tal hecho se comenz6 a delimitar el campo disciplinar de la investigacion
educativa dentro de la epistemologia de la educacidn lo cual, para Schuster, Puente, Andrada
y Maize (2013), es dificil de caracterizar debido a la complejidad de los fendmenos que
estudia. Sin embargo, los autores precisan algunas distinciones como su caracter
pluriparadigmaético y plurimetodoldgico.

Por su parte Cisterna (2007) especifica que, en la investigacién educacional
cualitativa, la unidad de estudio suele enmarcarse dentro de centros educativos. En estas
instituciones, se estudiaran a los sujetos, es decir las personas concretas con las que se
trabajaran, resaltando que a su vez estas se dividen en estamentos como estudiantes, docentes,
directivos, administrativos, entre otros. Dentro de la pluralidad que caracteriza a la
investigacién educativa, se puede precisar que, por su finalidad, la presente investigacion es
del tipo aplicada porque se orienta a solucionar un problema especifico, lo cual Vargas
(2009) sefiala como el esfuerzo principal de ese tipo de investigaciones.

En base al mismo autor, se puede delimitar que dentro de la investigacion aplicada
este estudio es practico enfocado en diagnosticos, en el cual se debe establecer las
necesidades o el problema a abordar y responder con una propuesta. En este caso, el
problema ha sido identificado a partir de un procedimiento que implico llevar a cabo
encuestas y entrevistas a docentes y estudiantes para delimitar su nivel de resiliencia 'y
posteriormente elaborar una propuesta para potenciar su incremento mediante un programa
de liderazgo adaptativo.

Disefio de investigacion

Segun Cisterna (2007) En investigacion educacional, las investigaciones descriptivas

son las més frecuentes; por ello, durante todo el estudio se siguié un disefio no experimental,
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de corte transversal descriptivo. Se afirma que el disefio es no experimental pues de acuerdo
con Hernéndez, Ferndndez y Baptista (2014) este se da cuando la investigacion se lleva a cabo
sin manipular intencionalmente las variables de estudio lo cual se refleja en este estudio pues
no se ha construido ninguna realidad para ser contrastada, sino que, por el contrario, se
analizaron situaciones ya existentes, sin alterar su ambiente natural. Dentro de los disefios no
experimentales, estos pueden clasificarse en longitudinales y transversales, siendo este ultimo
el que se aplico en la presente investigacion pues los datos se recopilaron en un momento y
tiempo determinado lo cual caracteriza a un disefio de corte transversal.

Finalmente, como ya se ha mencionado, este estudio parte de la descripcion de los
niveles de resiliencia en un grupo de docentes de una institucion educativa especifica. Esto
evidencia que el disefio es transversal descriptivo pues Martinez y Rodriguez (2005) sustentan
que tales disefios se limitan a examinar una poblacion especifica para describirla a través de la
medicion de diversas caracteristicas.

Métodos tedricos, empiricos y estadisticos de la investigacién
Métodos tedricos
Método historico-logico.
La investigacion parte de un profundo analisis de los origenes, evolucién y estado actual de la
resiliencia como concepto. En ese sentido, se utilizo el método historico-l6gico, para orientar
dicho anélisis a la luz de los sucesos historicos y como influyeron en la conceptualizacion del
término resiliencia. Segun Rodriguez y Perez (2017) este método debe entenderse como una
“unidad dialéctica historico-l0gico y rechazar tanto el razonamiento logico especulativo,
divorciado de los hechos cientificos, como el empirismo que se limita a la simple descripcion
de los hechos sin explicarlos a partir de la 16gica de su desarrollo.” (p.190). En ese sentido, este
método complementa tanto I6gica como historia para asociarse reciprocamente y lograr un

mejor entendimiento durante la construccién del marco teorico.
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Método de andlisis-sintesis.
De otro lado, el método de analisis-sintesis fue de mucha utilidad para comprender los hechos
y el contexto diagnosticado en la institucion educativa. En ese sentido, los autores Rodriguez
y Pérez (2017) indican que “El anélisis y la sintesis no son el resultado del pensamiento puro,
sino que tienen una base objetiva en la realidad.” (p.186). Por ello, los autores precisan que la
aplicacion de este método permite que el conocimiento se produzca a través de la sintesis las
propiedades y caracteristicas de un todo, el cual fue previamente dividido en sus partes
principales para obtener informacion significativa. En consecuencia, se utilizé este método
luego de aplicar los instrumentos de recojo de informacién de los niveles de resiliencia dentro
de la institucién educativa, codificando los resultados y sintetizando los datos més relevantes.

Método de induccién y deduccion.
Ao largo de la investigacion se hizo uso del método de inductivo-deductivo ya que, de acuerdo
a lo establecido por Cerezal y Fiallo (2002) permite enlazar hechos y procesos singulares con
aquello que es general dentro de la misma realidad de manera simultanea. En tal sentido, se
utiliz6 la deduccidn, durante la fundamentacion del problema, en el cual partimos un escenario
general y global hacia lo particular y local. Respecto a la induccion, se utiliz6 para poder inferir
de manera l6gica, guiando los hallazgos de la teoria y metodologia de la presente investigacion
para establecer formulaciones teoricas de caracter conclusivo para que sirvan de fundamento
de la propuesta formativa que ofrece este estudio.

Método de lo abstracto a lo concreto.
Segun Cerezal y Fiallo (2002), el método de lo abstracto a lo concreto permite integrar un
conjunto de abstracciones mediante la sintesis de conceptos y sus partes, condicionando un
conocimiento de mayor contenido esencial. Dicho método se emple6 en el proceso de
sistematizacion del conocimiento cientifico hallado a partir de los diversos textos y fuentes

que sustentan la perspectiva tedrica de la propuesta del programa de liderazgo adaptativo.
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Asimismo, se aplicé en la abstraccion de resultados de los diversos instrumentos aplicados
para entender a profundidad la realidad de la institucion educativa objeto de estudio,
enriqueciendo el disefio de la propuesta.

Método hermenéutico.
De otro lado, durante toda la investigacion se utilizo el método hermenéutico que, de acuerdo
a Arréez, Calle y Moreno (2006), se define como una actividad interpretativa para captar de
manera plena el sentido de los textos. Este método tedrico se utiliz6 con mayor énfasis en la
etapa de elaboracion de la propuesta, para realizar el anélisis de los documentos de gestion
institucional de escuela, con el objetivo de identificar la importancia y las acciones o planes
de formacion para sus docentes.

Método de modelacion.
Finalmente, dentro de los métodos tedricos se hizo uso del método de modelacidn, que segln
Cerezal y Fiallo (2002) “es el proceso mediante el cual se crea una representacion o modelo
para investigar la realidad (p.60). Este método, puede representar las caracteristicas y
relaciones fundamentales del propésito de estudio, proporcionando explicaciones a manera de
guia. Por ello, se utiliz6 este método al momento de modelar la propuesta de programa
formativo en liderazgo adaptativo, detallando sus caracteristicas principales a partir de los
fundamentos teoricos y metodoldgicos hallados, siendo ademaés validado por expertos para

que efectivamente pueda servir como guia para potenciar la resiliencia laboral en docentes.

Métodos empiricos y estadisticos
Para poder evidenciar y constatar en la préctica lo hallado gracias a los métodos tedricos, se
tomaron tres métodos empiricos: la encuesta y la entrevista y la observacion.

Las encuestas, que para algunos autores son un disefio 0 método complementario, son
propias de las investigaciones de tipo descriptivo como es el caso del presente estudio. Se

caracterizan por utilizar cuestionarios de aplicacion masiva en diferentes contextos lo cual
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permite recoger las opiniones y valoraciones que tienen los sujetos de estudio sobre
determinados asuntos. (Cerezal y Fiallo, 2002; Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014). En
este caso, las encuestas fueron aplicadas de manera virtual a maestros, con la finalidad de
contrastar el nivel de resiliencia actual con el que cuentan los docentes de la institucién
educativa segiin ambas opiniones.

El método de la entrevista, segun Cerezal y Fiallo (2002) se basa en “una
conversacion profesional de caracter planificado entre el entrevistador y el o los
entrevistados” (p.109). En ese sentido, los autores precisan que la conversacion se planifica
mediante una guia de entrevista. Ademas, sefialan que este método es recomendable cuando
se precisa ir mas a fondo en ciertos aspectos especificos del tema que se investigado. Por ello,
se aplico este método con la finalidad de conocer los factores resilientes con los que cuentan
los docentes de la institucion educativa objeto de estudio, desde la percepcion de sus lideres
educativos y la viabilidad de adoptar un programa formativo para desarrollarlos. Ademas,
para profundizar y complementar lo obtenido en encuestas, se aplico este método con un
grupo de la muestra de docentes.

La observacion, que segln Cerezal y Fiallo (2002) es la “percepcién directa, atenta,
racional, planificada, de los fendbmenos relacionados con los objetivos de la investigacion, en
sus condiciones habituales y naturales, con vista a encontrar una explicacion del fendbmeno en
estudio” (p.26). Dicho método se aplico con el fin de constatar lo expresado por los docentes
a traveés de la encuesta y entrevistas, en un espacio en el que se suelen desenvolver. Por ello,
se observo el integro de una reunion de maestras y maestros de nivel primaria, la cual incluia
la presencia del coordinador de dicho nivel.

De otro lado, segiin Obregdn (2010), el método estadistico aplica una serie de
procedimientos secuenciales para el manejo de data cuantitativa dentro de una investigacion.

Este método empleo especificamente la estadistica descriptiva para el procesamiento de la



14

informacion obtenida de la aplicacion de encuestas a docentes, utilizando del paquete
estadistico SPSS-v25.

En conclusién, cada uno de los distintos métodos aplicados permitieron enriquecer
tanto los enfoques como los fundamentos tedricos para contribuir al disefio del programa de
liderazgo adaptativo con el prop6sito de potenciar la resiliencia laboral en los docentes de la

institucion educativa objeto de este estudio.

Poblacion, muestra, muestreo y unidad de analisis

El estudio se realizé en una institucion educativa publica del Callao, que cuenta con los
niveles de inicial, primaria y secundaria. Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), “la
poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas
especificaciones” (p.174). En ese sentido, la presente investigacion al centrarse
especificamente en docentes del nivel primario, delimit6 su poblacion a los 14 docentes y el
lider educativo de dicho nivel, que es el coordinador. Asimismo, se considerd también al
director de la institucion educativa.

Respecto a la muestra a analizar, se aplico un muestreo no probabilistico ya que, por
la naturaleza de esta investigacion, no se utilizd el azar y se recurri6 al juicio del investigador.
Dicha delimitacion se sustenta con base a lo afirmado por Hernandez, Fernandez y Baptista
(2014) quienes indican que “para diversos estudios cualitativos la decision del nimero de
casos que conformen la muestra es del investigador” (p.385). En consecuencia, para el caso
de los docentes, se tom¢ a toda la poblacion para la encuesta pues 14 es un nimero
perfectamente manejable para el estudio. De otro lado, en el caso de las entrevistas, se
considerd a tres docentes y al total de lideres educativos, es decir al director y coordinador de

primaria.
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Finalmente, la unidad de analisis de la investigacion estd compuesta por docentes del
nivel primaria de la institucion educativa, ademas del coordinador de dicho nivel y el director

para recoger su percepcion.

Técnicas e instrumentos para el trabajo de campo

Con el objetivo de recoger la informacion pertinente para evidenciar la existencia de la
problemaética planteada por la presente investigacion, se utilizaron distintas técnicas
empiricas con sus correspondientes instrumentos, los cuales se describiran a continuacion.

En primer lugar, se empled la técnica de la encuesta cuyo instrumento fue un
cuestionario conformado por 19 preguntas realizadas a la plana docente. El objetivo fue
diagnosticar y constatar el nivel de resiliencia que tenian al momento de realizar el presente
estudio, asi como conocimientos sobre liderazgo adaptativo.

Asimismo, se utilizo la técnica de la entrevista que, de acuerdo con Bernal (2010),
busca el contacto directo con las personas para obtener informacion espontanea y abierta. Por
tal motivo, se aplico una entrevista semi-estructurada con una guia de entrevista de 10
preguntas como instrumento referencial y estuvo dirigida a docentes y lideres educativos.
Respecto a los docentes, el objetivo fue recoger opiniones mas profundas sobre su propio
nivel de resiliencia y liderazgo adaptativo, asi como el de sus colegas. En el caso de los
lideres educativos de la institucion, el objetivo fue conocer su percepcion sobre el nivel de
resiliencia laboral en los docentes y de qué manera, desde su rol como lideres, promueven
que dicho nivel se incremente.

Finalmente, se utilizo la técnica de la observacion y una guia de observacién como
instrumento. Esta observacion tuvo como objetivo constatar el nivel de resiliencia laboral que
poseen los docentes, evidenciado en su comportamiento observable durante el desarrollo de

una reunidén de coordinacion con presencia de los lideres educativos.
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Tabla 2

Técnicas e instrumentos aplicados en la investigacion.

Técnicas Instrumentos

Encuesta Cuestionario para docentes

Entrevista Guia de entrevista semiestructurada para
docente y lideres educativos.

Observacion Guia de observacion de reunion de docentes

Nota: Elaboracion propia (2021)

Validacion de los instrumentos

Cada instrumento fue entregado a un metoddélogo y dos tematicos, emitiendo un juicio como
expertos sobre la validez de estos para su posterior aplicacion. Cada experto recibié ademas
una ficha de validacion y la matriz de categorizacion. De esta manera, cada uno valido6 de
manera independiente tanto la pertinencia como la relevancia y construccion gramatical de

todos los items de cada instrumento y se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 3

Resultados de la validacion de instrumentos por juicio de expertos

Instrumentos
Cuestionar ~ Guia de entrevista ~ Guia de entrevista Guia de
Expertos Especialidad ioalos semi-estructurada  semi-estructuradaa  observacion
docentes a docentes lideres educativos  de reunidn de
docentes
Dra. Miriam Metodologo Aplicable Aplicable Aplicable Aplicable
Velasquez
Mg. Hernan Tematico Aplicable Aplicable Aplicable Aplicable
Flores
Mg. Fernando Tematico Aplicable  Aplicable después  Aplicable después Aplicable
Loyola después de de corregir de corregir después de
corregir corregir

Nota: Elaboracion propia (2021)

Como puede observarse en la tabla 3, los instrumentos para realizar la recogida de datos son
aplicables. Si bien existieron observaciones, estas fueron tomadas en cuenta, haciéndose las

correcciones del caso, antes de la aplicacion.
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Capitulo |

Marco tedrico, conceptual y referencial
Antecedentes de la investigacion
Antecedentes internacionales
Pino, Restrepo, Tobon y Arroyave (2019) elaboraron un articulo con el propésito de describir
el rol que tienen los docentes para desarrollar resiliencia y fortalecer habilidades sociales en
estudiantes. Se trabaj6 bajo la metodologia cualitativa, utilizando como instrumentos el guion
de entrevista a docentes, socio-dramas Yy registro de observacion a estudiantes. Los resultados
comprobaron que perfil de competencias del docente tiene un rol significativo para mediar el
acompafamiento en la formacion inicial de resiliencia y habilidades socioemocionales en los
nifios. Mencionan que esto implica que el docente tenga una formacién profesional desde lo
humano, para que mantenga actitudes resilientes.

Vicente (2017) desarrollé una tesis para comprender y medir la relacion entre la
resiliencia de docentes y su estado de burnout en escuelas publicas de educacion secundaria.
La metodologia de la fue cuantitativa, con un disefio descriptivo y correlacional. La muestra
estuvo conformada por 167 docentes. Se concluye que la predisposicion a padecer burnout se
ve disminuida cuando el docente tiene desarrollada la resiliencia. Ademas, se considera que
el aumento del bienestar ocupacional depende de la modificacion de las variables estresoras y
de atender la formacion y desarrollo de las competencias personales del docente.

Diaz y Barra (2017) realizaron un estudio con el fin de evaluar la relacion entre
resiliencia y satisfaccion laboral de docentes en una comunidad en Chile. El estudio se realizo
bajo un enfoque cuantitativo de tipo descriptivo-correlacional. Se utilizé una muestra de 119
maestros a los cuales se les aplico instrumentos de alta confiabilidad (La Escala de resiliencia
SV-RES vy la de satisfaccion laboral en version para profesores ESL-VP). Como resultado, se

encontrd que existe una relacion positiva entre resiliencia y satisfaccion laboral. Ello podria
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ser un indicio de que las caracteristicas estudiadas sobre la resiliencia podrian permitir que
los profesores mejoren su percepcion de bienestar, asociado a la satisfaccion laboral.

Church (2018), en su estudio para obtener el grado de doctor en educacion, tuvo como
objetivo analizar la percepcion de docentes de alto rendimiento sobre la practica de liderazgo
adaptativo en escuelas de bajo rendimiento y cdmo se relacionaba con su motivacién para
quedarse a ensefiar en dichas escuelas. El estudio se hizo bajo una metodologia cualitativa
mediante y utilizé como instrumento la entrevista semi-estructurada. Los resultados revelaron
que la gran mayoria de docentes prefieren experimentar un liderazgo adaptativo sobre un
liderazgo técnico. Por ello, los resultados resaltan la necesidad de que los lideres se entrenen
en practicas de liderazgo adaptativo para retener talento docente durante el periodo de
implementacién de mejoras en escuelas de bajo rendimiento.

Kershner y McQuillan (2016) hicieron un articulo publicado en la Revista
Internacional de Complejidad y Educacion donde buscan comparar y contrastar como se
logra el cambio educativo en dos escuelas urbanas a traves del liderazgo. El articulo utiliza
metodologia cualitativa mediante un estudio de caso, utilizando instrumentos como
entrevistas, observacion, entre otros, durante tres afios. Como resultado, destacan la necesidad
de romper el status quo como precursor del logro del cambio que se quiere ver en una escuela
y evidencian que, para materializarlo, es importante usar un enfoque de liderazgo adaptativo
y transformacional para generar una cultura y clima institucional que genere confianza entre

los actores de la comunidad educativa.

Antecedentes nacionales

Tacca y Tacca (2019) realizaron una investigacion para conocer cudl es la relacion entre
resiliencia y el sindrome de burnout. La investigacion se realizé bajo el enfoque cuantitativo
y fue de tipo correlacional - no experimental, utilizando instrumentos adaptados al contexto

peruano. Con una muestra de 183 docentes del nivel secundaria, los resultados mostraron que
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la resiliencia tiene una correlacion inversa al agotamiento emocional y una correlacion
positiva con la realizacion personal. Asimismo, de acuerdo a los resultados, los docentes
mostrarian gran capacidad para dar cierto amortiguamiento a los efectos nocivos del estrés a
través de la adaptacion.

Segovia, Fuster y Ocafia (2020) presentaron un articulo basado en una tesis de
maestria en la cual buscan estudiar la resiliencia dentro de la experiencia de maestros en
escuelas rurales. El estudio sigui6 un enfoque cualitativo, con metodologia fenomenolégica y
hermenéutica educativa. Se utilizd como instrumento la anécdota. El estudio concluye que la
resiliencia se hace presente cuando los maestros se logran adaptar a las multiples situaciones
adversas que se presentan en la escuela, utilizando caracteristicas personales para convertir
limitantes en fortalezas. Ademas, resalta que la actitud del docente es esencial para el
desarrollo de la resiliencia ya que llega a movilizar también la actitud de los estudiantes que
tienen a cargo.

Yauri (2016) hizo una tesis con el objetivo de comprobar si existe una relacion entre
la resiliencia y el estrés laboral del maestro de educacion primaria. Para ello, utiliz6 un
enfoque cuantitativo de tipo descriptivo y correlacional, aplicando instrumentos validados a
una muestra de 102 docentes. De éstos, uno de los resultados inmediatos fue que la mayoria
de docentes presentaban un alto nivel de estrés a nivel general como también en las
dimensiones de realizacion personal, agotamiento y despersonalizacién. La investigacién
concluye que cuando existen bajos niveles de resiliencia, existen altos niveles de estrés
laboral en los maestros que fueron parte del estudio.

Flores, Garcia, Yapuchura y Yapuchura (2018) desarrollaron un articulo de
investigacion con la finalidad de analizar si la variable liderazgo tiene influencia sobre la
resiliencia que tienen estudiantes universitarios. La investigacion siguié una metodologia

cuantitativa de tipo correlacional. Utilizando como instrumento encuestas con escalas de
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likert a una muestra de 376 estudiantes. Los resultados muestran que efectivamente existe una
influencia parcial de las actitudes de liderazgo sobre la resiliencia pues, a partir de la muestra
estudiada, se determind una correlacion positiva media entre dichas variables. Se concluye
que, a mayor nivel de actitudes de liderazgo, mayor nivel de actitudes de resiliencia.
Bustamante (2018) presentd una tesis con el objetivo de conocer las caracteristicas de
gestion de la organizacion Ensefia Peru que han permitido la mejora de la calidad educativa
en las escuelas con las que trabajaron entre el 2012 y 2014. La metodologia utilizada fue
cualitativa bajo la forma de estudio de caso. Concluyeron que Ensefia Perd aporta no solo
insertando profesionales en zonas vulnerables (donde no se cubren plazas docentes), sino que
implica presencia de sus aliados privados y publicos y ello produce un gran impacto. En ese
sentido, tanto los profesionales como el propio staff de la organizacion reconocen que la
practica del liderazgo adaptativo hace que tengan la capacidad de trabajo en equipo y
movilizar a los miembros de la comunidad educativa para involucrarse en emprender los

cambios necesarios para mejora de los estudiantes.

Fundamentos sobre el desarrollo de la resiliencia laboral en docentes
Enfoques tedricos y psicoldgicos sobre resiliencia

Origenes del paradigma de la resiliencia.
La supervivencia del ser humano, a lo largo de la historia, ha radicado en la capacidad de
adaptacion para superar circunstancias adversas. Desde el cambio climatico, crisis
economicas hasta guerras, la humanidad ha tenido que sobreponerse, creando nuevos
escenarios y perspectivas para salir adelante. Es por ello que, como sefialan Puig y Rubio
(2011), el paradigma de la resiliencia emerge para ponerle nombre a eso que viene
sucediendo desde siempre pero que, en las Gltimas décadas, no habia sido reconocido. En tal
sentido, se empezara por identificar los origenes del término, lo cual lleva a reconocer su

etimologia.
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Resiliencia viene del latin ‘Resilio-resiliere’ que significa: rebotar o saltar hacia atras,
de acuerdo al diccionario etimoldgico de Harper (2008), haciendo una alusion a la
flexibilidad de los objetos incluso después de ser comprimidos o doblados. Por ello, la fisica
anglosajona incorpora la palabra ‘resilience’ que segiin Martina (2003) se define como: “La
resistencia que oponen los cuerpos, en especial los metales, a la ruptura por choque o
percusion” (p.120). Esta definicion destaca la cualidad que tienen los objetos de resistir ante
golpes externos lo cual puede compararse de cierta forma con la capacidad humana de
sobreponerse ante la adversidad y crecer a pesar de ella. En consecuencia, el término
resiliencia es tomado de la fisica y adaptado a las ciencias sociales para ponerle nombre a
dicha capacidad de los seres humanos.

En ese proceso, el primer registro del uso del término se da durante la Segunda Guerra
Mundial, en donde Scoville (1942) destaca la capacidad de algunos nifios de ser ‘resilientes’
pese a lan arriesgadas condiciones de vida a las que estaban expuestos. Asimismo, Shonkoff
y Meisels (2000), mencionan a Bowlby, Anthony y Koupernik como los primeros en
contribuir con sus estudios a la construccion del concepto. Estos se ubicaron en el contexto
del ‘Movimiento de la higiene mental” surgido en Estados Unidos durante los afios setenta,
cuyo proposito era incrementar la prevencion y el tratamiento temprano de psicopatologias o
desordenes mentales, siendo el principal objeto de estudio, los nifios.

Sorprendentemente, los estudios abordados en esa época revelaron que, a pesar de las
multiples circunstancias desfavorables del entorno, no todos los nifios presentaban secuelas o
trastornos psicologicos, introduciendo el término ‘vulnerabilidad’ para explicar dichos
resultados. Bajo ese concepto, la capacidad de superar la adversidad se entendia como
intrinseca, algo que se tiene desde el nacimiento y que se constituye como un rasgo de
personalidad que facilita a la persona responder ante las dificultades y a quienes la poseian se

les consideraba ‘invulnerables’.
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Teniendo en cuenta antecedentes como estos, se iniciaron nuevas investigaciones para
ir mas alla de una concepcidn tan estatica como la de la ‘invulnerabilidad’ y entender mejor
las razones por las que algunos se ven menos afectados que otros ante la adversidad. Es asi
que, como sefiala Serrano (2016), el estudio de Werner y Smith en Hawai seria aquel que
marcaria un hito pues acufid una de las primeras definiciones del término ‘resiliencia’ en
1992 para describir a los nifios ‘vulnerables’ pero que en realidad pudieron sobreponerse a las
circunstancias adversas de su infancia. Ademas, el estudio evidenci6 que este grupo, que se
adapt6 al entorno y utilizo diversas capacidades para desarrollar una vida plena, compartian
un factor que fue de mucha ayuda: la presencia de un adulto que les acompafi6 de forma
incondicional.

De esta manera, la ‘vulnerabilidad’ queda abandonada, produciéndose el origen del
paradigma de la resiliencia: se empieza a hablar sobre competencias y capacidades que
manejan los seres humanos para superar la adversidad, asi como de mecanismos que
promueven su desarrollo. Respecto a este Ultimo aspecto, no podemos dejar de mencionar a
Rutter (1993) quien incluso desde antes de Werner y Smith venia estudiando la resiliencia y
profundizo en el analisis del proceso de superacion de la adversidad como un fenémeno de
crecimiento personal.

Un enfoque desde la psicologia positiva.

A finales de los afios noventa, el psicélogo norteamericano Martin Seligman es nombrado
como presidente de la Asociacion Americana de Psicologia (APA) y es justamente en la
conferencia inaugural del ejercicio de su cargo que, para muchos autores, se marca el
nacimiento de la psicologia positiva. Segun Garcia (2017), en dicha conferencia, Seligman
expresa claramente que tiene el proposito de trabajar para devolverle a la psicologia el
enfoque hacia el aspecto positivo del ser humano, independientemente de las patologias

psicoldgicas que le pueden afectar. Es asi que se inician nuevas investigaciones adoptando un
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nuevo enfoque que parte desde las fortalezas y oportunidades, rescatando el esfuerzo que
hacen las personas para sobreponerse ante los problemas. Es en este nuevo marco en el que el
estudio de la resiliencia, empieza a tener grandes avances.

Para entender este nuevo marco, es importante traer a colacion el concepto de salud
que da la Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 2014): “un estado de completo bienestar
fisico, mental y social, y no solamente la ausencia de afecciones o enfermedades” (p.1). En
base a ello, la psicologia positiva tiene como finalidad alcanzar el bienestar integral del ser
humano para vivir una vida plena. Para lograr dicho fin, este enfoque de la psicologia busca
aportar con recursos que les permitan a las personas desarrollar y potenciar sus habilidades
para que funcionen como amortiguadores ante la adversidad.

En ese sentido, Dominguez y Ibarra (2017) resaltan que los aportes de la psicologia
positiva se dieron a través de tres ambitos: las instituciones positivas, las emociones positivas
y la personalidad positiva. Respecto a este Gltimo, sefiala que se encuentran investigaciones
sobre: autocontrol, creatividad, talento, afrontamiento, altruismo, empatia y resiliencia. Es asi
que, en adelante, desde el enfoque de la psicologia positiva, aumentan las investigaciones que
abordan las variables de fortalezas y competencias de las personas, que les permiten superar
la adversidad, en lugar de centrarse en las consecuencias psicopatoldgicas producto de dicha
adversidad, como lo hacia la psicologia tradicional.

Etapas en la evolucion del concepto resiliencia.

Como se ha podido reflejar hasta ahora, los antecedentes del estudio de la resiliencia
empezaron a darse desde los afios setenta y desde ese entonces ha sido entendida segun
diferentes momentos y areas geograficas y hay autores que las dividen por escuelas,
generaciones, etc.

La primera etapa estuvo marcada por la escuela anglosajona, es decir, por

investigadores ingleses y estadounidenses como Werner y Smith, Rutter y Garmezy. Para
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Serrano (2016), en esta etapa, los autores postulan que la resiliencia es una capacidad que se
basa en caracteristicas (fortalezas y valores) propias de la personalidad. Luego, amplian sus
estudios hacia factores externos y condiciones que puedan influir sobre la capacidad
resiliente, es asi que empiezan a incluir términos como factores de riesgo.

En la segunda etapa se desafia el énfasis en las caracteristicas de la personalidad y se
plantean estudiar el proceso para lograr una adaptacion positiva ante las condiciones
adversas. Es asi que la influencia del entorno cobra mayor relevancia. Sin embargo, Rutter
postula que los factores de riesgo y protectores del entorno no deberian ser la base del estudio
de la resiliencia ya que no son determinantes y no afectan por igual a todas las personas,
marcando la pauta para que se tenga en cuenta la diversidad de participantes y contextos en
futuros estudios. Siguiendo ese planteamiento, Grotberg, indica que se deberia cambiar el
nombre de factores protectores pues si estos protegieran de la adversidad no tendria sentido
hablar de la capacidad humana para enfrentar dicha adversidad. En lugar de ello, Grotberg
propone hablar de factores de resiliencia. (Serrano, 2016 y Vicente, 2017)

Asimismo, los autores antes mencionados sostienen que en esta etapa surgen dos
nuevas escuelas: La europea y la iberoamericana. De la escuela europea, destaca el etélogo y
psicologo Cyrulnik, quien distingue que la resiliencia no es propia del individuo o del
entorno, sino que, se halla dentro de la interaccion entre ambos y se entreteje con los medios
ecologicos, afectivos y verbales. Ademas, uno de sus aportes clave es la figura del ‘tutor de
resiliencia’, que se explicara con mayor detalle posteriormente.

En general, para la escuela europea, es mucho mas importante trabajar, de manera
integral y transversal, con las personas en riesgo, tanto como con los profesionales que las
atienden y la cultura en la que éstas se encuentran. De otro lado, para la escuela
Iberoamericana, la apuesta es el estudio de la resiliencia comunitaria a partir de los estudios

de Suarez Ojeda. En Latinoamérica, el lider de dicha escuela es Melillo quien también es
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gran defensor de la importancia y pertinencia de desarrollar la resiliencia en el contexto de las
diversas instituciones educativas.

Finalmente, se puede distinguir una tercera etapa o generacion actual, como sefialan
Puig y Rubio (2011). Esta surge producto de la tendencia de integrar los modelos existentes,
admitiendo aportes de diversas ramas de las ciencias, llevando a que se formulen teorias mas
complejas como la ‘metateoria’ de Richardson. La caracteristica principal de esta tercera
etapa es que su propdsito es ahondar sobre modelos aplicativos que promuevan la
construccion de la resiliencia.

En conclusién, se ha mostrado como el término resiliencia es tomado desde el campo
de la fisica para explicar el comportamiento del ser humano que le permite sobreponerse ante
a la adversidad. Inicialmente, estas explicaciones estuvieron basadas en la invulnerabilidad.
Desafiando esto, los investigadores dieron paso al surgimiento de la resiliencia como un
paradigma alentador y optimista. Es asi que surgen las primeras definiciones y se ha
demostrado que el concepto de resiliencia claramente ha evolucionado, pasando de un
andlisis centrado en rasgos de la personalidad hacia el entenderla como un proceso dindmico
donde los factores del ambiente y el individuo interacttan, permitiéndole a éste adaptarse y

salir adelante a pesar de las dificultades.

Conceptualizacion e implicancias de la resiliencia

Hacia una definicion de la resiliencia.
Se ha podido evidenciar que no existe un consenso que lleve a la existencia de una definicion
de resiliencia universalmente aceptada. Sin embargo, se utilizara el enfoque propuesto por
Vicente (2017) que clasifica las definiciones de resiliencia segun los criterios de
adaptabilidad, capacidad o habilidad, la interaccidn de factores internos y externos y

resiliencia como adaptacion y proceso. En estas clasificaciones se ubicaran a las definiciones



26

del concepto de resiliencia que se han podido recopilar de autores clasicos hasta los mas
recientes.

Dentro de la primera clasificacion, es decir aquellos conceptos de resiliencia que la
relacionan con la adaptabilidad, encontramos a Garmezy (1991) quien postula que esta es “la
capacidad de recuperarse y mantener un comportamiento adaptativo después de inicialmente
abandonar o no sentirse capaz al iniciarse un evento estresante” (p.459). Mas adelante,
Masten y Powell (2003) definen a la resiliencia como “Patrones de adaptacion positiva en el
contexto de riesgos o adversidades significativas” (p. 4).

Respecto a la clasificacion de acuerdo al criterio de capacidad, la resiliencia es
definida por Grotberg (1996) como "la capacidad humana para hacer frente a las adversidades
de la vida, superarlas y salir de ellas fortalecido o incluso transformado” (p.3). En esa misma
linea, los autores Manciaux, Vanistendael, Lecomte y Cyrulnik (2003) la definen como “la
capacidad de una persona o grupo para seguir proyectandose en el futuro a pesar de
acontecimientos desestabilizadores, de condiciones de vida dificiles y de traumas a veces
graves” (p.22).

En la tercera clasificacion, agrupamos a las definiciones que hacen énfasis los factores
internos y externos, siendo definitivamente Rutter (1993) uno de los primeros autores que
habla sobre estos factores. Sin embargo, €l propone llamarlos ‘mecanismos’ dandole a la
persona un rol activo en desarrollarlos y define a la resiliencia como el conjunto de procesos
sociales e intrapsiquicos que posibilitan tener una vida saludable a pesar de vivir en un medio
insano (ambiente familiar, social y cultural).

Finalmente, se encuentra la clasificacion que habla de resiliencia como un proceso
que incluye adaptacion. Aqui se encuentran los autores mas actuales, pertenecientes a la
llamada “ultima generacion’. Entre ellos tenemos a Luthar, Cicchetti y Becker (2000),

quienes explicaron que la resiliencia es “un proceso dinamico que abarca la adaptacion
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positiva dentro del contexto de una adversidad significativa” (p. 543). Teniendo en cuenta
esta vasta cantidad de definiciones, se hace necesario precisar aquellas que se ajustan para los
fines de la presente investigacion. Por ello, considerando la evolucion del término y a la luz
de los nuevos enfoques, se tomara como base aquellos que resaltan el componente adaptativo
de la resiliencia y que la definen como un proceso.

Entonces, buscando una definicion actualizada, capaz de integrar estos criterios, se
encontr6 el concepto postulado por la APA (2011), el cual indica que la resiliencia es el
proceso de adaptarse bien a la adversidad ocasionada por estresores mayores como un
trauma, tragedia, problemas serios de salud, amenazas o estresores menores como problemas
familiares, de relaciones personales o situaciones estresantes del trabajo. Dicho proceso se ve
favorecido por una personalidad adaptable sin embargo no debe entenderse como una
caracteristica que la gente tiene o no tiene. Incluye conductas, pensamientos y acciones que
pueden ser aprendidas y desarrolladas por cualquier persona y potenciada por un ambiente de
apoyo.

Como se ha podido notar, este concepto visibiliza la importancia de entender la
resiliencia como un proceso capaz de ser aprendido y que cualquier persona puede desarrollar
para lograr adaptarse ante situaciones adversas. En consecuencia, esta definicion hace valida
la formulacion de propuestas para promover el desarrollo del proceso resiliente de las
personas. Es entonces que, para fines de la presente investigacion, se definira resiliencia con
base a esta conceptualizacion.

Componentes de la resiliencia.

Debido a que la resiliencia es un proceso emprendido por los seres humanos, mucho se ha
estudiado sobre el camino que estos recorren para alcanzarla, lo cual indudablemente también

lleva a pensar en ciertas caracteristicas que les ayudan a lograrlo.
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Por tal motivo, Baruth y Caroll (2002) consideraron 4 aspectos que pueden evaluarse
tangiblemente para medir la resiliencia en las personas. El primer componente es la
personalidad adaptable y se refiere a aquellas personas que tienen tendencia a recurrir a sus
fortalezas y emociones positivas por sobre aquellas que son negativas, cuando se enfrentan a
la adversidad. Ello promueve rasgos como la flexibilidad y adaptabilidad que contribuyen a
iniciar un proceso resiliente. Como segundo componente, se tiene al ambiente de apoyo y esta
constituido por familiares, amigos 0 miembros de una comunidad que promueve un climay
relaciones de confianza y apoyo. En consecuencia, este ambiente es un soporte ante
momentos adversos.

Asimismo, se encuentra el componente de estresores menores, el cual hace un
recuento de los factores de riesgo (estresores) que le ha tocado vivir a una persona y explica
que, si ésta se encuentra expuesta a demasiados, es probable que enfrente problemas
educativos o relacionales. Por ello, lo ideal es que presente un balance entre aspectos
favorables y desfavorables. Finalmente se tiene al componente compensacién de
experiencias, el cual explica que las personas tienen la capacidad de resolver de manera
autonoma sus desafios a pesar de no estar recibiendo el soporte directo de su entorno mas
directo y gracias al efecto que tiene el ambiente de apoyo. (Baruth y Caroll, 2002).

De estos componentes, se puede evidenciar la importancia de la resiliencia como un
proceso que considera tanto aspectos de la persona como su entorno por lo que trabajar en
ambos es sumamente relevante si se quiere potenciar su nivel.

Perspectiva de aprendizaje de la resiliencia.

El amplio nimero de enfoques y teorias en torno a la resiliencia son un manifiesto de la
rigueza que este constructo puede ofrecer y por lo mismo, es importante resaltar que, al dia de
hoy, los estudios han demostrado que la resiliencia no es un rasgo o habilidad innata, sino

que, como define APA (2011), es un proceso que puede ser aprendido. En ese sentido, Santos
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(2013) precisa que, a partir del autoconocimiento de nuestras fortalezas y vulnerabilidad, se
puede dar inicio a un aprendizaje del proceso resiliente, a pesar de las circunstancias dificiles
que se presenten en la vida.

Esto ultimo es importante pues, aunque la mayoria de investigaciones se abocan a la
infancia, no debe perderse de vista que es posible aprender herramientas para potenciar el
proceso resiliente y desarrollarlo a lo largo de las distintas etapas de nuestra vida. Prueba de
ello, es que investigaciones recientes como las de Tabibnia y Radecki (2018), toman esta
perspectiva para proponer estrategias que permiten entrenarse en el aprendizaje de la
resiliencia en etapas posteriores a la infancia. En su articulo, se enfocan en dos vias
principales: conductas y habitos, asi como estrategias cognitivas relacionadas con el lenguaje.
Lo interesante de su estudio es que proponen herramientas holisticas para desarrollar
resiliencia que van desde la alimentacién hasta la practica del agradecimiento y la atencion
plena.

Entonces, a partir de reconocer que la resiliencia es un constante aprender, las
investigaciones han evidenciado que esto también se logra si se promueve la implementacién
de factores protectores (o de resiliencia en palabras de Grotberg) como, por ejemplo: contar
con personas que sean modelos o referentes a seguir, una comunidad social que dé soporte
entre sus miembros, espacios seguros de aprendizaje, etc. Ello resulta coherente pues el
proceso de la resiliencia no se da de manera aislada y, por el contrario, implica una
interaccion activa de las personas con su entorno para lograr adaptarse y sobreponerse ante
situaciones de riesgo, que afecten su bienestar y estabilidad. (Rosales, 2013 y Serrano, 2016).

En consecuencia, se puede entender por qué, en las ultimas decadas, existen registros
de diversos programas para propiciar y potenciar factores protectores (tanto internos como
externos) ya que estos han demostrado contribuir a desarrollar el proceso resiliente. La

mayoria de dichos programas, que posteriormente se citaran, son una especie de guias para
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padres o sesiones que los maestros pueden aplicar con sus estudiantes. Esto tltimo no deberia
causar sorpresa pues, evidentemente, la escuela en si misma es un ambiente que, por sus
caracteristicas, puede favorecer o dificultar la construccion del proceso resiliente. Sin
embargo, lo que si causa sorpresa es que sean poquisimos los estudios sobre programas que
hayan trabajado primero con los docentes, dandoles herramientas para que aprendan a

potenciar su propia resiliencia y a partir de ello, puedan promoverla en sus estudiantes.

Resiliencia en educacion y la relevancia del docente en este proceso

La relacion entre resiliencia y educacion.

Adquirir resiliencia es un proceso de aprendizaje que puede compararse con la vida misma
pues durante esta, todos necesitan aprender a adaptarse, afrontar y superar maltiples episodios
adversos. Por ello, su estudio comenz6 a ser abordado desde otras disciplinas como la
pedagogia, debido a que, como sefialan Noriega, Angulo y Angulo (2015) “la pedagogia es la
ciencia que ensefa a vivir bien la vida” (p.42).

Desde el campo educativo, las investigaciones se han centrado justamente en la
pedagogia, estudiando cémo deben funcionar las instituciones educativas, particularmente el
aula, para promover el desarrollo de la resiliencia en estudiantes. Los mas recientes incluso
ahondan en como responder ante las necesidades educativas especiales y de dificultades para
el aprendizaje, asi como la prevencion del comportamiento que impacta negativamente en la
salud del adolescente. (Serrano, 2016)

Como se menciond anteriormente, no debe sorprender el vinculo entre resiliencia y
educacion pues las escuelas son parte del ambiente externo que Grotberg (1996) ubica dentro
del factor de resiliencia “Yo tengo”, precisando que este, al igual que todos los servicios
institucionales, son clave para adquirir las competencias del proceso de resiliencia desde la
infancia. Es por ello que, desde este enfoque, muchos investigadores de la resiliencia en el

campo educativo, han tratado de crear modelos que explican cuales serian los factores o ejes
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clave para generar procesos de promocion de resiliencia desde la escuela. Entre ellos, el més
destacado es el modelo de “Rueda de resiliencia” de Henderson y Milstein.

Dicho modelo tiene seis ejes a partir de dos objetivos. El primer objetivo plantea
contribuir con la atenuacion de riesgos a nivel individual como del ambiente e incluye tres
pasos: Enriquecimiento de vinculos sociales, fijacion de limites y ensefianza de habilidades
para la vida. EI segundo objetivo tiene como proposito contribuir a la construccion del
proceso resiliente mediante otros tres pasos: otorgar afecto, establecimiento de altas
expectativas y el facilitar oportunidades de participacion. Sin embargo, algo que no es muy
evidente en este modelo, pero que los autores si mencionan, es que cada eje evidencia la co-
responsabilidad de cada miembro de la comunidad educativa en el desarrollo de resiliencia.
Por ejemplo, se sefiala que directivos y padres deben proporcionar respaldo al docente,
reconociendo sus potencialidades y autoridad en el trabajo con los estudiantes. (Henderson y
Milstein, 2003).

Sin embargo, la literatura de resiliencia en educacion se basa en cual es el rol y ruta
que deben seguir los docentes para promover resiliencia en los estudiantes. Es asi que se
espera que cumplan el rol de tutores de resiliencia. Cyrulnik (2001), quien a lo largo de sus
obras introduce dicho término, define al tutor como toda persona o experiencia que, mediante
un soporte afectuoso, favorece el inicio de un proceso resiliente ante un suceso adverso. En el
caso de la figura del docente, éste es un claro ejemplo de tutor de resiliencia explicito pues,
sobre todo en la nifiez, es sumamente admirado y sus actitudes tienen especial impacto.

Respecto a la ruta para promover resiliencia en estudiantes, las investigaciones y
estudios siguen apuntando a delimitar cuéles son las caracteristicas de un docente ‘tutor de
resiliencia’ y estrategias para lograr desarrollarla en sus estudiantes. En ese sentido, Acevedo
y Restrepo (2012) concluyen a partir de entrevistas a docentes que, para lograrlo, ellos

necesitan tener los conocimientos basicos sobre psicologia de la nifiez, mantener una mirada
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optimista sobre todos los estudiantes, reafirmar su vocacién de servicio, empatia, tolerancia,
compromiso, entusiasmo, una postura autorreflexiva entre varios otros aspectos. Asimismo,

desde una mirada mas actual Ruiz y Lagos (2019) indican que los docentes deben contar con
conocimientos en programacion neurolinguistica y otras técnicas de la psicologia cognitiva-

conductual.

Se puede concluir entonces que el vinculo entre resiliencia y educacion resulta
evidente pues ambas son procesos de aprendizaje continuo y aportan herramientas para que
las personas puedan superar las adversidades que se les puedan presentar a lo largo de la vida,
siendo la escuela, el espacio donde resiliencia y educacion se manifiestan concretamente. Los
estudios en este campo se han enfocado en construir modelos para asegurar que las escuelas
sean aliadas en la construccion de resiliencia en sus estudiantes y para ello, las expectativas
recaen sobre la figura del docente como tutor de resiliencia.

Resiliencia laboral del docente y su impacto.

Resiliencia a nivel de la escuela como organizacion.

Las instituciones educativas son organizaciones que, si bien tienen como mision la formacion
integral de sus estudiantes, son también centros laborales cuyos principales colaboradores,
son los docentes. Son los maestros quienes finalmente llevan a cabo la mision educativa y,
como hemos visto en el punto anterior, se espera que contribuyan al desarrollo de la
resiliencia en el estudiante. Por tal motivo, y en concordancia al modelo de Henderson y
Milstein, Rosario (2013) refiere que, para promover la resiliencia en el estudiante, se debe
evidenciar el compromiso de todos los miembros de la institucion educativa. Ademas, destaca
que, como lideres, los directivos son quienes inician este proceso y para ello deben aplicar
estrategias que propicien que la institucion sea un ambiente protector.

Es entonces que hablar de resiliencia desde la escuela implica hablar de resiliencia

organizacional, la cual Dahms (2010) define como la capacidad de una organizacion o de sus
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miembros para atravesar la incertidumbre mediante la adaptacion. En un inicio las
investigaciones se focalizaron en encontrar las caracteristicas que deberia tener un
colaborador con resiliencia laboral. En tal sentido, Meneghel, Salanova y Martinez (2013)
consideran que existen variables como las relaciones interpersonales, autoeficacia, emociones
positivas, actitud frente al trabajo, etc. permiten que las fortalezas individuales sirvan para
actuar de manera resiliente. Sin embargo, también mencionan a los recursos laborales, es
decir, las condiciones en las que se desarrolla el trabajo, establecidas por la organizacion.

En ese sentido, se empieza a estudiar la resiliencia organizacional desde los procesos,
rutinas y condiciones que tienen las organizaciones para construir resiliencia a nivel
institucional. Horne y Orr (citados por Meneghel, Salanova y Martinez, 2013) propusieron un
modelo de siete “C” para sefalar aquellas que caracterizan a una organizacion resiliente: (a)
Comunidad: Colaboradores interiorizan vision, misién y valores de la institucion; (b)
Competencia: Habilidades del colaborador para satisfacer las demandas del entorno; (c)
Conexiones: Apoyo entre los miembros de la organizacion; (d) Compromiso: Trabajo en
equipo en periodos dificiles o de cambio; () Comunicacion: Intercambiar oportunamente
informacion relevante; (f) Coordinacion: Adaptacion del sistema para el logro de resultados y
(9) Consideracion: Considerar, diariamente, el factor humano en la organizacion.

Por lo antes mencionado y bajo la premisa implicita de poder influenciar en el proceso
de desarrollo de la resiliencia, se han implementado programas de formacion en resiliencia en
distintos tipos de organizaciones. Robertson, Cooper, Sarkar, y Curran (2015) analizaron 14
de estos programas y todos demostraron ser efectivos en desarrollar resiliencia laboral,
impactando de manera positiva en su bienestar mental y fisico, permitiendoles un mejor
desempefio de sus funciones. Cabe resaltar que uno de ellos fue implementado en una

institucién educativa.
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En ese sentido, Aguaded y Almeida (2016) manifiestan que los lideres educativos no
deben perder de vista espacios como talleres o jornadas que le brinden a los docentes
oportunidades para la autorreflexion de sus capacidades resilientes. Ademas, indican que los
lideres deben analizar si la institucion educativa como ente organizativo esta impidiendo o
facilitando el proceso de adquisicion de resiliencia en los docentes. Finalmente, mencionan
que las investigaciones vienen dejando constancia de la necesidad de estos espacios pues no
solo promueve el bienestar individual del docente, sino que ademas redunda en la calidad de
la ensefianza, beneficiando a los estudiantes.

En conclusidn, la resiliencia laboral es resultado de la interaccion entre colaboradores
y las condiciones que facilita la organizacion. Por ello, los lideres deben construir un
ambiente que promueva la resiliencia pues esta produce una serie de beneficios. Asimismo,
los estudios demuestran que los colaboradores pueden entrenarse en herramientas para
desarrollarla. Ello resulta sumamente esperanzador para las escuelas, organizaciones que se
encuentran inmersas en un contexto altamente desafiante y en el que las miradas giran hacia
el docente, quienes se exponen al escrutinio de una sociedad que no termina de valorar la real
dimension de su labor.

Importancia de la resiliencia del docente en la escuela.

Se puede afirmar con toda seguridad que desarrollar resiliencia es una necesidad para cada
miembro de la comunidad educativa pues la escuela del siglo XXI esta inmersa en una serie
de desafios. En ese sentido, Noriega, Angulo y Angulo (2015) afirman que, hoy en dia, las
escuelas que cuenten con autoridades y maestros resilientes pueden catalogarse como
exitosas y que la clave de ello es que dichos actores tengan la capacidad de ser promotores y
reforzadores de factores de resiliencia en la vida de los estudiantes. Esto pone nuevamente en
evidencia las expectativas que se tienen sobre el rol del docente para contribuir al desarrollar

resiliencia en sus estudiantes.
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Lamentablemente, estas expectativas se dan en un entorno contradictorio pues, aunque
se sabe que el docente es la figura clave para el éxito de un sistema educativo, segun el BID
(2017) la profesion del docente en Latinoamérica atraviesa un desprestigio comparado al que
solia gozar hace 60 afios. Ello se explica, entre otras razones, porque es considerada una de
las carreras menos atractivas debido a las pésimas condiciones laborales en las que se
desempefia un docente: deficiente infraestructura de las escuelas, falta de servicios basicos,
hasta detalles increibles como el hecho de no contar con una tiza o plumones para hacer sus
clases y, por si no fuera suficiente, la baja remuneracién salarial que perciben por su trabajo.

De otro lado, aunque ineludiblemente los docentes buscan adaptarse a sus contextos,
segun un estudio del Minedu (2017) y Unesco (2017) este contexto cambiante produce en el
docente angustia, inseguridad, apatia, pero también ilusién y compromiso. Segun el estudio,
estas emociones son parte de las actitudes del docente y si estas son permanentemente
negativas eventualmente generaran insatisfaccion y un menor desempefio. De manera similar,
Vicente (2017) detalla que la labor docente implica una fuerte demanda emocional pero
también fisica y relacional, lo cual impactaria negativamente en la salud del docente que no
tenga herramientas para manejar dicha carga.

Ante esto, Diaz y Barra (2017) afirman que “la resiliencia podria ser una variable
moduladora del malestar docente, permitiendo al profesor sobreponerse o adaptarse a
situaciones estresantes” (p.79). Por ello, también afirman que los docentes resilientes tendrian
mayor dedicacidn y motivacion para responder ante las demandas que exige su profesion.
Esto es reafirmado por Papatraianou, Levine y West (2014), quienes indican que la
comprension explicita de como utilizar habilidades resilientes, puede mejorar la capacidad
profesional de los maestros, independientemente del contexto de sus escuelas.

En consecuencia, Noriega, Angulo y Angulo (2015), manifiestan que, si bien la

complejidad del entorno que vive el docente afecta su desempefio y que el aumento de
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problemas como la delincuencia, los vicios, etc. se convierten en factores de riesgo para el
fracaso académico de los estudiantes, ello no debe permitir que se fomente una actitud
pesimista. Por el contrario, sefialan que esto debe impulsar a trabajar por fortalecer al
docente, motivandolo a hacerse de recursos y herramientas que les permitan iniciar un
proceso resiliente ante la adversidad.

Todo lo antes expuesto ayuda a entender que, frente a los desafios descritos, la
resiliencia laboral del docente es importante pues le permitira evitar consecuencias mayores a
las sefialadas ya que, teniendo en cuenta su definicion y componentes, el proceso resiliente se
centra en las fortalezas y virtudes de las personas, méas alla de las condiciones de riesgo. Sin
embargo, es fundamental que como se concluye en el punto anterior, los lideres educativos se
cuestionen si el ambiente escolar promueve o frena el proceso resiliente a nivel
organizacional y a partir de ello trabajen estrategias para contribuir a desarrollar dicho
proceso.

Estado de la resiliencia laboral del docente y sus consecuencias.

El rol que cumplen los docentes desde las escuelas es evidentemente importante y
transformador. Es en sus aulas donde el docente fortalece su vocacion y compromiso con la
formacion de sus estudiantes. En consecuencia, es fundamental que las instituciones
educativas los valoren y brinden soporte que les transmita seguridad para asumir sus diversas
funciones, siendo la mas importante el ser facilitador de aprendizajes significativos.

De acuerdo a Noriega Angulo y Angulo (2015) el proceso resiliente esta en relacion
directa con los ambientes de aprendizaje. Por lo tanto, si el docente logra generar un ambiente
de aprendizaje afectivo y efectivo, el desarrollo de la resiliencia se dard de manera natural.
Sin embargo, como hemos visto, anteriormente el docente esta expuesto a un contexto
permanentemente adverso y muchas veces sin respaldo del propio ndcleo de su escuela y

como sefialan Vance, Pendergast y Garvis (2015), si bien el docente, como todo ser humano,
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puede desarrollar resiliencia a lo largo de su vida, muchas veces no reconocen estas
competencias y por ende no las aplican a su préctica profesional. En linea a ello, numerosas
investigaciones se han preocupado por diagnosticar el nivel de resiliencia con el que cuentan
los docentes.

Por ejemplo, Tacca y Tacca (2019) en su estudio con 189 docentes de escuelas
publicas y privadas de nivel secundaria encontraron que méas del 50% manifestaban
agotamiento emocional, lo cual los autores sefialan se encuentra en concordancia con los
hallazgos sobre la misma variable en Espafa, Uruguay y Chile. Sin embargo, a pesar que solo
el 32.2% tenia un nivel alto de resiliencia, méas de la mitad de docentes tenia un nivel
promedio. Con estos resultados, aplicaron un analisis estadistico y evidenciaron que el
desgaste emocional tiene una correlacion inversa con la resiliencia.

Asimismo, Vicente (2017) en su tesis doctoral concluye que los docentes que tienen
desarrollado un alto nivel de resiliencia disminuyen su vulnerabilidad a llegar a tener burnout,
sindrome que el autor define como un estado de agotamiento producto de un proceso de
estrés cronico y que conduce al deterioro en la calidad de la labor que desempefia la persona,
al absentismo e incluso al abandono del puesto de trabajo. Su estudio reconoce que variables
como el optimismo, la tolerancia a la frustracién, y la autoeficacia son factores de proteccion
frente al sindrome.

Entonces si los mismos docentes se presentan agotamiento, burnout o estrés laboral
¢Como podrian los estudiantes aprender a desarrollar resiliencia si sus principales modelos en
la escuela se encuentran en estas condiciones? Como se ha mencionado lineas arriba, por
definicion, la resiliencia implica un sentido de posibilidad pues implica que, a pesar de
circunstancias desfavorables, las personas pueden adaptarse y reponerse. Ademas, los citados

estudios recalcan que cuando el nivel de resiliencia es alto, todas estas condiciones negativas
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tienden a disminuir. Aunado a ello, no se debe perder de vista lo que ya se ha sustentado: la
resiliencia es un proceso capaz de ser aprendido, entrenado y adquirido a lo largo de la vida.

En relacidn a este Gltimo punto, Aguaded y Almeida (2016) afirman que la educacion
no podré adquirir el amplio sentido de su definicion si los administradores de las escuelas no
logran entender que la formacion continua del docente implica prepararlo para identificar
competencias que lo ayuden a adquirir la resiliencia, la cual necesitan para afrontar las
demandas de un mundo cambiante y evitar perjuicios en su propio bienestar.

En conclusién, a pesar que, como cualquier ser humano, el docente tiene amplia
capacidad alcanzar todo su potencial, el contexto desafiante en el que se encuentra y la falta
de respaldo con el que cuenta hacen que no siempre pueda reaccionar con resiliencia. Por tal
motivo, investigaciones explican que la formacion en resiliencia es evidentemente necesaria.

Experiencias de programas para desarrollar resiliencia en educacion.

Fruto de los aportes de la psicologia positiva y de estudios que postulan que la resiliencia es
un proceso que puede ser aprendido, en la Gltima década se han aplicado diversas propuestas
de programas para promover el desarrollo de resiliencia en el ambito educativo alrededor del
mundo. A continuacién, se presentan algunos de los mas representativos.

Uno de los primeros paises en aplicar estos programas fue Estados Unidos debido a la
influencia de Seligman, impulsor de la psicologia positiva a quien ya hemos mencionado. Es
precisamente Seligman quien junto a otros colegas de la Universidad de Pennsylvania idearon
‘The Penn Resiliency Program’ (El Programa de Resiliencia de Penn) para estudiantes a
partir de los ultimos afios de primaria y secundaria. También conocido como PRP, segin
Garcia Silgo (2013), es uno de los programas de resiliencia més replicados y ha demostrado
reducir la ansiedad, depresion y problemas de conducta entre otros muchos beneficios.

Otro programa estadounidense, pero dirigido a docentes, es ‘Cultivating Awareness

and Resilience in Education’ (Cultivando Conciencia y resiliencia en la educacion) el cual
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Robertson, Cooper, Sarkar, y Curran (2015) sefialan que incluia cinco talleres grupales de un
dia completo cada uno y una llamada telefonica de acompafiamiento individual. La
intervencion se centrd en desarrollar habilidades emocionales, atencién plena para la
reduccion del estrés y précticas de compasion.

En Europa, segun Serrano (2016), algunas instituciones educativas de Paises bajos
han seguido ‘El modelo de la Casita’ de Vanistendael en el cual propone los principios y
bases de la resiliencia. Las transformaciones implican un trabajo intenso de tres a cinco afos,
pero con resultados positivos. En el caso de Espafia, se encontro la propuesta de intervencion
de Ruiz y Lagos (2019) para desarrollar resiliencia en nifios y nifias de educacion primaria.
En la propuesta buscan fortalecen el bienestar emocional en estudiantes a partir del fomento
de su autoestima utilizando programacion neurolinguistica y técnicas de la psicologia
cognitiva conductual.

En Colombia, Acevedo y Restrepo (2012) implementaron un programa formativo en
resiliencia para docentes con el auspicio de la Fundacion Corficolombiana en Cali. Este
programa, si bien reconoce que la resiliencia del propio docente es esencial, apuesta por
formarlos para darles herramientas que les ayuden a promover la resiliencia de sus
estudiantes y sus familias desde su practica pedagogica.

A nivel nacional aparentemente no se encuentran registros de experiencias de
programas para el desarrollo de resiliencia. De todos modos, cabe mencionar que, atendiendo
a la gran peligrosidad de algunos distritos en la provincia de Trujillo, el Programa Conjunto
de las Naciones Unidas para la Seguridad Humana (2017) disefi6 una serie de médulos de
prevencion de la violencia el cual resulto en una guia para que los docentes puedan aplicarlo
con sus estudiantes de secundaria. En dicha guia, uno de los temas a abordar era la

resiliencia, como parte del modulo ‘Construye su identidad’.
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En conclusidn, como se menciond anteriormente, estos programas evidencian como el
foco ha sido el estudiante y es entendible pues las escuelas albergan en su seno a estudiantes
provenientes de diversos contextos siendo muchos de estos altamente perjudiciales para ellos,
poniéndolos en riesgo de presentar dificultades de adaptacion, fracaso escolar o incluso
conflictividad. Sin embargo, al ser los docentes en quienes recae la labor de promover el
proceso resiliente del estudiante, resulta imprescindible comenzar potenciando primero su

propia resiliencia.

Fundamentos del programa de liderazgo adaptativo

La importancia del desarrollo profesional del docente

De acuerdo con Montecinos (2003) la literatura en educacion define al desarrollo profesional
del docente como “una variedad de instancias formales e informales que ayudan a un profesor
a aprender nuevas practicas pedagogicas, junto con desarrollar una nueva comprension acerca
de su profesion, su practica y el contexto en el cual se desempefia” (p.108). Estas instancias,
segun Miranda, Hernandez y Hernandez (2015), suelen ubicarse de acuerdo a la etapa de la
carrera del docente: inicial, destinada a la obtencién del grado académico; la etapa previa,
para la preparacion en como superar la seleccion e ingreso a la préctica en aula y la etapa de
formacion permanente una vez que el docente ya se encuentra en servicio desde las aulas.

En ese sentido, multiples investigaciones han demostrado que el trabajo del docente
en aula es el factor que mas influye en el aprendizaje de los estudiantes. Por ello, como
afirman Murillo y Romén (2012), cuando se piensa en calidad educativa, esta se comprende
desde el rol del docente: su didactica, sus actitudes, etc. Es entonces que, invertir en su
desarrollo profesional es fundamental para una mejor calidad educativa en beneficio de los
estudiantes.

Por su parte, Aguaded y Almeida (2016) afirman que participar en experiencias

innovadoras a lo largo de su carrera, llevaran a que el docente pueda desarrollarse tanto a
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nivel personal como profesional, no de manera automatica pero si progresiva. En este punto,
hacen énfasis en la existencia de un claro vinculo entre el educador y la persona del educador,
resaltando que ““es urgente encontrar espacios de interaccion entre las dimensiones personales
y profesionales que permitan a los educadores apropiarse de sus procesos de desarrollo”
(p.169). En linea a ello, sefialan que la resiliencia puede tomarse como un campo Util en
relacion con el desarrollo del docente, ya que intenta comprender los mecanismos que le
permiten a las personas desarrollarse incluso ante situaciones complejas o adversas.

Por lo antes expuesto, es evidente que, al impactar en su trabajo con los estudiantes, el
desarrollo profesional del docente es clave para una mejor calidad educativa. Gracias a
espacios formativos en los que participan a lo largo de su carrera, los docentes adquieren
nuevas formas de pensar y actuar, lo cual les permite desarrollarse de manera integral. Dicho
desarrollo implica tener en cuenta el aspecto personal que es inherente al educador y el cual

puede ser mejor comprendido tomando como marco de referencia a la resiliencia.

La formacion docente como parte de su desarrollo profesional
A nivel internacional, la importancia de la formacién docente se ve reflejada en la inclusion
de este aspecto dentro de las lineas estratégicas delimitadas por la Organizacion de las
Naciones Unidas (ONU) para asegurar el cumplimiento del Objetivo de Desarrollo Sostenible
(ODS) ntimero cuatro: “Educacion de calidad”. La meta 10 de este objetivo compromete a los
paises al aumento de docentes calificados mediante la formacion, sobre todo en paises en
desarrollo. A nivel nacional, el Proyecto Educativo Nacional al 2021, plante6 como uno de
sus seis objetivos el asegurar el desarrollo profesional docente, revalorando su profesion
centrandose en el desempefio efectivo, asi como de una formacion continua integral.

De lo anterior, se evidencia que los enfoques en el desarrollo profesional del docente
han cambiado y se prefiere utilizar el concepto de formacion dejando de lado la capacitacion.

En ese sentido, Sdnchez Moreno (2006) indica que el término capacitacion viene del mundo
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industrial y se caracteriza por ser discontinua y puntual; es decir se orienta a nivelar o
perfeccionar a la fuerza laboral en un aspecto especifico para evitar que se encuentre
desfasada respecto a nuevas tendencias. Por el contrario, la formacidn es un concepto méas
global y sistémico “orientado a la nivelacion de habilidades o destrezas que el entorno exige
y al logro de un perfil cuyos rasgos involucran las dimensiones: profesional, personal-social y
comunitaria” (p.37).

En ese sentido, la formacidn docente es concebida como un proceso que incluye
aspectos profesionales y los referidos al caracter personal, asi como al entorno social del
educador. Esta conceptualizacion de la formacion como proceso es reforzada por Lopez de
Castilla (2012) quien sefiala la necesidad de un cambio de paradigma para que efectivamente
se supere el caracter transmisionista de la capacitacion y se logre una formacion continua
basada en el protagonismo de las necesidades del docente. Para esta autora el profesionalismo
de la docencia se demuestra cuando vemos al maestro adaptarse a diversos contextos
geogréficos y sociales y enfrentarse a los diversos desafios segun la etapa de la vida
profesional en la que se encuentren.

En conclusién, se puede entender que, a diferencia de la capacitacion, la formacion
docente nos ofrece un enfoque méas coherente hacia lo que significa invertir en el desarrollo
profesional de los maestros pues su conceptualizacion tiene en cuenta su aspecto personal el
cual se ha demostrado es fundamental para la practica docente. Asimismo, es importante
entender que la formacion docente no termina con su titulacion, sino que, es de manera

continua, a lo largo del ejercicio de su labor.

Abordaje del concepto de liderazgo hasta llegar a la teoria del liderazgo adaptativo
Liderazgo en educacion.
Lograr un cambio en los paradigmas, enfoques y metodologias, que permitan potenciar los

sistemas educativos, requieren liderazgo. Esto se puede comprobar con afirmaciones como



43

las de Lopez, Osorio, Gallegos y Céceres (2016), quienes recopilan investigaciones de
diversos autores, las cuales manifiestan el hecho de que, efectivamente, el liderazgo escolar
es el factor trascendental para alcanzar mejoras e innovaciones desde las instituciones
educativas.

Dependiendo del contexto de cada pais, el liderazgo escolar es un término que suele
utilizarse de manera similar con el de gestion escolar o gestion pedagogica y esta fuertemente
asociado a la figura del director, a quien se le identifica como lider pedagdgico por
excelencia. En consecuencia, Gajardo y Ulloa (2016) definen al liderazgo pedagdgico como
“el conjunto de practicas que realizan los lideres escolares para provocar que la actividad de
ensefianza logre altos niveles de aprendizaje en los estudiantes” (p.4). Estas practicas
requieren que los lideres focalicen sus tareas aplicando practicas que posibiliten alcanzar
metas compartidas, el desarrollo profesional del cuerpo docente y, sobre todo, generar las
condiciones para un clima y cultura organizacional que permita la colaboracion.

De otro lado, Kenneth Leithwood y Carolyn Riehl (citados en Lopez et al., 2016)
definen al liderazgo escolar como la labor de movilizar e influenciar a otros con el objetivo
de articular y lograr metas compartidas en la escuela. De esta definicion se entiende que el
liderazgo escolar puede referirse no solo a la persona del director o directora, sino que abarca
ademas a aquellos que ocupan puestos y funciones que contribuyan a dicho objetivo, como
son las y los subdirectores, los equipos de coordinadores y coordinadoras, etc. Es entonces
que se empieza a hablar de un liderazgo compartido o distribuido.

Para MacBeath, Swaffield y Frost (citados en Gajardo y Ulloa, 2016), el liderazgo
compartido es uno de los principios que hacen posible impactar sobre el aprendizaje de los
estudiantes. Ello, debido a que promueve la creacion de condiciones y estructuras que
alientan a cada miembro de la comunidad educativa a ejercer liderazgo, lo cual, segin Lopez

et al. (2016), implica que dichos miembros cuenten con las competencias y habilidades para
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ejercer las funciones que se les confia. En tal sentido, siendo el docente quien tiene a su cargo
el trabajo directo con los estudiantes, resulta fundamental que pueda contar con herramientas
para ejercer un liderazgo efectivo, que lo conlleve a mejorar su practica educativa.

Lamentablemente, como afirman Bernal y Ibarrola (2015), en las investigaciones
sobre liderazgo en educacion no se desarrolla explicitamente la definicion del liderazgo
docente. En un esfuerzo por delimitar este concepto, los autores sefialan ciertas distinciones.
Por ejemplo, indican que cuando el docente, con sus aportes, logran influenciar méas alla de
las clases a otros colegas, padres y otros agentes educativos, ejercen su liderazgo. Se trata
entonces de docentes facilitadores de las carreras profesionales de otros colegas, docentes que
se responsabilizan de proyectos curriculares particulares y se esfuerzan por investigar y
desarrollar nuevas experiencias y oportunidades para aumentar el aprendizaje de sus
estudiantes.

En conclusién, cuando se habla de liderazgo en educacidn se suele pensar en la figura
del directivo; sin embargo, el rol del docente no debe perderse de vista en este proceso pues
no suple el liderazgo directivo, sino que, lo complementa ya que el director trabaja para
contribuir a crear condiciones que le permitan a cada uno de los profesores ser lideres del
aprendizaje de sus estudiantes.

Hacia una definicion del liderazgo.

Conceptualizacion del término liderazgo.

Se ha evidenciado que, para lograr los objetivos de los sistemas educativos, se necesita de un
liderazgo efectivo tanto de directivos como de docentes. Sin embargo, esto no solo aplica al
sector educacion o a las escuelas, sino que trasciende a diversas organizaciones que buscan
alcanzar sus propdsitos. Entonces, ¢A qué nos referimos exactamente con liderazgo?

Existen cientos de investigaciones que abordan este concepto el cual ha sido estudiado

desde la antigiiedad. A fines de la década del ochenta, se popularizé la ‘Teoria del gran
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hombre’ la cual sustentd el enfoque de rasgos. Seglin Bass (1990), este enfoque sostiene que
se les puede considerar como lideres a aquellas personas que poseen determinadas
caracteristicas estables (rasgos fisicos, psicoldgicos y sociales). Ello marcé el inicio del
conocido dilema sobre si el lider nace o se hace. En la actualidad, dicho dilema ha sido
resuelto pues, como afirman Serrano y Portalanza (2014), se ha demostrado que el liderazgo
es una competencia la cual puede desarrollarse a partir del aprendizaje de una serie de
habilidades.
En ese sentido, tomaremos el concepto de Griffin y Moorhead el cual define al

liderazgo integrando los conceptos de proceso y propiedad:

El liderazgo, como proceso, es el uso de la influencia no coercitiva para dirigir

y coordinar las actividades de los miembros del grupo con el fin de lograr las

metas. Como propiedad, es el conjunto de caracteristicas atribuidas a aquellas

personas de quienes se tiene la percepcion de que utilizan esa influencia con

éxito. (Griffin y Moorhead, 2010, p. 326).

De esta definicidn, entendemos que, si bien existen caracteristicas alrededor de la
persona del lider, el liderazgo no se limita a dichos atributos, sino que resalta el proceso
mediante el cual se ejerce influencia sobre los demas, para alcanzar metas.

Por todo lo antes expuesto, se evidencia que la conceptualizacion de liderazgo mas
actual deja de lado el enfoque de rasgos y se concentra en la accion de influenciar y
direccionar a las personas hacia el logro de un objetivo trazado.

Teorias sobre tipos de liderazgo.

A partir de la evolucion del concepto de liderazgo centrado en comportamientos y no en
rasgos, muchos autores han desarrollado teorias para clasificar el accionar de los lideres en
diversos tipos o estilos. Estas teorias van desde las mas directivas hasta aquellas que se

consideran democraticas y cada una de estas tiene ventajas y desventajas. Mucho depende de
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la cultura de cada organizacion y del tipo de objetivo que persigue para determinar qué estilo
le resulta mas adecuado. En linea a ello, citaremos las tres principales teorias de liderazgo.

En primer lugar, como respuesta al enfoque de rasgos una de las primeras teorias en
postularse fue la del liderazgo situacional. Esta teoria afirmaba que ‘los grandes hombres’ no
se caracterizaban por tener los mismos rasgos para ser considerados lideres, sino que,
comparten contextos que los llevaban a accionar de determinada manera para empujar a los
demas hacia un objetivo. Segun Yukl (2010), a medida que la situacidn, las tareas e incluso
las personas subordinadas varien, también el estilo aplicado por el lider cambiard, para poder
comportarse de acuerdo a las nuevas necesidades que se presenten.

Por su parte, el liderazgo transaccional, se fundamenta en los procesos de intercambio
de beneficios. Segun, Bass (1999), este liderazgo se caracteriza porque los colaboradores
reciben incentivos o sanciones de acuerdo su desempefio laboral y el lider logra asi motivar a
su equipo hacia el logro de los resultados esperados. Claramente, dicha motivacién obedece a
la satisfaccion de intereses personales.

De otro lado, la teoria de liderazgo transformacional desarrollada por Bass, a partir de
los estudios de House, MacGregor y Burns, desafia al liderazgo transaccional e indica que
para lograr verdaderas transformaciones los lideres deben influenciar en los colaboradores
para ir mas alla de sus propios intereses y se comprometan genuinamente en pos del beneficio
comun. El autor, resalta lo importante de la conducta ética, moral y los valores del lider para
lograr inspirar a los demés. Asimismo, resalta que el rol del lider es el ser capaz de identificar
las fortalezas y debilidades de los colaboradores para explotar su maximo potencial. (Bass,
1999).

En conclusion, se puede notar que las diferentes teorias coinciden en que el liderazgo
aplica mecanismos de distintos tipos, pero que apuntan a comprometer a las personas a seguir

en el camino para solucionar desafios y alcanzar metas. Para ello, un aspecto clave es la
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adaptacion ante los diversos desafios que se presenten en ese camino. Dicho aspecto cobra
importancia hacia fines de los afios noventa y dio origen a una nueva teoria de liderazgo la
cual desarrollaremos con mayor amplitud a continuacion.

La teoria del liderazgo adaptativo.

Definiciones clave en liderazgo adaptativo.

El mundo globalizado en el que vivimos hace que el nimero de cambios a los que se
enfrentan las organizaciones aceleren a un ritmo constante. En consecuencia, los lideres
necesitan una mayor capacidad de adaptacion e innovacion. Por ello, el interés en identificar
un estilo de liderazgo que considere estos aspectos empez6 a incrementar, a medida que su
importancia se volvié méas obvia. Es asi que nace formalmente el liderazgo adaptativo como
teoria, de la mano de Ronald A. Heifetz, quien desde 1994 venia realizando estudios y
publicando investigaciones sobre la importancia de este enfoque para responder ante los
maltiples desafios del entorno.

Esta teoria de liderazgo es rapidamente adoptada por el mundo empresarial, y muchos
investigadores definen aquellos aspectos que la hacen distinta de otras teorias. Es asi que
Llaguno (2018) indica que el liderazgo adaptativo es:

la manera en la que el lider se adapta a las personas de una organizacion, en
vez de tratar de moldear a todos a su forma de dirigir. A diferencia del
liderazgo situacional, no trata de adaptarse al entorno o al contexto, sino a la
dinamica de las personas. (p.1).

Por su parte, en una sesion académica en ESADE, Martin (2009) explica que el
liderazgo adaptativo “es un proceso de movilizacion de un grupo para que afronte una
realidad incierta y desarrolle nuevas capacidades que le permitan asegurar su progreso y

bienestar” (p.14)
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Sin embargo, el concepto original es publicado en la primera edicion del libro ‘La
practica del liderazgo Adaptativo’ el cual sienta las bases de esta nueva teoria. En ese sentido,
en su edicion més reciente, sus autores Heifetz, Grashow y Linsky (2012) definen al
liderazgo adaptativo como la practica de movilizar a las personas partiendo de un diagnostico
del sistema en el cual se encuentran inmersas y generando una zona de desequilibrio
productivo para que logren afrontar desafios adaptativos dificiles y prosperen. Esta
conceptualizacion es desarrollada ampliamente por los autores explicando por qué utilizan
términos como ‘prosperar’ o ‘desafio’ para su construccion.

‘Prosperar’ en liderazgo adaptativo implica desafiar el status quo y modificar, si es
necesario, los valores y creencias arraigadas que representen una barrera o limitante para
poder dar paso al progreso. En el caso del término ‘desafio’, los autores lo utilizan para
distinguirlo de los problemas técnicos, explicando que los desafios adaptativos son los que no
tienen soluciones ya conocidas o definitivas para enfrentarlos por lo que generan un malestar
continuo ya que no existe un conocimiento previo en coémo abordarlo. Sin embargo, en un
problema técnico ya existen procesos a seguir para hallar soluciones y se tienen a expertos
que pueden tomar accion para afrontar estas dificultades. (Heifetz y Linsky, 2002)

Una forma de reconocer que nos enfrentamos a desafios adaptativos es que, ante
estos, surgen facciones. Darse cuenta de las mismas implica un diagnostico del paisaje
politico de la organizacidn, otro concepto importante dentro de esta teoria. Segun Heifetz et
al. (2012), la idea base es que las personas, al querer satisfacer expectativas de personas
influyentes en ellas, las siguen agrupandose en lo que se denominan ‘facciones’. Dichas
facciones surgen porgue cuando se pone sobre la mesa el desafio sobre el cual todos deben
trabajar, cada persona tiene que enfrentarse ante sus propios valores, lealtades y posibles
pérdidas y ello los hace unirse a la faccion que mas comparta sus posturas como, por

ejemplo: los que estan a favor, los indiferentes, opositores, etc.
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Las facciones les ofrecen a sus miembros una especie de proteccion ante las pérdidas
que podrian tener al afrontar el desafio adaptativo. Asimismo, los autores sefialan que, dentro
de las facciones, se pueden identificar autoridades formales (aquellas que ocupan algun
cargo) e informales (las que, sin necesidad de un cargo, tienen influencia en la facciéon)
formando todo esto parte del paisaje politico que deben diagnosticar los lideres.

Para intervenir en un sistema dividido por facciones, Heifetz y Linsky (2002)
recomiendan propiciar una zona de desequilibrio productivo. Este concepto hace referencia a
la generacion de un estado de incomodidad o estrés en las personas para que se vean retadas a
replantearse mentalidades y proponer soluciones al desafio que esta impidiendo lograr las
metas de la organizacion. Los lideres deben regular los niveles de tension al momento de
abordar estos desafios para mantenerlo en la zona que efectivamente promueva
productividad.

Generalmente, una zona de desequilibrio productivo se produce cuando el lider
nombra el desafio al cual los equipos se estan enfrentando y, sin medias tintas, lo pone sobre
la mesa. En ese sentido, el ejercicio de liderazgo implica estar bien posicionado para manejar
a las facciones y darse cuenta si estas utilizan mecanismos de evasion de la tarea. Por ello,
esta teoria busca institucionalizar la reflexion y el aprendizaje continuo en cada miembro de
la organizacion, asi como la preocupacion genuina por su desarrollo profesional para generar
un compromiso a largo plazo, donde todos se interesan por el futuro de la organizacion
(Heifetz et al., 2012).

En conclusion, la teoria de liderazgo adaptativo tiene multiples conceptos que ofrecen
un aporte tedrico y metodologico para poder ejercer liderazgo en contextos cambiantes. Un
primer paso es distinguir problemas técnicos y delimitar cuél es el desafio adaptativo,
distinguir facciones, autoridades. Todo ello nos ayuda a diagnosticar el sistema antes de

intervenir.
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Ventajas del liderazgo adaptativo.

La teoria de liderazgo adaptativo adopta una vision holistica del ejercicio del liderazgo,
desmitificando la figura del lider llena de caracteristicas y mas bien se centra en la accion a
partir del entender a las personas que son parte de un equipo. En ese sentido, este tipo de
liderazgo permite a las instituciones planificar sus estrategias y afrontar los cambios y
desafios que se les presenten.

Lamentablemente, muchos planes y proyectos se vienen abajo por la falta de
dedicacion a elaborar un buen diagnéstico, una etapa fundamental cuando se inicia cualquier
intervencion. Ante ello, una de las principales ventajas que nos ofrece el liderazgo adaptativo
es la importancia que le ofrece a esta etapa pues en palabras de los autores

en la mayoria de las organizaciones, las personas se sienten presionadas para
resolver los problemas y pasar a la accion con rapidez. Por lo tanto, reducen al
minimo el tiempo que dedican a diagnosticar, a recoger informacion y a
explorar las multiples interpretaciones de la situacion y las distintas
posibilidades de intervencion. (Heifetz et al., 2012, p. 29)

Las personas suelen precipitarse hacia la busqueda de soluciones inmediatas, pero no
se detienen a analizar sobre las causas detrés de los sintomas. Por ello, en el punto anterior
vimos algunos conceptos, que se vuelven herramientas ofrecidas por esta teoria de liderazgo,
para elaborar un adecuado diagnostico.

Uno de los conceptos fundamentales es distinguir los problemas técnicos de los
desafios adaptativos pues los primeros no necesitan mas alla que un esfuerzo de gestion de
los procesos necesarios para alcanzar las metas trazadas. Sin embargo, los lideres suelen
fallar al enfrentar los desafios adaptativos como si estos fuesen técnicos y utilizan soluciones
que aparentemente han funcionado antes, lo cual termina siendo un retraso en los planes pues

el desafio volvera a manifestarse. Esto suele pasar por la aparente resistencia al cambio. Ante
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ello, Heifetz et al., (2012) afirman que a lo que verdaderamente nos resistimos es a las
pérdidas reales o en potencia que significan el iniciar un proceso de cambio.

Esta revelacion da a los lideres mayor margen de accion, pues podrian lograr
movilizar a sus equipos a adoptar un cambio, garantizando que las pérdidas afecten lo menos
posible a las personas. Esto implica identificar esas pérdidas que perciben las personas y para
ello, nuevamente una ventaja de este enfoque de liderazgo es que nos guia en como hacerlo.
Por ejemplo, los autores sefialan que la esencia de ello radica en la capacidad de generar
potentes relaciones interpersonales y llegado el momento inquietar y plantear preguntas
dificiles de una manera que motive a las personas a reflexionar sobre la carta en lugar de
concentrarse en el cartero. Esto generara un auténtico trabajo en equipo.

Todo lo anterior supone como se ha mencionado, un enfoque préctico, que permite
desarrollar un proceso liderazgo que facilite la adaptacién al entorno. En ese sentido, esta
teoria de liderazgo se relaciona con la resiliencia, un proceso igual de necesario si de
adaptarse y superar desafios se trata. Como se ha delimitado, el concepto de liderazgo desde
sus inicios implicé un componente adaptativo y autores mas recientes como Olmo-Extremera
y Segovia (2018), la definen como un proceso dindmico de adaptacion ante contextos
adversos, lo cual incluye factores emocionales, cognitivos. En consecuencia, el liderazgo
adaptativo podria ofrecer el camino para contribuir al desarrollo de un proceso resiliente en
las personas.

Finalmente, cabe mencionar que, pese a todas estas ventajas, segin Yukl (2010), los
criticos del liderazgo adaptativo reconocen que, si bien este enfoque es efectivo para
organizaciones que se enfrentan a constantes cambios, muchas de estas son realmente
resistentes a la implicancia de ejercer este tipo de liderazgo pues desafia las creencias, valores

y normas. Sin embargo, el liderazgo adaptativo considera que, para prevenir dicha resistencia,
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es importante generar aliados en cada faccion y no ejercer un liderazgo centrado en la figura
del lider.

Liderazgo adaptativo en educacion.

Hemos visto como ejercer liderazgo es clave para una educacién de calidad, no solo a nivel
directivo sino también a nivel docente. Para dicho ejercicio, existen diversas teorias sobre
distintos estilos de liderazgo que pueden ser aplicados. En ese sentido, analizaremos porqué
el enfoque que propone la teoria de liderazgo adaptativo seria una de las més adecuadas para
aplicarse en el sector educativo.

En primer lugar, se ha sefialado como los cambios tecnol6gicos, sociales y las nuevas
tendencias y politicas educativas configuran un contexto que afecta de manera especial al
docente, quien es el responsable de la formacién de las y los estudiantes quienes a su vez
traen al aula sus propios retos. Ante esto, el liderazgo adaptativo aporta con herramientas
practicas para construir soluciones desde la adaptabilidad en contextos altamente cambiantes
y frente a problematicas que no tienen soluciones estandarizadas. En linea a ello, Gillespie
(2014) resalta que este tipo desafios requieren un liderazgo que involucre a todos los actores
del sistema y genere disposicién en ellos para modificar creencias y conductas en pos de
crear soluciones, lo cual es propio del enfoque de liderazgo adaptativo.

Sobre este aspecto, la autora hace mucho énfasis en la critica a seguir relacionando el
liderazgo con la figura del director o directora de una institucion educativa. Gillispie indica
que mas alla de los cambios del entorno, el ensefiar en si mismo resulta un desafio adaptativo
ya que en cada momento del proceso ensefianza-aprendizaje surgen nuevos retos. Entonces,
nuevamente vincula elementos del concepto de liderazgo adaptativo como la colaboracion y
capacidad de cuestionarse para que el docente pueda desarrollarlos y liderar desde los

distintos roles que desempefia en la escuela.
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A la fecha, las investigaciones internacionales mas recientes como las de Kershner y
McQuillan (2016) y Church (2018) vinculan el liderazgo adaptativo con un mejor clima
institucional en las escuelas pues permite generar una cultura de confianza que lograria
incluso retener a docentes talentosos y comprometerlos para un mejor trabajo en beneficio de
sus estudiantes aun en contextos adversos como la pobreza. Un ejemplo, de ello es el estudio
de Ackerman, Mette y Biddle (2018) sobre escuelas en el estado de Maine (Estados Unidos),
en el que sefialaban que muchas veces se suele tratar a las consecuencias de los altos indices
de pobreza como problemas técnicos y, por ende, dar soluciones técnicas, cuando en verdad
son desafios adaptativos que implican un proceso mas retador. En ese sentido, sugieren que
Maine adaptar sus politicas y practicas desde un enfoque de liderazgo adaptativo.

En conclusién, el liderazgo adaptativo se basa en conceptos y herramientas que
pueden resultar de mucha utilidad para docentes y miembros de la comunidad educativa por
las caracteristicas de los desafios que enfrentan desde las escuelas. Prueba de ello es que
existen estudios y autores que recomiendan la aplicacion de esta teoria de liderazgo en el

sector educativo.
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Capitulo 11
Diagnostico o trabajo de campo
Descripcion del contexto en el que se realizo el diagnostico
El presente capitulo describe los resultados producto de la aplicacion de las diversas técnicas
e instrumentos de recoleccidn de datos (ver anexo 2). El diagndstico se llevé a cabo en una
institucion educativa publica situada en la provincia constitucional del Callao, distrito Callao,
en el asentamiento humano Sarita Colonia.

Como se mencion0 anteriormente, dicha institucion cuenta con los niveles inicial,
primaria y secundaria; sin embargo, solo se considerd al nivel primaria pues es dicho nivel el
que cuenta con mayor cantidad de poblacion docente y estudiantil y, por lo tanto, se tendria
mayor impacto con la propuesta del programa de liderazgo. Se consider6 como muestra al
total de docentes del nivel primario, siendo 14 maestras y maestros y se les aplic6 un
cuestionario via formularios de Google. Ademas, a tres de estos docentes se les aplico una
entrevista por videollamada de Meet, asi como al coordinador del nivel primaria y al director
de la institucién educativa. Finalmente, se observo una reunion de docentes de manera

virtual, en la cual interactuaban todos los docentes del nivel y el coordinador.

Procedimientos de recoleccién de datos

El proceso de recoleccion de datos inicié con la aplicacion de un cuestionario a las y los
docentes con la finalidad de constatar su nivel de resiliencia desde su propia percepcion y
obtener informacion cuantificable y objetiva.

Asimismo, se aplicaron guias de entrevistas semi-estructuradas a docentes y lideres
educativos. En el caso de docentes, el objetivo fue recoger su opinion a profundidad sobre el
nivel de resiliencia que perciben de si mismos y de sus colegas en la institucion, asi como de
los distintos factores que contribuiran para la elaboracién de un programa de liderazgo

adaptativo que potencie su resiliencia laboral. En el caso de los lideres educativos, la aplicacion
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de las guias de entrevista se dio con la finalidad de recoger la percepcion que tienen los lideres
educativos sobre el nivel de resiliencia laboral de la plana docente, asi como identificar de qué
manera, desde su rol como lideres, promueven dicha resiliencia. De otro lado, se realizé la
observacién de una reunion de docentes con la finalidad de constatar el nivel de resiliencia
laboral que poseen observando su comportamiento en el desarrollo de dicha reunion, la cual se
dio bajo la conduccion del coordinador de primaria.

Una vez aplicados todos estos instrumentos, se inicid con el proceso de analisis e
interpretacion para poder codificar los resultados obtenidos, pues como sefialan Gurtler y
Huber (2007) la codificacion es la forma mas eficiente de reducir y sinterizar datos. La
codificacion permitio identificar las ideas clave y expresarlas mediante codigos.

Finalmente, se siguid el proceso de triangulacién por el cual se dio la comparacién y
clasificacion de los codigos para relacionarlos y generar las categorias emergentes que

terminen de complementar los aspectos a considerar para la elaboracion de la propuesta.

Andlisis, interpretacion y discusion de los resultados por técnicas e instrumentos

Con la data recopilada, se realiz6 un analisis profundo, el cual no se limité a lo mecénico ya
que se genera un proceso donde se establecen patrones, se reconocen temas y se desarrollan
sistemas de categorias.

Todo ello implica la toma de decisiones del investigador, quien determina que
informacion es significativa y la clasifica de la forma mas acertada (Patton, 2002). En dicho
proceso, la creatividad jugé un papel importante debido a que no existen lineamientos
estandarizados para un proceso de andlisis cualitativo. Al respecto, Mayz (2009) postulaba que:

la metodologia, adoptada, adaptada o construida por el propio investigador
como producto del proceso creativo que desarrolla durante la indagacion, en
tanto él mismo puede construir su sendero, constituye un aspecto crucial en todo

proceso investigativo, ya que provee al investigador de las herramientas técnicas
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necesarias para desarrollar, entre otros, los procesos y procedimientos de
recogida, andlisis e interpretacion de datos (p.56).

En este sentido, se dio inicio a la descripcion de las acciones y comentarios suscitados
durante la observacion de la reunion de docentes, la entrevista tanto a docentes como lideres
educativos y el cuestionario aplicado a todas las y los docentes. Todo ello, tal y como hace
referencia Mayz (2009) quien también sefiald que, en el proceso de analisis e interpretacion, es
necesario la descripcion permanente de hechos, actitudes, etc. que surgen de los sujetos
involucrados para comprender qué piensan y cémo actian. Se ordend la informacién
sistematizada y se agruparon los hallazgos por técnicas e instrumentos, como se detallara a

continuacion.

Hallazgos de la encuesta realizada a los docentes
Al ser una investigacion de tipo aplicada educacional, su propdsito es resolver, desarrollar o
cambiar una situacion especifica (Vargas, 2009). En ese sentido, ha sido pertinente el uso de
un instrumento cuantitativo para diagnosticar de manera mas concreta la problematica
especifica que busca cambiarse a través de este estudio. Por ello, se aplicd un cuestionario a
docentes y los resultados fueron procesados mediante la aplicacion del paquete estadistico
SPSS-v25 (ver el anexo cinco).

A continuacion, se describen los hallazgos resultantes al realizar la encuesta de opinion
a docentes de educacion primaria de una institucion educativa publica del Callao, la cual tuvo
como objetivo identificar el nivel de resiliencia con el que cuentan las y los docentes, de
acuerdo a su propia percepcion, segun los distintos aspectos que la componen.

En relacion al aspecto de la personalidad adaptable, el 15,36% de docentes sefialaron
que no consideran ser flexibles y que puedan adaptarse rapidamente ante situaciones
cambiantes y dificiles. Cabe resaltar, que un indicador de este aspecto parte por reconocer

aquellas fortalezas que ayudaran a que la persona llegue a solucionar los desafios que se puedan



57

presentar y finalmente adaptarse. En ese sentido, solo el 30.77% de docentes del total estan
totalmente de acuerdo con afirmar que cuentan con fortalezas que les ayudan a resolver
problemas o situaciones adversas, aunque un poco mas de la mitad (53%), afirman que, a pesar
de todo lo que pueda pasar, logran concentrarse en los aspectos positivos que les dejan las
adversidades.

Frente a las preguntas que buscaban recopilar informacion sobre el entorno del docente,
solo un 15,38% de docentes estan totalmente de acuerdo con afirmar que cuentan con un
ambiente laboral y colegas que les brindan confianza y apoyo cuando se enfrentan a un
problema o adversidad. Fuera del aspecto laboral, este porcentaje incrementa pues un 23,08%
de docentes estan totalmente de acuerdo con afirmar que tienen un entorno personal que les da
soporte y apoyo; sin embargo, este porcentaje también es bajo.

En referencia a las preguntas relacionadas a identificar los estresores menores a los que
estan expuestos las y los docentes el 15,36% docentes estuvieron de acuerdo con afirmar que
han experimentado mas problemas que experiencias positivas con su familia y amistades
durante los ultimos 6 meses. Asimismo, el 23,06% afirman haber experimentado més
problemas que experiencias positivas en su estado de salud durante los Gltimos 6 meses.
Aunado a ello, el 7,69% de docentes indica que han experimentado mas problemas que
experiencias positivas en su trabajo o con sus colegas durante los ultimos 6 meses.

Adicionalmente, ante le pregunta que busca identificar como las y los docentes pueden
hacer frente a las dificultades de manera autonoma, un 7,69% docentes sienten que no han
podido reaccionar y manejar bien la mayoria de problemas y situaciones adversas que suceden
en sus vidas lo cual nos indica que la mayoria siente que si ha podido manejar de manera
adecuada las situaciones adversas que se les han presentado. Sin embargo, sélo un 15,38% de

docentes estan totalmente de acuerdo con afirmar que han reaccionado y manejado bien todo
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aquello que causa estrés en sus vidas. Esto es entendible también por el contexto pandémico
que se vive actualmente, el cual ha incrementado los niveles de estrés de toda la poblacion.

Respecto a los desafios adaptativos que reconocen las y los docentes, el 30,77% estan
de acuerdo con afirmar que saben diferenciar aquellos problemas que tienen una solucién
técnica u operativa de los que necesitan un proceso méas complejo para enfrentarlos. Aunado a
ello, solo el 7,69% docentes esté totalmente de acuerdo con afirmar que saben diferenciar los
problemas que necesitan de un gestor y otros que, por sus caracteristicas, necesitan un ejercicio
de liderazgo para enfrentarlos.

En cuanto a la pregunta sobre la capacidad de las y los docentes para asumir pérdidas
personales con tal de hacer lo que es mejor para el bien de su institucion y sus colegas, un
15,38% de docentes no estarian dispuestos a hacerlo. De otro lado, solo el 46,15% de docentes
afirman ser capaces de desafiar sus propias creencias en pos del bien comudn.

Finalmente, respecto a las preguntas que buscan identificar en qué medida los docentes
son capaces de desafiar el status quo por hacer lo mejor para su institucion y colegas, el 15,38%
indica que no se arriesgarian a recibir la desaprobacién de las autoridades por hacer lo mejor
para su institucion y colegas. Ademas, el 53,85% dudan de poder desafiar ese status quo de las
cosas en busqueda del beneficio comun.

En conclusion, lo antes descrito demuestra que, hay un porcentaje importante de
docentes que tienen varios aspectos de su nivel de resiliencia que necesitan ser potenciados.
Ademas, resalta la necesidad de empoderarlos para que se sientan capaces de poder expresar

sus necesidades y posturas para lograr el bien comdn.

Resultados de entrevistas a docentes
Los hallazgos encontrados en las entrevistas realizadas a los docentes han sido diferenciados
en dos grandes areas, uno en cuanto a los distintos aspectos que componen un proceso de

resiliencia y otro en cuanto a los aspectos del liderazgo adaptativo.
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Ante preguntas relacionadas con las caracteristicas de un proceso resiliente, las
docentes coincidieron en lo retador que ha sido para todas adaptarse a la nueva
normalidad que implico el inicio de la pandemia, no para todas fue facil hacerlo de
manera tan rapida. Hicieron énfasis en los impactos que esto ha tenido en sus vidas,
pues las dindamicas en sus hogares y con sus familias se complicaron y algunas sufrieron
cuadros de ansiedad y estrés. De otro lado, debieron capacitarse de distintas formas y
asi lograr manejar las herramientas tecnoldgicas para ejecutar sus clases. Asimismo,
tienen que manejar una mayor carga laboral y enfrentar brechas econdmicas contra las
que se sentian impotentes pues no podian conectarse con estudiantes de familias
humildes, que no contaban con acceso a internet o un celular y eso era frustrante. Ante
ello, se cred un comité para tratar de hacer una campafa y donarles equipos.

Sin embargo, mas all& del contexto pandémico, dos docentes manifestaron que de por
si existe presion por cumplir metas, expectativas y sobre todo no defraudar el ideal del director
quien goza de admiracién y respaldo de toda la plana docente y padres de familia por su labor
de tantos afios. En tal sentido, los afios de servicio de lideres y colegas son muy respetados.
Respecto a las metas, para lograrlas, la plana docente trata de apoyarse entre si, respetando
mucho las jerarquias. En el caso de los demas lideres como el coordinador de primaria o la
subdirectora, segun las docentes entrevistadas ambos son muy confiables y los admiran por sus
conocimientos y su buen trato. Esto coincide con lo que sefiala Giuliani (2002) «El liderazgo
es importante: quién sea el lider y como actie marcan la diferencia» (p. 376). Resaltando
ademas que ambos contribuyen a generar ese ambiente de apoyo que se siente en la institucion.

Respecto a los indicadores de liderazgo adaptativo, dos docentes entrevistadas
manifestaban que si bien prima un clima de dialogo y respaldo se sienten limitadas para hablar
0 expresar opiniones o incluso incomodidad frente a cOmo se abordan ciertos temas que

implican mentalidades que vienen de crianza. Manifiestan les gustaria hacer ver lo que piensan
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sin miedo a criticas y siendo tomadas en cuenta. De todos modos, indicaban que en temas donde
estan muy seguras de dominarlos, procuran intervenir. Sin embargo, la tercera docente
entrevistada, sefialaba que se sentia con la autoridad para siempre opinar e incluso proponer
cdmo hacer las cosas y que si se siente tomada en cuenta. Esta docente cuenta con més de 30
afios de servicio y se evidencia con ello lo antes sefialado: el respeto a la antigtiedad de
docentes.

Este punto se relaciona perfectamente con el concepto de autoridad informal que
sefialaban Heifetz et al. (2012), el cual explica que no es necesario un cargo formal para tener
una voz a la cual las personas sigan y obedezcan. En tal sentido, la docente con mayor
antigliedad entrevistada, afirmaba también como todas y todos ponen todo de si por amor a sus
estudiantes y por lealtad al director quien es visto como un padre para la plana docentes. Es por
ello que quiz& otra docente manifestd que, aunque haya agotamiento emocional u otras
dificultades personales, si bien hay confianza y se le suele hacer saber al director porque
siempre esta dispuesto a ayudar, no siempre se manifiesta o se dice todo, por no defraudar lo
que ya tiene planificado o lo que necesita de todos pues se sabe que es en beneficio de la
institucion. En ese punto, las docentes todas coincidian en su capacidad de perder comodidad
con tal de hacer algo que sea beneficioso para toda la comunidad educativa en general.

En conclusién, se ha podido evidenciar con mayor detalle qué aspectos de la resilencia
necesitan ser potenciados en las y los docentes, asi como diagnosticar el sistema de la
institucion educativa identificando ciertas mentalidades, lealtades y autoridades formales e

informales lo cual servira para crear un programa contextualizado.

Resultados de entrevistas a lideres educativos.
Los hallazgos encontrados al aplicar las entrevistas a lideres educativos muchas veces
reafirmaron lo manifestado por las docentes entrevistadas y, en otros casos ofrece una

perspectiva distinta.
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Respecto a lo manifestado por el director, resalta su preocupacion por que su plana
docente se planifique y organice bien, tenga como centro a los estudiantes y sigan el buen
ejemplo que él les da. Ademas, manifestd que se comunica mucho con sus docentes, aunque
reconoce que suele explayarse mucho, sobre todo con aquellos que son nuevas 0 nuevos en la
institucion pues siente que tiene mucho que ensefiarles ya que “ellos no son resilientes y
necesitan ser mas acompafiados”. En ese sentido resaltaba la importancia de seguir la
experiencia y aprender de los mas antiguos y evidenciaba los pre-conceptos de resiliencia que
tenia ya que, a lo largo de la entrevista, pues afirmaba cosas como “La resiliencia es saber
actuar anticipadamente” o “La resiliencia implica conocer como actuar segun se hacen las cosas
en la institucion”. Sin embargo, estas afirmaciones no contribuyen a desarrollar resiliencia y
mas bien son expectativas de comportamientos de las y los docentes.

Asimismo, el director demanda de sus docentes el equilibrio de su vida personal y
laboral, indicando que ellos deben saber cémo comunicarse con sus familias, por ejemplo, para
que entiendan las implicancias de su trabajo como docentes. Sin embargo, también se preocupa
por facilitar un ambiente donde cada docente pueda comunicarle sus necesidades y siempre se
ofrece a apoyarlos y asi ha construido confianza. Percibe que la mayoria de ellos “ponen
espiritu para recomponerse” pero también nota que existen docentes con baja autoestima y
poco empoderamiento. Ademas, consideraba que en el nivel inicial hay una persona que genera
mal ambiente y que en primaria veia un trabajo mas organico y comprometido.
Lamentablemente esto afecta al clima institucional pues como se vio en las entrevistas a
docentes de primaria, en general hay una percepcion negativa hacia el nivel inicial.

Aunado a lo anterior, el director manifiesta que, en la institucion educativa, los
principales problemas giran en torno al contexto de violencia en la que vive la comunidad:
Delincuencia, maltrato al menor, familias disfuncionales. En tal sentido, resalto el hecho de

que hay muchos padres que no entienden la responsabilidad de su rol. En consecuencia, se hace
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necesario que, tanto el director como los lideres educativos tengan un rol mucho mas
comprometido pues, como afirmaban Henderson y Milstein (2003) fortalecer y facilitar la
creacion de vinculos afectivos y respaldo mutuo entre los miembros de la comunidad educativa
es clave para generar resiliencia.

Ademas, el director expreso que justamente para contrarrestar ese entorno de violencia,
el trato cordial debe primar en la institucion. Ademas, sefialé que si bien él esta abierto a
escucha cuando un docente manifiesta alguna opinion contraria, siempre pide que ésta se
exprese demostrando respeto y argumentando bien, es decir, bajo un buen sustento. Esto quiza
es lo que inconscientemente limita a los docentes a expresar abiertamente sus opiniones y es
un aspecto a considerar ya que, como indican Meneghel, Salanova y Martinez (2013), las
organizaciones que quieran promover resiliencia tienen que cuidar las condiciones y los
miembros de la misma, se relacionen de manera asertiva y oportuna, pues eso les permitira
afrontar los retos y desafios que se le puedan presentar.

En cuanto a la vision del coordinador del nivel primaria, se evidencia su compromiso
por apoyar constantemente a las y los docentes, asi como en la busqueda de soluciones en
conjunto cuando se detecta algun desafio. Asi mismo, el coordinador se esfuerza por promover
reuniones donde se dé un dialogo alturado y trabajo en equipo, aunque él percibe que en temas
sensibles no siempre todos comunican sus opiniones. En general, considera que su rol es
acompariar a sus colegas para seguir mejorando en su labor docente y se siente agradecido
cuando incluso colegas con mayor antigiedad le permiten aconsejarles, indicé que en la
institucion se respeta mucho a los docentes antiguos.

De otro lado, el coordinador hacia énfasis en el incremento en la carga laboral de los
docentes y una vez mas comenta una brecha en la comunicacion: muchos se sienten saturados,
pero no piden ayuda en el momento oportuno. Definitivamente en estos tiempos donde hay

mucha incertidumbre por la pandemia, la gestion de tiempo se convirtié en un reto y es normal
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esa saturacion e indica que él mismo no podia cumplir con todo. Ademas, la pandemia también
trajo otros retos a nivel de manejo de tecnologia y manejo de estrés. Los docentes reciben
charlas del director para manejar esas dificultades y otras que puedan surgir y cuentan con su
respaldo. Indicé también que es justamente el director quien impulsa constantemente a que
toda la plana docente tenga buen desempefio y los respalda en todo. Por ello, todas y todos
buscan retribuir ese respaldo y confianza a través de su trabajo y no decepcionarlo.

Respecto a los problemas que aquejan a las y los docentes, el coordinador indica que
muchas veces €l podia saberlo por el reflejo en su rostro, pero ahora con la virtualidad no puede
notarlo claramente. El percibe de todos modos como las y los docentes tienen buena actitud a
pesar de las dificultades. Muchos tienen a tienen problemas de salud personales o familiares,
dificultad para manejar ansiedad o cierta intranquilidad. Sin embargo, indica que no siente que
todo esto afecte mucho su desempefio. De todos modos, sabe que se necesita acompafiamiento
y comentd sobre dos talleres, pero considera que ain no es suficiente. Todo ha sido grupal y
considera podria ser mas personalizado y con mayor seguimiento pues es consciente que se
puede aparentar normalidad en el colegio, pero en casa el docente puede sufrir. Indicd que
desearia tener conocimiento del impacto de las herramientas facilitadas a los docentes.

Finalmente, el coordinador hizo énfasis en que el contexto de la comunidad educativa
es de bastante carencia. Carencias econoémicas y afectivas. Por ello, se esfuerza por mantener
un buen clima, que los docentes sean amigos entre si y que, en consecuencia, los estudiantes
vean un ambiente de amabilidad y cordialidad y se sientan en contencion. En ese sentido, él y
un buen grupo de colegas no tiene reparos en perder cierta comodidad y trabajar extra en
beneficio de los estudiantes. Sacrifican tiempo en familia por su trabajo por un buen proposito,
aunque sabe que esto no puede ser de manera permanente y que a algunos les cuesta mas.

En resumen, se puede evidenciar como los lideres educativos se ponen al servicio de su

plana docente y buscan fomentar un buen clima, aunque se reconoce que falta desarrollar una
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comunicacion efectiva. Sin embargo, carecen de estrategias sostenidas para ofrecer
herramientas que verdaderamente potencien la resiliencia y tienen algunas expectativas o
perspectivas que en cierto modo limitan el despegue de dicha resiliencia como competencia de

las y los docentes.

Hallazgos de la observacion de una reunion docente

Los hallazgos encontrados en la observacion de una reunion del equipo de docentes del nivel
primaria, liderada por su coordinador, permitié corroborar lo manifestado a través de la
encuesta y entrevistas, pero también evidenciar aquello que, en la dindmica real de las
interacciones entre docentes, es distinto a lo percibido por los lideres educativos.

En primer lugar, la reunion demostré que, efectivamente, hay un clima de respeto y
cordialidad entre docentes, donde incluso se realizaban bromas de manera alturada. De otro
lado, la reunidn inicié unos minutos mas tarde de lo previsto y no se compartié una agenda, lo
que evidenciaba el desafio que se tiene con la organizacion y gestion de tiempo, ya que
finalmente, la reunién duré mas de lo previsto. En un primer momento, el coordinador abordd
los aspectos clave de la autoevaluacién para que el cuerpo docente tenga claridad de esta parte
del proceso de evaluacion de la calidad educativa que les toca trabajar como institucion. Como
parte de dicha explicacién utiliz6 un video y hubo fallas técnicas que impedian que se escuche
el audio. Ante esto, algunas docentes expresaron su incomodidad y se busco rapidamente
solucionarlo acudiendo a una docente con dominio de las herramientas tecnologicas.

Superado el tema técnico, se busco darle tranquilidad al cuerpo docente, indicandoles
que el proceso de autoevaluacion no seria punitivo o tendria alguna consecuencia negativa,
todo serd para mejorar. Terminada la explicacion, el coordinador abre espacio para dudas o
consultas, pero nadie decia nada, incluso cuando hizo bromas diciendo “hablen ahora o callen
para siempre”. Probablemente, se recurre a esto porque en el fondo el coordinador sabe que si

hay dudas que se preguntaran fuera de la reunion, pero en ese espacio, siempre se mantuvo el
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silencio. Se asume que todo se entendio, ningln docente se arriesga a salir del silencio asi que
se paso a otro tema.

En segundo lugar, la reunion hizo evidente la fuerte carga laboral a la que todos estan
sometidos. Por ejemplo, una docente indicaba estar en dos capacitaciones a la vez e incluso el
propio coordinador indicO que por otras encargaturas no iba a poder cumplir con una asignacion
que tenia de cara a la organizacion del aniversario, frente a ello se disculpd y propuso otra
alternativa. Las docentes presentes demostraron flexibilidad, aunque habia algunas dudas que
se abordaron rapidamente y como nadie se manifestaba en contra o con una opinion contraria,
se vuelve a asumir. En este caso se asume que todos estan de acuerdo con el cambio. De otro
lado, se evidencian ademas algunas dificultades en la comunicacion pues una docente hace
repetidas preguntas y no logra hacer que la entiendan hasta varios intentos después.

Finalmente, se discute la hora en la que realizard la transmision del aniversario del
colegio y en medio de dicho debate, una docente antigua interviene indicando que toda
discusion es en vano si no se tiene la hora en la que el director determine y pueda estar. Ante
ello, se nombra a una docente quien se encargara de coordinar con el director pues se indica
que es él quien tiene que decidir qué hacer. Esto evidencia el respeto por la autoridad del
director. Para concluir, el coordinador hace un resumen con los acuerdos de la reunién y se
abre un espacio para preguntas o dudas ante ello, pero vuelve a existir silencio y entonces se
da por terminada la reunion.

En conclusidn, la observacion permitié corroborar de cierto modo el clima laboral en la
institucion, caracterizado por la apertura al didlogo, aunque no siempre las y los docentes
manifiesten sus opiniones o consultas; sin embargo, cuando se tratan de temas técnicos o
puntuales no hay mayor dificultad pues se pone sobre la mesa cualquier incomodidad.

Asimismo, se evidencio el respeto por las autoridades de la institucion.
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Anélisis, interpretacion, triangulacion y discusion de los resultados: Categorias
aprioristicas y emergentes

El proceso de codificacion, categorizacion y triangulacion metodolégica y de datos permitio la
generacion de categorias emergentes genéricas o explicativas que surgieron. Como producto
entonces de la comparacion, relacion y clasificacion de los cédigos, en esta etapa se presentan
las 11 categorias que emergieron, de las cuales siete categorias coinciden con las categorias
aprioristicas y las restantes cuatro categorias son nuevas.

Luego del proceso de triangulacion metodoldgica y de datos, se realizé la redaccion de
las conclusiones aproximativas para cada categoria emergente, lo cual se realizé sobre la base
del conjunto de codigos agrupados por su semejanza.

Finalmente se hizo la interpretacion y discusion de resultados. En esta discusion se
aplicé la triangulacion tedrica y al respecto Okuda y Gomez (2005) sefialan que “durante la
conceptualizacion del trabajo de investigacion cualitativa suele definirse de antemano la teoria
con la cual se analizaran e interpretaran los hallazgos” (pp. 122-123). En definitiva, hubo fuerte
impacto de la triangulacién tedrica, ya que se tuvo en cuenta los aspectos que caracterizan a las
teorias presentadas en el marco tedrico: categorias, afirmaciones y supuestos basicos que
permitieron organizar las representaciones de la teoria implicita de los grupos informantes que
participaron en la presente investigacion para luego analizar su correspondencia.

Por consiguiente, en este proceso el papel del investigador consistio en elaborar un
discurso interpretativo y comprensivo, el cual esta caracterizado por la critica y la reflexion
(Mayz, 2009), lo cual fue el resultado de la relacién entre los grupos emergentes de categorias,
las conclusiones aproximativas y la debida contrastacion con los referentes teoricos. El

resumen de las categorias genéricas o explicativas se presenta en la siguiente figura:
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Figural
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En cuanto a la categoria resiliencia, la primera subcategoria que la compone es
personalidad adaptable, las y los docentes han tratado de demostrar su adaptabilidad de la
manera mas rapida que pudieron, sobre todo por las nuevas exigencias propias del dictado de
clases de manera virtual, por el contexto pandémico, aunque al inicio les cost6 el poder
organizarse.

Sin embargo, como se menciono lineas arriba, en la encuesta a docentes se evidencio
que el 15,36% no se considera flexible y con capacidad de adaptarse rapidamente ante
situaciones dificiles, lo cual coincide con lo sefialado por los lideres educativos pues ellos
afirmaron que un regular nimero de docentes requieren, por ejemplo, de mayor tiempo para
apropiarse de nuevas estrategias. Otro dato importante, es que sélo el 30.77% de docentes estan
totalmente de acuerdo con afirmar que reconocen sus fortalezas, las cuales les ayudan a resolver
problemas o situaciones adversas. Esto Gltimo, comprueba lo que manifestaba el director

durante la entrevista: "tengo docentes que percibo con baja autoestima..." y coincide ademas
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con lo declarado por una docente, quien, en la entrevista, expreso su sentimiento de vergiienza
e inseguridad por su imagen frente a camaras y grabando videos lo cual es un indicador también
de un bajo nivel de autoestima.

Ademas, solo un 7,69% docentes estan totalmente de acuerdo con afirmar que sienten
que las personas en general (mas alla del ambiente dentro de la escuela) disfrutan de su
presencia o compafiia, lo cual es signo de una baja autoconfianza para establecer relaciones.
Finalmente, un dato clave que mostré la encuesta aplicada es que solo el 53% de docentes esta
de acuerdo con afirmar que efectivamente, se concentran en aspectos positivos de los
problemas o situaciones adversas que enfrentan en su vida, lo cual demuestra lo retador que
resulta el saber rescatar lo bueno frente a las adversidades.

Respecto a la subcategoria ambiente de apoyo, las y los docentes consideran que, mas
alla de las propias fortalezas personales, "lo que marca la diferencia es un ambiente que te
apoye en general”, lo cual evidencia cuan significativo es contar con un entorno que les
ofrezca soporte y contribuya a su bienestar cuando se encuentran en momentos dificiles.

Asimismo, los hallazgos mostraron que, en la institucion educativa existe un ambiente
caracterizado por el respeto. Particularmente el director hacia énfasis en su preocupacion por
acompafar mas de cerca a las nuevas docentes, aunque una de ellas, a quien se entrevisto,
sefialaba que "el director, que 0jo es muy buena persona, pero bueno, tiene rasgos que por ser
hombre no puede dejar pues ¢no? y un poco abruma, por eso mi referente es la subdirectora”.
Ello demuestra que quizas ese acompafiamiento si no es bien llevado, puede no resultar tan
provechoso. Aunado a ello, como la virtualidad ha limitado la interaccion entre colegas, en
algunos casos se siente un apoyo limitado. Es por ello que quiza sélo el 15,38% de docentes
esten totalmente de acuerdo con afirmar que cuentan con un entorno-ambiente laboral que les

da soporte cuando se enfrentan a un problema o adversidad.
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De otro lado, a nivel personal, a pesar de que las docentes manifestaban sentirse
agradecidas por el apoyo que reciben en casa, algunas también sefialaron que fue bastante
dificil organizarse y adaptarse a la nueva dindmica del hogar al inicio. Ello resultd aiun méas
complejo en casos como en los que se tiene interiorizada una mentalidad machista, como el
caso de una docente que sefialaba que "Como estoy en casa y soy la Unica mujer, ni modo, me
toca mas trabajo pues". Esto evidencia el trabajo que hay por hacer para ir desafiando dichas
mentalidades que son perjudiciales para el bienestar de las docentes.

En cuanto a la subcategoria de estresores menores, segun Baruth y Caroll (2002),
estos ayudan a evidenciar qué tantos problemas versus situaciones favorables presentan las
personas en diferentes aspectos de sus vidas. En tal sentido, a nivel general, se percibe un
balance entre el ambito personal y laboral de las y los docentes.

En el aspecto laboral, uno de los mayores retos que enfrentan los docentes es el estrés
por la gran carga laboral. Ello ha tenido impacto a nivel emocional e incluso en la salud de
algunas docentes, quienes han manifestado ansiedad, problemas para dormir, etc. Esto
I6gicamente ha incrementado por la pandemia pues con el dictado de clases desde casa, ahora
todo pasa en un mismo ambiente: lo personal y lo laboral. Otro de los retos que enfrentan las
y los docentes es el duro contexto que viven los estudiantes. La mayoria provienen de
familias disfuncionales, donde los padres discuten mucho y no muestran interés en garantizar
que sus hijos estén aprendiendo. De esto ultimo hay que entender que muchas veces se debe a
que no cuentan con los recursos para hacerlo, tanto econémicos como de conocimiento, pues
segun manifestaban los lideres educativos, muchos no han culminado su educacion basica o
superior.

En el aspecto personal, 23,06% afirman haber experimentado mas problemas que
experiencias positivas en su estado de salud durante los ultimos 6 meses y esto puede

entenderse por la pandemia. En ese sentido, una docente entrevistada manifestaba que "Se
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puede aparentar normalidad en el colegio, pero en casa el docente puede sufrir” y ello implica
muchos problemas que no se estan manifestando abiertamente. Ademas, otra docente
sefialaba un sentimiento de incomprension en el hogar y todo esto muestra que no
necesariamente la percepcion del coord. de primaria es cierta, pues €l pensaba que los
problemas emocionales no afectan al desempefio del docente.

Respecto a la subcategoria compensacion de experiencias, que rescata la capacidad de
resolver problemas de manera autbnoma, se evidencia que adn es un desafio para un grupo de
docentes. Sin embargo, tanto el director como el coordinador de primaria perciben que en
general si hay cierto nivel de autonomia gracias a la vocacion de las y los docentes, lo cual
hace que, a pesar de sus problemas, sigan dando lo mejor de si.

En linea a ello, las docentes manifestaron que tratan de hacer diversas actividades para
contrarrestar el estrés que, como se ha mencionado anteriormente, es el principal desafio que
enfrentan. Ellas tratan de hacer deportes, hacer respetar su hora de trabajo y han aprendido a
decir que "no", aunque no siempre lo manifiestan en el tiempo correcto. De otro lado,
detallaron que la institucion ha tenido la intencion de facilitarles estrategias para manejar el
estrés y situaciones adversas. El director hizo mucho énfasis en planes de contingencia que se
elaboraron para que las y los docentes sepan como responder antes dificultades que puedan
surgir, pero ninguna docente entrevistada lo menciond. Lo que si mencionaron fueron talleres
y charlas que recibieron de manera general por parte de una psicologa y sugieren sea un poco
mas personalizados o exclusivos para docentes para poder abrirse mas. Asimismo, esperan
que se repita pues lamentan que no haya constancia en esas iniciativas.

El director opina que las y los docentes "ya deben saber comunicarse con sus familias
y manejar su espacio personal y profesional™ pero a la vez manifestaba que comparte
estrategias y consejos para que puedan lograr ello, sobre todo con nuevas docentes. Sin

embargo, el mismo coordinador de primaria, mencion6 que todavia no es suficiente, lo hecho
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hasta ahora en general y considera que un seguimiento individual es necesario para garantizar
cada docente interiorice las herramientas que se les facilita y que necesitan para manejar el
estrés.

En cuanto a la categoria liderazgo adaptativo, la primera subcategoria diferencia
aquellos problemas que son netamente técnicos de los que son mas complejos,
denominandolos desafio adaptativo. En ese sentido, en la institucion educativa existen ambos
tipos de problemas. Respecto a los problemas técnicos, en la observacion de la reunion de
docentes, se pudo evidenciar como éstos se pueden nombrar y gestionar de manera un poco
mas rapida, acudiendo a expertos. Ademas, en las entrevistas, una docente manifestaba como
se organizaron para solucionar casos de algunos estudiantes en condicion de pobreza extrema
que no contaban con celular, aungue son conscientes que hay un trasfondo de brecha social y
econOmica y esperarian apoyo del gobierno, pues la pandemia ha evidenciado todas las
carencias de recursos y existe gran impotencia.

De otro lado, existe mucha frustracién por desafios como el desinterés de los padres,
lo cual persiste independientemente del contexto pandémico "si ni cuando era presencial se
preocupaban de mandarles a la escuela, peor ahora" decian las docentes durante las
entrevistas. Ante esto, mencionaron que todos tienen una especie de pacto tacito mediante el
cual se comprometen a proyectar una imagen de cordialidad y buen trato entre colegas para
suplir las carencias afectivas de los estudiantes, pues no quieren que ellos los vean
discutiendo. Esto ejemplifica lo que Heifetz y Linsky (2002) explican como el tipico caso en
el que se pretende dar una respuesta técnica (el pacto tacito de cordialidad) ante un desafio
adaptativo: el desinterés de los padres. Los autores explican que ello es muy comun pues

suele tener cierto atractivo a corto plazo, pero, no funcionara si se quiere un cambio real.
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Finalmente, un desafio que manifestaba el coordinador de primaria era lo retador que
resultaba consolidar una vision integral de la institucion educativa y no aislada o dividida por
niveles, eso en alusion a la percepcidn negativa que se tiene sobre el nivel inicial.

Respecto a la subcategoria diagnéstico del paisaje politico, se pudieron hacer visibles
los distintos valores, mentalidades y pérdidas que lo conforman. En ese sentido, los valores
que las docentes entrevistadas manifiestan tener, son aquellos aprendidos desde casa y que
guian su trabajo en el aula. Comparten el respeto, solidaridad, responsabilidad, perseverancia
y el amor por lo que hacen, lo cual lo perciben también desde los lideres educativos.

En cuanto a las mentalidades, se han detectado muchas que no favorecen el desarrollo
de una genuina resilencia. La mas resaltante es el hecho de que la admiracién hacia los
lideres pareciera que implica callar para no decepcionar o contradecir. Ello hace que muchas
veces las y los docentes no manifiesten agotamiento emocional u opiniones contrarias, para
no defraudar, sobre todo al director quien es visto como un padre y mas bien tratar de cumplir
con sus expectativas. De igual modo, el respeto por los colegas antiguos es tal, que incluso el
coordinador de primaria indicd en su entrevista que se siente agradecido que colegas antiguos
le hayan permitido aconsejarles. Por su parte, el director expres6 durante la entrevista algunas
mentalidades, resaltando el hecho de centrar su acompafiamiento en los nuevos docentes,
porque entiende que no son resilientes.

Concluyendo el diagndstico del paisaje politico, respecto a las pérdidas, los lideres
educativos y las docentes entrevistadas, comentaban que son capaces de perder su propia
comodidad por un claro propésito: el beneficio y bienestar de sus estudiantes por quienes
sacrifican incluso dias de descanso. Sin embargo, en la encuesta aplicada el 15,38% docentes
no consideran estar dispuestos a asumir pérdidas personales. Esto se puede entender gracias a

lo hallado en la entrevista, donde algunas de las docentes manifestaban que, por ejemplo,
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prefieren guardar silencio si no dominan un tema. Sienten temor de ser corregidas en publico
y prefieren no opinar antes de perder su imagen ante los demas colegas.

Sobre la subcategoria de zona de desequilibrio productivo, a la que se llega para
deconstruir mentalidades y desafiar el status quo en busqueda del bien comun, las encuestas
evidenciaron que el 15,38% docentes no se arriesgan a recibir la desaprobacién de las
autoridades. Esto es entendible pues, como se menciono previamente, las y los docentes
buscan retribuir la confianza que el director les brinda, tal es asi que una docente sefialaba
que "... no dicen nada por no ir en contra del ideal del director, por no defraudar. Como te
digo, él es una figura que se respeta y quiere mucho", afirmoé la docente. Ello demuestra que
existirian pues, docentes que, al igual que la entrevistada, tampoco manifiestan sus
verdaderos puntos de vista, para que el director no se sienta decepcionado.

Algunas de las razones que las docentes entrevistadas manifestaron fue falta de valor,
timidez y el miedo a ser corregidas en publico. Asimismo, en la observacion realizada, se
pudo ver cdmo a pesar que se daba la apertura para preguntas, al término de una exposicion
tedrica por parte del coordinador de primaria, las docentes no formulaban ninguna y solo
guardaban silencio, probablemente para no evidenciar que no han entendido.

Finalmente cabe resaltar que, en la observacion de la reunién docente, se pudo notar
cémo los profesores, cuando estaban debatiendo para llegar aun acuerdo, decidieron parar la
discusion porque indicaron que era en vano todo acuerdo sin tener la palabra del director.
Ello evidencia el respeto por su autoridad y también el hecho de que finalmente quien decide
es él, por lo tanto, no se estaria produciendo una zona de desequilibrio productivo.

A continuacion, se describen los hallazgos encontrados sobre las categorias genéricas

o0 explicativas emergentes:
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Comunicacion efectiva

El bajo nivel de comunicacion efectiva que existe se evidencio durante la observacion de la
reunién de docentes donde, por ejemplo, a pesar de los espacios previos a la reunion, una
docente tenia muchas dudas y cuando otra docente le contestaba, decia "Creo que no me estan
entendiendo o0 no me estoy dejando entender” y volvio a replantear sus preguntas. Esto
muestra el gran desafio que se tiene para comunicarse.

De otro lado, anteriormente, se ha detallado que muchas docentes prefieren guardar
silencio y no opinar y sabemos que ello también evidencia el no saber comunicarse de
manera efectiva. Asimismo, tanto ellas como el propio coordinador de primaria manifestaban
que les gustaria comunicarse mas oportunamente como saber decir que 'No' cuando se sienten
sobrecargados. Por su parte, una docente decia lo importante que es saber argumentar cuando
se tiene una postura contraria y le gustaria poder hacerlo mejor para ser mas tomada en
cuenta.

Finalmente, un grupo de docentes coincidian que el director muchas veces tiene una
forma de comunicarse algo redundante y eso las abruma. El propio director es consciente que
habla mucho; sin embargo, quiza no sabe el efecto que esto causa en sus docentes. Este
aspecto es clave pues, como indica Lovlyn (2017), es necesario que los lideres de una
organizacion se comuniquen de manera efectiva para evitar incertidumbre, insatisfaccion y
baja productividad. Cabe resaltar que un aspecto positivo es que los lideres educativos

siempre promueven reuniones y espacios para comunicarse.
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Figura 2

Comunicacion efectiva
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Gestion del tiempo

La correcta gestion del tiempo, es una dificultad que se hizo evidente tras la aplicacion de los
diversos instrumentos. Segun Alvarez, Ferrero y Ugidos, A. (2019), las investigaciones
demuestran que una cuando existe una buena gestion del tiempo esta conduce a una mejor
capacidad de planificacion y por lo tanto, mejores resultados. Por el contrario, la falta de
control del tiempo produce un menor rendimiento y condiciones que afectan el bienestar
emocional como la ansiedad o el estrés.

Durante las entrevistas realizadas a docentes y lideres educativos todos manifestaron
gue su carga laboral ha incrementado debido a la virtualidad y sus implicancias pues no solo
se hacen videos, recopilacion de evidencias o el tratar de llegar a estudiantes que no tienen
acceso a internet sino también capacitarse en tiempo récord para aprender de todas las
herramientas tecnoldgicas que necesitan. Los docentes evidencian cansancio y el director

expresa lo estresante que es su trabajo. En algunos casos, esta carga es incluso mas fuerte
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pues, por ejemplo, en primaria baja (ler y 2do grado) se trabaja mucho mas con padres de
familia y en el caso del curso de inglés, al ser una Unica docente a cargo de este curso, ella
maneja tanto al nivel inicial como primaria.

De otro lado, este incremento en la carga laboral hace que no todos los docentes hayan
podido cumplir con acuerdos, incluso el coordinador. Ademas, los docentes entrevistados
manifestaron que muchas veces han dejado de lado a la familia y que ha afectado su horario
de descanso. Sin embargo, no todo han sido consecuencias negativas pues algunos docentes
se han fijado tiempos limites para atender el teléfono o WhatsApp. Todo esto evidencia lo
importante que es saber gestionar el tiempo para no caer en el estrés, ansiedad y afectar la

vida personal de las y los docentes.

Figura 3
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Gestion de emociones
La coyuntura pandémica, ha retado e impactado en distintas formas a las y los maestros,
quienes han debido poner a prueba toda su resiliencia para saber continuar con su practica

docente, procurando el balance entre su vida personal y laboral. Como se ha detallado, al
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inicio todo fue muy desafiante, las docentes manifestaban angustia, intranquilidad e
inseguridad. Todo ello demuestra lo importante que es desarrollar la capacidad de gestion
emocional en las y los docentes para evitar tales consecuencias adversas pues, como sefiala
Hernandez (2017), entre mejor construidas estén las competencias emocionales del docente,
mejora sera su desempefio profesional.

Asimismo, el coordinador manifestaba que, antes de pandemia, en clases presenciales,
él podia notar el desgaste emocional del docente "se les nota en el rostro y yo me acerco".
Esto ultimo es reflejo de las consecuencias de los problemas que manifestaba una docente,
quien detall6 que a veces tiene no puede dormir bien y le costaba realizar sus labores pues
estaba de malhumor o tenia mucha ansiedad y que incluso una vez llegé hasta las lagrimas.

Por su parte, las docentes repetian constantemente palabras como presion por cumplir
con expectativas, frustracion, espacio personal versus laboral y como esto les producia
diversas sensaciones que les gustaria manejar mejor. Finalmente, tanto lideres y docentes
mencionaron la importancia de saber manejar sus emociones cuando se dan discusiones.
Figura 4
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Formacion docente

Otro de los retos que se pudieron evidenciar con mayor claridad fue el abordaje de las
necesidades de formacion docente. Como indica Lopez de Castilla (2012), resulta importante
entender a la formacion de las y los maestros como un continuum pues implica revalorar las
experiencias acumuladas, actualizarse, innovar, etc. Por ejemplo, una docente nueva en la
institucion, pero que cuenta con experiencia previa en otras escuelas, manifiesta tener brechas
de conocimiento en cuanto a documentacién y procesos propios de una institucion educativa
estatal pues antes trabajo en instituciones privadas. Ademas, el coordinador de primaria
sefial6 que adn tienen que trabajar en una mejor gestion pedagdgica unificada en cuanto a
programacion y evaluacidn, asi como el disefio y ejecucion de sesiones contextualizadas.

De otro lado, la mayoria de docentes estan en la busqueda de seguir consolidando su
dominio de nuevas herramientas tecnoldgicas, asi como explorar nuevas, que les permitan
mejorar su didactica y anticiparse al estrés que les genera el no dominarlas. Muchos lo hacen
por su cuenta, pero como una docente indicaba “no todos somos autodidactas, yo necesito
que me expliquen”. En ese sentido, admiran mucho a personas de las cuales sienten pueden
aprender recursos Yy tienen creatividad, por ello, para las docentes entrevistadas es importante
sentir que aprenden de sus lideres quienes han sido clave en todo el contexto pandémico.

Los lideres, indicaban que actualmente no tienen un conocimiento exacto del impacto
y dominio de las herramientas que se les ha facilitado a los docentes en algun taller o espacio
de capacitacion. Aunado a ello, tampoco hay evidencia de la existencia explicita de un plan
de capacitacion y acompafiamiento més alla de la planificacion y organizacion de talleres o
espacios puntuales convocados de manera interna o externa (las capacitaciones del Minedu).

Finalmente, el director manifestaba lo importante que era desarrollar la autonomia en

docentes, para que esten mas empoderados. El director considera que su rol es empoderar a
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los docentes y a los demas lideres educativos en todos los aspectos. En este caso, en la

autogestion de su aprendizaje también.

Figura 5
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Categorias influyentes en el problema
La personalidad de las y los docentes atn no se puede calificar como adaptable porque esto
no solo implica flexibilidad y rapidez para adaptarse, sino que ello se entiende como
consecuencia de una sélida autoestima y autoconocimiento, donde las y los docentes tengan
claras sus fortalezas, las cuales les haran justamente poder tener las herramientas para
adaptarse y esto no viene ocurriendo en la institucion pues los hallazgos han verificado que
efectivamente la percepcion de los lideres es cierta: existen docentes con baja autoestima e
inseguridades. Ademas, practicamente solo la mitad de las y los docentes son capaces de
rescatar los aspectos positivos de los problemas o situaciones adversas que puedan
presentarse en su vida.

Asimismo, se evidencio la inexistencia de una zona de desequilibrio productivo, pues
se tiene a docentes que se limitan a expresarse 0 que se cuestionan sobre si esta bien o no

hacer ver su incomodidad o punto de vista frente a algo y prefieren callarse por diversas
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razones que ya han sido anteriormente detallas. Como resultado, no existe entonces el espacio
donde verdaderamente se aborden los desafios adaptativos y se dé solucidn a los mismos.

Lo anterior puede explicarse pues, existe un bajo desarrollo de una comunicacion
efectiva a todo nivel, es decir, tanto en lideres como en docentes del nivel primaria. En
consecuencia, los espacios de intercambio de opiniones, acompafiamiento, etc. no llegan a
cumplir su verdadero objetivo, viéndose afectado el trabajo de docentes con sus estudiantes.

Ademas, es notorio que existe una inapropiada gestion del tiempo a nivel general en la
institucion pues tanto docentes como lideres se sienten estresados y estan teniendo
dificultades con el manejo de la carga laboral y ello definitivamente afecta su desempefio.

Aunado a lo anterior, existe dificultad en la gestién de emociones pues las y los
docentes atin no cuentan con las herramientas que les permitan manejar mejor los desafios
que enfrentan a nivel laboral y personal. Este punto es clave porque se ha demostrado que el
bienestar empieza por la adecuada gestion de emociones.

Finalmente, se evidencié que hay una falta de estrategia en la formacion docente pues
se da de forma aislada, pudiendo ser interna o externa y ademas se espera que cada docente
sea capaz de entrenarse de manera autodidacta. De otro lado, no existe un proceso de
evaluacion que permita verificar que las y los docentes hayan comprendido, y sobre todo
apliquen en el aula, aquello en lo que se les capacitd. Finalmente, los temas que se dan no son

integrales y tampoco tienen una continuidad.

Conclusiones aproximativas de los analisis realizados
El trabajo de campo nos ha permitido establecer lo siguiente:

La institucion educativa es una organizacion donde existe un ambiente de apoyo
basado en el respeto y cuentan con una plana de profesionales con mucha vocacion y

dedicacion.
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Los lideres estdn enfocados en acompafar al docente para el logro de objetivos y
tratan de siempre estar atentos a sus necesidades. Sin embargo, se detectaron algunas barreras
que no contribuyen al desarrollo de su resiliencia como por ejemplo la comunicacion, pues si
bien buscan fomentar espacios de dialogo, estos no resultan provechosos porque
lamentablemente no se comunican de manera efectiva con sus docentes. Inclusive, se ha
evidenciado, que algunos pueden sentirse abrumados por méas que la intencion sea guiarlos
para la mejora de su labor. Ademas, las y los docentes también tienen este desafio pues no
comunican oportunamente lo que piensan o sienten.

Lo antes descrito estd muy relacionado con la baja autoestima e inseguridades
detectadas en las y los docentes, lo cual dificulta tengan una personalidad adaptable, que es
base para ser resilientes. Aunado a ello, el diagnostico del paisaje politico permitio identificar
las valoraciones y lealtades de las y los docentes, encontrandose que han establecido de
forma implicita la mentalidad de “callar, no contradecir” por lealtad al directivo, por respeto a
docentes antiguos, etc. por lo tanto, se debe trabajar por producir una zona de desequilibrio
productivo que permita poner sobre la mesa aquellos desafios que no se nombran.

Las y los docentes tienen ademas dificultades con la gestion del tiempo y de sus
emociones, lo cual afecta su bienestar y en consecuencia su desempefio, lo cual termina por
impactar también en el aprendizaje de las y los estudiantes. Se evidencia entonces, lo urgente
que es facilitar el dominio de herramientas para manejar el estrés que es el principal problema
que los aqueja (asi como para otras que se han detallado previamente).

Necesidades como las anteriores, no han sido tomadas en cuenta para establecerlas
dentro de una estrategia de formacion de la plana docente. Esto se ha centrado en la
participacion en talleres de uno o dos dias, cursos y conferencias del Minedu y los docentes
lo hacen de manera independiente. En ese sentido, si bien algunos tienen la capacidad de

hacerlo de manera autodidacta también, los hallazgos demuestran que un buen grupo necesita
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de una guia y tienen la expectativa de que se les brinde mayores herramientas. Asimismo, los
lideres no han establecido un plan de evaluacion y monitoreo para asegurar que las
capacitaciones recibidas por las y los docentes, hayan tenido impacto.

A partir de todos estos hallazgos, se hace pertinente generar una propuesta que,
haciendo uso de las herramientas que proporciona el liderazgo adaptativo, contribuya a
potenciar el nivel de resiliencia laboral en las y los docentes en beneficio de su desarrollo
personal y profesional lo cual finalmente impactara en el logro de los aprendizajes de las y

los estudiantes del nivel primaria.
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Capitulo 111

Modelacién y validacion de la propuesta
Proposito y justificacion de la propuesta
Proposito
La presente propuesta busca potenciar la resiliencia laboral del cuerpo docente de una
institucion educativa publica, en la regién Callao, mediante la creacion de un programa de
liderazgo adaptativo que se constituya como una estrategia que, al lograr mejorar el bienestar
docente, impacte de manera positiva en su desempefio, préactica pedagdgicay, en

consecuencia, en el incremento los logros de aprendizaje de las y los estudiantes.

A través de este programa, se potenciaran las competencias socioemocionales de las y
los docentes, tanto de manera individual como colectiva, lo cual les permitira ser mas
resilientes y responder ante los factores estresores y diversas dificultades del entorno, desde
una mirada estratégica, aplicando las herramientas que nos ofrece la préactica del liderazgo
adaptativo. Asimismo, se trabajara con los lideres educativos para involucrarlos en la
construccién de un ambiente de apoyo que sirva para sostener lo trabajado con las y los

docentes.

Justificacion

La propuesta elaborada se sustenta sobre la base de un diagndstico integral de la realidad
objeto de estudio, en el cual se encontrd que las y los docentes necesitan desarrollar y
potenciar distintos aspectos para la construccion de un mayor nivel de resiliencia.

En primer lugar, se evidencio la baja autoestima de las y los docentes asi como
dificultades para la gestion de emociones y de sus tiempos. Aunado a ello, existe a nivel
general, es decir no solo es una oportunidad de mejora de las y los docentes sino también de
los lideres educativos), una gran dificultad para lograr una comunicacion efectiva, lo cual

hace que no exista una zona de desequilibrio productivo, donde se puedan abordar las
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diversas problematicas de manera directa. Asimismo, se evidencio la necesidad de una
estrategia en la formacion docente, que al momento de realizado el diagndstico, se venia
dando de forma aislada, sin seguir una ruta estratégica.

De otro lado, respondiendo a la realidad del profesorado, a nivel nacional y al
contexto pandémico en el que vivimos, es crucial y de vital importancia el llevar a cabo
programas que fomenten el desarrollo de competencias socioemocionales para fortalecer la
resiliencia de las personas. Sustentan este fundamento Roman et al., (2020), cuando afirman
que fue la resiliencia docente fue la clave del éxito para adaptarse a la transformacién que
implicd el cierre de escuelas y la migracién a la ensefianza virtual, de forma sorpresiva y
radical. Por ello, la propuesta es altamente pertinente, en la medida que es de fécil ejecucién
y el beneficio es de alto impacto ya que las y los docentes podran reconocer y trabajar en sus
oportunidades de mejora para potenciar su resiliencia, obteniendo un mayor bienestar lo cual
se refleja en un mejor trabajo en aula, beneficiando el aprendizaje de las y los estudiantes.

Por lo antes expuesto, se ha disefiado una propuesta de programa de formacién en
liderazgo adaptativo, con un enfoque basado en competencias y principios de la andragogia,

para potenciar la resiliencia de las y los docentes del nivel primaria en la IE objeto de estudio.

Fundamentacion tedrica-cientifica
Fundamento socioeducativo
La propuesta se implementara en una institucion educativa publica, ubicada en el
asentamiento humano Daniel Alcides Carrion de la region Callao.

Esta institucion cuenta con 19 afios de existencia. En el 2002, inici0 su vida
institucional atendiendo el nivel primario. Seguidamente, en el 2009, ampli6 su servicio al
nivel inicial. Actualmente la institucion cuenta con mas de 200 estudiantes cuya lengua

materna es el espafiol; sin embargo, existen padres migrantes cuya lengua materna es el
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quechua. En el nivel primario, las edades de las y los estudiantes oscilan entre los 6 y 14
afios, evidencidndose un gran porcentaje de existencia de extraedad.

A nivel socioecondmico, la institucién educativa enfrenta un contexto bastante
complejo. En primer lugar, la zona en la que se encuentra ubicada la institucion es aledafia al
penal Sarita Colonia. Las y los estudiantes en su mayoria viven en dicho entorno vy,
lamentablemente ademas del contexto de violencia, muchos tienen familias disfuncionales,
madres y padres que no se involucran al nivel esperado en su proceso de aprendizaje, etc.
Esto Gltimo se debe a distintos factores; sin embargo, uno de los principales es la situacion
econdmica. Muchas madres y padres deben trabajar dia y noche para poder tener un ingreso
minimo por lo que las y los estudiantes quedan solos en casa.

Las familias viven en situacion de pobreza o pobreza extrema. Las viviendas son muy
humildes y si bien cuentan con servicios de luz y desagie, lamentablemente no cuentan con
agua potable. De hecho, el colegio es abastecido de agua mediante camiones cisterna,
enviados por el Gobierno regional del Callao. A pesar de estas condiciones adversas, el
colegio se ha preocupado por cuidar su infraestructura y ambientes. Tienen una video-
biblioteca y una ludoteca.

Frente a esta realidad, resulta altamente pertinente que las y los docentes puedan
contar con un programa que les ayude a fortalecer su resiliencia, pues son ellas y ellos
quienes deberan tener las herramientas para guiar a sus estudiantes y que, el contexto en el

que viven no determine la calidad del proceso ensefianza-aprendizaje.

Fundamento pedagogico

En principio, la propuesta se sustenta en los fundamentos de la pedagogia como una
ciencia social, y por ende, tiene como propésito final impactar en las y los estudiantes,
garantizando su formacion integral ya que, tal y como afirman Alvarez de Zayas (1999) y

Addine (2015), la pedagogia es una ciencia de la educacion que debe contribuir a la
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formacion de la personalidad para la vida. Por ello, al hablar de personalidad, y mas ain en el
contexto pandémico que aun se vive en el pais y en el mundo, es fundamental que esta se
consolide de manera tal que le permita al estudiante tener las competencias para afrontar los
desafios del siglo XXI.

Para lograrlo, el rol del docente es determinante pues, como sefiala Hallak (2000),

mencionada por Hunt (2004):

Los docentes son los Gnicos actores capaces de cambiar lo que se ensefia y
cdmo se ensefia, y también los Gnicos que tienen la capacidad de adaptar la
ensefianza a cada necesidad del nifio: cualquier reforma satisfactoria sélo
puede ser lograda por ellos y a través de ellos. (p. 51)

En tal sentido, la propuesta se centra en el docente y desarrolla un programa de
liderazgo adaptativo para fortalecer las distintas competencias que necesitan para lograr
potenciar su resiliencia. Por ello, el disefio del programa se realizé bajo un enfoque de
aprendizaje basado en competencias, el cual, segun Diaz-Barriga (2011), responde a dos
necesidades: impulsar un trabajo orientado hacia la solucion de problemas del entorno y dejar
de lado el enfoque enciclopédico de la memorizacion donde los aprendizajes solo son
relevantes dentro del &mbito académico mas no para la vida real de las personas.

En consecuencia, al ser parte de este programa los docentes viviran una experiencia de
aprendizaje que trabajara de manera integral sus conocimientos, habilidades y actitudes para
que efectivamente logren aplicar todo en la resolucion de los diversos desafios que deben
enfrentar a nivel personal y profesional, en su ejercicio de su labor docente. Asimismo, al
experimentar un programa por competencias, las y los docentes podran incluso tener una
referencia para poder replicar experiencias similares con sus estudiantes, mejorando su

practica pedagogica.
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De otro lado, teniendo en cuenta que, segun Castillo (2018) la Unesco ha sustituido el
término “educacion permanente” por “educacion a lo largo de la vida” y que, el programa
esta dirigido para adultos (docentes), el modelo de ensefianza que utiliza el programa es la
andragogia. Knowles (2006) la define como “...un conjunto de principios fundamentales
sobre el aprendizaje de adultos que se aplica a todas las situaciones de tal aprendizaje” (p. 3)
y ello aseguraré entonces que las y los docentes puedan formarse de manera adecuada e
idonea, siguiendo los lineamientos que dictaminan dichos principios.

Aunado a lo sefialado lineas arriba, cabe precisar que el disefio de este programa
incluye transversalmente dos fundamentos pedagdgicos: el aprendizaje dialdgico y el modelo
critico-reflexivo. En primer lugar, se opta por un aprendizaje dial6gico porque este afirma
que, a través de multiples y diversas interacciones mediadas por el didlogo, las personas
pueden aprender desde la contribucion que se da en una relacion de igualdad. Esto Gltimo
porque este considera que todas las personas tienen la capacidad de realizar aportes
relevantes para el proceso ensefianza—aprendizaje y por ende todas se ven beneficiadas de los
procesos comunicativos desarrollados, (Alvarez, Gonzales y Larrinaga, 2013).

Lo anterior contribuye muchisimo a fortalecer la autoestima y la comunicacion
efectiva, aspectos que, segun se detectara en el trabajo de campo, necesitan ser reforzados. En
tal sentido se hace necesario también un enfoque critico reflexivo pues las y los docentes que
poseen estas caracteristicas, segun afirma Carbajal (2013), son capaces de desarrollar
conocimiento pedagogico a partir de la reflexion y evaluacion constante de su practica. Este
enfoque trata de formar en las y los docentes, actitudes y capacidades para el aprendizaje

permanente.

Fundamento curricular
En los dltimos afios, el Minedu se ha esforzado por transitar de un enfoque de proveedor de

servicios de capacitacion, a otro centrado en la formacion para la mejora sostenida del
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ejercicio de la profesion docente. Es asi que el ministerio promueve programas formativos
externos (que surgen a partir de politicas educativas nacionales) e internos (originados por las
necesidades de las escuelas). Ademas, esta nueva mirada privilegia a estrategias
contextualizadas, donde la formacion nazca de las comunidades profesionales de aprendizaje.
(Unesco, 2019).

A pesar de este nuevo enfoque, las iniciativas de formacion docente en nuestro pais se
han caracterizado por hacer un amplio énfasis en la dimension técnico-pedagogica. Para
Luque (2011), esto no es incorrecto; sin embargo, limita las probabilidades de un desarrollo
profesional integral y sostenido, que es el nuevo objetivo al que se apunta. Ello se da porque
en muchos de estos espacios, el docente queda reducido a un papel pasivo y se sacrifica el
intercambio de experiencias. En ese sentido, Camargo et al. (2004) destacan que las
necesidades personales de formacion docente aluden a la autoestima, la satisfaccion y
motivacion por la tarea educativa. Asimismo, recomienda que la formacion se centre en el
trabajo en equipo, pues asi se favorece la discusion de ideas, la manifestacion de problemas y
sus opciones de solucidn, la valorizacion de las experiencias y el trabajo cooperativo, etc.

De otro lado, a manera de lineamientos rectores, el Minedu (2013) ha establecido
recomendaciones para la formacion docente, mediante la Resolucion N° 175. En dicho
documento, se recalca como principio fundamental el fortalecimiento del desarrollo personal
y profesional del docente a través estrategias que promuevan la construccion de su identidad
y autonomia que les permita afianzar el vinculo con sus estudiantes desde un desempefio
idoneo. Para ello, se debe desarrollar el perfil de competencias establecido en el Marco del
Buen desempefio docente. Sobre esta base, las recomendaciones ademas hacen hincapié en la
promocion de enfoques interculturales e inclusivos, asi como la orientacion para formar a

docentes criticos y reflexivos de su practica pedagdgica.
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Finalmente, la resolucion del Minedu sefiala la importancia de la gestion pedagdgica
para liderar el monitoreo y acompafiamiento pedagdgico como herramientas de seguimiento.
Aunado a ello, propone organizar programas formativos de manera modular y haciendo uso
de las diferentes modalidades (presencial, semipresencial y virtual). Todas estas
recomendaciones y lineamientos se tendran en cuenta en el disefio del programa de liderazgo

adaptativo para potenciar la resiliencia laboral de las y los docentes.

Disefio de la propuesta
A continuacion, se presenta el esquema tedrico-funcional de la propuesta para visibilizar las
etapas y estrategias de la propuesta que permite potenciar la resiliencia laboral en docentes al

potenciar sus competencias socioemocionales y liderazgo adaptativo.
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Estado ideal
La personalidad de las y
los docentes es
adaptable porque
cuentan con una solida
autoestima y

autoconocimiento.

Existencia de una zona
de desequilibrio
productivo, pues las y
los docentes se
expresan libremente.

Alto desarrollo de una
comunicacion efectiva
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Adecuada gestion del
tiempo.

Facilidad para la
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formacion docente
definida.
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Descripcion de la propuesta

Implementar un programa que se propone formar al cuerpo docente en liderazgo adaptativo
para potenciar su nivel de resiliencia, no solo implica el compromiso de maestras y maestros,
sino que, ademas, necesita del respaldo de los lideres educativos. Por ello, la primera fase de
la propuesta es la sensibilizacion, la cual inicia con una reunién con el director de la
institucion y el coordinador de primaria. Logrado su respaldo, se inicia con la estrategia para
invitar a las y los docentes, a traves de los canales de comunicacion con los que cuenta la
institucion, a participar del webinar de lanzamiento del programa. Con la ejecucion de dicho
webinar, se busca reforzar el compromiso a nivel colectivo.

La segunda fase, es el centro del programa pues en él se lleva a cabo el proceso
formativo en liderazgo adaptativo y empezara con un primer mddulo de aprendizaje para
fortalecer la relacion del docente consigo mismo, trabajando en tres ejes: i)autoconocimiento
y autoestima, ii)comunicacion efectiva, iii) gestion de tiempo y emociones. Luego se
procedera con el modulo de ‘Relacion con mi entorno’, el cual desarrollard netamente la
practica de liderazgo adaptativo: i)bases de liderazgo adaptativo, ii)diagnéstico del sistema de
mi comunidad educativa, iii) ejerciendo liderazgo adaptativo.

Como tercera fase del disefio, se ejecutara el proceso de acompafiamiento y
monitoreo, el cual es llevado a cabo en paralelo durante la segunda fase. Por ello, se hara la
revision y correspondiente retroalimentacion sobre journals reflexivos que los docentes
trabajaran en cada taller. Luego, se tendran sesiones uno a uno al final de cada médulo para
reforzar los aprendizajes y aclarar dudas. Asimismo, al finalizar cada médulo las y los
docentes resolveran en parejas un caso, en el cual deben aplicar lo aprendido y recibiran
retroalimentacion sobre sus respuestas.

Finalmente, la cuarta y ultima fase del disefio, comprende el proceso de evaluacion de

impacto del programa. Para ello, una primera accion sera analizar los resultados de las
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encuestas de entrada y salida del programa. Luego se realizaré la presentacion del informe
ante los lideres educativos, producto del resultado del anélisis anterior. En dicha reunion, se
compartira a detalle la propuesta para institucionalizar espacios que permitan continuar con el

ejercicio de liderazgo adaptativo por parte de las y los docentes.

Implementacién de la propuesta

La propuesta del programa se enmarca en un objetivo general, el cual guia el desarrollo de la
estrategia para materializarla a través de objetivos especificos. A partir de estos, se desarrolla
cada fase bajo la premisa que un programa de liderazgo adaptativo permitira potenciar la
resiliencia laboral de las y los docentes, impactando de manera positiva en su préctica

pedagogica lo cual contribuira a la mejora en los aprendizajes de las y los estudiantes.

Objetivo general
Potenciar la resiliencia laboral en los docentes de nivel primaria de una institucion educativa
publica del Callao mediante un programa de liderazgo adaptativo basado en el desarrollo de

competencias a través de talleres y acompafiamiento personalizado.

Objetivos especificos.
Sensibilizar y comprometer a lideres educativos y docentes sobre la importancia y los
beneficios de participar activamente en un programa de liderazgo adaptativo que potencie su

resiliencia e impacte de manera positiva en su practica pedagdgica.

Aplicar la metodologia basada en competencias para desarrollar el programa
formativo en liderazgo adaptativo estableciendo en su primera etapa habilidades
socioemocionales basicas y luego aplicando las estrategias de este tipo de liderazgo para

potenciar la resiliencia laboral de las y los docentes.
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Implementar un proceso de acompafiamiento y monitoreo permanente durante el
programa para asegurar el avance en el desarrollo de las competencias requeridas en las y los
docentes participantes.
Evaluar a través del plan de acompafiamiento y monitoreo la eficacia del programa de
liderazgo adaptativo para potenciar la resiliencia laboral de docentes que se evidenciara en la
mejora de su bienestar, el clima institucional y una practica pedagdgica que contribuya al

logro de los aprendizajes de las y los estudiantes.

Etapas de implementacién de la propuesta

Sensibilizacion.
Para garantizar que el programa cuente con el respaldo y compromiso requeridos, la primera
etapa busca sensibilizar a los lideres educativos. Para ello, se llevara a cabo una reunién con
el director de la institucion y el coordinador de primaria. Dicha reunion tendra una hora de
duracidn y se presentaran los objetivos del programa y sus etapas. Seguidamente es
importante que se abra un espacio para dudas y consultas y se tenga la flexibilidad para
incluir alguna adaptacion solicitada por los lideres educativos. Por ello el espacio debe cerrar

con acuerdos como delimitacion de fechas y horarios ideales para la ejecucion del programa.

Figura7

Formato de agenda y acuerdos para reunion de sensibilizacion con lideres educativos

gﬂ dbverdea

08:00 - 08:05 Bienvenida

@ En primer lugar...

08:05 - 08:10 Presentacion de objetivos del
programa

» @ De otro lado, ...
08:10 - 08:30 Presentacion de etapas del

programa @ Asimismo...

08:30 - 08:40 Espacio para dudas y consultas

@ Finalmente...
08:40 - 08:55 Acuerdos

08:55-09:00 Cierre
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En segundo lugar, se debe sensibilizar a las y los docentes a participar del programa.
Para ello, se debe tener en cuenta las fechas acordadas en la reunion con lideres lo cual

marcara el inicio de actividades, las cuales se pueden apreciar en la siguiente imagen:

Figura 8

Cronograma de actividades previas al lanzamiento del programa

Agosto

B e e R e e

Como se evidencia, se sugiere que antes de lanzar la invitacion oficial, se realice una
estrategia de mensajes intriga via Whatsapp, en el grupo donde se encuentran conectadas y
conectados todos los docentes de nivel primaria. Estos mensajes buscan despertar la
curiosidad e interes de las y los docentes, se recomiendan sean frases relacionadas a la
resiliencia y liderazgo, acompafadas de una pregunta dirigida a un llamado a la accion, por
ejemplo: “Resiliencia es saber que tenemos el poder y responsabilidad de levantarnos las
veces que sean necesarias ¢Quieres potenciar tu resiliencia? Atento(a) a tu correo”. Luego de
ello, mediante el correo institucional, se lanzara la invitacion personalizada a cada docente al

webinar de lanzamiento del programa. Un ejemplo de invitacion, podria ser el siguiente:



Figura 9

Invitacion al webinar de lanzamiento

Querida Andrea:

NOS COMPLACE INVITARTE AL WEBINAR DE

LANZAMIENTO DEL:

Wwym%&mjgf&

adjagplalivo pares péfercion

s vesiliencio

NOS ENCONTRAREMOS VIA ZOOM EL:

16 de Clic aqui
setiembre para ingresar

En dicho mensaje se debe incluir una breve encuesta donde se recogeran sus

conocimientos y comportamientos previos, lo cual servird como punto de partida para

19:00
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determinar el nivel de competencias para la resiliencia con el que se encuentran antes de

participar en el programa:

Cuestionario a los docentes participantes del programa

Instrucciones:

seas lo mas sincero(a) posible. Como veras, es totalmente anénimo. jNos vemos en el webinar de lanzamiento!

Estimado(a) docente: Queremos felicitarte por empezar / terminar este programa para desarrollar tus competencias,
habilidades socioemocionales y liderazgo que te permitiran potenciar tu resiliencia. Te pedimos resolver esta breve

encuesta para conocer cdmo inicias / culminas el programa. Recuerda que no hay respuestas buenas ni malas. Queremos

Siempre

La mayoria de

veces

Algunas

veces

Nunca

Puedo reconocer y nombrar con facilidad mis diferentes

1 | fortalezas y debilidades.

Tomo acciones en mi dia a dia para potenciar mis

2 | fortalezas y mejorar mis debilidades.




Comunico lo que pienso y siento de manera que quien me

escucha entiende claramente mi mensaje.
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Prefiero quedarme callado(a) para evitar ir en contra de la
opinioén de la mayoria o de quienes son figuras que
representan liderazgo o autoridad.

Conozco diversas herramientas y estrategias para manejar

mi tiempo de manera eficiente.

Puedo manejar mis emociones de manera que estas no me

jueguen en contra.

Identifico los valores, voces de personas importantes para
mi y las mentalidades que tengo las cuales me hacen actuar
de determinada manera.

Puedo desafiar mis valores, voces de personas importantes
para mi y las mentalidades que tengo para modificar mi

actuar en beneficio del bien comun.

Puedo diferenciar un problema técnico de un problema

adaptativo.

10

Estoy dispuesto(a) asumir pérdidas personales para hacer

lo que es mejor para el bien de mi institucién y mis colegas

11

Conozco estrategias de liderazgo adaptativo para intervenir
y desafiar el status quo de situaciones que deben cambiarse

por el bien comun.

12

Siento que puedo aplicar estrategias de liderazgo
adaptativo para intervenir y desafiar el status quo de

situaciones que deben cambiarse por el bien comun.

terminado el programa, para evidenciar el impacto del mismo en la etapa de evaluacion e

institucionalizacion, que sera detallada mas adelante.

Como se aprecia esta encuesta es sencilla y rapida, la misma debe ser aplicada una vez

Finalmente, se ejecutara un webinar de lanzamiento del programa, el cual tendra una

duracion de una hora y media. Serd importante enviarles recordatorios a las y los docentes via

whatsapp, para reforzar la invitacion hecha via mail, se sugiere un modelo como el que sigue:



Figura 10

Recordatorio al webinar de lanzamiento

SEPARA

Webinar de
lanzamiento del
"Programa de liderazgo
adaptativo ¢
potenciar nuestra
resiliencia”

16 DE
SET.
2021

Nos encontramos
via zoom a las
19:00 hrs.

FECHA

Llegado el dia del webinar, este espacio servira para presentar, al igual que en la

reunion con lideres, los objetivos y etapas, pero haciendo mucho mas énfasis en el trabajo

individual que realizaran a lo largo del programa. Para ello, es importante explicar qué es y

cémo funcionara el journal reflexivo, el cual el Australian college of applied psychology

(2019) define como un diario en el cual se registra el progreso del propio aprendizaje,

escribiendo ideas principales, reflexiones personales, etc. Se les compartird a las y los

docentes el enlace a su journal en drive:

Mi journal reflexivo

Sesion 1: El camino del autoconocimiento y autoestima

Ideas clave de la sesion

- Qué aprendi en este taller

- Qué fue lo mas retador
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- Como puedo aplicar lo aprendido en mi vida

personal

- Cémo puedo aplicar lo aprendido en mi vida

laboral

- A qué me comprometo a partir de hoy

Tarea reflexiva con mi peer-coach

Retroalimentacién del acompafante:

Asimismo es importante explicar la estrategia de peer coaching, la cual Robbins
(2013) define como un proceso confidencial mediante el cual dos 0 més colegas tienen
espacios de dialogo para reflexionar sobre diversos temas, compartir ideas, realizar
investigaciones o resolver dificultades que se puedan presentar en el lugar de trabajo y asi
ayudarse mutuamente a desarrollar nuevas habilidades. Para implementar esta estrategia es
importante que previamente se haya asignado qué docentes trabajaran como parejas y
comunicarlo durante el lanzamiento para que puedan tomar contacto y acordar fecha y hora
de reunion, de manera semanal, mientras dure el programa, recalcando que la duracion de
dicho espacio la define libremente cada pareja.

Finalmente, se les debe detallar el sistema de acompafiamiento, explicandoles que

recibirén retroalimentacion personalizada y tendran reuniones uno a uno al cierre de cada
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modulo, las cuales tendran una duracion de una hora. Es importante que luego de haber

explicado todo, se tenga un espacio para preguntas y respuestas para aclarar cualquier duda.

Programa formativo.

Esta segunda etapa es la parte central del programa ya que en ella se desarrollan los modulos
formativos que permitiran potenciar la resiliencia laboral en las y los docentes. Para asegurar
su efectividad, se ha disefiado una estrategia integral que favorece la adquisicion de

competencias la cual se puede observar en la siguiente imagen.

Figura 11

Metodologia de aprendizaje del programa

Acompanamiento personalizado Trabajo individual
Retroalimentacion semanal Journal reflexivo
Sesiones 1-1 Tareas aplicativas
Revision de casos / Resolucion de casos
Peer coaching Talleres sincronicos

Aprendizaje basado en

Seguimiento a compromisos ~ @—— —— )
competencias
Trabajo reflexivo ~ @— @——. Trabajo en equipo

Ambiente de cooperacion
L ) o— —@ Participacion activa
y confianza

Esta metodologia, que incluye los principios andragdgicos asi como el aprendizaje
basado en competencias, se aplicara a lo largo de todo el programa. Se empezara con el
modulo ‘Fortaleciendo la relacion conmigo mismo(a)’ en el cual se trabajaran aquellas
competencias socioemocionales que son base de la resiliencia y que, segun los resultados del
diagnostico aplicado en el capitulo dos de la presente investigacion, ain no se han
desarrollado por completo en las y los docentes.

Asimismo, como afirma Sedas et al. (2014) en su articulo sobre un programa para
fomentar resiliencia, para sentar una solida confianza, se debe promover que las y los

participantes identifiquen sus fortalezas y habilidades. Lo cual hace referencia a un proceso
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de autoconocimiento. Los autores sefialan que a partir de ello los participantes sienten un
apoyo que les permite tener confianza en si mismos lo cual los lleva a confiar en sus
habilidades y decisiones. Es por ello que en primer lugar, se trabajara el taller de ‘El camino
del autoconocimiento y autoestima’. A continuacion se comparte el disefio instruccional del

taller en el cual se ve reflejada la metodologia de aprendizaje sefialada lineas arriba.

El camino del autoconocimiento y autoestima

Tema: Autoconocimiento y autoestima

Objetivo: Adquirir herramientas de autoconocimiento para consolidar nuestra autoestima.

Publico: Equipo de docentes de primaria de la Insitucion educativa

Tiempo: 90 minutos

Actividad Descripcion Recursos | Minutos
Rompehielo - El o La facilitadora saluda a las y los docentes conforme se van Jamboard 10

conectando y los invita a tomar un un post it de la pizarra virtual y
responder completando la frase: La buena noticia que he recibido en esta
semana es...".

- Seguidamente el facilitador los invita a tomarse unos minutos para leer
las buenas noticias de la pizarra y agradecer, porque a pesar de cualquier
contexto dificil o retador que podamos vivir, siempre podremos sonreir
por estas pequefias o grandes cosas buenas que nos pasan.

- Seguidamente se da oficialmente la bienvenida al taller y se comparte la

diapositiva de la sesion.
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Motivacion y

conflicto cognitivo

- Las y los docentes observaran una lista de valores y seleccionaran 3
con los que mas se identifican. Luego, se pedird a dos que nos quieran
compartir por qué se identifican con esos valores.

- Ahora volveran a elegir 3 valores pero esta vez deben cumplir estos
criterios: Practico este valor en mi dia a dia, hablo de estos valores con
otras personas de manera directa o indirecta, tengo una historia personal
o familiar que me conecta con este valor.

- Reflexion: Se pedira a otros dos docentes que nos compartan cuales son
sus valores y por qué y reflexionaremos: ¢Fueron los mismos valores
que eligid la primera vez? ;Por qué se di6 esa diferencia?

- Seguidamente se comparte el objetivo de la sesion el cual explica
porqué es importante desarrollar un nivel autoconocimiento para tener
una sana autoestima y que en la sesién nos llevaremos herramientas para

poder empezar a hacerlo.

PPT

10

Adquisicion

El o la facilitadora comparte los conceptos de autoconocimiento como
base de la escalera del autoestima y explica la herramienta del FODA
personal, mostrando las preguntas guia para construirlo.

PPT

15

Trabajo

individual

Las y los docentes completaran su FODA personal con por lo menos
dos aspectos por cada cuadrante.

PPT

10

Trabajo grupal

Las y los docentes podran elegir a qué grupo unirse de acuerdo a las 3
actividades que se trabajaran en cada uno:
- Elaboro mi linea de tiempo personal y comparto con mi grupo.
- Dibujo mi escudo personal y comparto con mi grupo.
- Busco y muestro un objeto o conjunto de objetos que tengo en casa o
conmigo y que me representan o significa mucho para mi.
Las y los docentes tendran 15 minutos para hacer el ejercicio y luego 15
minutos para compartir. Para cada caso el/la facilitadora entrard a cada

grupo al inicio para aclarar cualquier duda o pregunta.

Lectura
Videos

Casos

15

Plenario

Un(a) representante, comparte lo trabajado con sus compafieros en

cada grupo. Cada uno tendra como maximo 5 minutos para ello.

PPT

15
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Tarea Compartir su FODA personal con su "Peer coach" y luego PPT 5
reflexionaran sobre estas preguntas:

- ¢ Hay alguna fortaleza que no esté considerando y que deberia agregar?
¢Cual seria? ;Por qué?

- ¢ Qué fortaleza me gustaria empezar a potenciar? ;A qué accion podria
empezar a hacer para lograrlo?

- ¢{Qué debilidad me gustaria empezar a trabajar para que sea una
oportunidad de mejora? ;A qué accion podria empezar a hacer para
lograrlo?

Se cierra esta parte indicando que esto es la base de un plan de accion

que permite fortalecer su liderazgo personal.

Cierre El o la facilitadora muestra la diapositiva con las preguntas de PPT 10
metacognicion, invitando a 3 docentes voluntarios que quieran Journey
responderlas: ;Qué aprendi en este taller?, ; Qué fue lo mas retador?, reflexivo

¢Como puedo aplicar lo aprendido en mi vida personal/laboral? y ;Qué
acciones empezaré a hacer a partir de hoy?
Se comparten las conclusiones del taller y se le recuerda a las y los

docentes que estas respuestas deben registrarlas en su journey reflexivo.

Asi mismo, se ejecutaran los talleres ‘El poder de una comunicacion efectiva’ y
‘Gestion de tiempo y emociones’ los cuales seguiran la misma estructura y, para garantizar la
metodologia abordada es importante respetar los siguientes lineamientos: (i) En primer lugar,
siguiendo los principios andragdgicos es muy importante que en la parte de motivacién y
conflicto cognitivo se evidencie claramente la importancia del tema a tratar y como esto tiene
una utilidad y aplicacion en su vida laboral y personal. (ii) De otro lado, se deben dar por lo
menos 3 alternativas de trabajos en equipo que llegaran a un mismo objetivo pero mediante
distintas dindmicas para que cada docente pueda elegir con la que sienta que puede aprender
mejor. (iii) Ademas, en cada taller siempre se debe asignar una tarea reflexiva para dialogar
con sus peer coach y recordarles durante la sesion que deben anotar sus respuestas en su
journal, (iv) Finalmente, es importante cerrar siempre con un compromiso por parte de las y
los docentes.

Estos lineamientos también se aplicaran para el segundo modulo, ‘Fortaleciendo la

relacion con mi entorno’ en el cual se abordara la préctica del liderazgo adaptativo. Para ello



103

es muy importante respetar el orden de los temas pues se partird desde una base tedrico-

practica, con el taller ‘Las bases del liderazgo adaptativo’ el cual se detalla a continuacion:

Las bases del liderazgo adaptativo

Tema:

Conceptos basicos de Liderazgo adaptativo

Objetivo:

Aprender conceptos clave para entender el liderazgo adaptativo.

Publico:

Equipo de docentes de primaria de la insitucion educativa

Tiempo:

120minutos

Actividad

Descripcion

Recursos

Minutos

Rompehielo

- El o La facilitadora saluda a las y los docentes conforme se
van conectando y los invita a poner en el chat el numero del "meme"
que las o los representa hoy. Estos serdn 9 memes con distintos
estados de animo.

- Seguidamente se da oficialmente la bienvenida al taller y se

comparte la diapositiva de la sesion.

Jamboard

Motivacion y

conflicto cognitivo

- El o La facilitadora muestra la imagen de un incendio y le
pregunta a las y los docentes ;Cual es la solucién frente a esta
situacion? Buscando llegar a la reflexion de que en estos casos ya hay
un procedimiento establecido, sabemos cémo actuar, a quiénes llamar,
etc. Luego se muestra la imagen de una marcha por la pena de muerte
para violadores y pregunta a las y los docentes nuevamente ;Cudl es la
solucién frente a esta situacion? Evidenciando que aqui no hay una
solucion inmediata, que si aprobamos la pena de muerte esto no sera
aceptado por un grupo de personas debido a sus valores, creencias etc.
y lo mismo si actuamos desde la otra posicion.

- Seguidamente se comparte el objetivo de la sesion que explica por
qué es importante aprender conceptos basicos de liderazgo adaptativo
y como estos se aplican para entender los desafios que afrontamos en
nuestra vida personal y laboral.

PPT

Adquisicion

El o la facilitadora comparte los conceptos basicos de liderazgo
adaptativo:

- Evolucion del concepto de liderazgo

PPT

15
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- Problema técnico y Problema adaptativo

- Gestion y liderazgo

Trabajo grupal

Las y los docentes podran elegir a qué grupo unirse de acuerdo
a las 3 actividades que se trabajaran en cada uno:
- Elaborar un caso donde se muestre un problema técnico y uno
adaptativo de mi institucion educativa.
- Elaborar un dibujo que represente un problema técnico y uno
adaptativo de mi institucion educativa.
- Elaborar un socio drama donde se represente un problema técnico y
otro adaptativo de mi institucién educativa (Duracion de 5 minutos).
Las y los docentes tendran 20 minutos para hacer el ejercicio y luego
15 minutos para compartir. Para cada caso el/la facilitadora entrara a

cada grupo al inicio para aclarar cualquier duda o pregunta.

PPT

35

Trabajo individual

El o la facilitadora explica: ;Qué es el liderazgo adaptativo? y
explica los conceptos de mentalidades, voces y valores dando
ejemplos.

Seguidamente les da un espacio de 10 minutos a cada docentes para
que, de manera individual identifiquen sus propias voces,
mentalidades y valores.

Luego pide dos intervenciones voluntarias.

PPT

25

Plenario

Un(a) representante, comparte lo trabajado con sus compafieros

en cada grupo. Cada uno tendrd como maximo 5 minutos para ello.

PPT

15

Tarea

Compartir sus mentalidades, voces y valores con su "Peer
coach" durante su reunién semanal.
En esta oportunidad, luego reflexionaran sobre estas preguntas:
- Sobre mis mentalidades ¢Para qué me sirven? ;Como me
perjudican? ;Cémo seria mi vida si dejo de creer en “eso”?
- Sobre mis voces ¢Para qué me sirven? ;Cémo me perjudican?
(Como seria mi vida si dejo de creer en “eso”?
- Sobre mis valores ;Para qué me sirven? ;Cémo me perjudican?
¢COmo seria mi vida si dejo de creer en “eso”?

Pueden anotar sus reflexiones en su journal

PPT

10

Cierre

El o la facilitadora muestra la diapositiva con las preguntas de
metacognicion, invitando a 3 docentes voluntarios que quieran
responderlas: ;Qué aprendi en este taller? ;Qué fue lo mas
retador?; Cémo puedo aplicar lo aprendido en mi vida

personal/laboral? ;Qué acciones empezaré a hacer a partir de hoy? Se

PPT
Journey

reflexivo

10
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le recuerda a las y los demas docentes que estas respuestas deben
registrarlas en su journey reflexivo. Se agradece por el espacio y se

despide la sesién.

Como se puede comprobar, se siguen respetando los lineamientos postulados
anteriormente, asegurando la metodologia planteada para el programa. Luego de este taller,
base, se seguira con uno que llevara a las y los docentes hasta un nivel de analisis
(‘Diagnostico del sistema de mi comunidad educativa’) y se concluird con un taller de

herramientas para el ejercicio de liderazgo adaptativo (‘Ejerciendo liderazgo adaptativo’).

Acompafiamiento y monitoreo.
El proceso de acompafiamiento y monitoreo es la tercera fase del programay es llevado a
cabo en paralelo durante la segunda fase, con el objetivo de fortalecer y consolidar los
aprendizajes que permitan desarrollar las competencias para potenciar la resiliencia laboral de
las y los docentes.

De este dicho objetivo general, se desprenden los siguientes objetivos especificos (i)
Reunir informacion relevante para analizar y medir el progreso de las y los docentes en cada
taller y al cierre de cada médulo, (ii) Sistematizar informacion recogida para tomar decisiones
de intervencion adicional de ser necesario y ajustes a los talleres disefiados para cada modulo
y (iii) Estimular y celebrar el progreso para motivar a las y los docentes. Para lograr todos
estos objetivos, se han elegido tres estrategias de acompafiamiento, las cuales seran aplicadas

como se detalla en el siguiente cuadro:

Estrategias de acompafiamiento y monitoreo

Momento Estrategia Instrumento (s) Propdsito
Semana posterior a cada | Retroalimentacion de journal Lista de cotejo Facilitar retroalimentacion
taller reflexivo oportuna por escrito a las y

los docentes para garantizar

el progreso y consolidacion
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de los aprendizajes que

registran sesién a sesion.

Al cierre de cada

modulo

Reuniones 1-1

Guia parasesion 1 - 1

Registro de compromiso

Realizar un dialogo con el
docente de acuerdo con lo
registrado en su journal y
formular preguntas
detonadoras de una profunda
reflexion e interiorizacién de

los aprendizajes.

Al cierre de cada

modulo

Retroalimentacion de casos
(resiliencia)

Rubrica de evaluacion

Evaluar el nivel de andlisis de
las y los docentes prestando
atencion a la puesta en
préctica de conocimientos,
herramientas y estrategias de
acuerdo con las competencias
que se buscan desarrollar por

modulo.

Como se puede apreciar, en la semana posterior a cada taller se revisaran los journals

reflexivos de cada docente y se aplicara la siguiente lista de cotejo.

Lista de cotejo para el Journal de docentes

Criterio

SI NO

durante la sesion.

Incluye ideas principales de conceptos, estrategias, procesos, etc. abordados

un compromiso de accion clara para implementar post taller.

Incluye las respuestas a las preguntas de la metacognicion del taller evidenciando

Evidencia una reflexion vinculada a su vida laboral mediante ejemplos,

anécdotas o similares relacionada al objetivo principal de la sesion.

Evidencia una reflexion vinculada a su vida personal mediante ejemplos,
anécdotas o similares relacionada al objetivo principal de la sesion.
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Retroalimentacion (A colocarse en el jorunal de el(la) docente:

A partir de dicha verificacion, se podra dar una retroalimentacién mas concreta. Esta
retroalimentacion no debe exceder las seis lineas como maximo y se copiara en el espacio
correspondiente del journal docente. De esta manera, el o la docente podra retarse a realizar
reflexiones méas profundas semana a semana y al final del primer médulo entonces habra
recibido tres retroalimentaciones. Estas retroalimentaciones también serviran como insumo
para que el o la acompariante pueda plantearse un objetivo a tratar durante las reuniones uno a
uno con cada docente como, por ejemplo, abordar aquellos temas en los que se ha detectado
hay dificultad para establecer un claro vinculo con situaciones de la realidad de cada docente.

Las reuniones uno a uno serdn exclusivamente entre docente y acompafante. La
duracidn es de 45 minutos, pero podria extenderse hasta 60 minutos. Es importante considerar
que las reuniones uno a uno deben ser agendadas previamente con cada docente, por lo menos
con una semana de anticipacion. Se les debe indicar que dispongan de tiempo suficiente, sin
interrupciones y aclararles que la reunién no sera grabada y que deben llevar su journal
reflexivo para anotar el compromiso de la sesion. A continuacion, se comparte la guia de la

sesién uno a uno:

Guia para ejecucion de sesiones 1-1

Formato Nombre del acompafiante: Fecha de la sesion:
primera Nombre de el(la) docente:
sesion 1 -1

- Objetivo de la sesion:

- Tema 1:

Pregunta 1

Pregunta 2
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Pregunta 3

- Tema 2:

Pregunta 1
Pregunta 2
Pregunta 3

- Tema 3:

Pregunta 1
Pregunta 2
Pregunta 3

Ejemplos de preguntas para temas:
¢Colmo te sentiste al abordar este tema? ¢ Cual fue el mayor aprendizaje? ;Como aplicarlo
en la vida laboral?;,C6mo aplicarlo en tu vida fuera de la institucién educativa? ;Qué se te

dificulté mas? ;Qué necesitas de mi?

- Compromiso de la sesion:

Se deben respetar los momentos sefialados y cerrar siempre con un compromiso,
considerando que como maximo se deben plantear dos temas a tratar y, por cada tema, se
plantearan tres preguntas abiertas. Estos temas serviran como una guia preliminar, a la cual se
le adicionara un tercer tema, que el/la docente quiera abordar en la sesion.

De otro lado, se debe tener en cuenta que la segunda sesion es la Gltima del programa
asi que debe tener un tenor mas integral. En ella, el primer tema buscara ahondar en los

progresos respecto al compromiso de la sesidn anterior, como se sefiala en la guia:
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Guia para ejecucion de sesiones 1-1

Formato Nombre del acompafiante: Fecha de la sesion:
segunda sesién 1 | Nombre del docente:
-1

- Objetivo de la sesion:

- Tema 1: Cumplimiento de mi compromiso
Ejemplos de preguntas: ;Qué te ayudo a avanzar en el cumplimiento de tu compromiso?
¢ Qué obstaculos tuviste para avanzar en el cumplimiento de tu objetivo?

¢ Qué podrias hacer distinto para seguir avanzando en el logro de tu compromiso?

- Tema 2:

Pregunta 1
Pregunta 2
Pregunta 3

- Tema 3:

Pregunta 1
Pregunta 2
Pregunta 3

- Compromiso de la sesion

Aunado a las sesiones uno a uno, al finalizar cada moédulo las y los docentes también
resolveran junto a su peer-coach, un caso que se les hara llegar en el Gltimo taller de cada
maodulo. En esos casos, deberan aplicar los conceptos, herramientas y estrategias aprendidas y
también recibiran retroalimentacion sobre sus respuestas. Para ello se aplicara la siguiente

rabrica.
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Criterio

Nivel |

Nivel 11

Nivel 111

Nivel 1V

Resultado final

Reconoce el desafio adaptativo y es capaz de
descomponerlo en partes y de
establecer relaciones entre las partes.

No es capaz de reconocer el
desafio adaptativo.

Le cuesta ver y analizar el
desafio adaptativo.

Identifica el desafio
adaptativo, lo analizay lo
descompone en partes.

Identifica el desafio adaptativo y
ademas reconoce las partes, las

descompone y establece relaciones.

B

Identifica causas poco evidentes y evalGa su impacto
en los problemas.

El andlisis que hace es

Identifica las causas evidentes

Identifica causas poco

evidentes pero no evalda su

Presenta un andlisis de las facciones que intervienen
en el sistema identificando mentalidades, voces,
valores y autoridades formales e informales.

Presenta opciones de solucion que son viables para

resolver los problemas.

Identifica causas poco evidentes y

evalla su impacto de manera

deficiente. pero no evala el impacto. . .
impacto. integral. B
( D A
. . Presenta un analisis de todas las
Presenta un andlisis de la Presenta un andlisis de todas ) .
i . . facciones en las que se ubican los
mayoria de facciones en las las facciones en las que se o . .
) o ) o individuos reconociendo mentalidades,
L . que se ubican los individuos ubican los individuos .
No presenta ningdn andlisis de ] ] voces y valores que los hacen situarse
. . pero no cubre todas reconociendo mentalidades, . .
las facciones del sistema. . . en determinada faccion. Ademas
reconociendo mentalidades voces y valores que los hacen o . B
. . . reconoce y/o infiere quienes son
que los hacen situarse en situarse en determinada . .
] N » autoridades formales e informales en
determinada faccion. faccion. y
cada faccion.
C D A
. . En las opciones que propone destaca: su
. y Presenta soluciones pero no Presenta mas de una solucién L
No presenta ninguna solucion. . . diversidad y la
son viables. viable. o
coherencia interior. A
C D B
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Idealmente, el caso debe ser resuelto antes de la sesién uno a uno pues también podria
abordarse dentro de dicho espacio para aclarar dudas, potenciar mayores reflexiones, etc. lo

cual enriquecera la efectividad de la sesion.

Evaluacion e institucionalizacion.

Como etapa final del programa se llevara a cabo la evaluacion de impacto que busca medir el
nivel de desarrollo de competencias al finalizar el programa, contrastandolo con el nivel que
se encontraban inicialmente. Por ello, se elaborara un informe con el andlisis de los resultados
de la encuesta de entrada y salida, donde se espera evidenciar el progreso de cada docente
participante. Dicho informe sera presentado ante los lideres educativos, y se recibira su
retroalimentacion, asi mismo, en dicha reunion se compartird a la propuesta para
institucionalizar los circulos reflexivos “;Cémo vamos?” los cuales se proponen para dar un
espacio permanente gracias al cual se pueda continuar con el ejercicio del liderazgo
adaptativo, una vez finalizado el programa.

Este circulo reflexivo tendra una duracién de una hora y media y tendra una dindmica
muy sencilla: Un(a) docente comparte un desafio adaptativo a nivel laboral y las y los demés
colegas puedan aplicar las herramientas de liderazgo adaptativo para ofrecer nuevas
perspectivas y sugerir posibles alternativas de solucion, fortaleciendo la resiliencia de todas y
todos. Para estos espacios se compartira a cada docente esta guia que cada uno debe tener

consigo para ser consciente de su rol durante la dinamica:

MOMENTO 1: Contar el caso basado en hechos

Quien cuenta el Evitaré emitir juicios sobre las personas, y en lugar de ello basarme hechos concretos.

caso: Datos importantes que ofrecer: de qué trata el caso, por qué me es dificil, quiénes son los
involucrados, frases que representan las posturas involucradas, contexto (relacion de autoridad entre
los actores, posicion actual de el (la) docente, una escena representativa (pequefia historia para que

los demés nos imaginemos la situacion).
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Quiénes
escuchan el caso:

También deberia evitar emitir juicios mientras escucha, y preguntarse qué otros datos quisieran
observar o preguntar. Deberian tomar nota de los datos que mas le parecen importantes para
interpretar el caso. Pueden utilizar las categorias arriba mencionadas para tomar notas de preguntas

para hacer mas adelante.

MOMENTO 2: Preguntamos para entender mejor

Quienes

preguntan:

Deben tener conciencia de que cada pregunta es importante porque hacer buenas preguntas es parte
del modelo de liderazgo adaptativo. Las preguntas nos ayudan a observar mejor el caso, y la
interpretacion (las hipétesis que formulamos sobre lo que est4 pasando) deberia estar basada en la
evidencia que el(la) docente comparte. Ejemplos de preguntas: ;como te sientes con la situacion?

¢ COmo se contrasta esto con tus lealtades (lo que valoras)? Qué significa este evento para ti?
(Quién mas estuvo involucrado en “tal” evento? ;Qué pensaba/dijo “tal” persona sobre esto?
¢Quién es escuchado (a) cuando habla? ;Por quién? ;Cudndo habla de qué? ;Quiénes conversan
mas con la directora? ;Qué habitos observas en las personas con respecto a...? ;Como describe
“tal” persona la situacion? ;Como habla “tal” persona sobre los estudiantes? ;Quién es mas

cercano/lejano a tu filosofia con respecto a la educacién, o al caso?

Quien cuenta el

caso:

Tratar de ser conciso(a) en mis respuestas, y continuar evitando interpretaciones, sino brindar
hechos (qué paso, qué se dijo, quién lo dijo, en qué momento y contexto, etc.). Cuando me
pregunten sobre sus emociones y como me siento, seria bueno decir, por ejemplo: “me senti
frustrada con tal accidn, porque para mi es importante...” o “me senti muy animada, porque para mi

es importante...” 0 “porque yo creo que la manera de hacer esto es...”.

MOMENTO 3: Subimos al balcén

Quien cuenta el

Ccaso:

Es momento de escuchar, y observar como el grupo consultor se pone en el balcén para interpretar
el caso haciendo uso de las herramientas de liderazgo. Mi actitud deberia ser de mucha escucha para
recoger las ideas que mas le llamen la atencidn, y recomendamos tomar nota de aquellas
interpretaciones novedosas. También, es clave entender que el grupo consultor podria decir cosas
que son “dificiles de escuchar” porque quizas sean interpretaciones que incomoden, o porque
sientes que son imprecisas (después de todo ti conoces mejor el caso). En estos momentos, es
importante seguir escuchando porque esas ideas ayudan a ganar perspectiva. El grupo consultor no
esta ahi para juzgarme, sino para ayudarme a interpretar la situacion y elegir una estrategia de

intervencion.

Quienes

escuchan:

Este es momento de recoger toda la evidencia que hemos recogido de la presentacion de el(la)
docente y de las preguntas aclaratorias y generar ideas sobre interpretacion. Interpretar significa
diferenciar los aspectos adaptativos de los aspectos técnicos, significa analizar facciones e
identificar parece ser importante para las personas o qué supuestos tienen, significa analizar la

posicion de el(la) docente dentro de este sistema, asi como sus ventanas de oportunidad, significa
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preguntarse como funcionan las autoridades formales e informales en este sistema, significa
preguntarte qué significa el cambio para cada persona, significa reflexionar sobre qué parte de la
historia del sistema puede estar influyendo en la dindmica observada, significa ver cual es el
propdsito del sistema, cuales son las tareas principales del sistema. Las interpretaciones deberian ser
formuladas como hipétesis: “me da la impresion de que “tal” persona valora mucho "esto y esto", y

lo digo porque escuché esto...”. Recordemos que son hip6tesis, no certezas.

MOMENTO 4: Nos movilizamos hacia posibles soluciones

Quien cuenta el

Puedo unirme a la conversacion de manera semi-activa, es decir, sin ser protagonista, sino

caso: fomentando que las y los docentes aclaren sus propuestas, preguntando y repreguntando como
implementar cada propuesta.

Quienes Es momento de formular algunas alternativas de accion, o proponer algunas prioridades de

escuchan: liderazgo que el(la) docente puede tener en mente. Se puede sugerir y a la vez plantear ciertas

preguntas para que el(la) docente inclusive pueda empezar a plantearse sus propias soluciones: ;con
quién/quiénes es importante desarrollar una mejor relacion? ;Cémo ganarias autoridad formal? ;A
través del ser, hacer o tener? ;Como gestionar a las figuras de autoridad? ; Donde hay ventanas de
oportunidad para el(la) docente? ; Dénde hay que actuar con prudencia? ;Es momento de proponer
alguna iniciativa? ;Cdmo comunicarse en general? ; Qué preguntas son clave hacer y con qué

actores?

MOMENTO 5: {Qué nos llevamos?

Quien cuenta el

¢qué ideas le ayudaron a ver el caso de maneras novedosas? ;,Qué decisiones esta pensando en

caso: tomar? ¢;Donde han tenido un cambio de paradigma?
Quienes Sefialamos que oportunidades de aprendizaje nos hemos llevado, brindamos &nimo, y agradecemos
escuchan: a el (la) docente por compartir el caso.

Como se evidencia, el circulo reflexivo cuenta con cinco momentos en los cuales el

rol de quien cuenta el caso y quienes escuchan estan bastante delimitados. Se recomienda que

la primera vez, el espacio sea guiado por un acompanante y luego puede ser implementado de

manera auténoma por las y los docentes. Es importante que en ese primer circulo reflexivo no

solo se comparta esta guia sino que, se explique cada rol y se aclare cualquier duda o

consulta.
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Validacion de la propuesta

La viabilidad de la propuesta disefiada fue validada mediante la técnica de juicio de expertos.
Cada experto recibio una carpeta en la cual se les hizo llegar una carta de presentacion, una
copia de la propuesta del programa de liderazgo adaptativo y las fichas de validacion. Estos
formatos incluian 10 indicadores de valoracion interna y 10 de valoracion externa, con una
escala cuantitativa del 1 al 5 donde 1 era deficiente, 2 bajo, 3 regular, 4 buena y 5 muy buena.
El puntaje méximo a alcanzar fue de 100 puntos (50 puntos por cada seccion). Respecto a lo

cualitativo, se solicitd apreciaciones y comentarios de los puntos examinados.

Caracteristicas de los especialistas
Fueron tres especialistas seleccionados para emitir su juicio como expertos pues cumplen
ampliamente con los requerimientos de trayectorias profesionales y académicas para validar

una propuesta de investigacion aplicada educacional.

Tabla 4

Especialistas de la validacion por juicio de expertos

. Grado Especialidad/ - Afios de

Apellidos y nombres - L Ocupacion S
académico profesion experiencia

Sarmiento Alvarado Doctor Informética Docente 25
Marisol
Loyola Angeles Magister Psicologo Consultor 20
Fernando
Millones Espinoza Doctor Educadora Docente 20
Emma

Nota: Adaptado de los documentos normativos de la USIL (2021)

Resultados de la valoracion interna y externa y conclusiones
En este punto, se elaboro la sistematizacion de las fichas de validacion interna y externa que
permitieron evaluar el aspecto funcional y estructural de la propuesta del programa de

liderazgo adaptativo. Los resultados se presentan en la siguiente tabla:



Tabla5

Valoracion interna y externa por criterio de jueces

Exp. 1 Exp. 2 Exp. 3 Promedio
Validacion interna 92% 100% 94% 95%
Validacion externa 94% 92% 90% 92%
Promedio final 94%

Nota: Adaptado de los documentos normativos de la USIL. (2021)
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La tabla 5, se observa que el promedio de valoracién de la ficha interna del experto 2

es 100% vy de las expertas 1 y 3 es de 92% y 93% respectivamente, dando como promedio

95%, lo que califica a la propuesta como ‘Muy buena’ dentro de la escala de valoracion por

juicio de expertos. En cuanto a la valoracidn externa se obtuvieron resultados similares pues

la experta 1 otorgo una calificacion de 94%, mientras que el experto 2 dio una valoracion del

92% y la experta 3 del 90%. Estos puntajes hacen que, en promedio, la valoracion externa sea

del 92% lo cual sigue ubicando a la propuesta como ‘Muy buena’.

Figura 12

Resultados validacion interna-externa de la propuesta

Resultados validacién interna-externa de la
propuesta

94%

Promedio final
Validacién externa
Validacion interna

100%
95%
90%

85%

Exp. 1 Exp. 2 Exp. 3 Promedio

H Validacion interna B Validacion externa B Promedio final
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Como resultado final, el promedio de la validacion interna y externa es de 94% como se
puede ver en la figura 12. De dicho resultado, la interpretacion que se desprende es que tanto
la valoracion funcional y estructural de la propuesta ha sido no solo aprobada, sino que

ademas es ‘Muy buena’.

Conclusiones aproximativas de los analisis y resultados de la propuesta y su validacion
tedrica-préctica

Luego de haber analizado los resultados, se ha ponderado el promedio final de la validez
interna y externa de la propuesta con un 94%, sin haber sugerencias de cambios por parte de
los jueces y recibiendo comentarios positivos como el del experto 2 quien asegura que la
propuesta “Se trata de un modelo relativamente nuevo y poco aplicado en nuestro medio” y
que ademas “...puede abarcar multiples aristas de la realidad educativa”. Esto reafirma el
hecho que la propuesta se encuentre dentro de la escala de valoracion como ‘Muy buena’.
Por lo tanto, la conclusion a la que se puede llegar es que la propuesta es cientificamente
aplicable y podria ser ejecutada y replicada en instituciones educativas, considerando sus

propios contextos y caracteristicas socio-demogréaficas y psicopedagdgicas.
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Conclusiones
Culminado el proceso de investigacion mediante los datos obtenidos de las referencias
cientificas, el andlisis y procesamiento de la informacion segun los resultados del trabajo de
campo, modelacion y validacion de la propuesta de liderazgo adaptativo para potenciar la
resiliencia labora en docentes, se puede concluir lo siguiente:
Conclusion 1
Se cumplié con el objetivo general de la investigacion pues se disefio la propuesta de un
programa de liderazgo adaptativo, con la finalidad de potenciar la resiliencia laboral en los
docentes de nivel primaria de una institucién educativa publica del Callao. El programa
propone una metodologia activa en donde los docentes son acompafiados y participan de
talleres para fortalecer competencias que les permitan ejercer un liderazgo adaptativo,
institucionalizando esta practica para que el impacto continde en el tiempo.
Conclusion 2
Se cumplié con realizar un trabajo de campo para elaborar un diagnostico, en el cual se
encontrd que existe un bajo nivel de autoestima que dificulta el desarrollo de una
personalidad adaptable y limita una comunicacién efectiva. Ademas, se detecté una
mentalidad que normaliza el callar para no contradecir pues de esa manera estarian
demostrando respeto a la autoridad y antigiiedad entre colegas. Todo ello hace que no se
produzca una zona de desequilibrio productivo y por lo tanto no se ponen de manifiesto los
desafios que estan retando a la plana docente. Finalmente se encontré la dificultad que las y
los docentes tienen en cuanto a la gestion del tiempo y de sus propias emociones.
Conclusién 3
Se sistematizaron teorias, enfoques y modelos para las categorias aprioristicas de liderazgo
adaptativo y resiliencia segun autores relevantes clasicos como Grotberg(1996), Rutter

(1993) y modernos como Baruth & Caroll (2002), Heifetz, Grashow y Linsky (2012) quienes
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permitido fundamentar las bases para entender la complejidad de los procesos de resiliencia y
liderazgo como base para el bienestar y desarrollo personal y profesional del docente, lo cual
afecta su préactica pedagogica y termina impactando en el logro de aprendizajes de cada
estudiante.

Conclusion 4

Se determinaron criterios tedricos y metodologicos como base para modelar el disefio de un
programa de liderazgo adaptativo que permita potenciar la resiliencia laboral en los docentes
de nivel primaria de una institucion educativa publica del Callao el cual responde a las
necesidades diagnosticadas y ha considerado el aprendizaje basado en competencias y
principios de la andragogia para garantizar el éxito del mismo en todas sus etapas las cuales
incluyen sensibilizacién de lideres educativos, talleres formativos en los cuales las y los
docentes trabajan en pares para reflexionar y consolidar sus aprendizajes, acompafiamiento y
monitoreo asi como la institucionalizacion del programa.

Conclusion 5

Se cumplié con validar la propuesta del Programa de liderazgo adaptativo para potenciar la
resiliencia laboral mediante criterio de jueces, quienes a través de la validacion interna y
externa de tres especialistas de alto prestigio. La calificacion final en la escala de valoracion
se ubica en ‘Muy Bueno’ y los especialistas manifestaron que la estructura, funcionalidad y
estrategias de la propuesta garantizan el logro de los objetivos planteados por la misma 'y
recomiendan su aplicacion. Por lo cual, se puede concluir que, lo postulado por diversos
autores, que recomiendan el ejercicio de liderazgo adaptativo en educacion, es factible de ser
llevado a la practica para lograr potenciar la resiliencia laboral en las y los docentes de nivel

primario participantes de este programa.
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Recomendaciones
Recomendacion 1
Dar a conocer la propuesta de liderazgo adaptativo para potenciar la resiliencia laboral de
docentes pues impacta en el logro de aprendizajes de las y los estudiantes pues contaran con

maestras y maestros con mayor bienestar y con competencias socioemocionales fortalecidas.

Recomendacion 2

Institucionalizar el ejercicio de un liderazgo adaptativo mediante la practica constante en los
circulos reflexivos ‘;Como vamos?’, donde cada docente podra exponer los desafios que
viene afrontando y recibir aportes de sus colegas, quienes reflexionan y trabajan

colaborativamente fortaleciendo progresivamente competencias necesarias de mejorar.

Recomendacion 3

Los lideres educativos deben asumir el desafio de potenciar la resiliencia laboral de las y los
docentes, no solo aplicando el programa propuesto, sino que, ademas consolidando y
poniendo en practica las recomendaciones surgidas a partir de los fundamentos
sistematizados en la presente investigacion, sobre todo aquellos que hablan del ambiente
favorable que deben garantizarle a la comunidad educativa. Por ello, es importante el trabajo
con madres y padres de familia en espacios de fortalecimiento de sus competencias y

socioemocionales para que sean aliadas y aliados del docente.

Recomendacion 4

Contextualizar la aplicacion del programa de liderazgo adaptativo, partiendo de un
diagnostico que permita incluir, en el desarrollo de talleres, las competencias que mas se
necesitan trabajar en las y los docentes, entendiendo ademas que un programa de liderazgo es
dindmico y debe ser adaptado de acuerdo a las caracteristicas de la realidad, retos y desafios

que cada docente afronta.
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Anexos
Anexo 1. Matriz metodoldgica
Objetivo general |Tareas cientificas Categorias 22::;2 Zsiays Técnicas Instrumentos Unidad de analisis
Encuesta Cuestionario
Diagnosticar el estado actual de la Docentes
. L o étodos Empiricos . . ideres educativos
resiliencia laboral en los docentes de Métodos Empi Guia de entrevista Lid ducat
nivel primaria de una institucion Entrevista semi-estructurada (Director y
educativa publica del Callao. .
P Nivel de Observacién | Guia de observacion coordinadores)
- - - — resiliencia - —
Sistematizar la perspectiva tedrica laboral de los Métodos Tedricos: Literatura
que sustenta el ‘“Programa de docentes Hermenéutica especializada

Proponer un
“Programa de
liderazgo
adaptativo” para
potenciar la
resiliencia laboral
en los docentes de
una institucion
educativa publica
del Callao.

formacién en liderazgo adaptativo”
para potenciar la resiliencia laboral
en los docentes de nivel primaria de
una institucion educativa publica del
Callao.

Historico - Logico
De lo abstracto a lo
concreto

Inductivo deductivo
Analisis - Sintesis

Disefiar un “Programa de formacion
en liderazgo adaptativo” para
potenciar la resiliencia laboral en los
docentes de nivel primaria de una
institucion educativa publica del
Callao.

Validar, a través del juicio de
expertos, el disefio de un “Programa
de formacion en  liderazgo
adaptativo” para potenciar la
resiliencia laboral en los docentes de
nivel primaria de una institucion
educativa publica del Callao.

Programa de
formacion en
liderazgo
adaptativo

Métodos Teoricos:
Hermenéutica
Modelacién

Analisis
documental

internacional y
nacionales asi como
documentos
normativos nacionales

Literatura
especializada y
documentos
normativos nacionales
asi como documentos
de gestion institucional

Método Delphi

Criterio de jueces

Ficha de valoracion
interna y externa

Grupo de expertos
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Problema de Items de la items de la c
: S0 - : Guia de ) Items de la
investigacion o | Objetivo . A . P . - . . Items del N Guia de p
P Categorias principales Subcategorias aprioristicas por categoria principal Indicadores por subcategoria X . Entrevista a . Guia de
pregunta principal Cuestionario . Entrevista a o
cientifica ||der_e5 docentes observacion
educativos
o 1. Reconoce que es optimista y sabe utilizar sus propias fortalezas cuando se 12
Resiliencia: Personalidad adaptable enfrenta a la adversidad. '
La resiliencia es el proceso de | Aquellas personas que tienden a recurrir a sus fortalezas y emociones positivas por sobre las negativas 1 1 1
adaptarse bien a la adversidad | cuando se enfrentan a a adversidad lo cual promueve flexibilidad y amabilidad, rasgos que contribuyen al | 2. posee capacidad de flexibilidad y adaptabilidad ante situaciones cambiantes y
ocasionada por estresores proceso de resiliencia. (Baruth & Caroll, 2002) dificiles. 8
mayores como un trauma, . _
tragedia, problemas serios de 3. Genera un ambiente de amabilidad a su alrededor. 4 2 2 2
salud, amenazas o estresores )
menores como prot_)lemas Ambiente de apoyo 4. Cuenta con un ambiente personal y laboral de soporte. 5,6 3
familiares, d? rela_cmnes Familiares, amigos o comunidad alentadora que promueve un ambiente y relaciones de confianza y 3 3
personales, situaciones a
. poyo. (Baruth & Caroll, 2002) . . .
estresantes del trabajo o 5. Cuenta con relaciones interpersonales de confianza y apoyo. 7,8 4
financieras. Dicho proceso se
ve favorecido por una . . L -
personalidad adaptable sin 6’. Experimenta mas problemas que experiencias positivas en su estado de salud 9
embargo no debe entenderse | EStresores menores o . ) _ fisica.
como una caracteristica que la | L@ Probabilidad de que una persona sea més resiliente si ha experimentado regulares factores de riesgo en - - — — -
gente tiene o no tiene. Incluye Ia_l vida, es decir ha, tenido un equmbr_lo o balance entre _aspectos favorapl_es y desfavorables. Sin embargo, | 7. I_Experlmenta mas problemas que experiencias positivas con su familia y 10 4 4 5
conductas, pensamientos y si una persona est§ expuesta a demasiados factores de riesgo, la probabilidad es que enfrente problemas amistades.
acciones que pueden ser educativos o relacionales. (Baruth & Caroll, 2002) 8. Experimenta mas problemas que experiencias positivas en su entorno laboral o
Proponer un | aprendidas y desarrolladas con sus colegas de trabajo. u
¢Cémo 'Programa | por cualquier persona y
potenciar el de Ildera_zgf) potenciada por un ambiente Compensacion de experiencias 9. Maneja de manera auténoma los aspectos que le generan estrés. 12
desarr_qllo C_Ie la adaptativo de apoyo. Las capacidad que tienen las personas para resolver de manera auténoma sus desafios 5 5 6
| resiliencia para (APA, 2011) independientemente si reciben o no el soporte directo de su entorno més directo. (Baruth & Caroll, 2002) [ 10. Capacidad de poder resolver de manera auténoma la mayoria de problemas y
aboral en los potenciar la situaciones adversas. 13
docentes de resiliencia
nivel primaria laboral en Desafio adaptativo 11. Diferencia problemas técnicos y adaptativos. 14
de una los docentes Aquellos que no tienen soluciones técnicas, es decir, ya conocidas o definitivas para poder afrontarlos y
institucion de una llegar a una situacion que signifique el bien comun. Estos desfios generan un gran malestar ya que . L . . . Lo 6 6 7
educativa institucion implica un proceso mas complejo, necesitando un ejercicio de liderazgo para superarlos. (Heifetz, 12. Diferencia qué problemas necesitan a un gestor y cudles necesitan un ejercicio |
pablica del educativa Grashow y Linsky, 2012) de liderazgo.
Callao? publica del
Callao . .
13. Reconoce sus propios valores y las voces de personas a quienes buscan 16 7 7 8
Liderazgo adaptativo: satisfacer, actuando de determinada forma.
“Ja prictica de movilizar a las | Diagnéstico del paisaje politico
personas partiendo de un Las personas, al querer satisfacer expectativas de personas influyentes en ellas, las siguen agrupandose en
diagnéstico del sistema en el lo que se denominan ‘facciones’. Dichas facciones surgen cuando se pone sobre la mesa el desafio 14. Desafia sus propias creencias para hacer lo que es mejor en pos del bien 17 8 8 9
cual se encuentran inmersas y | adaptativo sobre el cual todos deben trabajar desafiando sus propias creencias y comodidad. Por ello, el comun.
generando una zona de lider debe diagnosticar dichas facciones, identificando qué valores, lealtades y posibles pérdidas
desequilibrio productivo para | diferencian a una de otra. (Heifetz, Grashow y Linsky, 2012).
que logren afrontar desafios 15. Asume pérdidas personales para hacer lo que es mejor en pos del bien comtn. | 18 9 9 10
adaptativos dificiles y
prosperen”
(Heifetz, Grashow y Linsky,
2012) Zona de desequilibrio productivo 16. Capacidad para arriesgarse a experimentar la desaprobacion de autoridades 19 11
Para intervenir en un sistema dividido por facciones, los lideres deben de crear una zona de desequilibrio | informales o formales para hacer lo mejor en pos del bien comn.
productivo la cual se refiere a la generacion de un estado de incomodidad o estrés en las personas para
que se vean retadas a replantearse mentalidades y proponer soluciones. Esto generalmente se logra 10 10
poniendo el desafio adaptativo sobre la mesa. Los lideres deben regular los niveles de tensién al momento
de abordar estos desafios para mantenerlo en la zona que efectivamente promueva productividad y logren | 17. Capacidad para desafiar el status quo para hacer lo mejor en pos del bien 20 12

encaminarse hacia el logro de objetivos de la organizacion. (Heifetz, Grashow y Linsky, 2012)

comdn.
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Anexo 3. Instrumentos de recolecciéon de datos

CUESTIONARIO A LOS DOCENTES

DATOS GENERALES:
Edad: Sexo: Masculino ( ) Femenino ( ) Fecha:

OBJETIVO: Constatar el nivel de resiliencia de los docentes de acuerdo a su propia percepcion, segin los
distintos aspectos que la componen para contribuir a la elaboracién de un programa de formacién en Liderazgo
Adaptativo para potenciar la resiliencia laboral en los docentes del nivel primario de una escuela publica del
Callao.

Instrucciones:

Estimado(a) docente. Como parte de una investigacion, necesitamos que colabore con su opinién anénima
respecto a qué tan de acuerdo o en desacuerdo se encuentra respecto a cada una de las afirmaciones sefialadas en
el siguiente cuestionario. Para ello, le pedimos que lea atentamente para responder con la mayor objetividad y
sinceridad las siguientes preguntas y marque con una “X” el recuadro que contenga la opcion con la que mas se
sienta identificado(a).

Preguntas

items

Totalmente
en
desacuerdo
desacuerdo
cuerdo ni
desacuerdo
De acuerdo
Totalmente
de acuerdo

Ni de
en

En

1. Me concentro en los aspectos positivos de los problemas o situaciones
adversas que enfrento en mi vida.

2. Sé que tengo fortalezas que me ayudan a resolver problemas o situaciones
adversas que se me presentan.

3. Puedo ser flexible y adaptarme rapidamente ante situaciones cambiantes y
dificiles.

4. Siento que las personas disfrutan mi presencia o compafiia.

5. Considero que cuento con un entorno-ambiente personal que me da
soporte cuando me enfrento a un problema o adversidad.

6. Considero que cuento con un entorno-ambiente laboral que me da soporte
cuando me enfrento a un problema o adversidad.

7. Cuento con familiares 0 amigos que me brindan confianza y apoyo cuando
me enfrento a un problema o adversidad.

8. Cuento con personas en el trabajo que me brindan confianza y apoyo
cuando me enfrento a un problema o adversidad.

9. He experimentado mas problemas que experiencias positivas en mi estado
de salud durante los ultimos 6 meses.

10. He experimentado més problemas que experiencias positivas con mi
familia y amistades durante los Gltimos 6 meses.

11. He experimentado mas problemas que experiencias positivas en mi
trabajo o con mis colegas en la escuela durante los Gltimos 6 meses.

12. Siento que he podido reaccionar y manejar bien todo aquello que causa
estrés en mi vida.

13. Siento que he podido reaccionar y manejar bien la mayoria de problemas
y situaciones adversas que suceden en mi vida.

14. Se diferenciar qué problemas tienen una solucién técnica u operativa de
aquellos que necesitan un proceso mas complejo para enfrentarlos.

15. Se diferenciar qué problemas necesitan de un gestor que los solucione
rapidamente y otros que necesitan un ejercicio de liderazgo para enfrentarlos.
16. Reconozco mis propios valores y las voces de otras personas importantes
para mi, las cuales me hacen actuar de determinada forma.

17. Soy capaz de desafiar mis propias creencias para hacer lo que es mejor
para el bien de mi institucién y mis colegas.

18. Estoy dispuesto(a) asumir pérdidas personales para hacer lo que es mejor
para el bien de mi institucion y mis colegas.

19. Me arriesgo a recibir la desaprobacion de las autoridades por hacer lo
mejor para mi institucion y mis colegas.

20. Puedo desafiar el status quo de las cosas en bisqueda del beneficio
comun de mi institucion y mis colegas.
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ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A LIDERES EDUCATIVOS

DATOS INFORMATIVOS:
Entrevistador:
Lugar y Fecha:
Hora de Inicio:

OBJETIVO: Conocer la percepcion que tienen los lideres educativos sobre el nivel de resiliencia laboral en los
docentes y de qué manera, desde su rol como lideres, promueven el mismo para contribuir a la elaboracion de un
programa de Liderazgo Adaptativo que potencie la resiliencia laboral en los docentes del nivel primario de una
escuela publica del Callao.

Preguntas:

1. ¢De qué manera los docentes suelen enfrentar los problemas y adversidades que se les presentan?

2. ¢Usted suele apreciar un ambiente de amabilidad entre sus colegas? Explique con ejemplos.

3. ¢Usted considera que se trabaja por promover un ambiente institucional que le sirva de soporte a los
docentes ante los problemas que deben afrontar como parte de su labor? ¢Por qué? Explique con
ejemplos.

4. ¢Como percibe el equilibrio entre la vida personal y laboral de los docentes? Haciendo un balance
¢ Tienen més situaciones positivas o problematicas? Explique con ejemplos.

5. ¢Qué herramientas reciben los docentes para manejar el estrés laboral y las situaciones problematicas
que se le presentan en la escuela? ;Considera que son suficientes y/o Gtiles? Explique con ejemplos.

6. Desde su experiencia como lider educativo ;Qué problemas suelen ocurrir en la institucion y qué
acciones realiza para dar solucion a dichos problemas?

7. ¢Qué valores y personas considera son referentes en la labor de los docentes? ;Y en la de usted como
lider educativo? Explique.

8. ¢Podria afirmar que los docentes desafian sus propias creencias para hacer lo que es mejor para la
institucién? ¢Y en su caso como lider educativo? Explique con ejemplos.

9. (Podria afirmar que los docentes aceptarian el perder comodidad para hacer lo que es mejor para la
institucién? ¢Y en su caso como lider educativo? Explique con ejemplos.

10. ¢Considera que los docentes se arriesgan a manifestar sus puntos de vista en bisqueda del bien comun,
aunque estos puedan desafiar a autoridades o lideres? Mencione un ejemplo.

ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A DOCENTES

DATOS INFORMATIVOS:
Entrevistador:
Lugar y Fecha:
Hora de Inicio:

OBJETIVO: Conocer el conocimiento teérico y la percepcion de los docentes sobre su propio nivel de resiliencia
laboral, de acuerdo a los diversos aspectos que la componen, para contribuir a la elaboracion de un programa de
Liderazgo Adaptativo que permita potenciar la resiliencia laboral en docentes del nivel primario de una escuela
publica del Callao.

Preguntas:

1. ¢De qué manera suele afrontar los problemas y situaciones adversas que se le presentan?

2. ¢Usted suele generar un ambiente de amabilidad entre sus colegas? Explique con ejemplos.

3. ¢Usted considera que, tanto en su entorno personal como laboral, cuenta con personas de confianza y
un ambiente que les sirvan de soporte ante los problemas que se le presentan? ¢Por qué?

4. ¢Como percibe el equilibrio entre su vida personal y laboral? Haciendo un balance, ¢ Tiene més
situaciones positivas o problematicas? Explique con ejemplos.

5. ¢De qué manera maneja el estrés laboral y las situaciones problemaéticas que se le presentan en la
escuela? ;Considera que recibe herramientas suficientes y/o Utiles por parte su institucion educativa
para afrontar estas situaciones? Explique con ejemplos.
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Desde su experiencia como docente, ;Qué problemas suelen ocurrir en la institucion y qué acciones

realiza para dar solucion a dichos problemas?

¢Qué valores y personas considera son sus referentes en su labor como docente? Explique.
¢Puede desafiar sus propias creencias para hacer lo que es mejor para la institucién? Mencione un

ejemplo de cuando lo ha hecho.

¢Puede aceptar el perder comodidad para hacer lo que es mejor para la institucién? Mencione un

ejemplo de cuando lo ha hecho.

¢Considera que se arriesga a manifestar sus puntos de vista en blusqueda del bien comin, aunque esto
puedan desafiar a autoridades o lideres? Mencione un ejemplo de cuando lo ha hecho.

GUIA DE OBSERVACION DE REUNION DE DOCENTES

DATOS INFORMATIVOS:
Observador:
Tema de la reunion:

Fecha:

Horario:

Objetivo: Constatar el nivel de resiliencia laboral que poseen los docentes del nivel primaria observando su
comportamiento en el desarrollo de una reunion de coordinacion con presencia de los lideres educativos de una
institucién educativa publica del Callao.

Items

Si

No

Descripcion

1.

Los docentes se muestran flexibles ante el
surgimiento de nuevos desafios o el planteamiento
de nuevos retos.

El clima que se percibe dentro de la reunion es de
cordialidad y respeto.

Se percibe que la institucién ofrece un ambiente
para darle soporte a sus docentes ante problemas o
retos.

Se percibe que hay un respaldado entre colegas y
lideres para que el docente pueda realizar su labor y
afrontar problemas o retos.

El estado de animo con el que llega cada docente y
lider a la reunién refleja un equilibrio en sus estados
de animo.

Los docentes expresan que se sienten capacitados
para resolver de manera auténoma los desafios o
retos que se les presentan.

Los lideres y/o docentes diferencian qué problemas
tienen una solucion que solo necesita gestion de
aquellos que requieren un ejercicio de liderazgo para
afrontarlos.

Los docentes actian en base a sus valores y/o
buscando respaldar a otros colegas o lideres a
quienes consideran referentes.

Los docentes desafian sus propias creencias para
hacer lo gue es mejor en pos del bien comuin.

10.

Los docentes asumen pérdidas personales para hacer
lo que es mejor en pos del bien comdn.

11.

Los docentes tienen la capacidad de arriesgarse a
experimentar la desaprobacion de los lideres o
colegas respetados con tal de expresar sus puntos de
vista buscando hacer lo mejor en pos del bien
comun.

12.

Los docentes tienen la capacidad de desafiar el
status quo con tal de expresar sus puntos de vista
buscando hacer lo mejor en pos del bien comun.
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Metoddlogo — Cuestionario a Docentes

CERTIFICADD DE VALIDEZ DE CONTENDO DEL CUESTIONARIO TOMADO A DOCENTES

Y Formulacion dl item

advenas que enfrento e mi vida,

Mle concentro em los aspectos positives da los problema: o simaciomes

problemsy o sinaaciones sdversas gue se me presentin

Se que tengo fortalezas que me syudan a tener la capacsdad da resabrer

v dificiles.

Paedo ser Hexible ¥ adaptarme rapidamente nte sifuaciones cambiantes

presencia o compatia.

4, Shento que a las personas bes gusta estar alvededor mio ¥ disfrutan mi

personal cuando me enfento 2 us problema o adversidad.

Conndere gue cuemts com un ambiesmte de soporte en M entormo

laberal cuando me eafrento a o problema o advenidad.

o | 6. Considero que cuento con un ambiente de soparte en mi emtomo

enfrento a2 un problema o adversidad.

Coazndero que cuemte con persomas en las cuales puede confiar
plensmente tamte en mi entormo persomal como laboral coands me

estado de salod durante oy iltdmos § meses,

He expenmentado mas problemas que expensncias posiovas &n @i

familia y amistad los iltimos & messs.

He expenimentade mas problemas que expenencias positivas com mi

15 | 10. He experimentado mis problemas que experiencias positivas en mi
trabajo o con mis colezas en la escuela durante los nltimos § meses.

estrés en md vida

Siemo que he podido reaccionar ¥ manejar bies wdo aquelio que causa

problemas y sifuaciones adversas que suceden en mi vida

e | 12 Siento que me he podado reaccionar ¥ manejar bien la mayoria de

DECEsHan un proceso mas complep para enfrentarlos.

Se diferenciar qué problenns tepen um solucion técnica ¥ olros que

enfrentarlos.

Se diferenciar qué problemas pecesitan de un gestor que los solucione
wu | rapslamente ¥ Otros que necesgan un ejercicwe de lderazgo para

Recomozos mis propios valores v las voces de otras persomas
tmportantes para oo, ks cuales me hacen actoar de determanada fornma.

para ] been de ou wnstifuceen ¥ oms colegas.

Soy capaz de desafiar mds propdas creencias para hacer bo que es mejor

mejor para ¢l bien de o instifscidn ¥ s colegas

Estoy dispuestefa) asumir pérdidas persomales para hacer lo que es

s colegas.

Me amesgo a expenmentar L desaprobacidn de las personas con
| autondad para hacer lo que es mejor para el bien de mi institucidn ¥

conmin de oo instifucin ¥ ous colegas

Puedo desafiar el status quo de ks cosas en basqueda del beneficio

OPINION DE APLICABILIDAD DEL CUESTIONARIO:

Observaciones (precisar si hay suficiencia) ...

Opinién de aplicabilidad: ___Aplicable [ X ] Aplicable después de corregir [

Mombres v Apellidas Minam Encarnacion Velazquez Tejeda

1 No aplicable [ ]
DN 00858024

Direccién domiciliana Urbanzacion recaudadores. Los Girazoles 140 - Salamanca

Teléfono { Celular

7465044

Titulo profesional 1 Licencada en Educacion
Ezpecialidad

Grado Académico Ma. en Psicologia Educativa v Dra. Educacidn

R

Metoddogo tematico Metodclogo

Lugar yfecha

Dima, 29102020

Pertinencia: El item coresponde al concepto tedrico formulado.

*Refevancia: £l item es apropiado para representar al compcnents o dimension especiica del constructo

sClaridad: Se enfiende sin dificultad alguna &l enunciado del item, s conciso, exacto y direcio

Nota: Suficiencia, se dice suficiendia cuando los items planteados son suficientes para medir [3 dimension
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Metoddlogo — Entrevista a lideres educativos

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENDO DE LAENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA ALIDERES EDUCATIVOS

135

N

Formulacidn del item

Pertinenda!

Helevancia® | Constreccia

gramatical

Obsarvacl ones Sugeranclas

s Mo

51

No sl No

iDe qué manera los docentes suelen enfrentar los problemas y
adversidades que se les presentan?

X

X

X

;Usted suele apreciar un ambiente de amabilidad entre sus colegas?
Explique con ejemplos.

;Usted considera que se trabaja por promover un ambiente mstitucional
que le sirva de soporte a los docentes ante los problemas que deben
affontar como parte de su labor? ;Por qué?

(Compo percibe el equilibrio entre la vida persomal y laboral de los
docentes? ;Consideraria que tienen mads problemas que situaciones
positivas? ;Por qué?

;De gué manera se le da herramientas a los docentes para manejar el
estrés laboral v las simaciones problematicas que se le presentan en la
escuela?

Desde su experiencia como lider educativo ;Qué problemas suelen
ocunr en la mstitucion y qué acciones realiza para dar solucion a dichos
problemas?

{Qué valores vy persomas considera son referentes en la labor de los
docentes? ;¥ en la de usted como lider educativo? Explique.

;Podria afirmar que los docentes desafian sus propias creencias para
hacer lo que es mejor para la imstitucion? Mencione un ejemplo.
Considera que Ud. lo hace?

;Podria afirmar que los docentes aceptarian el perder comodidad para
hacer lo que es mejor para la imstitucion? Mencione un ejemplo.
/Considera que Ud. lo hace?

(Comsidera que los docentes se amesgan a mamfestar sus puntos de
vista en bisqueda del bien comin, mungue estos puedan desafiar a
autoridades o lideres? Mencione un ejemplo.

OPINION DE APLICABILIDAD DE LA ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A LIDERES EDUCATIVOS:

Observaciones (precisar si hay suficiencial: ... ..

Opinidn de aplicabilidad: Aplicable [ X ] Aplicable después de corregir [ ] No aplicable [ ]
MNombres » Apellidos Minam Encarnacion Velazquez Tejeda DMl N° 00858024
Direccion domicihana Urbanzacon recaudadores. Los Girazoles 140 - Salamanca Telefono T Celular | 7465044
Titulo profezional | Licenciada en Educacion
Especialidad ]
Grado Académico Mag. en Paicologia Educativa y Dra. Educacion Fima o
Metoddlogal tematico Metodologo Lugar v fecha Lima, 23 1022020

Pertinencia: El item comesponds &l concepto tedrico formulado.
“Relevancia: El item e apropiado para representar al componente o dimengion especifica del constructo
iClaridad: Se entiende sin dificultad alguna el enunciado del item, & concizo, exacto y directo

Nota: Suficiencia, se dice suficiencia cuands log items planteados son suficientes para medr 1 dimension



Metoddlogo — Entrevista a docentes

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENDO DE LA ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A DOCENTES

136

H= Formulacicn del item Pertinenda' [Relevancia® C;l;i“lllh[:-:‘n Observaciones Sugsarsnclas
sl Ko =l Ko - ] No
. ;De qué manera suele afrontar los problemas vy situaciones adversas X X X
que se le presentan?
2 E'L'srel-d suele generar un ambiente de amabilidad entre sus colegas? X x 1
Explique con ejemplos.
;Usted considera que, tanto en su entorno personal como laboral, A ® X

3 | cuenta con personas de conflanza v un ambiente que les sirvan de
soporte ante los problemas que se le presentan? ;Por que?

o | ¢Consideraria que en su vida personal y laboral tiene mas problemas % x x
que situaciones positivas? ;Por que?

s ;D qué manera maneja el estrés laboral v las situaciones X X X
problemiticas que se le presentan en la escuela?
Desde su experiencia como docente, ;Qué problemas suelen ocurrir en | * X X

& | la institucion y qué acciones realiza para dar solucion a dichos
problemas?

: {Qué valores y perscnas considera son sus referentes en su labor como | * X X
docente? Explique.

. ;Puede desafiar sus propias creencias para hacer lo que es mejor para X x ]
la mstitucion? Mencione un ejemplo de cudndo lo ha hecho.

o | (Puede aceptar el perder comodidad para hacer lo que es mejor parala | * x L
mstiucion? Mencione un ejemplo de cuando lo ha hecho.

X X X

;Considera que se arriesga a manifestar sus puntos de vista en
0. | biasqueda del bien comin, aungue esto puedan desafiar a autoridades o
lideres? Mencione un ejemplo de cuindo Io ha hecho.

OPINION DE APLICABILIDAD DE LA ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A DOCENTES:

Observaciones (precisar si hay suficiencia)-. .

Opinidn de aplicabilidad: Aplicable [ X ] Aplicable después de comregir [ ] No aplicable [ ]
Mombres y Apelidos Miriam Encamacion Velazquez Tejeda DMl N° 00333024
Direccion domiciliaria Urbanizacion recaudadores. Los Girasoles 140 - Salamanca Telefono / Celular | 7455044
Titulo profesional 7 Licencizda en Educacion
Especizlidad
Grado Academico Mg. en Psicokegia Educativa y Dra. Educacion Firma e e
Metodologol tematico Metodolego Lugar y facha Lima, 29.10.2020

'Pertinencia: El fiem corespends al concepto tedrico formulado. . .
Relevanda: 1 =m es apropiado para representar al componsnie o dimension especica del construcio
*Claridad: S entiende sin diicultag Siquna = enunciado del fem, &S conciso, exacio y direcio

Mota: Suficiencia, 5e dice swiciencia cuando los ilems planteados son suficienes para medir la dimension
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Formulacidn del item

Pertinencia’

[relevancia®

Canstrucciim
gramaticall

Obasrvacionss Suparencias

sl No

=i

No s Mo

Los docentes se muestran flexibles ante el surgimiente de nuevos
desafios o el planteamiento de mevos retos.

X

X

X

El clima que se percibe dentro de la reunién es de cordialidad v
respeto.

El docente siente que cuenta con el soporte de su institucion

El docente se siente respaldado por sus colegas v lideres para realizar
su labor.

El estado de dnimo con el que llega cada docente y lider a la reunién
refleja un equilibrio en sus estados de dnimo.

Los docentes nmestran que se sienten capacitados para resolver de
manera autonoma los mevos desafios o retos que se les presentan.

Leos lideres yio docentes diferencian qué problemas tienen una
solucion que solo necesita gestion de aguellos que requieren un
ejercicio de liderazgo para afrontarles.

Los docentes actian en base a sus valores y'o buscando respaldar a
otros colegas o lideres a quienes consideran referentes.

Los docentes desafian sus propias creencias para hacer lo gque es mejor
en pos del bien comin.

Los docentes asumen pérdidas personales para hacer lo que es mejor
en pos del bien conmin.

Los docentes tienen la capacidad de amiesgarse a experimentar la
desaprobacion de los lideres o colegas respetados con tal de expresar
sus puntos de vista buscando hacer lo mejor en pos del bien comin.

Los docentes tienen la capacidad de desafiar el status quo con tal de
expresar sus puntos de vista buscando hacer lo mejor en pos del bien
Ccommin.

OPINION DE APLICABILIDAD DE LA OBSERVACION DE REUNION DE DOCENTES:

Observaciones (precisar si hay suficlencials. ..

Opinion de aplicabilidad: Aplicable [ X] Aplicable despues de comregir [ ] Ho aplicable [ ]
MNombres y Apellidos Miriam Encamacion Velazguez Tejeda DMl N° 00858024
Direccion domiciliaria Urbanizacion recaudadores. Los Girasoles 140 - Salamanca Telefono / Celular | 74635044

Titulo profesicnal 7 Licencizda en Educacion

Especizlidad
Grado Academico Mg. en Psicologia Educativa y Dra. Educacion Firma e
Metoddlogol tematico Metod ologo Lugar y fecha Lima, 29.10.2020

‘Partinenciac El fiem comesponde al concepio tedrico formulade. ) )
*Relevanda: £ it=m e5 apropiado para representar al componsnte o dimension especifica del construcio
Claridad: 5= entiende sin dificuliad siguna el enunciade del item, es conciso, exacio y direcio

Moba: Suficiencia, se dice suficiencia cuando los flems planteados son sucisnles para medir 13 dimension
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ne Formulaclin del itam e S e B fugeronoizc
T e | W] Fe | W ] Fo
4 | Me concentro en los aspectos positives da los problemas o simaciones | © * *
adversas gue enfrento en mi vida,
Be que tengo fortalezas gue me ayudan a tener la capacidad de resolver | . =
: problemas o situaciones advearsas que 2 ma presantan.
Puedo ser flexible v adaptanme rapidameante ante simaciones cambiantes | * . =
: v dificiles.
4. Biento que 2 laz personas les gusta estar alredadar mio y disSutan mi | * = B
. presancia o compariia.
Conzidero gue cuento con un ambients de soparts mi entornag | * . =
£ parzonal cuzndo me enfrento a un problema o adversidad.
X X X
a | 8. Considero que cuento com un ambiente de soporie en mi entormo
laboral cuando me enfranto a un problema o advearsidad.
Considero gque cuento con personas en las coales puedo confiar | * . =
7. | plenamente, tante en mi entormo personal como laboral, cuando me
enfrents 2 un problema o adversidad
He experimentads mas problemas gue experiencias positivas en mi| * . =
* | estado de slud durame los Gltimos & meses.
He experimentade mas problamas que experiencias positivas con mi| * = B
® | famitia v amistades durante los Gltimos § mezas,
X X X
i | 10. He axperimentado mas problemas que experisncias positivas en mi
trabajo o con mis colegas en la escusla durante los altimos § mesas,
Biento que he podide reaccionar v mansjar bien todo agquello que causa | . =
| astrés en mi vida
iy T I
12 | 12, Siento que me he podido reaccionar y manejar bien la mayoria de
problemas vy situaciones adversas que suceden en mi vida.
- Se diferenciar qué problemas tienen una solucion técnica v otros que | ¥ X X
necesifan un proceso mas complejo para enfrentarlos.
Se diferenciar qué problemas necesitan de un gestor que los solucione | ¥ X X
14 | rapidamente v otros que necesitan un ejercicio de liderazgo para
enfrentarlos.
. | Reconozco mis propios valores y las voces de otras personas X X X
importantes para mi, las cuales me hacen actuar de determinada forma.
N Soy capaz de desafiar mis propias creencias para hacer lo que es mejor | * X X
para el bien de mi institucién v mis colegas.
" Estoy dispuesto(a) asumir pérdidas personales para hacer lo que es | ¥ X X
mejor para el bien de mi institucion v mis colegas.
Me arriesgo a experimentar la desaprobacion de las personas con | ¥ X X
1. | autoridad para hacer lo que es mejor para el bien de mi institucion v
mis colegas.
N Puedo desafiar el status quo de las cosas en busqueda del beneficio | ¥ X X
conmin de mi institucién y mis colegas.




OPINION DE APLICABILIDAD DEL CUESTIONARIO:

Observaciones (precisar si hay suficiencia): ..
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Opinion de aplicabilidad: Aplicable [X ] Aplicable después de corregir [ ] No aplicable [ ]
Mombres v Apellidos Florez Valdiiezo Herman DNT M 06055101
Direccidn domiciiana Loz Capulies N™ 155 int. H7 Salamanca Teléfono MCelular | 555467704
Tiulo profesional | Sociologo ]

Especialidad Fima
Grado Académico Magister 4
Metoddloga! tematico Tematico Lugar y fecha

*Pertinencia: El item comesponds al concepto tedeco formulado.
2Relevancia: Bl itzm = apropisdo para representar al components o dimension especifics del constructo
iClaridad: Se enfiende cin dificultad slouna el enunciado del item, es concizo, exacto y direcio

Nota: Suficiencia, 2e dice suficiencia cuando os iteme planteados con suficientes para medir la dimensidn

Tematico 1 — Entrevista a lideres educativos

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENDO DE LAENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A LIDERES EDUCATIVOS

M | Formulacién del item Pertinenda’ Relevanca® :?‘n::‘;;ﬁ" Obsarvaclones Sugerancias
=l No Sl Mo 11 No
. ;De ¢qué manera los docentes suelen enfrentar los problemas y [ * x x
" | adversidades gue se les presentan?
2 ;L'sre.'d suele apreciﬂ.r un ambiente de amabilidad entre sus colegas? | * ] X
Expligue con ejemplos.
;Usted considera que se trabaja por promover un ambiente mstitucional | * Y X

3 | que le sirva de soporte a los docentes ante los problemas que deben
afrontar como parte de su labor? ;Por que?

;Como percibe el equilibrio entre la vida personal v laboral de los | ¥ X X
4 | docentes? ;Consideraria que tienen mds problemas que situaciones
positivas? ;jPor qué?

;De qué manera se le da hermranmuentas a los docentes para manejar el
5 | estrés laboral v las sifuaciones problematicas que se le presentan en la
escuela?

Desde su experiencia como lider educativo ;Que problemas suelen | * Y X
& | ocwrr en la nstitucidn v qué acciones realiza para dar solucion a dichos
problemas?

iQué valores y personas considera son referentes en la labor de los | * X x
docentes? ; ¥ en la de usted como lider educativo? Explique.

;Podria afirmar que los docentes desafian sus propias creencias para | * 1 X

% | hacer lo que es mejor para la nstitucion? Mencione un ejemplo.
;Considera que Ud. lo hace?

;Podria afirmar que los docentes aceptarian el perder comodidad para | * X X
% | hacer lo que es mejor para la institucion? Mencione un ejemplo.
;Considera que Ud. lo hace?

;Considera que los docentes se armesgan a manifestar sus puntos de | X X
10 | vista en busqueda del bien comin, aunque estos puedan desafiar a
autoridades o lideres? Mencione un ejemplo.




OPINION DE APLICABILIDAD DE LA ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A LIDERES EDUCATIVOS:

Observaciones (precisar si hay suficiencia): ...
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Opinion de aplicabilidad: Aplicable [ X ] Aplicable después de corregir [ ] No aplicable [ ]
Nombrez v Spellidos Flores Valdiviezo Hernan DNTN De0aeT07
Direccion domicliana Loz Capulies N™ 155 int. 207 Salamanca Telefono MCelular | 555467104
Titulo profesional | Sacidlogo ]

Especialidad Fimna
Grado Académico Maagister
Metoddlogal tematico Tematico Lugar y fecha

1Perfinencia: El item corresponde al concepto tedrco formulado.
2Relevancia: E item =2 apropiado para representar al componente o dimension especifica del constructo
Claridad: Se entiende ¢in dificultad alouna e enunciado del item, es condiso, exacto y drecto

Nota: Suficiencia, se dice suficiencia cuando los items planteados con suficientes para medir la dimension

Tematico 1 — Entrevista a docentes

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENDO DE LA ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A DOCENTES

He Formulacién del ftem Pertinencla’ [Relevanca® C;:u:s“::u::.:‘n Dhservaciones Sugarenclas
sl Ko 51 Ko - | Mo
, | iPe que manera suele affontar los problemas y situaciones adversas % x x
que se le presentan?
2 ;Usted suele generar un ambiente de amabilidad entre sus colegas? % X X
Explique con ejemplos.
;Usted considera que. tanto en su entorno personal como laboral, X X X
3 | cuenta con personas de confianza v un ambiente que les sirvan de
soporte ante los problemas que se le presentan? ;Por qué?
. ;Consideraria que en su vida personal y laboral tiene mas problemas X X X
que situaciones positivas? ;Por que?
s ;De gué manera maneja el estrés laboral v las situaciones A ® X
problematicas que se le presentan en la escuela?
Desde su experiencia como docente, ;Qué problemas suelen ocurmr en | * x L
& | la mstitucion y qué acciones realiza para dar solucion a dichos
problemas?
;| ¢Que valores y personas considera son sus referentes en su labor como | * x x
docente? Explique.
. ;Puede desafiar sus propias creencias para hacer lo que es mejor para X X X
la institucion? Mencione un ejemplo de cuindo lo ha hecho.
. ;Puede aceptar el perder comodidad para hacer lo que es mejor parala | * X X
institucion? Mencione un ejemplo de cuando lo ha hecho.
;Considera que se arriesza a mamifestar sus puntos de vista en X x ]
0. | basqueda del bien comim, aunque esto puedan desafiar a autoridades o
lideres? Mencione un ejemplo de cuando Io ha hecho.




OPINION DE APLICABILIDAD DE LA ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A DOCENTES:

Observaciones (precisar si hay suficiencia): ... ...
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Opinion de aplicabilidad: Aplicable [ X ] Aplicable después de corregir [ ] No aplicable [ ]
Nombres w Apellidoz Flores Valdiviezo Hernan DT Dela5T0T
Direccian domiciliana Loz Capulies N™ 153 int. 207 Salamanca Telgfona I Celular | 555461704
Titulo profesional | Sociclogo ]

Especialidad Fimna
Grado Academico Maaister
Metoddloga! tematico Tematica Lugar y fecha

"Pertinencia: El item comespondz al concepto tedrico fomulado.
2Relevancia: El itzm es apropiado para representar al components o dimension especifica del constructn
3Claridad: Se enfiends sin dificultad alouna el enunciado del item, es concizo, exacto y directo

Nota: Suficiencia, se dice suficiencia cuando loe items planteados ton suficientes para medr [ dimension

Tematico 1 — Observacion de reunion de docentes

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENDO DE LA OBSERVACION DE REUNION DE DOCENTES

- - at v it Comstruce i
N Formulacién del item Peythwmcls’ Reflovansiy oremtieats Obssrvaclonss Sugerenclaa

sl No =i No s Mo

Los docentes se muestran flexibles ante el surgimiente de nuevos L] X X
1| desafios o el planteamiento de mevos retos.

El clima que se percibe dentro de la reunién es de cordialidad v X X X
2 | respeto.

El docente siente que cuenta con el soporte de su institucion X X X

El docente se siente respaldado por sus colegas y lideres para realizar | * x x
* | su labor.

El estado de dnimo con el que llega cada docente y lider a la reunién X x x
5 | refleja un equilibric en sus estados de dnimo.

Los docentes nmestran que se sienten capacitados para resolver de X x x
¢ | manera autonoma los nuevos desafios o retos que se les presentan.

Leos lideres yio docentes diferencian qué problemas tienen una X X X
solucion que solo necesita gestion de aguellos que requieren un
ejercicio de liderazgo para afrontarles.

Los docentes actian en base a sus valores y'o buscando respaldar a X x x
¢ | otres colegas o lideres a quienes consideran referentes.

Los docentes desafian sus propias creencias para hacer lo que es mejor | * x x
® | en pos del bien conmin

Los docentes asumen pérdidas personales para hacer lo que es mejor X X X
| en pos del bien conmin.

Los docentes tienen la capacidad de amiesgarse a experimentar la X X X
desaprobacion de los lideres o colegas respetados con tal de expresar
sus puntos de vista buscando hacer lo mejor en pos del bien comin.

Los docentes tienen la capacidad de desafiar el status quo con tal de X X X
expresar sus puntos de vista buscando hacer lo mejor en pos del bien
Ccommin.




Dpinion de aplicabilidad:

Aplicable [ X ]

OPINION DE APLICABILIDAD DE LA OBSERVACION DE REUNION DE DOCENTES:

Observaciones (precisar si hay suficiencia): .. ..
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Aplicable después de corregir [ ]
DNIN

No aplicable[ ]
06055101

Mombres v Apelidos Flores Valdiviezo Heman

Direccicn domiciliana Loz Capulies N” 153 int. 207 Salamanca Teléfono TCelular | 555461104
Titulo profesional | Socidlogo ]

Especialidad Fima

Grado Academico Magister A
Metoddlogal tematico Tematico Lugar y fecha

"Perfinencia: El item comesponde al concepto t2drico formulado.
*Relevancia: El item s apropiado para representar al components o dimengidn especifica del constructn
iClaridad: Se entiends cin dificultad alouna &l enunciado del item, &g concico, exactn y direcio

Tematico 2 — Cuestionario a Docentes

Nota: Suficiencia, se dice euficiencia cuando o items planteados son suficdientes para medis 2 dimension

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENDO DEL CUESTIONARIO TOMADO A DOCENTES

L Formulacion del item Fertinenda’ Relevancia® E;.T::ﬂ?:" Obssrvacionss Sugersnclas
Si Mo & Mo i No
;. | Me concentro en los aspectos positives de los problemas o situaciones X X X
adversas que enfTento en mi vida.
Sé que tengo fortalezas que me ayudan a tener la capacidad de resolver | ¥ x X | Fltem sy lago y ’“‘E::““J“f“ e me
- - ComecR Tancs . LR
3. | problemas o situaciones adversas que se me presentan. clemantos. Deberia | proklemas o siuacionss
maniEmere mis adveras qus e o
simpls prusezten
: Puedo ser flexible y adaptarme ripidamente ante situaciones cambiantes | * x x
" | v dificiles.
4. Siento que a las personas les gusta estar alrededor mio y disfrutan o | * x x Soa dot condicimen | Sients que los demds
4 Pl‘e"e']ll:i’i o comp - - qne =0 necssariaments | disfumn de mi presancia o
! d ania. o dan jemies. compaflia
Considero que cuento con un ambients de soporie en mi entorno | * x # | Lafemmulacisneiun | Cussio con i 2
. tamto complaja. amigos qus me brinds
5. | personal cuando me enfrento a un problema o adversidad. veparie cundo me
snirento a un problesa o
adversidad
X X X Tdem ttem 5 Cuszto com persozas en &l
. . . abajo que me brindaa
g | 6. Considero que cuente con un ambiente de soporte en mi entormo semerts muamds me
laboral cuande me enfrento a un problema o adversidad. ‘:f"‘“?::i“ﬂ problons o
AT
Considero que cuento con personas en las cuales puedo confiar | ¥ x % | Somdm oomfickme
B U D0 DeCedATIAmANE
7. | plenamente, tanto en mi entorno personal como laberal, cuando me % dan e, Lo
enfrento a un problema o adversidad. timms 3y € sortm
smficiemes
. He expenmentado mas problemas que experiencias positivas en mi | * x *
" | estado de salud durante los ltimos 6 meses.
. He experimentade mas problemas que experiencias positivas con mi | * x x
" | familia v amistades durante los iltimos 6 meses.
" 10. He experimentade mas problemas que experiencias positivas en mi | x x
trabajo o con mis colegas en la escuela durante los ultimos 6 meses.
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Siento que he podido reaccionar v manejar bien todo aquello que causa | * = x
estrés en mi vida.

2 [ 12. Siento que me he podido reaccionar y manejar bien la mavoria de
problemas y situaciones adversas que suceden en mi vida.

Concordancia
gramatical

Elimizar Ia palazm “ma”

Se diferenciar qué problemas tienen una selucion técnica v ofres que | * x *
necesitan un proceso mas complejo para enfrentarlos.

51 oo comocan Ia
feoria, oo podran
muspeadar
comecmmants. Existan
soluciongs tecmicas
oy complajas.

54 difersmcias qué
problomas Heoen una
solucion mocanica
opsratva, ds aqualles gue
e rernalvel di mmanera
peacho man compleja

Se diferenciar qué problemas necesitan de 1m gestor que los solucione | © c c m’“pj:- Un
. . . - ; gesior pueds serwn
4 | ripidaments y ofros que necesitan un ejercicio de liderazgo para ludar
enfrentarlos.
Feconozco mis proplos valores v las voces de ofras personas | X x * Des condicionas qua
- . - IO DeCeLATIAMGNNG
Importantes para mi, las cuales me hacen actuar de determinada forma. viswen fentas, Elogiria
15 stlouna de ellas, la
ue it mas
impertanis para el
factor
" Soy capaz de desafiar mis propias creencias para hacer lo que es mejor | * = *
para el bien de mi institucién y mis colegas.
" Estoy dispuesto(a) asumir pérdidas personales para hacer lo que es | * * x
mejor para el bien de mi institucién y mis colegas.
Me amiesgo a expenmentar la desaprobacion de las persomas con | * x x Formalacion complea. | Mo ammiasgo a mcibir 1a
. = . . S . Podria frasearss do desaprobacien ds b
4 | autoridad para hacer lo que es mejor para el bien de mi institucién v mamera mi simple autoridades por hacar lo
mis colegas. =ejer parz mmi maditaciea ¥
= =5 colegas
Puedo desafiar el status quo de las cosas en busqueda del beneficio | * x X

comin de mi nstitucién y mis colegas.

OPINIGN DE APLICABILIDAD DEL CUESTIONARIO:

Observaciones (precisar si hay suficiencia): EL INSTRUMENTO ES SUFICIENTE.

Opinion de aplicabilidad: Aplicable [ ] Aplicable después de corregir [ X ] Mo aplicable [ ]
Mombres y Apellidos Femando Alexis Loyoks Angeles DM M 102255982
Direccion domiciliaria Jr. Garcilaso de la Vega 1780 Dpto. 302 Lince Telefono / Celular | 957 910 891
Titule profesional / Psicologo ]
Especialidad Firma
Grado Academico Magister -
- g - # -
Mewddlegol tematico Tematico Lugar y fecha Lima, 31 de octubre de 2020.

‘Partinencia: E| lem correspande al concepls tonco femulada.
*Relgvancia: E1 item es apropiade para regresentar al companente o dimension especiéca ded construcis
ACIaridad: Se entiende sin gificuiag alguna &l enunciade o=l fiem, es concist, exacio y direcn

Mata: Suficencia, se dice suficknta cuands ks flems plantsados son suficienles para med L dimensidn
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CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENDO DE LAENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A LIDERES EDUCATIVOS

o P Pertinenda’ Relevancia® | Construccin Ohaservaciones Sugarencias
H® Formulacign del item gramaticat’
si Mo S Ko S No
, | :De qué manera los docentes suelen enfrentar los problemas v X z x
adversidades que se les presentan?
, | ¢Usted suele apreciar i ambiente de amabilidad entre sus colegas? X x X
_ | Explique con ejemplos.
; Usted considera que se trabaja por promover un ambiente X K ] g‘f‘!"‘:: ‘.ﬁi“
3. | institucional que le sirva de soporte a los docentes ante los problemas S
gue deben afrontar como parte de su labor? ; Por qué?
; Como percibe el equilibrio entre la vida personal v laboral de los X x x Laapmbipapan | Hackodm balmce,
4. | docentes? ; Consideraria que tienen mas problemas que sitnaciones teadsacici poritivas o problazaticas?
= ; o e’
positivas? ; Por que? iPor quat
;De qué manera se le da herramientas a los docentes para manejar el X X R ?:;;ﬂﬂﬁ; Qs b ()
| estrés laboral y las siuaciones problematicas que se le presentan en la “Porcomse”podma | smficiantsd? Sonuilar?
" | escuela? sz [ reepmaana. Fl Explique coxm sjsnplos
wspirit de |a pregnne
b sar otro.
Desde su expenencia como lider educativo ; Qué problemas suelen x x " ?fﬂ‘f'w:mi?
ocurmir en la institucion v qué acciones realiza para dar solocion a problomat ds
1 7 infraevtructura hasta Ia
dichos problemas? o,
B padms do fansilia.
iPodriamos ser mas
acotados ¥ precios @
&l tipe de problemas
por Jos que estazns
de?
;0é valores v personas considera son referentes en la labor de los X x X ?;Tcd;?;‘_ l"’!‘“f_“%\".‘
; docentes? ;Y en la de usted como lider educativo? Explique. postariormezte
: Preguniaria par
pamaonas qua los
Tepresennen
7 Podria afirmar que los docentes desafian sus propias creencias para X X x
& | hacer lo que es mejor para la mstitucion? Mencione un ejemplo.
;Considera que Ud. lo hace?
;Podria afirmar que los docentes aceptarian el perder comodidad para | * x x ]';E:‘:‘j‘:‘ :;a““l“"
hacer lo gue es mejor para la mstitucién? Mencione un ejemplo. preguzta camgads de
- 5 7 deseabilidad wocial Fan
s | ;Considera que ud. lo hace? e
pana pedir sjexmples
qua Fabquen como &
o &lls lo hacen
; Considera que los docentes se armmesgan a manifestar sus puntos de x " x
0. | vista en bisqueda del bien commin, aungue estos puedan desafiar a
autoridades o lideres? Mencione un ejemplo.

Observaciones [precisar si hay suficiencia): EL INSTRUMENTO ES SUFICIENTE..

OPINION DE APLICABILIDAD DE LA ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A LIDERES EDUCATIVOS:

Opinién de aplicabilidad: Aplicable [ ] Aplicable después de corregir [ X ] Mo aplicable [ ]
Nombres y Apellidos Femando Alexis Loyola Angeles DMIN 10225982
Direccion domiciliana Jr. Garcilaso de la Vega 1780 Dpto. 502 Lince Telefono / Celular | 997 910 891
Titulo profesional | Psicologe ]
Especialidad Firma o =
Grado AcadEmico Magister Sridere L ‘zf_f;fj_g
- L af .
Metoddlogo temidtico Tematico Lugar y fecha Lima. 31 de actubre de 2020 ]

‘Partinencia El item cormesponde al concepto feonico fommulada.

Felevancia: £ item 5 apropiade para representar al componente o dimension especidca del consirucio

iClaridad: 52 antiende sin dificuitad alguna el enunciade 42 R2m, es concise, exacis y dinci

Nota: Suficencia, se dice SURCENGE CUanao ks 2Ms PaNeatos S0 suficientes para medir [ dimensian



Tematico 2 — Entrevista a docentes

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENDO DE LA ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A DOCENTES

145

Pertinenda’ Relevancia® | Construccisn

N Formulacidn del item gramatical’

Observacionas Sugarencias

i No L] No = No

;De qué manera suele afrontar los problemas v situaciones adversas x * X
que se le presentan?

;Usted suele generar un ambiente de amabilidad entre sus colegas? = x x
Explique con ejemplos.

;Usted considera que. tanto en su entorno personal como laboral, x * X
3. | cuenta con personas de confianza v un ambiente que les sirvan de
soporte ante los problemas que se le presentan? ;Por qué?

;Consideraria que en su vida personal v laboral tiene mas problemas x * *
que situaciones positivas? ;Por qué?

Censidemar I
mecomsndacion dal
Insiunvanto previo.

;De qué manera maneja el estrés laboral y las sifuaciones x x *
[ g, B,
probleméticas que se le presentan en la escuela?

Desde su experiencia como docente, ; Qué problemas suelen ocurmren | * * X
6. | la Institucion v qué acciones realiza para dar solucion a dichos
problemas?

;7 Queé valores y personas considera son sus referentes en su labor como | * * *
docente? Explique.

Considsrar by
mecomendacion dal
instumenrs Previo

;Puede desafiar sus propias creencias para hacer lo que es mejorpara | * x X
la institucion? Mencione un ejemplo de cudndo lo ha hecho.

;Puede aceptar el perder comodidad para hacer lo que es mejor parala | * * x
institucion? Mencione un ejemplo de cuando lo ha hecho.

;Considera que se armesga a manifestar sus puntos de vista en x * X
i | bisqueda del bien comin. sungue esto puedan desafiar a autoridades o
lideres? Mencione un ejemplo de cuando lo ha hecho.

OPINION DE APLICABILIDAD DE LA ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A DOCENTES:

Observaciones (precisar si hay suficiencia): EL INSTRUMENTO ES APLICABLE.

Opinion de aplicabilidad: Aplicable [ ] Aplicable despues de corregir [ X ] No aplicable [ ]

MNombres y Apellidos Femando Alexis Loyola Angeles DMIN

10225982

Direceion domiciliana Jr. Garzilaso de la Vega 1780 Dpto. 302 Lince Telefono / Celular

997 910 BN

Titulo profesional Psicologo
Especialicad Firma

Grado Academico Magister

gL

Metdologo' tematico Tematico Lugar y fecha

31 DE OCUTEBRE DE 2020

‘Pertinencia El ilem corresponde al conceply eenice formulada.
*Relevancia: £ item es apropiade para representar al componente o dimension especiica del consirucis
Claridad: S= entiende sin dificuiiad alguna el enunciado el fiem, es conciso, exacts y dinecio

Neta: Suficencia, se dice suficientia cuands los ilems planisados 5o suficientes para medir 13 dimension



Tematico 2 — Observacion de reunion de docentes

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENDO DE LA OBSERVACION DE REUNION DE DOCENTES

146

= . P Pertinenda’ Relevancia® Constrscdin Obssrvaclonas Sugarenclas
N Fomulacion del item gramaticall
s No S Ko Ll No
Los docentes se muestran flexibles ante el surgimiento de nuevos X x x s mesdawanhy
. TUURiOE D0 R PIR
1| desafios o el planteamiento de nuevos retos. zingun nesvo dasafia
O TebD
El clima que se percibe dentro de la reunion es de cordialidad y z x *
t | respeto.
1 o 1 ; 10 x E X :Podreznos observar
, El docente siente que cuenta con el soporte de su institucion. . T
N2 Ieumin o e Tk
de wm infarencia®
El docente se siente respaldado por sus colegas v lideres para realizar | * x x Podremas b
¢ | sulabor. -
do um inforencia™
El estado de animo con el que llega cada docente y lider a la reumidn | ¥ x ]
5 | refleja yn equilibrio en sus estados de animo.
Los docentes muestran que se sienten capacitados para resolver de X | x a?:g‘_f:;:“ | o oo arpran
& | manera auténoma los nuevos desafios o retos que se les presentan. ameve, que roquiers da | tesalbver. .
capacitacion pam wr
abenizdo?
Los lideres y/o docentes diferencian qué problemas tienen una X X X
; | solucidn que solo necesita gestion de aquellos que requieren in
ejercicio de liderazgo para afrontarlos.
Los docentes actiian en base a sus valores y/o buscando respaldar 2 X x R bt~
otros colegas o lideres a quienes consideran referentes. weparas asta it an 2
B = wmo méarids 2 los
valares y otro a los
celagas o Hdames que
somn refarentss. Ponges.
por sjensplo, mis
valores podman estar
mailidos con Jos
mefarsaing.
Los docentes desafian sus propias creencias para hacer lo que es mejor | * x X Huapa iz i
¥ | en pos del bien comuin oc2sktn para dbsrvar
s’
Los docentes asumen pérdidas personales para hacer lo que esmejor | * x x ;EI‘:::"‘."“‘” =
| en pos del bien comin. [
-
Los docentes tienen la capacidad de amesgarse a expenimentar la x x X Huapa iz i
41 | desaprobacién de los lideres o colegas respetados con tal de expresar oc2sktn para dbsrvar
. . . . s’
sus puntes de vista buscando hacer lo mejor en pos del bien comnin.
Los docentes tienen la capacidad de desafiar el status quo con tal de x x * ;EI‘:::"‘."“‘” =
42 | expresar sus puntos de vista buscando hacer lo mejor en pos del bien orasien pars shservar
. @50
COmin.

OPINION DE APLICABILIDAD DE LA OBSERVACION DE REUNION DE DOCENTES:

Observaciones (precisar si hay suficiencia): El instrumento es suficients

Opinidn de aplicabilidad: Aplicable [ ] Aplicable después de corregir [ X ] No aplicable [ ]

Wombres y Apellidos Femando Alexis Loyole Angeles DMI N 10225882
Direccion domiciliaria Jr. Garzilaso de |a Vega 1780 Dpto. 502 Lince Telefono / Celular | 357 910 8591
Titule profesional / Psicologo

- Firma 7 -
Especialidad } i,_/_fz;g
Grado Académico Magister ErRTY i

) —ZT -

Metodologo' tematico Tematico Lugar y fecha 31 de octubre de 2020 7]




Anexo 5: Evidencia del diagnostico

Tzhla 1
Ms concertro en loz aspectos positives ds los problemas o
situacionss adversas que erfFento en mi vida
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1. Me concentro &n los aspectos positivos de los problemas o situaciones
adversas que enfrento en mi vida,

Fracusncia Forcentye
i e acwerda fi an dessousrda 3 231
D acuerda 7 x|
Toetalmente de acusnds 3 231
Tokal 13 100.0

Parcentaje

M S8 acisnds [ o De acisrds Tetaireris de BoUsd0
SeuatUerdn
1. Me concentre en los aspectos positives de los
problemas o situacicnes adversas que snfrento snmi .
Figura ] Me concentro en los aspectos positives da los problamas o situzciones adversas que
enfranto en mm vida
3. Puedo ser flexible v adaptarme r:ﬁgcdmunh ante situaciones cambiantes v
iles.
Tahla 3
Pueds zer flexible v adoptovme rapidomente ants situncionss cambiantes v difiziles.
Frecuencia Parceriajs

Vilide Endesacusrdo 2 154

Mi de acwards ni an desaoierda 2 154

D acuerda g 442

Totalmente de acwends 3 211

Total 13 100.0

Endeaacunics N de sour o Al &f Do B Tolamerte da
Hraciein s dd
3. Pusdo ser flexible y adaptarme daments ante
situaciones cambiantes y dificiles.,
Figwra 3 Puado ser flexibls v adaptarme rapidamente ante situacionss cambiantes v dificiles.
Tabla 19 " mmm!mmhﬂlﬁrﬂmmhM|WMHhm
pars md ingbhuckon y mes colegas.

Me arriesgo a recibir 1z dezaprobacion de las antoridades por hacer lo mejor para mi

Frecuenci Porceriaje
Valide Totalmente en desacusrda 2 164
En desacuerds 1 77
i e e serds ni an dessoierda & 3B5
D acuérda 8 38,5
Tetal 13 100.0

B i B
A

Eail Sl L i RETET b

T e e sge o reclir I fes

B e e M R b e
L

mpred aciie du i
e 4 S T g

Farora !9 Me i a mo=h e D desaon
rnn el En Y ras colen

dracesn e ks suloesdacdes pror beaer o e peea
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@ Codificacion 18 - ATLAS i - m} X
royecto  Edicién Documentos Citas Codigos Memos Redes Anslisis Herramientas Visuslizaciones Ventanas Ayuda
L-PR|E-H|S-WHKAEB-F~-a-& Z-B 1 U|ABQ # [ =] & @
DPs | (@ P& Obsenvacion ¢ | Citas || D 6:3 Bl docente vic | | Cédigos | [ ¥ 15,36% de docent Mema
M= P 6: Observacion de reunidn de docentes primaria.docx x
— 1
~ | €% ¥ Personalidad adaptable
» | 10| DESCRIPCION DE LAREL‘NIO]'\1 €% 1 Zona de desequilibrio productive
o [£% ¥ Presencia de uno de los lideres educativos| £ # Se percibe un cli
Los docentes son en su mayoria puntuales v algunos saludan cuando se van conectando ala reunién. La reunidn esta dirigida por
el docente Victor que coordina v lidera algunos provectos en la institucion educativa. El docente Victor saluda a los docentes v L lider aclara conceptos, reconoce los avances y el trabajo realizar
les explica que hard una infroduccién recordando qué es el Sineace. Desde este afio se han registrado para acreditar su calidad & 1B lider plantea nuevos objetivos. )
i N ; o i L % 0 Lider indica el propésito y objetivo de Ia reunisn.
educativa y se enfocardn ahora en la calidad del servicio educativo. Desde el afio pasado miciaron &l proceso y les recuerda que
= estan implicitos otros factores como aspectos administrativos, infraestructura, si cuentan con servicios basicos, seguridad, etc. El %7 ¥ Ante el surgimiento de un problema ténica se manifiesta expresz
» docente presenta un video sobre autoevaluacion institucional en tiempos de crisis. El video no se escucha y algunas docentes £ ¥ Ante el surgimients gel prablema técnica 13 reaceién inmediata e:
8 manifiestan su incomodidad y le dicen que verifique activé todo lo necesario v otra docente hace bromas (sobre que no se
w |y| | escuchaba el video pero si los ladridos de un perrito). Bl profesor Victor le pide apoyo a otra docente para proyectar el video y &5 Ante un problema técnico se acude 3 quien tiene mayor dominio
¥ | ella acepta, existe demora en lograrlo y hay varios mimutos de silencio por Io que el profesor decide ir explicando verbalmente el &5 ¥ Con apoyo en conjunto se logra una soluasn
F contenido del video. Luego se logra escuchar. El profesor explica todo el proceso que implicaré la antoevaliacion y les da la %5 ¥ 5¢ busca fomentar un dima de tranquilidad y seguridad para los
il tranquilidad que no significa que tiene una consecuencia negativa o punitiva. Es para mejorar. El referente de calidad para esta £ ¥ se busca la partiapacin ge toda la comunidad educativa para s
— autoevaluacion serd el compromiso de gestion escolar, por esta etapa de educacién remota. Indica que la autoevaluacion implica
[ la participacién de toda la comnidad educativa. Luego, explica las fases de antoevahacién para mejora. Resalta que como % ¥ Se evidendia que deben seguir construyendo un clima donde se ¢
H docentes ellos siempre se reunen al menos tratan de hacerlo constantemente y esa buena practica debe seguir para comunicarse £ 1 5¢ percibe el esfuerza por fomentar reuniones como equipo y se |
B mejor. Después de toda Ia explicacién el caord. Victor indica eso es todo pero que si tienen preguntas las pueden hacer pero hay g 1 Docentes problablemente prefieren no exponerse 3 visibilizar que n
= o ) A - 1 Los docentes no expresan dudas o consultas y s0lo guardan silencic
[ un silencio un poco prolongado y el coord. insiste en que es ¢l momento de hacer preguntas “hablen ahora o callen para 25 1 5¢ abren espacios para absolver consultas de los docentes.
3 siempre”. Pregunta ademas si se entendid toda la informacion. Hace bromas invitindoles a preguntar también. 2% 1 5¢ insiste mediante bromas para invitar a los docentes a poder preg
kY
£% ¥ Ningun docente se arriesga a salir del silencio y se pasa a otro tema
“ | Luego la Miss Elsa asume la palabra para hacer recordatorios sobre actividades acordadas para el aniversario de la institucién.
Manifiesta que algunas docentes han enviado los videos acordados y ofras todavia y le pide confirmacidn al coord. Victor sobre £ ¥ Ante un problema mas adaptativo, el lider propane una altemativ
. . : . . © £% ¥ Carga laboral del docente hate que no todos hayan podido cump
siva a noder realizar lo nara video general Fl coord Victor indica ane estd a caro del et >
BN
Codigos = Catego1 =
Actualmente docentes estan perfeccionando su manejo de tecnologia pedagdgica. Desarrollo profesional del docente
Agradecimiento por que colegas antiguos hayan permitido se les aconseje Diagnéstico del paisaje politico
Al dictar una materia muy especifica y nueva, no hay mucha oportunidad de prefundizar sobre la misma con otros colegas. Ambiente de apoyo
Al dia de hoy |z docente aprendio @ manejar €l estrés mediante el ejercicio. Compensacion de experiencias
Al no saber como abordar-manejar temas delicados, se prefiere guardar silencio. Desarrollo de una comunicacion efectiva
Algunos estudiantes no contestan al llamado de la docente. Desafio adaptativo
Ante el surgimiento de un problema técnice se manifiesta expresamente |a incomedidad. Desafio adaptativo
Ante el surgimiento del problema técnico la reaccion inmediata es de incomodidad y hacer bromas. Desafio adaptativo
Ante |a pregunta del lider sobre preguntas adicionales existe silencio Zona de desequilibrio productive
Ante un problema técnico se acude  quien Hene mayor dominia técnico Desafio adaptativo
Aungue haya un agotamiento emocional, muchas veces no se manifiesta por no defraudar y cumplir con las expectativas del director.  Diagndstico del paisaje politico
Aunque los idesles del director no son muy reslistas, son aceptados por no defraudarlo. Diagnistico del paisaje politico
Brechas de conocimiento en cuanto a documentacion y procesos de una institucion publica. Desarrollo profesional del docente

Anexo 6: Validacion de la propuesta

Experto 1 — Validacion interna

Ficha de validacion interma

Indicadores E=zcala de Aspectos
waloracidm Positivos Negativos Sugerencias
1| 2| 3| 4| &5

Es= formulado con languajse x
Claridad )

apropiado

Es=td expresado en conductas I
Dhbjetividad

obsarvables

Adecuado 2l avance ds la I
Actualidad

ciencia pedagdgica
Orsanizacién Existe una organizacidm lézica =

Comprende los aspectos de =
Suficiencia

cantidad ¥ calidad

Adecuado para valorar los =
Imtencionalidad )

aszpectos de las catezorias

Bazado an aspectos tedricos x
Conszizstencia i . .

cientificos de la educacicn

Entre el propdsito, disefio v la x
Coherencia i .

implementacién de la propussta

La eztrategia responde al x
Metodologia o - ST

propésito de la investigacicn

Es= 1itil v adecuado para la x
Pertinencia ) T

mvestigacion




Experto 1 — Validacion externa

Validacion externa
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Indicadores

Ezcala de

valoracion

Aspectos

Positivos

11234

Negativos

Sugerencias

Factibilidad de aplicacion del resultado que se presenta.

Claridad de la propuesta para ser aplicado por otros

I

Posibilidad de la propuesta de  extensidn a otros
contextos semejantes

I

Correzpendencia con las necesidades sociales e

mdividuales actuales

It

Congruencia entre el resultade propuesto v el objetive
fijade.

I

Mowvedad en el uso de conceptos v procedimientos de la
propuesta.

I

La modelacion contiens propositos basades en los
fimdamentos educativos, curriculares v pedagogicos,
detallado, preciso v efective

I

La propussta esta contextualizada a la realidad en
estudio.

Iid

Presenta objetivos claros, coherentes v posikbles de

alcanzar.

I

Contiene un plan de accidn de lo general a lo particular.

I

Opinion de aplicabilidad:
a) Deficiente{ ) ®)}Bajo( ) c)Fegular( )

d)Bien( )

&) My Bien ()

MNombresz ¥ Apellidos | MMarizol Josefinag Sarmiento Alvarado

Teléfono /
DNI N* 01755890 Celular SE6331352
Direccidm
domiciliaris Avenida Surco M® 53446 Santiazo de Surco

Titulo profesional /
E:z:pecialidad Profesor en Informarica

Grado Académico Dioctor en Educacidn

Ocupacion v afo de

EXperiencis Docents Experiencia: 20 afios
Metodologetematice hietoddlo=a | H | Tematico
Firma
Lugar v fecha: 14 de Junic del 2021




Experto 2 — Validacion interna

Ficha de validacién interna

Indicadares Escala de Aspectos
valoracion Positves
1123/ 4|5
Es formulado con lenguaje X| El
apropiado documento
en general
es simple de
Clandad comprender
¥ el lenguaje
esta muy
bien
utilizado.
o Estd expresado en conductas x
Objetividad observables
Adecuado al avance de la X| Eltema es
Aciualidad ciencia pedagdgica vigente, v su
solucidn
también.
Organzacin Exizte una crganizacién légica X
Suficienc Con'!prende Iqs aspectos de x
cantidad v calidad
I sonalidad Adecuado para valorar los X
aspectos de las categornias
Consistenci Basado en aspectos tedricos X
cientificos de |2 educacidn
Col . Enh‘e el propji'situ, disefio y la x
implementacion de la propuesta
La estrategia responde al X
Metodologia propodsito de la investigacidn
Pes . !Es L'Jlil_)r at_i:ecuado para la x
investigacion
Experto 2 — Validacion externa
Validacion externa
Indicadores Escala de Aspectos
valoracién Positivos
1123/ 4|5
Factibilidad de aplicacion del resultado gue se presenta. X Formulacidn
directa, clara v
bien
estructurada.
Clandad de la propuesta para ser aplicado por ofros X| Totalmente
transferible.
Posibilidad de la propuesta de  extensicn a otros X| Setrata de un
contextos semejantes tema gue puede
abarear
multiples aristas
de |a realidad
educativa.
Comespondencia con las necesidades sociales e X
individuales actuales
Congruencia entre el resultado propuesto y el objetivo X
fijado.
Movedad en el uso de conceptos y procedimientos de la X Setrata deun
propussta. models
relativamente
NUEVD ¥ pOCO
aplicado en
nuestro medio.
La modelacion contiene propositos basados en los X
fundamentos educativos, curnculares y pedagdgicos,
detallado, preciso v efectivo
La propuesta esta contextualizada a la rezlidad en X
estudio.
Presenta objetivos claros. coherentes y posibles de x
alcanzar.
Contiene un plan de accion de lo general a lo particular. X| El plan es
minucioso ¥
bien articulado.
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Opinién de aplicabilidad:

a) Deficiente { )

b)yBajo( ) c)Regular{ ) d)Bien{ )} e)MuyBien( X )

Nombres y Apellidos Fernando Alexis Loycla Angeles
DNI N® 10225982 Teléono f Celular | 997910891
Direccién domicliana Jr. Garcilaso de la Wega 1760 Dpto. 502 Lince
Titulo professonal / Li i Picologi
W ICENCI@do en FsI1cologia
Grado Acad Magister
; Consultor en aprendizaje v desarrollo de
Dcupacitn v ano de R
expenenca competencias Experiencia: 20 afics
Metodalogafiendtico Metoddlogo Temdtico >
=z ~Z
. -
Firma
Lugar v fecha: Lima. 16 de julio de 2021
Experto 3 — Validacion interna
Ficha de validacién interna
Indicadores Escala de Aspectos
valoracién Positivos Negativos | Sugerencias
1234
Claridad Es formulado con lenguaje apropiado x
Objetividad Estd expresado en conductas chservables x
Adecuado al avance de la ciencia X
Actualidad .
pedaggica
Organizacion Existe una organizacion légica X
Comprende los aspectos de cantidad y X
Suficiencia i
calidad
Adecuado para valorar los aspectos de las 4
Intencionalidad
categorias
Basado en aspectos tedricos clentificos de X
Consistencia B
1a educacion
Entre el proposito, dizefio v la X
Coherencia i F npo !
implementacidn de la propuesta
La estrategia responde al proposito de la X
Metodologia i o
mvestigacion
Pertinencia Es 1til v adecuado para la investigacion X
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Experto 3 — Validacion externa

Validacidén externa

Indicadores Eszcala de Aspectos

valoracion Positivos Negatives | Sugerencias

112 3|4

th

Factibilidad de aplicacidn del resultado que se presenta.

I

Claridad de la propuesta para ser aplicado por otros

I

Posibilidad de la propuesta de  extensitn a otros

I

contextos semejantes

Correzpondencia con las necesidades sociales e

individuales actuales

I

Congruencia entre el resultado propuesto v el objetivo
fijado.

I

Movedad en el uso de conceptos v procedimientos de la
propuesta.
La meodelacion contiene propositos basados en los

I

I

fundamentos educativos, curriculares v pedagdgicos,
detallado, preciso y efective

La propuesta esta contextualizada a 1a realidad en
estudio.

I

Presenta objetivos claros, coherentes v posibles de

I

alcanzar

Contiene un plan de accidn de lo general a lo particular.

I

Dpinion de aplicabilidad:
a) Deficiante ! J b)Bajeol( )} cl)Eegular( ) d)yBien( 3} &) huw Bien O )

Nombre:z v Apellidos | Emma Clariza MMillones Ezpinoza
Telefona /
DINI IN® 15002368 Celular 2434260
Drirecciom
domiciliaria Calle Los Maturalistas 184 Santa Felicia La hMolina
Titulo profesional /
Especialidad Lic. en Educacicn
Gradoe Académico Diocror en Ciencias de 1z Educacidn
Ocupacion ¥ afie de
experiencia Diocents Experisnciz: 25 afios
MAetodolozo/tematico Meatoddlogo Temstico =

= J_W*’E'

Firmz

Lugar v facha: Lima, 15 da jonic 2021




