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RESUMEN

Esta investigacion contribuye a ampliar el desarrollo de la resiliencia como campo de
estudio dentro del area de la Administracion. Su eje central es el analisis de como los vinculos
establecidos entre los individuos y las organizaciones se relacionan con el potencial de
resiliencia organizacional. Esta problematica surge de la necesidad de contar con indicaciones
fiables para que las organizaciones puedan desarrollar la capacidad de superar situaciones de
adversidad utilizando la resiliencia. Se propuso que el grado de resiliencia de una organizacion
esta influenciado por el nivel de compromiso de los individuos que trabajan en ella. Se utiliz6
como locus escuelas publicas ubicadas en el municipio de Rolim de Moura, en la provincia de
Rondonia, Brasil.

Para medir la Capacidad de Resiliencia seguimos el modelo de Nogueira, Gongalo y
Verdinelli (2016), y para evaluar el Compromiso Organizacional, seguimos el modelo
tridimensional elaborado por Meyer y Allen (1997). El estudio involucrd las teorias de
Aprendizaje Organizacional y Compromiso Organizacional, y emple6 metodologia de
naturaleza cuantitativa y método de la encuesta para guiar los procedimientos empleados.

Los resultados indican la correlacion en el comportamiento de las variables permitiendo
verificar una intensa correlacion positiva entre los constructos. El anélisis de los resultados
permite entender la Resiliencia Organizacional como un atributo proveniente de la capacidad
de la organizacion para estimular y articular el compromiso de los individuos con la realizacion
de sus objetivos. Asimismo, se percibi6 que la relacion esté influenciada por la transicion entre
la naturaleza subjetiva (informal) y objetiva (formal) de las organizaciones. Los resultados de
este estudio proporcionan informacion de interés para los investigadores, los responsables

politicos, los gestores de los sistemas educativos y las organizaciones escolares.

Palabras clave: Organizaciones. Educacion. Administracion Publica. Adversidad. Innovacion.
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INTRODUCCION

Entre los temas presentes en el debate académico sobre el Management se encuentran
aquellos que involucran la relacion entre la organizacion y su entorno y, entre ellos, es posible
destacar la relevancia atribuida a la capacidad de las organizaciones para enfrentar situaciones
de adversidad (Meneghel, Salanova & Martinez, 2013; Santos & Kato 2014; Irigaray, Paiva &
Goldschmidt, 2017; Rodriguez-Sanchez, Guinot, Chiva, & Lépez-Cabrales 2019; Asch 2020).
También es notoria la importancia atribuida al comportamiento humano en la organizacion,
particularmente en lo que respecta a su relacion con el aprendizaje organizacional, considerado
uno de los factores determinantes para promover y sostener el desempefio positivo de las
organizaciones frente a los cambios en su entorno (Teodoroski, Santos, & Steil, 2015; Nogueira
& Odelius, 2015; Picoli & Takahashi, 2016).

El concepto de Resiliencia Organizacional ha sido utilizado en el &mbito académico
para abordar el desempefio de las organizaciones ante escenarios de cambio, como lo
demuestran Meneghel et al. (2013), Santos y Kato (2014), Buliga, Scheiner y Voigt (2016),
Pelli y Goulart (2017), Raasch, Silveira-Martins y Gomes (2017), Ferreira, Nunes y Santos
(2020). Sin embargo, aunque estos autores consideran que la resiliencia es un tema actual y
relevante en la Administracion, destacan que aln es reciente y faltan investigaciones que
profundicen en el desarrollo de sus parametros y limites, especialmente, en lo que se refiere a
sus antecedentes y consecuentes.

Pinho, Bastos y Rowe (2015), asi como, Balsan, Lopes, Alves, Vizzoto y Costa (2016),
consideran el Compromiso Organizacional como un factor central en el funcionamiento de las
organizaciones, habiendo prosperado en la academia porque se relaciona con aspectos como la
motivacion, el involucramiento, la dedicacion, entre otros, que tienen un vinculo con el
desempefio y el resultado organizacional.

Armond, Cértes, Santos, Demo y Meneses (2016), asi como, Demo, Fernandes y
Fogaca (2017), indican que la importancia atribuida al compromiso organizacional en el
contexto del sector privado ha repercutido en el sector publico, donde nuevos estudios sobre
este tema en el contexto especifico de sus peculiaridades, pueden proporcionar mejores
resultados en beneficio de la sociedad.

La Resiliencia Organizacional y el Compromiso Organizacional han sido objeto de
investigaciones aisladas en sus respectivos campos de estudio, sin embargo, a diferencia de

otros estudios, en esta investigacion se abordan de manera convergente, a partir de la
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sistematizacion de evidencias obtenidas en estudios previos que, evaluadas criticamente,
permiten suponer una relacién aun no medida empiricamente. Se encontr6é que la literatura
cientifica brasilefia demanda la realizacion de estudios que integren el constructo de Resiliencia
Organizacional al Compromiso Organizacional, dado que no se encontrd ningun articulo que
relacione directamente estos conceptos.

Ademas, este estudio se sitla en un escenario mas amplio en el contexto cientifico, que
implica el intento de comprender por qué algunas organizaciones logran superar la adversidad
con éxito mientras otras sucumben, y se propone contribuir a esta discusion, conjeturando sobre
las capacidades organizacionales que favorecen la superacidn exitosa de situaciones adversas.

Enfrentarse a esta laguna en el marco cientifico requiere un estudio que cuestione si
existe una relacion entre la Resiliencia Organizacional y el Compromiso Organizacional, con
el fin de sefialar elementos que contribuyan a esta comprension y proporcionar directrices para
futuras investigaciones e intervenciones. En términos generales, la hipotesis sometida a
verificacion es que el potencial de resiliencia de una organizacion esté influido por la intensidad
del compromiso de los individuos que trabajan en ella y, por tanto, es una capacidad
organizativa que puede desarrollarse y potenciarse.

La necesidad de delimitar las condiciones que proporcionarian el tratamiento y la
evidencia cientifica de las relaciones propuestas para las variables analizadas, llevo a delimitar
el alcance del estudio a la perspectiva de los servidores efectivos que trabajan en las escuelas
publicas de Brasil. La eleccidn de este escenario también tuvo en cuenta el alcance social de
este trabajo, con el fin de contribuir al esfuerzo organizativo de estas escuelas para superar los
retos y adversidades contemporaneas, especialmente los que se dan en el contexto de la
pandemia provocada por el Covid-19.

Dada la contextualizacion anterior, el objetivo general buscé definir la relacion entre el
Compromiso Organizacional y la Resiliencia Organizacional, desde la perspectiva de los
docentes y directivos que trabajan en las escuelas de la red publica municipal de Rolim de
Moura, en la provincia de Rondonia, Brasil. Los objetivos especificos implicaban la
identificacion del nivel de compromiso predominante entre los profesores (a); la medicion del
grado de resiliencia organizativa en las escuelas (b); y la evaluacién de la relacion entre el
compromiso Y la resiliencia en las organizaciones participantes en la investigacion (c).

El estudio se basé en la perspectiva funcionalista siguiendo a Burrell y Morgan (2008)
y en conceptos teoricos utilizados en los campos de estudio del Aprendizaje Organizacional y
el Compromiso Organizacional, subsidiariamente, se utilizaron conceptos de Innovacion e

Inteligencia Emocional. En cuanto a la naturaleza, la investigacion fue cuantitativa, y el método
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de Encuesta guio los procedimientos empleados, con énfasis en el tratamiento estadistico de
los datos recogidos a través de instrumentos previamente probados, validados y puestos a
disposicion de la academia en la literatura cientifica, a saber: el Modelo Tridimensional de
Compromiso producido por Meyer y Allen (1997), y el modelo de medicion de la Capacidad
de Resiliencia Estratégica en las Organizaciones, propuesto en Nogueira, Gongalo y Verdinelli
(2017).

Sin embargo, cabe aclarar que el foco de la investigacion no se traté de estudiar,
exclusivamente, como se estructura la composicion del Compromiso Organizacional o la
Resiliencia Organizacional en la escuela, sino que recorre esta informacion para establecer la
relacion entre estos constructos y, vuelve a esta informacion para obtener subsidios para
interpretar las cuestiones que estan alrededor de esta configuracion. Entre las limitaciones
causadas por la pandemia, fue imposible una encuesta cualitativa adicional que enriqueciera
este trabajo, por lo que, estas observaciones se suministran con base en elementos obtenidos
de la literatura, que redne subsidios suficientemente evidenciados para establecer un analisis
analogo con los hechos identificados en el escenario de este estudio.

El objetivo de esta investigacion fue contribuir al desarrollo cientifico y social,
ofreciendo ayudas para la mejora de los elementos tedricos implicados y de la gestion
organizativa, especialmente en las escuelas publicas. De esta forma, se entiende que sus
resultados aportan informacion de interés para investigadores, administradores, formuladores
de politicas publicas, gestores de sistemas educativos y organizaciones escolares, ademas de
servir de referencia general para las investigaciones realizadas durante el periodo de la
pandemia del Covid - 19, un momento atipico que suscita registro historico y critica reflexiva.

Las partes basicas de esta tesis estan dispuestas de la siguiente manera: en este primer
apartado se presenta la justificacion del estudio, el problema de investigacion, su
caracterizacion e hipoétesis, asi como, el planteamiento de los objetivos y la descripcion
metodoldgica. En la segunda seccion, se introducen los tratamientos de revision tedrico-
empirica, detallando las teorias involucradas, presentando el contexto de estudio, la
compatibilidad entre las teorias y su aplicabilidad en el lugar de estudio. En la tercera seccion

se presenta el analisis y la discusion de los resultados, asi como la conclusién del estudio.

1.1 Fundamentacion

El objetivo de este componente es conceptualizar la Resiliencia Organizacional y el

Compromiso Organizacional, ubicandolos como campos de estudio de la Administracion, asi
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como introducir algunos supuestos que sustentan y demarcan la realizacion de este trabajo. Los
principales elementos que caracterizan el marco referencial adoptado en este estudio se

introducen en la Figura 1, cuya argumentacion se describird en la Tabla 1, segln la estructura

conceptual adoptada.

Figura 1 - Representacion de las perspectivas introducidas

Perspectivas interpretativas

Las organizaciones como sistemas sociotécnicos y la concepcion sociocritica de la organizacion escolar

|¢

Perspectivas operativas

Teoria del aprendizaje organizativo y teoria del comportamiento organizativo

|¢

Perspectivas analiticas

Sistematizacion de las relaciones entre Resiliencia Organizacional y Compromiso Organizacional

A 4

Vinculos entre los antecedentes de la RO y consecuentes de la CO

Fuente: Meyer e Allen (1997), Meneghel et al. (2013), Vasconcelos, Cyrino, D’Oliveira y Prallon
(2015), Raasch et al. (2017) Pinho, Oliveira y Silva (2020).

Tabla 1 - Descripcién de la fundamentacion del marco tedrico

organizativa -
Situado en la teoria
del aprendizaje
organizativo.

modelos propuestos para la
Resiliencia
Organizacional.

- Antecedentes y
consecuencias de la
resiliencia en el contexto
organizativo;

PERSPETIVA PERSPECTIVA OPERATIVOS PARA LA RELACION TEORICO-
OPERATIVA ANALITICA EMPIRICA

Marco tedrico de | Sistematizar y desarrollar | - ;Qué resultados ofrece la resiliencia a las
la resiliencia la teoria; probar los | organizaciones?

- ¢Por qué las organizaciones superan con éxito las
dificultades mientras otras sucumben?

- ¢Cudl es la relacion entre los antecedentes y las
consecuencias de la resiliencia y el desarrollo de las
organizaciones?

- ¢Cudl es el impacto de la resiliencia sobre las variables
de productividad o los indicadores econémico-
financieros?

- ¢Cudl es la relacion entre la resiliencia y los factores de
rendimiento (practicas de innovacion, competencias
bésicas, capacidades dindmicas, aprendizaje
organizativo, entre otros)?

Marco tedrico del
Compromiso
Organizacional -
Teoria
Fundamental:
Situada en la Teoria
del Compromiso
Organizacional.

Desarrollo de la teoria,
estudiando como el vinculo
entre un individuo y la
organizacion influyen en

ambos; aplicacion  de
modelos y escalas de
medicion.

- Compromiso a través del
sentido de la obligacion, la

- ¢Cudles son los antecedentes y las consecuencias del
compromiso organizativo?

- ¢Como desarrollar la congruencia de intereses entre
individuos y organizaciones?

- ;Cudl es la relacion entre el compromiso organizativo y
los factores de rendimiento (mejora del rendimiento,
resultados positivos, compromiso, persistencia en la
consecucion de los objetivos de la organizacion, etc.)?

- ¢C6mo se relaciona el compromiso organizativo con el
aprendizaje organizativo?
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percepcion  del  coste | - ;Coémo puede influir el compromiso organizativo en el
asociado y el apego | comportamiento de la organizacion ante la adversidad?
afectivo.

Fuente: Meneghel et al. (2013) y Vasconcelos et al. (2015), Caprioli y Araujo (2016), Silva, Gallon y Pessotto
(2017), Duchek (2020) y Pinho et al. (2020).

Inicialmente, se trabaja el concepto de Administracion y Organizacion obtenido en
Maximiano (2000, p. 108), al cual las organizaciones pueden ser entendidas como sistemas
sociotécnicos, formados por elementos interdependientes que interactdan con la intencion de
producir resultados. La logica funcional de sistema permite entender la organizacion desde la
perspectiva de conjuntos complejos en interaccién, escenario en el que la Administracion
contribuye asistiendo en la toma de decisiones sobre sus recursos y objetivos, para que las
organizaciones cumplan sus fines.

La importancia del trabajo de los profesores en la sociedad actual, y también de la
escuela como locus para promover las interacciones sociales y las mediaciones profesor-
alumno, puede entenderse segun Tardif y Lessard (2005, pp. 17 y 18) y Salvatierra (2019), a
partir del reconocimiento de que la profesion docente es un factor clave en las transformaciones
de la sociedad, ya que su actividad es fundamental para la innovacion, la planificacion y el
cambio social, asi como el crecimiento cognitivo y tecnoldgico. Abordar este escenario de
estudio requiere demarcar una comprension de la organizacion escolar compatible con las
diferentes mediaciones que permiten la realizacion de creencias, valores, actitudes y objetivos
de ensefianza-aprendizaje que son caracteristicos.

Asi se entiende en Libaneo (2013, pp. 103-104), la perspectiva sociocritica que subyace
en la definicion de una organizacion escolar democratica, basada en la interdependencia de sus
componentes y en los objetivos comunes que comparten todos sus miembros. Esta percepcion
también es compartida por Tauchen (2013), asi como por Macedo-Silva (2015) que consideran
la autonomia, la participacion y la descentralizacién como atributos esenciales para la gestion
de las organizaciones escolares democraticas.

En esta logica, la dimension informal que orienta la planificacion hacia el logro
conjunto de la escuela, no libera las responsabilidades individuales, sino que las reafirma en el
contexto del logro de las decisiones colectivas estructuradas e implementadas por el rasgo
formal de la organizacion escolar. Los conceptos de Innovacion e Inteligencia Emocional,
afiadidos subsidiariamente al estudio, siguen la comprension de autores como Fraga (2014),
Goleman, Boyatzis y McKee (2018), Salvagni, Bettega y Casagrande (2019), Landislau (2021),
Sagitario y Coelho (2021) a partir de los cuales se entiende que estas teorias son componentes
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adecuados para promover la necesaria operacion de los atributos directores para el
Compromiso Organizacional y la Resiliencia Organizacional en las escuelas.

Es en este escenario donde se estudia la Resiliencia Organizacional (RO), considerada
por Meneghel et al. (2013), Santos y Kato (2014), Buliga et al. (2016), asi como, Pelli y Goulart
(2017), un tema reciente y aln en desarrollo. Cabe mencionar la extension y las
transformaciones del concepto de resiliencia desde su surgimiento, originalmente en la fisica,
y posteriormente, cuando fue apropiado por la Ingenieria, la Geografia, la Psicologia, la
Medicina, la Administracion, entre otras areas del conocimiento.

Segun Raasch et al. (2017), aungue las reflexiones y debates sobre el tema confirman
que la resiliencia esta en auge en los estudios organizacionales, ain faltan mas investigaciones
que estructuren y profundicen el tema como campo de estudio de la Administracion, afiadiendo
nuevos parametros al desarrollo de su delimitacion y fronteras. No obstante, lo anterior, se
entiende con base en Meneghel et al. (2013), que las investigaciones en el campo de la
Administracion han situado a la Resiliencia Organizacional en la teoria del Aprendizaje

Organizacional, con base en dos lineas generales de referencia, como se indica en la tabla 2.

Tabla 2 - Perspectivas sobre los enfoques de la resiliencia como campo de estudio en la

gestion
PERSPECTIVA DETALLE
La resiliencia desde la perspectiva de las Se centra en la resiliencia en el entorno organizativo,
personas en las organizaciones dirigiéndose a individuos y grupos en el lugar de trabajo.

Se centra en la resistencia del entorno organizativo,
abordando los atributos que rodean el rendimiento de la
organizacion.

Fuente: Meneghel et al. (2013).

La resiliencia desde la perspectiva de las
organizaciones

Segun Meneghel et al. (2013), la investigacion sobre la Resiliencia Organizacional a
nivel de individuos y equipos en el &mbito organizacional, es una perspectiva preponderante
en los estudios desarrollados, especialmente cuando se trata de escuelas o universidades, como
en los trabajos de Rogge y Lourenco (2015) o Waller, Troy, Mccormack, Garretson y
Richardson (2020). El desarrollo de la investigacion que aborda la resiliencia en entornos
organizacionales es reciente, por ejemplo, los trabajos de Santos y Kato (2014), Buliga et al.
(2016), asi como, Pelli y Goulart (2017), y tiene como objetivo proporcionar conocimientos
para explicar cuestiones centrales como, por ejemplo, por qué algunas organizaciones superan
con éxito las dificultades mientras otras sucumben.

El concepto de Resiliencia Organizacional adoptado en este estudio, sigue la percepcion

de la resiliencia en el &mbito organizacional y se basa en el entendimiento de autores como
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Lengnick-Hall y Beck (2005), Annarelli y Nonino (2016), Ruiz-Martin, Lopez-Paredes y
Wainer (2018), Raash et al. (2017) y Goldschmidt, Paiva e Irigaray (2019), a los que la
resiliencia enfatiza no sélo la supervivencia de la organizacién a través de su reaccion a los
cambios y transformaciones, sino también, el aprendizaje y la innovacion para superar las
vulnerabilidades.

Para los citados autores, la Resiliencia Organizacional se entiende desde la perspectiva
de lo que la organizacién produce y, ademas de mantener su ajuste positivo a la realidad,
implica también la anticipacion, la creacién de oportunidades y ventajas competitivas ante
condiciones desafiantes relacionadas, en consecuencia, con el fortalecimiento de la
organizacion. Autores como Menezes, Aguiar y Bastos (2016), asi como, Caprioli y Araujo
(2016) y Tomazzoni y Costa (2020), entienden que el Compromiso Organizacional busca
comprender la dinamica en la relacion entre el individuo y su trabajo, para promover la
optimizacion de la gestion de los recursos humanos en la organizacion.

Para los citados autores el Compromiso Organizacionales uno de los temas principales
dentro de los dominios de este campo de estudio, por centrarse en los vinculos que estructuran
la permanencia de un individuo en una determinada organizacion, y como esta condicién puede
afectar, entre otros factores, a su motivacion y rendimiento. En términos conceptuales, se sigue
a Meyer y Herscovitch (2001, p.301) para fundamentar la definicion conceptual de
Compromiso Organizacional, como una fuerza con el potencial de estabilizar o coaccionar la
direccion del comportamiento, restringiendo la libertad de un individuo a un curso de accion
particular.

Allen y Meyer (1990; 1996), asi como Meyer y Allen (1991; 1997), consideran que la
Compromiso Organizacional puede interpretarse como una condicion psicologica, que refleja
la conexion de los individuos con la organizacion, y que los individuos mas comprometidos
tienden a adoptar comportamientos que repercuten positivamente en el rendimiento y los
resultados organizativos. En el entendimiento de Caprioli y Araujo (2016), Geleski, Zampier y
Stefano (2016), asi como, Pinho et al. (2020), el Modelo Tridimensional de Compromiso
propuesto por Meyer y Allen (1997) es una referencia internacional para los estudios sobre el
Compromiso Organizacional, estructurando su enfoque bajo diferentes dimensiones
denominadas: compromiso afectivo, compromiso normativo y compromiso instrumental, que
ofrecen un soporte operativo para estudiar la congruencia entre individuo y organizacion.

Siguiendo el entendimiento de Medeiros, Albuquerque, Siqueira y Glenda (2003), asi
como de Oliveira y Costa (2015), se considera deseable que las organizaciones contribuyan

para que la vida personal de los trabajadores se relacione arménicamente con su vida
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profesional, proporcionando a los individuos la experiencia de una mayor calidad de vida y
satisfaccion en el trabajo y, a las empresas, la mitigacion de la rotacion profesional, una mayor
diversidad e intensidad de comportamientos favorables.

Bastos, Rodrigues, Moscon, Silva y Pinho (2013) y Camargo y Goulart Junior (2018)
ratifican algunos beneficios del compromiso de los trabajadores con las organizaciones, como
el significado positivo de las experiencias y el trabajo, el desarrollo de interacciones
interpersonales méas saludables, la reduccion de la rotacion y el absentismo, asi como la
satisfaccion laboral. Estas conclusiones sitlian esta cuestion en la interseccion entre el individuo
y la organizacion, siguiendo la percepcién de que los Compromiso Organizacional afectan al
rendimiento del individuo en el trabajo, lo que implica que también contribuyen a activar o
potenciar los atributos necesarios para el desarrollo de las capacidades de Resiliencia
Organizacional.

Finalmente, esta fundamentacién no s6lo delimit6 aspectos de relevancia teorica, sino
que también situd el tema de forma préctica, dado que, profundizar en el conocimiento de los
vinculos del Compromiso Organizacional de los profesores con el Resiliencia Organizacional
de los centros publicos, ofrecera un retorno de interés social, potenciando estas organizaciones
de gestién pablica. Para concluir esta fundamentacion, se presenta en la Figura 2, un resumen

del disefio esquematico que estructura esta tesis, siendo su descriptivo tratado en la Tabla 3.

Figura 2 - Resumen esquematico de la tesis

1 — Anélisis del escenario social y del contexto teérico
v

2 — Propuesta de la pregunta de estudio
I

\ \ v
3- Es‘Eu_dio biblip_gréfico 4— F0|_fm'ulac_|on de 5 _ Definicion del método
tedrico-empirico hipdtesis
v v

3.1 — Definicion de las

P 5.1 — Incursién empirica
teorias implicadas

\
5.2 — Tratamiento
estadistico
v
6 — Analisis y discusion |4

de los resultados
v

> 7 — Conclusiones

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 3 - Descripcion del resumen esquematico de la tesis

ITEM

ETAPA

DESCRIPCION

1 — Andlisis del escenario social y del
contexto tedrico

Etapa previa a la
construccion de la
tesis.

Enfoque tedrico-empirico para el
conocimiento de los hechos.

2 — Propuesta de la pregunta de | Capitulo de la Detalle de la problematizacion y
estudio tesis. definicion del problema de investigacion.
3 — Estudio bibliografico teérico- Il Capitulo de la - .
.. g . P Base tedrica que sustenta el estudio.
empirico tesis.
3.1 — Definicién de las teorias Il Capitulo de la Definicion del soporte tedrico implicado
implicadas tesis. en la investigacion.
., T | Capitulo de la Conjetura de las respuestas, a priori,
4 — Formulacion de la hipdtesis . P ) p. - P
tesis. frente a la problematizacion enfrentada.
L, , | Capitulo de la Eleccion del método que guiara la
5 — Definicién del método . P R . q_ g_’
tesis. realizacion de la investigacion.
- .. 111 Capitulo de la Recopilacion de datos sobre el terreno en
5.1 — Incursion empirica . s _—
tesis. escuelas publicas brasilefias.
. - 111 Capitulo de la Organizacién y tratamiento estadistico
5.2 — Tratamiento estadistico . P g y
tesis. para conocer los datos prevalentes.

6 — Analisis y discusion de los
resultados

IV Capitulo de la
tesis.

Presentacion y anlisis de resultados
estadisticos en combinacién con la teoria.

7 — Conclusiones

V Capitulo de la
tesis.

Critica y reflexion sobre los resultados y
su relacién con el escenario de estudio.

Fuente: elaboracion propia

La construccion de esta investigacion partio de la realidad social y de los problemas
vividos en la escuela publica, considerando las posibles soluciones disponibles en la literatura
cientifica, hecho que llevo a la definicion del problema de investigacién y a la conjetura de sus
posibles respuestas, en torno a las cuales, se desarrolla el estudio. Las etapas 1 - Relevamiento
empirico-teorico, 2 - proposicion del problema, 3 - formulacion de las hipotesis y 4 - definicion
del método, a pesar de ser componentes especificos del estudio, no son actividades construidas
aisladamente, siendo el resultado de un proceso de interaccion y perfeccionamiento continuo.

Las principales teorias involucradas provienen del Aprendizaje Organizacional y del
Compromiso Organizacional, respectivamente, la Resiliencia Organizacional y el Compromiso
Organizacional. La incursion empirica se basa en instrumentos validados para el relevamiento
de los datos que seran sometidos a tratamiento estadistico para la medicion de la correlacion.

El analisis y la discusion posterior de los resultados obtenidos a la vista de la teoria,
permitieron establecer conclusiones que tomaron como referencia la elucidacion de la
problematizacion y de las hipdtesis, asi como la presentacion de consideraciones y
orientaciones a modo de propuesta de intervencion, dirigida a la potenciacion de las escuelas

mediante la indicacion de atributos y pardmetros obtenidos con el estudio.
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1.2 Justificacion

La humanidad viene enfrentando grandes desafios frente a los cambios y crisis
desencadenados en el contexto de la pandemia del Covid-19, hecho que hace mas evidentes los
esfuerzos de adaptacion y superacion de las adversidades en los més diversos sectores, entre
ellos, en la gestion de las organizaciones. Aunque las situaciones dramaticas que se producen
son algo indeseable, el esfuerzo por superar esta condicién y las crisis que se derivan de ella
no tienen precedentes y, en este contexto, proporcionan un entorno adecuado para estudiar la
Resiliencia Organizacional en las organizaciones en general y, en particular, en las
organizaciones publicas.

El sector publico, como locus de estudio, es de especial importancia, dada la
singularidad de sus caracteristicas, cuya peculiaridad, puede diferenciarlo de otras
organizaciones, como lo ejemplifica la importancia atribuida a la naturaleza y finalidad de la
escuela publica en el contexto del crecimiento cognitivo y tecnoldgico de la sociedad actual.

No obstante, lo anterior, explorar un enfoque convergente entre la Resiliencia
Organizacional y el Compromiso Organizacional en el contexto actual es también una
propuesta innovadora en la discusién cientifica, contribuyendo al desarrollo de estos campos
de estudio en la Administracion, dado que, hasta entonces, no se han encontrado estudios que
traten estos objetos conjuntamente o que mencionen la medicion de esta relacion.

Asi, los resultados de este trabajo tendran importantes implicaciones, tanto en la teoria
organizativa como en las practicas de gestion, al ofrecer méas detalles sobre esta relacion,
contribuyendo a que, en estudios posteriores, se puedan aclarar o afinar mejor estos vinculos,
no sélo en el lugar de estudio de esta investigacion.

El estudio también amplia el conocimiento especifico sobre los vinculos de la
Compromiso Organizacional en el contexto de la gestién puablica, especialmente en las
escuelas, aplicando el modelo de Meyer y Allen (1997), y también ofrece una mayor
comprension sobre el desarrollo de la Resiliencia Organizacional, en el contexto de las
organizaciones escolares en la red publica, a partir del modelo de Nogueira et al. (2017).

No obstante, este trabajo trae una contribucién social, ya que sus resultados contribuyen
a proporcionar inductores que potencian la capacidad de Resiliencia Organizacional, con la
intencion de indicar caminos de estudio para idealizadores de la gestion competente en
beneficio de las organizaciones en general y, en particular, de las escuelas publicas.

La mejor comprension del Compromiso Organizacional y el Resiliencia Organizacional

de los profesores en las escuelas, puede proporcionar mejores practicas que tengan un impacto
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positivo en la ensefianza-aprendizaje, ademas de otros beneficios, tales como, la retencion del
talento o la optimizacién de los recursos, culminando en un beneficio general para la sociedad.

Asi, se entiende que los resultados de este estudio proporcionan informacion de interés
para investigadores, administradores, responsables politicos, gestores de sistemas educativos y
organizaciones escolares, y otras personas interesadas en las subvenciones sobre la resiliencia

organizativa.

1.3 Problema

Segun Marconi y Lakatos (2003, p. 159), un problema de investigacion consiste en una
dificultad, a nivel tedrico o practico, que hay que resolver, por lo que es necesario para su
formulacién, el detalle preciso de su contexto y su proposiciéon final explicita de forma
interrogativa.

Siguiendo este prisma conceptual, para una contextualizacion a nivel practico es
necesario desentrafiar el escenario de incertidumbre y crisis desencadenado por la pandemia de
Covid-19, cuyos efectos se han dejado sentir en muy diversas organizaciones, entre ellas la
escuela publica.

A pesar de los impactos negativos de estos eventos en la calidad de la educacion, que
tienen el potencial de acentuar ain mas los problemas que involucran la ensefianza-aprendizaje
y las desigualdades sociales, las escuelas brasilefias ya venian lidiando con un importante
proceso de cambio, causado por la implementacion de la nueva Base Curricular Nacional
Comun (BNCC) propuesta por el gobierno brasilefio (Brasil 2018, p. 15).

En el caso especifico de Rolim de Moura, municipio brasilefio con sede en la provincia
de Rondonia, las escuelas de la red publica municipal también estan involucradas en otras
circunstancias desafiantes, como, la redefinicion del esquema de colaboracion y atribuciones
educativas entre la provincia de Rond6énia y los municipios (Ronddnia 2015, p. 16, 112, 126).

A través de este expediente, la red estatal de educacion publica transfirié gradualmente
a las escuelas municipales de Rolim de Moura la provision de la serie inicial de la educacion
bésica, y concentro bajo su jurisdiccion la provision de los ultimos afios de la educacion basica,
la educacién secundaria y la provision de formatos alternativos para el funcionamiento de las
escuelas, como la educacidn integral o la militarizacion de las unidades escolares.

Siguiendo el entendimiento de Marconi y Lakatos (2003, p. 159), la construccion de la
problematizacion requiere, en su nivel tedrico, la fundamentacion que ahora se encuentra en
autores como Meneghel et al. (2013), Santos y Kato (2014), asi como, Irigaray et al. (2017),

quienes sostienen que las constantes transformaciones que marcan la época actual presionan a
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las organizaciones en general, desafiando su capacidad de promover ajustes y adaptaciones
para mantener su desempefio positivo y superar la adversidad.

Los medios empleados para alcanzar este objetivo son el resultado de la forma en que
se interpreta este escenario, segun sus caracteristicas y las diferentes perspectivas que
constituyen los enfoques analiticos disponibles, y el nivel de desarrollo de las capacidades
organizativas.

Autores como Buligaetal. (2016), Pelli y Goulart (2017), Raasch et al. (2017), destacan
la necesidad de que las organizaciones desarrollen una postura de aprendizaje guiada por el
concepto de Resiliencia Organizacional para superar las condiciones de adversidad. Esta
perspectiva es compartida por la Asociacion Brasilefia de Normas Técnicas (ABNT, 2020) que,
el 29/03/2017 publicé la Norma ISO 22316 - Security and resilience — Organizational
resilience -- Principles and attributes, en la que orienta a las organizaciones sobre como
aumentar su resiliencia.

Sin embargo, autores como Meneghel et al. (2013), Vasconcelos et al, (2015), asi como,
Duchek (2020), destacan algunos puntos neuralgicos para el desarrollo de este aln reciente
campo de estudio en la Administracion, a saber: la necesidad de confirmacion empirica de los
modelos propuestos para la Resiliencia Organizacional; la determinacion de las relaciones entre
sus antecedentes y consecuentes, inferidas ante resultados concretos y verificables; la
identificacion de las variables determinantes para que una organizacion pueda enfrentar
situaciones de adversidad y adaptarse para fortalecerse; la presentacion de resultados
sistematicos y especificos sobre la resiliencia, que permitan determinar con mayor claridad los
factores que se relacionan con su desarrollo en la organizacion.

Considerando los argumentos presentados y el analisis critico de los estudios de
Meneghel et al. (2013), VVasconcelos et al., (2015) y Duchek (2020) entre otros investigadores,
se entiende que existen indicios l6gicos, tedricos y empiricos para conjeturar una relacion
carente de confirmacién empirica, de que el Compromiso Organizacional puede estar
vinculado a la capacidad de Resiliencia Organizacional en el proceso de superacion de las
condiciones de adversidad.

Por lo tanto, enfrentar la problematizacion descrita implica contemplar una brecha
sefialada en la literatura cientifica, buscando contribuir para que las organizaciones desarrollen
su resiliencia para superar situaciones de adversidad, siendo posible delimitar este escenario al
contexto de las escuelas publicas, en vista de los desafios creados o potencializados frente a las

condiciones calamitosas desencadenadas por la pandemia de Covid-19.
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En vista de lo anterior, se enuncia como pregunta de investigacion: ¢;cual es la relacion
entre el Compromiso Organizacional que establecen los docentes con las escuelas donde

trabajan y la Resiliencia de estas organizaciones?
1.4 Hipotesis

Para Gil (2017) y Marconi y Lakatos (2003, p. 161), las hipotesis son supuestos que se
proponen para explicar determinados hechos, y conducen la investigacion a la comprobacién
empirica para su verificacion. Las hipdtesis corresponden a enunciados relacionales entre
variables de naturaleza matemaética, en forma de conjeturas cuya ocurrencia es condicion
necesaria para verificar una relacion causal derivada de la interferencia de una variable sobre
otra.

Segun Gil (2017), la naturaleza de las ciencias sociales implica en la elaboracion de
hipotesis con menor rigor causal, cuyo énfasis estd en el tipo de relacion entre las variables
que, en este trabajo, se clasifican como relacidn asimétrica, por centrarse en la influencia de
una variable independiente sobre otra de naturaleza dependiente.

Marconi y Lakatos (2003), consideran que una de las formas fundamentales para el
origen de las hipotesis, se basa en la consideracion de las relaciones entre las variables aforadas
en estudios anteriores, que pueden ser rearticuladas, confirmadas, refutadas o ampliadas en
estudios posteriores.

La construccidn de esta tarea se estructurd de acuerdo a elementos conceptuales de la
Teoria del Aprendizaje Organizacional y de la Teoria del Compromiso Organizacional, segun

el modelo conceptual mostrado en la Figura 3.

Figura 3 - Modelo conceptual de las relaciones en la construccion de las hipotesis del estudio

Teorias Organizacionales y de la Administracion

Comportamiento Organizacional Aprendizaje Organizacional

H i

- - - D H -ge - 7 - - - 1
Compromiso Organizacional [ Hipstesis > Resiliencia Estratégica Organizacional |
= H 1

1 1

Fuente: elaboracion propia

Se asume que la relacidn entre estos constructos es probable, a pesar de estar ubicados

en diferentes campos de estudio en la Administracion, pues se observé en la literatura la
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convergencia de evidencias logicas, tedricas y empiricas para asumir que, la presencia del
Compromiso Organizacional contribuye al desarrollo de la Resiliencia Organizacional, como
se infiere de los trabajos de Souza y Marques (2014), Armond et al. (2016), Paschoal y Flores
(2016), Demo et al. (2017), Raasch et al. (2017), Ruiz-Martin et al. (2018), asi como, Pinho et
al. (2020), entre otros investigadores, que abordaron las caracteristicas y atributos relacionados
con el Compromiso Organizacional y la Resiliencia Organizacional de forma aislada.

Por lo tanto, la concepcidn de las hipdtesis en esta investigacion se basa en el analisis y
sistematizacion de las evidencias obtenidas en estudios previos, entre ellos, revisiones
bibliograficas que sistematizan el estado del arte, para proponer y evaluar la relacion entre el
Compromiso Organizacional y la Resiliencia Organizacional a partir del supuesto de que los
atributos organizacionales que comparten estos constructos denotan un vinculo asociativo
existente, aunque se considera que esta asociacion ain no ha sido evaluada empiricamente,
porgue no se ha encontrado el registro de esta informacion en la literatura cientifica.

Asi, se asume que, si hay un alto nivel de Compromiso Organizacional, hay una alta
probabilidad de que se produzcan sus consecuencias y, dados los indicios de compatibilidad
entre estos atributos y las caracteristicas y comportamientos que constituyen la Resiliencia
Organizacional, se deduce, que también habra probabilidad de que esta ocurrencia influya en
el desarrollo del potencial de resiliencia.

Esta concepcion puede ser mejor aclarada, segun el detalle indicado en la Tabla 4,
donde se sistematizan los atributos inherentes a las organizaciones resilientes, que surgen del
modelo de Nogueira et al. (2017), junto con los atributos del Compromiso Organizacional que

son compatibles con ellos, para evidenciar y sustentar los supuestos que subyacen a las

hipotesis.
Tabla 4- Impulsores de la relacion para la construccion de hipétesis
CARACTERISTICAS DE LOS
ATRIBUTOS CONSTRUCTOS IMPULSORES
1.1 COMPROMISO: El CO esta vinculado al RO a través de

los atributos de la capacidad de
Aprendizaje organizativo - Capacidad de | aprendizaje. Mientras que el aumento
contribuir a que los conocimientos se | del nivel de CO representa mayores

. Il | robabilidades para el desarrollo, el
Aprendizaje desarrollen y compartan dentro de la | p p

organizacion. intercambio y el mantenimiento del
conocimiento en la organizacion, por lo
1.2 RESILIENCIA: tanto, este aumento de la capacidad de

aprendizaje también contribuye a una
Caracteristica de aprendizaje - Se refiere | mayor probabilidad de desarrollar el
a las organizaciones que conocen sus | Potencial de RO.

procesos y productos/servicios y tienen la
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capacidad de aprender de las experiencias,
produciendo conocimiento tacito para la
organizacion.

Adaptacién

2.1 COMPROMISO:

Capacidad de cambio - Capacidad de
modificar sus practicas ante las
complejidades y exigencias, incluida la
adopcion de nuevas tecnologias.

2.2 RESILIENCIA:

Caracteristica de adaptacion - Se refiere
a las organizaciones con capacidad de
percibir, comprender y adaptarse a los
cambios que se producen en el entorno en
el que se inserta.

El CO estd vinculada a la OR através de
los atributos de la capacidad de cambio.
Mientras que el aumento del nivel de
CO representa una mayor probabilidad
de transformar las préacticas frente a las
circunstancias, por lo tanto, este
aumento de la capacidad de adaptacién
también contribuye a una mayor
probabilidad de desarrollar el potencial
de RO.

Agilidad

3.1 COMPROMISO:

Dedicacion a la organizacion - Se
relaciona con la asignacion de un
significado mas positivo al trabajo, el
aprendizaje organizativo, la bulsqueda
continua de una mayor productividad y
eficiencia.

3.2 RESILIENCIA:
Comportamiento  de  agilidad -

Flexibilidad en mano de obra, procesos y
productos/servicios.

El CO esté vinculado a la RO, a través
de los atributos de la capacidad de
agilidad. Mientras que el aumento del
nivel de CO representa una mayor
probabilidad de buscar una eficiencia
continua centrada en el aprendizaje y la
productividad, por lo tanto, este
aumento de la capacidad de agilidad
también contribuye a una mayor
probabilidad de desarrollar el potencial
de RO.

Cambio

4.1 COMPROMISO:

Capacidad de cambio - Capacidad de
modificar sus  practicas ante las
complejidades y exigencias, incluida la
adopcion de nuevas tecnologias.

4.2 RESILIENCIA:

Comportamiento de cambio - Un
comportamiento adecuado hacia el cambio,
las organizaciones deben poseer la
capacidad de reconocerlo como una
posibilidad de mejora y aprendizaje.

El CO esta vinculado a la OR a través de
los atributos de la capacidad de cambio.
Mientras que el aumento del nivel de
CO representa mayores probabilidades
de ajuste frente a las demandas y
complejidades, por lo tanto, este
aumento de la capacidad de cambio
también contribuye a una mayor
probabilidad de desarrollar el potencial
de OR.
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Liderazgo

5.1 COMPROMISO:

Comportamiento proactivo - Se relaciona
con la iniciativa de respuesta individual, la
motivacion del individuo para actuar por su
propia iniciativa hacia los objetivos.

5.2 RESILIENCIA:

Comportamiento  del liderazgo -
Alineacion de la conducta de los lideres, de
acuerdo con la mision y los valores de la
organizacion, permitiendo y fomentando la
participacién de todos.

El CO esta vinculado al RO a través de
los atributos de la capacidad de
liderazgo. Mientras que el aumento del
nivel de CO representa una mayor
probabilidad de iniciativa y
comportamiento proactivo, por lo tanto,
este aumento de la capacidad de
liderazgo también contribuye a una
mayor probabilidad de desarrollar el
potencial de OR.

Comunicacion

6.1 COMPROMISO:

Compromiso de comportamiento -
Implica la mejora del rendimiento, un
mayor rigor y rendimiento en el trabajo, y
en la comunicacion orientada a la mejora
del rendimiento.

6.2 RESILIENCIA:

Comportamiento de comunicacion - La
comunicacion entra como herramienta
indispensable para que los demaés
comportamientos tengan éxito en su
aplicacion.

El CO esté vinculado al MB a través de
los atributos de las habilidades de
comunicacion. Mientras que el aumento
del nivel de CO representa mayores
probabilidades de mejora y en la
eficacia de la comunicacién buscando
un aumento del rendimiento, este
aumento de la capacidad de
comunicacion también contribuye a una
mayor probabilidad de desarrollar el
potencial de RO.

Fuente: Rego (2003, p. 26), Kwon y Banks (2004), Nogueira et al. (2017), Carmargo y Goulart Janior (2018),

Pinho et al. (2020).

Teniendo en cuenta los elementos tedricos y empiricos presentados, se entiende que

existen pruebas suficientes para justificar la conjetura de que el Compromiso Organizacional

estd relacionado con la Resiliencia Organizacional y que estos vinculos se estructuran

implicando atributos organizativos compatibles y compartidos.

Por lo tanto, las hipdtesis propuestas en este estudio se enuncian en la Tabla 5,

considerando que el aumento del nivel de Compromiso Organizacional representa mayores

probabilidades para la potenciacion de estos vinculos en comin y, en consecuencia, también

representa una mayor probabilidad de desarrollar el potencial de Resiliencia Organizacional.
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Tabla 5 - Descripcion de las hipotesis propuestas para el estudio

HIPOTESIS IMPULSORES DE LA RELACION

H1 - El nivel de compromiso de los profesores con
la escuela donde trabajan tiene una correlacion
significativa con el grado de resiliencia estratégica
de estas organizaciones.

1.1 - Resiliencia organizativa: capacidad de
aprendizaje, adaptacion, agilidad, cambio, liderazgo y
comunicacion - Fiksel (2006), Gittell et al (2006),
Denhardt y Denhardt (2010), Erol et al. (2010), Ruiz-
Martin, LOpez-Paredes y Adolfo (2018), Raasch,

H2 - El nivel d iso de | f .
nivel de compromiso de los profesores con Martins y Gomes (2017).

la escuela en la que trabajan tiene una débil
correlacion con el grado de resiliencia estratégica de

B 1.2 - Compromiso Organizacional: influye en la
estas organizaciones.

permanencia de un individuo en una organizacién vy,
también, en su adhesion al trabajo y en como se
relaciona con la organizacion - Sobral y Peci (2013, p.
307), Bastos et al. (2013), Souza y Marques (2014),
Oliveiray Costa (2015), Armond et al. (2016), Paschoal,
y Flores (2016), Demo, Fernandes y Fogaca (2017), asi
como, Pinho, Oliveira y Silva (2020).

H3 - El nivel de compromiso de los profesores con
la escuela en la que trabajan no tiene correlacion con
el grado de resiliencia estratégica de estas
organizaciones.

Fuente: elaboracion propia.

En términos generales, la hipdtesis es que el potencial de resiliencia de una organizacion
estad relacionado con el nivel de compromiso de los individuos que trabajan en ella, lo que
puede describirse en forma de relaciones entre las variables que caracterizan ambos
constructos.

Como se indica en la Tabla 5, el Compromiso Organizacional actia de forma
independiente, lo que precede a la Resiliencia Organizacional, cuyo constructo entra de forma
dependiente en la relacidn propuesta, siguiendo el entendimiento de Marconi y Lakatos (2003,
p. 138), sobre el uso de variables independientes y dependientes para caracterizar y explicar
las relaciones entre constructos. Asi, el Compromiso organizacional ejerce una actuacion
independiente, que precede a la Resiliencia Organizacional, cuyo constructo entra de forma
dependiente en la relacién propuesta, siguiendo el entendimiento de Marconi y Lakatos (2003,
p. 138), sobre el uso de variables independientes y dependientes para caracterizar y explicar
las relaciones entre constructos.

En este trabajo se utiliza el Modelo Tridimensional de Compromiso elaborado por
Meyer y Allen (1997), ofreciendo base al conjunto de variables independientes, y el modelo de
medicion de la Capacidad de Resiliencia Estratégica en las Organizaciones, propuesto en
Nogueira et al. (2017), cuyos componentes asumen la funcion de variable dependiente. El
modelo de Meyer y Allen fue adaptado para el escenario brasilefio por Medeiros y Enders
(1998), y ha sido empleado con éxito en diferentes contextos, por ejemplo, por Clugston
(2000), Finegan (2000), Pavuls (2000) y Pinho et al. (2015; 2020), siendo reconocido
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internacionalmente por explicar las razones por las que un individuo permanece en una
organizacion, a partir de distintos vinculos que en conjunto conforman el compromiso.

Cabe reiterar que las hipétesis buscan identificar si existe asociacion estadistica entre
el Compromiso Organizacional y la Resiliencia Organizacional, pero sin abordar la relacion
desde una légica de causa Unica y suficiente, ni se pretende discutir la naturaleza con la que se
estructuran estos constructos por separado, aunque estos elementos pueden ser mencionados a

lo largo del estudio, dada su vinculacién con los objetivos de la investigacion.
1.5 Objetivos de la investigacion

Segun Marconi y Lakatos (2003, p. 156), la finalidad del enunciado de objetivos en la
investigacion es identificar lo que se pretende conseguir, explicando el problema, con vistas a

la ampliacion del conocimiento sobre el tema abordado.

1.5.1. Obijetivo general
Analizar como la relacion entre el Compromiso Organizacional establecido por los
docentes con las escuelas donde laboran y la resiliencia estratégica de estas organizaciones,
puede contribuir para promover y sostener el desempefio positivo de las escuelas localizadas
en el escenario de estudio frente a los cambios en su entorno.
1.5.2 Objetivos Especificos
e Medir el nivel de compromiso que predomina en los profesores de las escuelas
publicas de la provincia de Rondénia, Brasil;
e Evaluar el grado de Resiliencia Organizacional en las escuelas publicas de la
provincia de Rondonia, Brasil;
e ldentificar la relacion entre el compromiso y la resiliencia estratégica en las

escuelas publicas de la provincia de Ronddnia, Brasil;
1.6 Aporte de la Investigacion

Esta investigacion toma como punto de partida un enfoque integrador del Compromiso
Organizacional y la Resiliencia Organizacional, ampliando los trabajos realizados en el ambito
académico hasta el momento, y busca identificar en sus posibles asociaciones, determinar en
que medida sus atributos se articulan en beneficio de las organizaciones involucradas en el
estudio.

El analisis del Compromiso Organizacional y la Resiliencia Organizacional en el

contexto de las peculiaridades de la escuela publica, introduce elementos teéricos y empiricos
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sobre el contexto actual de la escuela publica, especialmente en relacion con la pandemia del
Covid-19 y las demandas relacionadas con la implementacion de la Base Curricular Nacional
Comun (BNCC). Se presenta de forma sistematizada el enfoque temaético de diferentes autores,
reunidos segun perspectivas conceptuales, para describir la resiliencia de las organizaciones
bajo sus multiples dimensiones de analisis, y situar las principales caracteristicas de los
enfoques conceptuales asociados a ellas. Se presentan preceptos tedrico-empiricos sobre el
concepto de Compromiso Organizacional, con el fin de sefialar los parametros conceptuales

que lo caracterizan
1.7 Metodologia

En este apartado se presenta el soporte metodoldgico utilizado para la realizacién de
este estudio, siguiendo el entendimiento de Gil (2017), Marconi y Lakatos (2003), con base en
el cual se entiende que la metodologia se refiere a la teoria de la investigacion para la
produccién de conocimiento cientifico, ya que tiene entre sus caracteristicas abarcar posturas
y actividades racionales, sistematicas y delimitadas.

A partir de este prisma conceptual, la metodologia empleada en el ambito de esta
investigacion se indica en dos etapas siendo, la primera, en términos de aproximacion o
reflexion, esbozada en la Figura 4 y descrita secuencialmente en la Tabla 6; y la segunda, en
términos de tratamiento de la via operativa o procedimientos, indicada en el tema subsiguiente,
describiendo el conjunto de procedimientos y técnicas empleadas para el relevamiento de la

literatura y la incursioén empirica.

Figura 4- Delimitacion metodoldgica del estudio

ﬁ 2 Soporte tedrico

\;

3 Método cientifico

5 Aplicacion de
cuestionario - —
Resiliencia

7 Recoleccion y

categorizacion de datos

v

8 Andlisis e interpretacién de los resultados obtenidos

6 Aplicacion de
cuestionario -
Compromiso

4 Aplicacion de
estadistica descriptiva

1 Enfoque

\% 9 Presentacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 6- Metodologia descriptiva de la investigacion

ELEMENTO

DESCRIPCION

1 Enfoque

El estudio se gui6 por un enfoque cuantitativo con un objetivo
explicativo.

2 Soporte Teodrico

La perspectiva funcionalista entrd como base del estudio; el cuerpo
teérico del Aprendizaje Organizacional y el Compromiso
Organizacional contribuyen a la fundamentacion.

3 Método cientifico

El método de la encuesta ha guiado la investigacion, con el apoyo de
procedimientos y técnicas compatibles con él.

4 Aplicacion de la estadistica
descriptiva

Procedimiento de tratamiento estadistico de las relaciones entre los
datos, basado en la aplicacion de la estadistica descriptiva.

5 Aplicacion del cuestionario -
Resiliencia organizativa

Procedimiento de recogida de datos mediante la aplicacion de
instrumentos ya probados y validados en la literatura cientifica.

6 Aplicacion del cuestionario -
Compromiso organizacional

Procedimiento de recoleccion de datos mediante la aplicacién de
instrumentos ya probados y validados en la literatura cientifica.

7 Recoleccion de datos y

Se trata de medios electrénicos, que son posibles con el apoyo de la web,

a través de correo electrénico, WhatsApp, Google Form, y el software
Ms. Excel 2017.
Se decidid realizar un tratamiento estadistico mediante el software R,
para apoyar el analisis y la interpretacion de los datos, utilizando
recursos descriptivos, como la correlacion de Spearman.
Elucidacion de los resultados segun la perspectiva teérico-empirica,
centrandose en la hip6tesis enunciada para el estudio.

Fuente: elaboracion propia.

categorizacion

8 Analisis e interpretacion de
los resultados

9 Presentacion de resultados

El enfoque de esta investigacion fue de caracter cuantitativo, ya que se basé en el uso
de instrumentos matematicos para estudiar la complejidad que se presenta, especialmente en lo
que se refiere a la aplicacion de escalas psicométricas tipo Likert, y al analisis estadistico para
obtener las relaciones prevalentes. Dicha medida sigui6 el entendimiento de Barros y Lehfeld
(1990) y Creswell (2010), para quienes este enfoque se caracteriza por el uso de datos
estadisticos susceptibles de ser analizados y ordenados de forma descriptiva, configurandose
como aptos para la comprobacion de explicaciones y teorias, y la posibilidad de repeticion,
generalizacion y posterior comparacion entre estudios similares.

Esta investigacion se definié como explicativa, como indican Gil (2017) y Sampieri,
Collado y Lucio (2013, p. 95), para quienes esta tipologia se destaca por la profundidad en la
dilucidacion de las relaciones entre las variables que favorecen o contribuyen a la ocurrencia
de los hechos. Se eligio esta clasificacion debido al alcance de la investigacion, porque se busca
dilucidar la relacion estadistica entre los elementos de los diferentes constructos implicados.
Como recomienda Gil (2017), las teorias en el proceso de investigacion en ciencias sociales,
proporcionan la definicion adecuada de conceptos y sistemas conceptuales, donde las teorias

mas elaboradas, como el Funcionalismo, son consideradas marcos de referencia o paradigmas,
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subordinando otras teorias de mediano alcance y sugiriendo la estandarizacion de
procedimientos.

La opcion por el paradigma Funcionalista sigue lo defendido por Burrell y Morgan
(2008) y Birochi (2012), quienes lo sefialan como la perspectiva mas empleada en los estudios
sobre organizaciones o teoria organizacional. A partir de la comprensién de Gongalves y
Meirelles (2004), Gil (2017, p. 35-41), y Gongalves y Maia (2014), se considera que el alcance
tedrico adoptado para la resiliencia Organizacional y el Compromiso Organizacional son
compatibles con la perspectiva Funcionalista, porque se basan en una vision sistémica que
fortalece la comprension de la realidad como un todo coherente, cuyo funcionamiento se
mantiene adecuadamente.

Este trabajo se guio por el método de la encuesta, que en el entendimiento de Gil (2017)
y Creswell (2010), se caracteriza por el interrogatorio directo a los sujetos cuyo
comportamiento o percepcién se busca conocer, y el tratamiento cuantitativo de los datos
recogidos en formato de muestra. Se eligié este método, ya que la estrategia de recopilacion de
datos implica indagar en una muestra de la poblacion consultada en el estudio v,
posteriormente, promover el tratamiento estadistico de los datos.

El escenario de estudio se limitd a la provincia de Ronddnia, en la regién Norte de
Brasil, donde se decidi6 abordar las escuelas de la red publica municipal en su nivel
organizativo, y se defini6 como unidad de estudio la relacion entre la Resiliencia
Organizacional y el Compromiso Organizacional, y 10s sujetos participantes en la investigacion
fueron el personal docente y los directivos de estas unidades escolares. El analisis descriptivo
de los items de cada constructo, de los indicadores y de las puntuaciones totales sigui6 las
medidas recomendadas en Efron y Tibshirani (1993) para el uso de medidas de posicion,
dispersion, tendencia central y el intervalo porcentual bootstrap de 95% de confianza.

Los cuestionarios aplicados para la recoleccion de datos en la investigacién se basaron
en las escalas construidas por Meyer y Allen (1997) y Nogueira et al. (2017), elaboradas con
preguntas cerradas, utilizando medicion tipo Likert, e involucrando en sus dimensiones
variables cuantitativas de nivel de intervalo. Elegimos esta técnica, siguiendo el entendimiento
de Marconi y Lakatos (2003, p. 196) y Gil (2017), que la recomiendan para que el investigador
recoja datos en relacién con la naturaleza subjetiva del comportamiento humano, susceptible
de cuantificacion y clasificacion en profundidad.

Esta medida se implement6 con la construccion de cuestionarios autoaplicados en linea,

elaborados con el apoyo de la aplicacion Google Form, puesta a disposicion por la plataforma
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Google Workspace, y la aplicacion de los instrumentos de investigacion se habilitdé con el
reenvio de enlaces por correo electronico y mediante la aplicacién de comunicacion WhatsApp.

La aplicacion de cuestionarios de entrevista en formato electronico permitio la
participacion de los encuestados, incluso teniendo en cuenta las restricciones sociales vigentes
durante el periodo de investigacion, y contribuy0 a la recogida y categorizacién de los datos.
Esta estrategia ya ha sido utilizada con éxito en investigaciones cientificas, como la de Mercali
y Costa (2019), y es adecuada para las limitaciones de contacto social propuestas para abordar
la pandemia de Covid-19.

El estudio fue autorizado por el Departamento Municipal de Educacién de Rolim de
Moura (SEDUC), lo que posibilité una reunion previa con los implicados el 22/02/2021,
momento en el que se presento la investigacion y los procesos a directivos y profesores para
que, posteriormente, participaran en la investigacion.

El tratamiento de los datos siguio técnicas inherentes al proceso estadistico descriptivo,
como se indica en Efron y Tibshirani (1993) y Hollander y Wolfe (1999), con el apoyo del
software estadistico R (version 4.0.2), permitiendo la identificacion de los aspectos prevalentes,
sometidos a un analisis critico basado en los elementos teérico-empiricos. Esta tarea se centrd
en la elucidacion de las hipdtesis propuestas, cuya formulacion, se baso en los resultados de
los estudios correlacionados, siguiendo la estrategia recomendada por Marconi y Lakatos
(2003), quienes la consideran una de las formas fundamentales para el origen de las hipétesis,
ya que se basa en relaciones similares entre variables que pueden ser confirmadas, refutadas o

ampliadas en estudios posteriores.

1.7.1 Disefio de la investigacion

En este subapartado, se describe el tratamiento de los procedimientos que guiaron esta
investigacion, siguiendo el entendimiento de Gil (2017), segun el cual, dicha medida pretende
indicar cdmo se confrontara la dimension tedrica y conceptual con los hechos empiricos para
responder al cuestionamiento de estudio. Asi, se presentan los detalles de la recoleccion de
datos, con la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos utilizados, asi como el
tratamiento y andlisis estadistico, para la inferencia de la informacion emergente en vista de las
relaciones propuestas en las hipétesis de este estudio.

La estrategia de incursion en el escenario factico, se centrd en promover el acercamiento

de las organizaciones escolares que conforman la red de escuelas puablicas municipales, en el
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Municipio de Rolim de Moura, cuya ubicacion se indica en la Figura 5, en la provincia de

Rondo6nia, Brasil.

Figura 5 - Municipio de Rolim de Moura en la provincia de Rondodnia/Brasil

Fuente: elaboracion propia.

Se consider6 que la comprobacion de la relacion entre el Compromiso Organizacional
y la Resiliencia Organizacional podria verificarse mediante el estudio de organizaciones que
se encuentran en condiciones similares, forman parte de la misma estructura de gestiéon y
también enfrentan desafios similares, como es el caso de las escuelas que componen la red
educativa bajo la jurisdiccion de la Secretaria Municipal de Educacion de Rolim de Moura
(SEDUC/RM). La estrategia descrita también favorecioé las medidas de articulacion para la
aplicacién de los instrumentos de investigacion y la estadistica aleatoria, ademas de contribuir
a una mayor cobertura en el nimero de escuelas y la diversificacion de los encuestados, con el
fin de garantizar la calidad y la fiabilidad de los datos.

Con el apoyo de SEDUC/RM, se celebrd una reunién con los directores de las escuelas
para discutir la encuesta y promover la concienciacién para el compromiso de los participantes.
Posteriormente, se enviaron enlaces para la cumplimentacion electronica de los cuestionarios
a todos los directores, quienes, a su vez, los remitieron a los profesores efectivos destinados en
las escuelas durante al menos un afio, o que promovié un muestreo aleatorio simple de la
participacién espontanea.

Los encuestados se dividieron en dos grupos, a saber: el primero, formado por los
profesores que trabajan en las escuelas objeto del estudio, a los que se interrogd sobre aspectos
relacionados con el Compromiso organizacional; el segundo, formado por los directores que
representan a los equipos directivos de esas escuelas, a los que se interrogd sobre la Resiliencia

Organizacional.
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La muestra se calculé considerando la ampliacion de los resultados de la muestra
recogida para la poblacion de directivos y profesores estudiada, utilizando el método de
estimacion de proporciones para poblaciones finitas indicado por Bolfarine y Bussab (2005),

segun el cual, el tamafio de la muestra viene dado por la formula mostrada en la Figura 6.

Figura 6 - Férmula utilizada para el calculo de la muestra

N
(N-1)B2
p(1-p)zq?

Fuente: Bolfarine y Bussab (2005).

n=

La expresion indicada se obtiene donde z-a es el percentil de la distribucién normal
correspondiente al nivel de significacion a, p es la proporcion de ocurrencia de una categoria
especifica de alguna variable, B es el margen de error y N es el tamafio de la poblacion. Para
el célculo de la muestra se adoptd un N de 13 directivos y 288 profesores, y para poder calcular
el tamafio de la muestra para las diferentes variables con los niveles de significacion y margen
de error especificados, se siguié lo recomendado por Hulley, Cummings, Browner, Grady y
Newman (2006), utilizando una p del 50%, ya que el tamafio de la muestra obtenido en este
supuesto es el maximo, suficiente para cualquier posible resultado que pueda darse.

Asi, considerando un nivel de significacion del 5% y un margen de error del 5% seria
necesaria la participacion de 164 profesores y 12 directivos, habiéndose alcanzado la
participacion de 167 profesores y 12 directivos, segun la informacion relativa al universo de

estudio presentada en la Tabla 7.

Tabla 7- Universo de recopilacién de datos y muestra de encuestados

N° Escuelas Gestores Gestores Profesores Profesores
encuestados encuestados

01 | EMEF Maria de Fatima Oliveira 01 01 12 5

02 | EMEF Profesor Dionisio Quintino 01 01 30 19

03 | EMEF Profesor Valdecir Sgarbi Filho 01 01 21 13

04 | EMEI Altenir Tavares de Oliveira 01 01 20 10

05 | EMEI Balao Mégico 01 01 31 20

06 | EMEI Creche Bairro Cidade Alta 01 0 13 0

07 | EMEI Menino Jesus 01 01 32 14

08 | EMEIEF Cora Coralina 01 01 16 13

09 | EMEIEF Dina Sfat 01 01 15 8

10 | EMEIEF Joéo Batista Dias 01 01 35 19

11 | EMEIEF Pequeno Principe 01 01 13 13

12 | EPMEIEF Francisca Duran Costa 01 01 25 16
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13 | EPMEIEF José Verissimo 01 01 25 17
Total 13 12 288 167
Fuente: elaboracion propia.

La ausencia de participacion de los encuestados en una de las escuelas se debio a
problemas derivados de la pandemia de Covid-19 y a un cambio en el cargo de direccién en el
momento de la recogida de datos. Cabe destacar que durante la pandemia surgieron otras
complicaciones, como la enfermedad de los encuestados, las limitaciones de viaje, la
imposibilidad de acceder al lugar del estudio y a los encuestados, la lentitud en la obtencion de
respuestas y el retraso en el cronograma de ejecucién de la investigacion, cuya planificacion se
prepard antes de las medidas restrictivas a causa del resurgimiento de la pandemia en Brasil.

La estrategia para el abordaje empirico implico el uso de dos instrumentos con escalas
tipo Likert, ya probados y validados con indices apropiados para su aceptacion por la academia
y considerados adecuados para investigar los atributos requeridos. La aplicacion de los
instrumentos de investigacion tuvo lugar entre el 01 y el 30/03/2021, y se basé en la
disponibilidad electrénica de los instrumentos, segln la trayectoria operativa indicada en la
Figura 7.

Figura 7 - Ruta operativa

Perspectiva Funcionalista

Recoleccidn y sistematizacion de los conocimientos disponibles en la literatura cientifica

; | }

Aprendizaje organizacional Comportamiento organizacional
Resiliencia organizacional Compromiso organizacional

v v

Modelo de Capacidad Estratégica de
Resiliencia

Modelo Tridimensional de Compromiso

v

Relacion estadistica entre el compromiso organizativo y la resiliencia

Fuente: elaboracidn propia.

A pesar del contexto del campo de estudio sobre la Resiliencia Organizacional, Caprioli
y Araujo (2016) afirman que la literatura cientifica reconoce un conjunto razonable de
instrumentos, como el modelo de Capacidad de Resiliencia Estratégica en las Organizaciones

propuesto en Nogueira et al. (2017). Se eligio utilizar esta escala, cuyos creadores se indican
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en la Tabla 8, segun Raasch et al. (2017), por tener aspectos integrales que contemplan

diferentes tipos de organizaciones, y por ser objetivo adecuado para medir la Resiliencia

Organizacional en el contexto brasilefio.

Tabla 8- Desarrolladores del instrumento para medir la capacidad de resistencia
estratégica de las organizaciones

GRUPO DE PREGUNTAS ITEM ENUNCIADOS
1 La organizacion tiene la capacidad de planificar sus acciones
teniendo en cuenta las contingencias.
- La organizacion tiene la capacidad de proteger sus
CARACTERISTICAS DE L . .. .
2 vulnerabilidades tangibles (estructura fisica, equipos Yy
APRENDIZAJE - Representa a personal)
las organizaciones que conocen — - -
L. . La organizacién tiene la capacidad de proteger sus
sus productos/servicios y tienen la 3 . . . . .
. vulnerabilidades intangibles (relaciones y comunicaciones).
capacidad de aprender de las — - —— -
L . La organizacion tiene la capacidad de recibir el cambio de forma
experiencias, produciendo 4
o . natural.
conocimiento  tacito para la — - -
organizacién 5 La organizacion tiene la capacidad de reconocer a los lideres
' mediante objetivos y metas claras hacia sus acciones.
6 La organizacidn tiene la capacidad de fomentar la participacion
de todos en las decisiones estratégicas.
7 La organizacion tiene la capacidad de definir las funciones y
responsabilidades en la organizacion.
8 La organizacion tiene la capacidad de reconocer los factores que
pueden desencadenar las crisis.
La organizacidn tiene la capacidad de controlar los resultados
CARACTERES DE 9 ;
. L obtenidos.
ADAPTACION - Organizaciones — - - - —
. . La organizacion tiene la capacidad de actualizar la informacién
con capacidad para percibir, 10 . .
sobre los recursos disponibles.
comprender y adaptarse a los — - -
. La organizacion tiene la capacidad de exponer su ventaja
cambios que se producen en el 11 .
competitiva.
entorno en el que opera. — -
12 La organizacion tiene la capacidad de controlar su entorno.
La organizacion tiene la capacidad de minimizar sus
13 -
debilidades.
1 La organizacion tiene la capacidad de aprovechar sus puntos
fuertes.
15 Supervision y seguimiento de los cambios del mercado.
16 Seguimiento y control de los cambios en la competencia.
COMPORTAMIENTO DE |7 | Biisqueda de la comprensién y anticipacion de las necesidades
AGILIDAD - FleXIbIIIdad en del cliente.
mano de obra, procesos 'y Busqueda de la comprension y anticipacion de las necesidades
productos/servicios. 18 de los proveedores.
19 Las oportunidades de mercado se aprovechan rapidamente.
COMPORTAMIENTO DE 20 El cambio es una oportunidad de crecimiento.
CAMBIO - Un comportamiento 1 Totalmente conscientes y sincronizados con el entorno interno
adecuado para cambiar, las y externo, y con la comunidad local.
organizaciones deben tener la 92 Presenta continuamente al mercado productos diferenciados e

capacidad de reconocerlo como

innovadores.
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una posibilidad de mejora y

Actividades organizativas centradas en la mision y la vision de

o 23 o
aprendizaje. la organizacion.
24 Capacidad para crear oportunidades de mercado.
25 Estructura de gobierno fuertemente alineada e integrada.
COMPORTAMIENTO DEL - ——
. ., 26 Programas de liderazgo celebrados periddicamente.
LIDERAZGO - Alineacion de la —
. Las personas clave de la organizacién ocupan puestos de
conducta de los lideres, de acuerdo 27 L -
con la misién y los valores de la decision estratégicos.
N y -, 28 Desarrollo continuo de las habilidades individuales.
organizaciéon,  permitiendo vy - — - -
L Poner en primer plano los objetivos del equipo y animar a sus
fomentando la participacion de 29 . L
todos miembros a trabajar juntos para alcanzarlos.
' 30 Valorar los talentos y habilidades individuales.
31 Acciones para el desarrollo del talento y la difusion del
conocimiento.
32 Construir relaciones sélidas entre las partes interdependientes.
33 Apertura  a las opiniones, sugerencias y criticas,
independientemente del papel del superior inmediato.
34 Fomentar la comunicacion abierta y colaborativa tanto a nivel
interno como con los socios externos.
COMPORTAMIENTO DE Participacion en grupos de discusion y fomento de la expansion
COMUNICACION - La 35 P arup y P
L . de estos grupos.
comunicacion es una herramienta —— — - = -
- . Objetividad y aplicacion de la informacién y su destino
indispensable para que los demas 36 .
. - pertinente.
comportamientos tengan éxito en | ante inet o de — fvacion do |
su aplicacion. 37 mportante ins rumen <_), e in ormac!on y motivacién de los
empleados en la ejecucidn de su trabajo.
Se utiliza como inteligencia basada en la claridad y la
38 transparencia. Los mensajes se programan para aumentar el
nivel de concienciacion del publico y la correccién de todo el
proceso.
39 Hacer de la organizacion una estructura sencilla y relacionable

con una fuerte unidad de propdsito.

Fuente: Nogueira et al. (2017).

Para adaptar esta escala al contexto de las escuelas publicas, se adaptaron algunos

términos utilizados en el cuestionario, buscando compatibilizar su significado con el propuesto

originalmente. Esta medida provocé la sustitucion del término Organizacion por Escuela,

Clientes por Padres y alumnos, Mercado por Oferta de servicio educativo y Competidores por

Otras escuelas.

Segun Oliveira y Costa (2015), asi como, Pinho et al. (2020), el modelo tridimensional

de Meyer y Allen es un enfoque multidimensional del Compromiso Organizacional que, desde

la década de 1980 se ha convertido en el més utilizado en el &mbito académico, siendo validado

y utilizado por la comunidad académica en varios paises, donde ha presentado apoyo empirico

para los componentes afectivo, normativo e instrumental.
Segun Geleski, Zampier y Stefano (2016) y Pinho et al. (2020), el modelo
multidimensional de Meyer y Allen fue validado en Brasil por Medeiros y Enders (1998),
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siendo utilizado en estudios relacionados con instituciones educativas, como, por ejemplo, en
Andrade y Gueiros (2015), que lo utilizaron en el contexto de una institucion de educacion
superior. Esta escala se aplicé con los profesores para medir el Compromiso Organizacional

en este estudio, y sus creadores se presentan en la Tabla 9.

Tabla 9 - Impulsores del instrumento para medir el compromiso organizativo
GRUPO DE PREGUNTAS ITEM ENUNCIADOS

1 Me encantaria dedicar el resto de mi carrera a esta organizacion.
’ Realmente siento los problemas de la organizacion como si
fueran mios.
3 No tengo un fuerte sentimiento de integracion con mi
COMPROMISO AFECTIVO organizacion.
4 No me siento emocionalmente unido a esta organizacion.
5 No me siento una persona de la casa en mi organizacion.
6 Esta organizacion tiene un inmenso significado personal para
mi.
7 En la situacién actual, permanecer en mi organizacion es en
realidad una necesidad tanto como un deseo.
8 Aunque quisiera, me resultaria muy dificil dejar mi
organizacion ahora.
9 Si decidiera dejar mi organizacién ahora, mi vida estaria
COMPROMISO bastante desestructurada.
NORMATIVO 10 Creo que no tendria muchas opciones si dejara esta
organizacion.
1 Si no hubiera dado ya tanto de mi en esta organizacion, podria
considerar la posibilidad de trabajar en otra parte.
12 Una de las pocas consecuencias negativas de abandonar esta
organizacion seria la escasez de alternativas inmediatas.
13 No siento ninguna obligacion de permanecer en mi empresa.
1 Aungue me beneficie, creo que no seria correcto dejar mi
organizacion ahora.
COMPROMISO 15 Me sentiria culpable si dejara mi organizacion ahora.
INSTRUMENTAL 16 Esta organizacion merece mi lealtad.
17 No dejaria mi organizacién ahora porque tengo una obligacion
moral con las personas de aqui.
18 Debo mucho a mi organizacion.

Fuente: Medeiro y Enders (1998).

Todas las afirmaciones de la Tabla 9 consideran la percepcion del encuestado segln su
grado de acuerdo o desacuerdo en relacion con cada item, mientras que las afirmaciones de la
Tabla 10, consideran el grado de similitud de cada item con la intencionalidad del encuestado.
Ambos presentan escalas tipo Likert, con 5 categorias que van desde: (1) - Estoy totalmente de
acuerdo/Totalmente similar; (2) - Estoy parcialmente de acuerdo/Muy similar; (3) - No estoy
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ni de acuerdo ni en desacuerdo/Ni similar ni diferente; (4) - Estoy parcialmente en
desacuerdo/Muy similar; (5) - Estoy totalmente en desacuerdo/Nada similar.

La estrategia trazada para evaluar la relacion entre el Compromiso Organizacional y la
Resiliencia Organizacional se definio a partir de la suposicion de esta interaccion, en el
entendido de que los elementos l6gicos, tedricos y empiricos de ambos campos de estudio ya
aportan evidencia suficiente para sustentar este vinculo, aunque se asume que estos elementos
aun no han sido evaluados empiricamente, ya que no se encontro registro de esta informacion
en la literatura.

Por lo tanto, se propone investigar si existe relacion entre estos elementos, a través del
analisis de los constructos, no siendo la intencion de este estudio analizar la naturaleza que
constituye los vinculos en estos constructos por separado, aunque, dado el alcance de los
modelos y la proximidad tematica de los conceptos, es posible recorrer este tema a lo largo del
trabajo.

Los datos recogidos se organizaron en relacion con el conjunto de escuelas participantes
y, posteriormente, se sistematizaron para obtener coeficientes de correlacién representativos, y
para la inferencia del universo de la investigacion. Esta estrategia se indica en la Figura 8, que
presenta el disefio utilizado para el tratamiento y andlisis de los datos, que fue posible con
apoyo del software R que, como se detalla en la tabla 10, permitié sefialar los datos prevalentes

y promover su analisis critico con base en los elementos tedrico-empiricos.

Figura 8 - Matriz para la evaluacion comparativa estadistica

2 Variables
independientes

v

1 Recoleccion 4 Tratamiento 5 Andlisis de los
de datos estadistico datos prevalentes

A

3 Variables
dependientes

—

Fuente: Elaboracidn propia.

Tabla 10 - Descripcion de la matriz para el test de evaluacion
ELEMENTOS DESCRIPCION

1 Recopilacion de datos 1.1 Utilizacion de cuestionarios con estructura de tipo Likert para
el relevamiento de datos.
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2 Variable independiente 2.1 Datos recabados mediante el cuestionario sobre CO.

3 Variables dependientes 3.1 Datos recabados mediante el cuestionario sobre RO.

4 Tratamiento estadistico 4.1 Aplicacion de técnicas estadisticas descriptivas para el
tratamiento de los datos recabados.

5 Analisis de los datos 5.1 Evidencia de los elementos significativos que se destacaron

prevalentes con base en la medicion estadistica, segun la correlacion de
Spearman.

Fuente: Elaboracion propia.

Siguiendo las recomendaciones de Marconi y Lakatos (2003, p. 138) sobre el uso de
variables independientes y dependientes para caracterizar y explicar las relaciones entre
constructos, en este trabajo, el modelo tridimensional de compromiso entré como conjunto de
variables independientes, y los constructos del Modelo de Capacidad Estratégica de Resiliencia
Organizacional asumieron la funcion de variables dependientes.

Se asumio la relacion asociativa entre los constructos, de manera que las variaciones
estadisticas en los constructos dependientes se explicaran mediante la variacion estadistica en
los constructos independientes, buscando dilucidar la intensidad y naturaleza de la relacion
entre el Compromiso Organizacional de los profesores consultados y el potencial de Resiliencia
Organizacional de las escuelas encuestadas. La base de datos utilizada en el analisis consistid
en 167 profesores, representando a 12 escuelas, y sus respectivos directores, y los profesores
fueron evaluados a partir del instrumento sobre Capacidad de Resiliencia Estratégica en las
Organizaciones, que consta de 39 items divididos en 6 constructos y los directores fueron
evaluados a partir del instrumento de Compromiso Organizacional, que consta de 18 items
divididos en 3 constructos.

Para realizar el andlisis descriptivo de las variables categdricas se utilizaron las
frecuencias absolutas y relativas, y en la descripcion de las variables cuantitativas e items de
cada constructo e indicadores y puntuaciones totales, se utilizaron medidas de posicion,
dispersion, tendencia central y el intervalo percentil bootstrap de 95% de confianza.

Esta medida sigue la recomendacion de Efron y Tibshirani (1993), de que, en lugar de
estimar el parametro de confianza con un Unico valor, se dé un intervalo de estimaciones
probables. Por lo tanto, un intervalo de confianza del 95% garantiza que el parametro puntual
estimado con este porcentaje estara dentro del intervalo estimado en otras muestras de la misma
poblacién.

Siguiendo a Efron y Tibshirani (1993), el tratamiento estadistico consistié en el calculo
del valor p, un estadistico utilizado para sintetizar el resultado de una prueba de hipotesis.

Formalmente, el valor p se define como la probabilidad de obtener una estadistica de prueba
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igual o0 més extrema que la observada en una muestra, suponiendo que la hipotesis nula es
verdadera. Como el nivel de significacion suele fijarse en el 5%, un valor p inferior a 0,05
proporciona pruebas para rechazar la hipotesis nula de la prueba.

Los indicadores de cada constructo se crearon a partir de la media de las puntuaciones
relacionadas con sus respectivas preguntas y para calcular las puntuaciones globales, es decir,
la Resiliencia Organizacional y el Compromiso Organizacional, se realiz6 la media de las
puntuaciones relacionadas con sus respectivos indicadores en cada constructo. Cabe mencionar
que, para calcular el indicador de Compromiso Afectivo, los items Q3, Q4 y Q5 tuvieron sus
puntuaciones invertidas, ya que eran preguntas negativas, y para calcular el indicador de
Compromiso Instrumental, el item Q13 también necesitd tener su puntuacion invertida.

Para verificar la correlacion entre las variables se utilizd la correlacion de Spearman,
tal y como recomiendan Hollander y Wolfe (1999), que emplea una medida limitada entre -1
y 1, segun la cual cuanto mas se acerque el coeficiente a -1 mayor sera la correlacion negativa

y cuanto mas se acerque el coeficiente a 1 mayor seré la correlacion positiva.
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2 MARCO TEORICO-EMPIRICO

En este capitulo se presentan los componentes tedrico-empiricos que proporcionan
soporte al estudio, los cuales fueron organizados en tres secciones: las dos primeras abordan
los principales parametros que caracterizan el desarrollo de la Resiliencia Organizacional y
Compromiso Organizacional como campos de estudio de la Administracion; la tercera discute
estas teorias bajo el enfoque dirigido al sector publico, especificamente, al contexto de las
escuelas publicas y a los docentes que trabajan en ellas, centrandose en la conmensurabilidad
de las teorias y en la caracterizacion del escenario de estudio.

Estos componentes se desarrollaron con base en el relevamiento de la literatura
cientifica, involucrando libros y articulos nacionales e internacionales, entre los cuales, las
revisiones bibliograficas, que, segin Botelho, Cunhay Macedo (2011) y Moreira (2014), tienen
como objetivo describir en profundidad los temas abordados, como en los trabajos de Meneghel
et al. (2013), Linnenluecke (2017), Raasch et al. (2017), Carmargo y Goulart Junior (2018),
Barasa, Mbau y Gilson (2018), Alias, Ismail, Aliay Omar (2019), Bardini y Silva (2020), Pinho
et al. (2020), Vieira 'y Seco (2020), entre otros.

2.1 La resiliencia de las organizaciones

El estudio de la resiliencia en el contexto organizacional es considerado reciente por
autores como Gittell, Cameron, Lim y Rivas (2006), Gutiérrez, Marlene, Villafuerte e Isaac
(2019), asi como, Beuren y Santos (2019), para quienes el desarrollo del tema aln carece de
estudios empiricos sobre los factores o atributos que influyen en la resiliencia organizacional.
Meneghel et al. (2013), también sefialan que, la definicion conceptual de la resiliencia no es
consensuada y, en algunos casos, ambigua, incluso en relacion con otros conceptos
superpuestos para caracterizarla.

No obstante, lo anterior, Meneghel et al. (2013), consideran que es posible identificar
en la literatura cientifica sobre Administracion, fundamentos teéricos para situar el enfoque de
la Resiliencia Organizacional bajo la Teoria del Aprendizaje Organizacional, tratandolo en el
contexto de la ventaja competitiva sostenible.

Para Goldschmidt et al. (2019), es posible establecer dos niveles de andlisis dentro del
campo de estudio de la Administracion, respectivamente la resiliencia de las personas dentro
del entorno de la organizacion y la resiliencia de la organizacion. Bien, segin Annarelli y

Nonino (2016), como, para Ruiz-Martin et al. (2018), es posible clasificar el concepto de
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resiliencia organizacional bajo tres perspectivas de orientacion, interpretandolo: como una
caracteristica organizacional (algo intrinseco a la organizacion - tiene resiliencia), como un
resultado de las actividades organizacionales (algo que produce - hace resiliencia), y la
resiliencia como una medida representativa de su capacidad de tolerar perturbaciones (cuanto
soporta - nivel de resiliencia).

Para los autores mencionados, la perspectiva de interpretar la resiliencia como una
caracteristica de una organizacién, la conceptualiza como una habilidad, capacidad o aptitud,
relacionada con la forma en que una organizacion maneja los cambios, riesgos o adversidades
internas y externas. Siguiendo esta l6gica conceptual, la resiliencia se ha abordado como una
propiedad que surge cuando la organizacion se enfrenta a algin tipo de contratiempo, necesidad
de cambio o adaptacion, o como un proceso de recuperacién, ante una interrupcion de sus
actividades.

Segun el estudio de Ruiz-Martin et al. (2018), la resiliencia, desde la perspectiva de lo
que hace la organizacion, se relaciona con el mantenimiento del ajuste positivo bajo
condiciones desafiantes, lo que resulta en el fortalecimiento de la organizacion. Las
organizaciones resilientes son capaces de volver al nivel de rendimiento y alcanzar sus
objetivos incluso ante acontecimientos perturbadores y, de este modo, la resiliencia puede
tratarse como una medida de amplitud, que implica los medios por los que se puede estimar el
limite tolerado por la organizacion, dentro del cual, puede seguir funcionando en condiciones
desfavorables.

Para Barasa et al. (2018), la resiliencia se asocia generalmente a una propiedad
emergente de los sistemas complejos, relacionada con la consecucion de sus objetivos,
destacando la capacidad de resistir, adaptarse y transformarse ante los desafios. Los resultados
obtenidos por Barasa et al. (2018), indican que la resiliencia puede ser tanto resultado de la
planificacién y preparacion para futuras crisis (resiliencia planificada), como de la adaptacién
ante la adversidad y sus impactos (resiliencia adaptativa), comprensién convergente a la
compartida por Annarelli y Nonino (2016) y Ruiz-Martin et al. (2018), de que la Resiliencia
Organizacional es algo que hace la organizacion.

Para Aldana y Hernandez (2019), la resiliencia es, en términos conceptuales, la
respuesta organizacional a periodos turbulentos y de cambio en el entorno organizacional y, en
este sentido, deriva de la capitalizacion de aprendizajes y experiencias durante la superacion
de crisis, dificultades y problemas, no limitandose a una actuacion reactiva (recuperacion) sino

también proactiva, para anticiparse a las situaciones (reinvencion).
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Para Alias et al. (2019), la resiliencia juega un papel crucial en la mejora del desempefio
organizacional ante crisis, desastres u otras situaciones de adversidad, por lo que adoptan el
concepto de resiliencia como la capacidad organizacional para predecir, planificar, reaccionar
y ajustarse a los cambios incrementales y repentinos, con el objetivo de sobrevivir y prosperar.
Los autores mencionados argumentan que la Resiliencia Organizacional es un concepto
multidimensional y, como tal, requiere la existencia de un entorno propicio que facilite su
desarrollo, basado en la capacidad de los individuos y grupos que acttan frente a los retos con
flexibilidad y creatividad y, en este contexto, se puede medir este potencial.

A la luz de las diferentes concepciones mencionadas anteriormente, es posible
vislumbrar la diversidad de perspectivas utilizadas para abordar el tema de la Resiliencia
Organizacional, y la dispersion provocada por la amplia gama de resultados. Por lo tanto, las
perspectivas obtenidas en la literatura pueden describirse mejor en términos de un marco
referencial, basado en los pardmetros y atributos enumerados en la Tabla 11, que fueron
sistematizados en diferentes dimensiones para clasificar las caracteristicas y atributos

asociados al estudio y conceptualizacion de la resiliencia en las organizaciones.

Tabla 11 - Dimensiones de andlisis y enfoque de la resiliencia en las organizaciones

DIMENSION CARACTERISTICAS

1- Organizaciones activas o reactivas— Gittell et al. (2006), Lengnick-Hall, Beck y
Lengnick-Hall (2011), Aldana y Hernandez (2019);

Perfil y 2- Organizaciones dinamicas o incrementales— Ruiz-Martin et al. (2018);
Comportamiento
3- Organizaciones fijas o adaptativas— Hamel y Valikangas (2003), Lengnick-Hall y
Beck (2003), Sutcliffe y Vogus (2003), Medina (2012), Vélikangas y Romme (2012),
Ruiz-Martin et al. (2018), Aldana y Hernandez (2019), Goldschmidt et al. (2019).

1- Resiliencia a nivel operativo y estratégico —Valikangas yRomme (2012), Garcia y
Dominguez (2013), Ruiz-Martin, Lopez-Paredes y Adolfo (2018), Gutiérrez et al.
(2019);

Estructura
Organizacional 2- Resiliencia de la organizacion, resiliencia de las personasen la organizacion-
Horne (1997), Horney Orr (1998), Mallack (1998), Sutcliffe y Vogus (2003), Lengnick-
Hall y Beck (2003), Denhardt y Denhardt (2010), Lengnick-Hall et al. (2011, p. 244),
Goldschmidt et al. (2019).

1- Capacidades, habilidades en procesos organizacionales — Hamel y Valikangas
(2003), Lengnick-Hall y Beck (2003), Sutcliffe y Vogus (2003), Medina (2012), Garcia
y Dominguez (2013), Raasch, Silveira-Martins, Gomes (2017), Mzid (2017), Ishaky
Williams (2018), Aldana y Hernandez (2019), Goldschmidt et al (2019), Gutiérrez et al.
(2019);

Componentes
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2- Mecanismos o dimensiones de enfrentamiento —Horne y Orr (1998), Mallack
(1998), Sutcliffe y Vogus (2003), Lengnick-Hall et al. (2011, p. 244), Vélikangas y
Romme (2012), Aldana y Hernandez (2019), Goldschmidt et al. (2019).

1- Oportunidades, ajuste positivo, fortalecimiento de la organizacion,
capitalizacion y aprendizaje con las crisis — Horne (1997), Horne y Orr (1998),
Mallack (1998), Sutcliffe y Vogus (2003), Lengnick-Hall et al. (2011, p. 244),
Valikangas y Romme (2012), Ruiz-Martin et al. (2018), Aldana y Hernandez (2019),

Bl Goldschmidt et al. (2019);

2-Dominio cognitivo, comportamental, contextual, capital social, red de recursos y
clima creativo organizacional- Nonaka yTakeuchi (2004), Lengnick-Hall y Beck
(2005), Lengnick-Hall et al., (2011, p. 244), Ruiz-Martin et al. (2018), Alias et al. (2019),
Ferreira, Nunes y Santos (2020).

1-Condicion circunstancial o permanente, factor adquirido o desarrollado —Raasch
Evaluacion y etal. (2017);

medicion
2- Medida representativa de tolerancia a disturbios - Ruiz-Martin et al. (2018).

Fuente: Elaboracion propia

El marco referencial presenta de forma sistematizada el enfoque temético de diferentes
autores, reunidos segun perspectivas conceptuales, para describir la resiliencia de las
organizaciones bajo sus multiples dimensiones de analisis, y situar las principales
caracteristicas de los enfoques conceptuales asociados a ellas. La perspectiva de la dimension
Perfil y Comportamiento, implica la descripcion de que la resiliencia varia en las
organizaciones, permitiendo organizar o clasificar en caracteristicas, especificamente, por la
forma, postura o enfoque que adoptan frente a los cambios 0 amenazas.

La dimensidn de Estructura Organizativa, trata de la difusion del enfoque por diferentes
partes complementarias, como forma de implementar la resiliencia en la respuesta y superacion
de las amenazas. La dimension Componentes involucra elementos que se consideran
representativos o conceptualmente relacionados con la resiliencia, relevantes para que la
organizacion logre el éxito ante el cambio, la adversidad o las condiciones no deseadas y, por
lo tanto, se consideran representativos de la forma en que una organizacion enfrenta los
cambios, riesgos o adversidades internas y externas.

La dimension Desarrollo sitla los elementos, componentes o0 mecanismos de
afrontamiento, asi como sus antecedentes o consecuencias que representan la reaccién o la
direccion que se pretende reforzar o desarrollar en la organizacién, ante situaciones
indeseables, disfuncionales o regresivas. La dimension Calibracion y Medicion trata de la
identificacion de la medida limite o la capacidad de una organizacion para seguir operando ante
acontecimientos desfavorables, asi como de los métodos y modelos adecuados para identificar
estos pardmetros. Hollnagel (2010), aborda la existencia de un conjunto de componentes o
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comportamientos, que representan capacidades asociadas a la resiliencia a nivel organizativo,
que pueden utilizarse para describir las caracteristicas de una organizacion resiliente. Dichos
elementos pueden recogerse de la literatura, junto con sus atributos, y presentarse, como se
indica en la Tabla 12, para estudiar su asociacion con el desarrollo de la Resiliencia

Organizacional.

Tabla 12 -Componentes y atributos asociados al desarrollo de la Resiliencia
Organizacional

COMPONENTE ATRIBUTO

Capacidad para restablecerse y ajustarse al entorno cambiante, garantizando la
Adaptabilidad funcionalidad de la organizacion en condiciones operativas cambiantes;
capacidad para adaptarse a nuevas situaciones con soluciones innovadoras;

Capacidad para cambiar rapidamente, desarrollar y aplicar movimientos
Agilidad competitivos y rapidos que permitan al sistema reorganizarse;

Comprensidn global de la organizacién y de las relaciones entre las partes que
Aprendizaje Organizacional | la componen, que engloba su concepcién en una perspectiva sistematica;
creacion de capacidades internas en la organizacion que le permitan adaptarse
al entorno y afrontar tanto la situacion actual como el futuro;

Capacidad de mantener relaciones y vinculos unificadores entre los elementos
Cohesion de la organizacion, sin obstaculizar la fluidez necesaria en la blusqueda de la
adaptabilidad;

Iniciativa para fomentar relaciones respetuosas con las partes interesadas y
Comunicacion y relaciones | crear canales de comunicacion eficaces que permitan a la organizacion operar
con éxito durante situaciones de crisis 0 emergencia;

Capacidad de integracion de la propia organizacion y de la organizacion con
Conectividad los socios, proveedores y clientes; conocimiento de las partes interesadas y del
entorno que rodea a la organizacion; implica la comparacion no solo con los
competidores, sino con empresas de otros sectores de actividad;

Capacidad para mantener la seguridad y el funcionamiento normal de la
Confiabilidad organizacion, incluso ante situaciones imprevistas;

Capacidad de mantener multiples comportamientos, como recursos de
Diversidad respuesta redundante, (til incluso ante escenarios imprevistos.

Capacidad para buscar continuamente el mejor rendimiento con el menor
Eficiencia consumo de recursos, independientemente de las circunstancias.

Capacidad de la organizacion para reestructurar y cambiar en respuesta a
Flexibilidad y cambio nuevas presiones; capacidad para responder a las perturbaciones con nuevos
aprendizajes;

Fomentar y reconocer constantemente la innovacion y la creatividad; promover
Innovacion y creatividad la generacion y evaluacion de nuevas ideas como clave para el rendimiento
futuro de la organizacion;

Una organizacion en la que las personas es libre, responsable, competente y
Inteligente y reflexiva funcionan en una relacion de confianza, empatia y solidaridad; se refiere a
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organizaciones vivas, dialécticas y dinamicas cuyo funcionamiento tiende a
imitar el del propio cerebro que es altamente democratico y resistente.

Capacidad de influir a diferentes niveles, observandose tanto en su totalidad
Liderazgo como en las partes de una organizacion; involucra caracteristicas individuales
y sistémicas; promueve la alineacién de la conducta, coherente con la misién y
los valores de la organizacion, permitiendo y fomentando la participacion de
todos;

Capacidad de la organizacion para cumplir su prop6sito durante un periodo de
Medicion del éxito tiempo estipulado; implica la medicion del nivel de liderazgo y abarca
diferentes niveles organizativos, la cultura, la gestion de riesgos y la direccion;
Capacidad de saber responder a las interrupciones y perturbaciones regulares e
Rapidez de respuesta irregulares; mecanismo de ajuste normal de la organizacion;

Capacidad para trazar el futuro y no defender el pasado, de modo que, las
Renovacion circunstancias imprevistas se vean como retos y oportunidades en la
organizacion;

Capacidad de sobrevivir a las interrupciones del funcionamiento normal de la
Tolerancia organizacion, manteniendo o soportando los cambios si afectan a los recursos
0 a las inversiones;

Capacidad de transferir las decisiones a la(s) persona(s) mas experta(s), en
Toma de decisiones funcion del problema y en el transcurso del tiempo, promoviendo la gestion de
contingencias;

Capacidad para desarrollar la motivacion, la descentralizacién y el coraje, a
Transformacion través de los modelos de gestion, las personas, los sistemas de informacion y
el estilo de liderazgo; desarrollo de una cultura responsable y comprometida,
reorganizacion de las jerarquias, definicion de objetivos més ambiciosos.

Fuente: Fiksel (2006), Gittell et al (2006), Hollnagel (2010), Denhardt y Denhardt (2010), Erol, Sauser y
Mansouri (2010), Raasch et al. (2017), Ruiz-Martin et al. (2018).

A partir de los autores mencionados, se entiende que no existe una lista exhaustiva de
las caracteristicas de la resiliencia, dada la propia dindmica de produccién del conocimiento
cientifico, sin embargo, hay elementos suficientemente consolidados en la literatura, que son
los mas citados en las publicaciones que abordan las caracteristicas de la Resiliencia
Organizacional. Ademas, se observa que estos elementos no son mutuamente excluyentes, y
pueden interactuar de forma interdependiente para promover o potenciar el desarrollo de la
resiliencia en la organizacion.

Segun Lengnick-Hall y Beck (2005), asi como, Lengnick-Hall, Beck y Lengnick-Hall
(2011), Annarelli y Nonino (2016) y Linnenluecke (2017), la resiliencia es una capacidad
esencial para las organizaciones en el afrontamiento proactivo de adversidades y eventos
inesperados, especialmente para aquellas que operan en entornos inestables. Por lo tanto, las
organizaciones resilientes deben ser adaptables y pueden absorber los cambios y las
perturbaciones, de naturaleza interna o externa, porque son flexibles y se ajustan al contexto
rapidamente. Al ser conectivos, integran a los individuos a la organizacion y a la informacion,

siendo mas sensibles a las variaciones del entorno y a la comprension de las partes interesadas.
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Para los citados autores, la resiliencia es fundamental para la renovacion de las
organizaciones y, por tanto, implica la adaptabilidad al cambio, la vision o el sentido de
urgencia, la creatividad y la innovacion en la gestion, la capacidad de improvisacion, el hacer
frente a situaciones imprevistas utilizando los recursos disponibles, asi como la promocién del
aprendizaje, su sintesis y el compartir el conocimiento construido.

Asi, con base en Rodriguez, Luna Alvarez y Luna Alvarez (2020), se entiende que en
la actualidad la Resiliencia Organizacional es mas que un constructo, es una gran herramienta
que ofrece una ventaja competitiva al equipo de trabajo y por ende a las organizaciones, para
atravesar situaciones que provocan frustracion y resistencia, de manera positiva, convirtiendo
cada dificultad en una oportunidad de crecimiento.

Barasa et al. (2018) consideran que la resiliencia se asocia generalmente a una
propiedad emergente de los sistemas complejos relacionada con la consecucion de sus
objetivos, destacando la capacidad de resistir, adaptarse y transformarse ante los desafios. Los
principales factores identificados como influyentes en la resiliencia fueron los recursos
materiales, la preparacion y la planificacion, la gestion de la informacion, las vias alternativas
y laredundancia, los procesos de gobernanza, las practicas de liderazgo, la cultura organizativa,
el capital humano, las redes sociales y la colaboracion, la motivacion y el compromiso de los
empleados.

En su estudio empirico sobre los antecedentes de la Resiliencia Organizacional, Cotta
y Salvador (2020) presentan evidencias de que el desempefio de los directivos influye en el
compromiso de los individuos con las practicas de resiliencia organizacional, al encontrar que
la integracion de la informacion y el conocimiento esta positivamente relacionada con la
extension de la red de contactos personales del directivo dentro de la organizacion, y esta
relacion se evidencia con mayor fuerza en las organizaciones con estructuras formales, donde
los cargos tienen funciones claramente definidas.

En Ferreira et al. (2020), se entiende que las directrices o practicas que influyen en la
resiliencia de una organizacion varian, asumiendo diferentes caracteristicas de acuerdo con su
experiencia y proposito, tales como: el fortalecimiento del enfoque organizacional en las
estrategias de respuesta; el establecimiento de un equilibrio entre la capacidad de planificar e
improvisar los procesos; la implementacion de estrategias para la gestion del conocimiento en
las practicas de gestion de riesgos; la promocion de la capacidad de anticipacion; el desarrollo
de la adaptabilidad; la promocion del intercambio de informacion y el intercambio de

conocimientos; el estimulo de la eficiencia, la eficacia y el aprendizaje organizacional.
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Segun Nonaka y Takeuchi (2004), asi como Ferreira et al. (2020), los procesos que
influyen en el desarrollo de la Resiliencia Organizacional también dependen de las capacidades
organizativas de respuesta y aprendizaje, que se logran a través de "procesos intraorganizativos
y de deteccidn, anticipacion y aprendizaje”, y pueden describirse como "saber qué hacer, qué
buscar, qué esperar y qué ha pasado™. Esta percepcion describe diferentes niveles de accién
convergente e integracion para el desarrollo de la Resiliencia Organizacional, segun la
comprension de Lengnick-Hall et al. (2011), la misma estd constituida por un conjunto de
conocimientos, habilidades individuales y colectivas, rutinas y procesos organizacionales, a

través de los cuales la organizacion se orienta y actla para superar las adversidades.
2.2 El compromiso organizacional

En este subtema, se presentan preceptos tedrico-empiricos sobre el concepto de
Compromiso Organizacional, con el fin de sefialar los pardmetros conceptuales que lo
caracterizan. Para los autores Pinho et al (2020), asi como, Miyazaki y Videira (2020), el
Compromiso Organizacional se constituye como un campo de estudio interdisciplinario,
centrado en la dindmica de interaccion y relacion de los individuos y grupos dentro de las
organizaciones, asi como la interaccién de estos con la propia organizacién donde trabajan, con
el fin de promover la reduccion del absentismo, el aumento de la productividad y el
rendimiento, entre otros beneficios.

Segun Bastos, Siqueira, Medeiros y Siqueira (2008, p. 51), Oliveira y Costa (2015) y
Pinho et al. (2020), las necesidades del sector publico y privado, ante las demandas impulsadas
por los constantes cambios globales, han estimulado la realizacion de trabajos cientificos en el
area del Compromiso Organizacional, incluso en la Administracion, donde este tema ha estado
cada vez mas presente.

Segun Meyer y Allen (1997), el estudio del Compromiso Organizacional implica
comprender las circunstancias en las que se desarrolla el compromiso (cuando - antecedentes),
y cdmo contribuye a influir en las actitudes y comportamientos (cémo - consecuentes). En el
ambito de la gestion publica, estudios como los de Bandeira, Marques y Veiga (2000)
demuestran las posibilidades de este constructo, aplicando las caracteristicas de este locus de
estudio.

Tal como lo entienden Bastos et al. (2008, p. 54), Oliveira y Costa (2015) y Bastos,
Branddo y Pinho (2018) se ha mejorado la base conceptual del constructo Compromiso

Organizacional, con la identificacion de diferentes dimensiones o enfoques. Por lo tanto, lo que
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distingue a los modelos son las diferentes caracteristicas atribuidas a la naturaleza o al origen
de la fuerza que impulsa el comportamiento, aunque su enfoque multidimensional puede
generar una dispersion de conceptos y definiciones, que dificultan un enfoque unificado en la
ciencia o en las organizaciones.

Segun Sobral y Peci (2013, p. 307), asi como, Oliveira y Costa (2015), el enfoque
multidimensional se basa en la existencia de diferentes vinculos existentes entre el individuo y
la organizacion, que se diferencian de acuerdo con la forma en que se desarrolla y sostiene.
Este vinculo influye en la permanencia de un individuo en una organizacion, en la adhesion del
individuo al trabajo y también en la forma en que se relaciona con la organizacion.

Autores como Bastos et al. (2013), Souza y Marques (2014), Oliveira y Costa (2015),
asi como Pinho et al. (2020), comparten este entendimiento y entienden como deseable la
profundizacidn en estos estudios, debido a que los resultados apuntan a una gama de beneficios
derivados del Compromiso Organizacional, entre los cuales, el desarrollo de comportamientos
y resultados favorables al incremento productivo, el desempefio positivo, entre otros aspectos
que responden a las necesidades en las organizaciones actuales.

Aunque el concepto de compromiso adn estd en construccion, autores como Medeiros
et al. (2003), Pinho y Bastos, (2014), Oliveira y Costa (2015), Jesus y Rowe (2017), asi como,
Pinho et al. (2020), destacan la atencidn prestada internacionalmente por la academia al modelo
tridimensional propuesto por Meyer y Allen (1991; 1997), sefialandolo como el mas utilizado
en el estudio del Compromiso Organizacional en la literatura cientifica y, por lo tanto, su base
tedrica es traida al contexto de este estudio. La base multidimensional propuesta en el modelo
considera al Compromiso Organizacional como un estado psicolégico formado por la conexion
de vinculos que, aunque son independientes y se articulan con diferentes intensidades, tipos o
niveles de combinacién, forman su conjunto.

Segun Camargo y Goulart Junior (2018), las diferentes categorias de Compromiso
Organizacional descritas en la Tabla 13, deben ser entendidas como componentes, reforzando
la afirmacion predominante de multidimensionalidad del constructo, segun las bases afectivas,

normativas y de continuacion, también tratada como instrumentales.

Tabla 13 - Estructura conceptual del modelo de Meyer y Allen (1997)

BASE DEL .
COMPROMISO CONCEPTO DEFINICION
El compromiso como apego (affective | Trata de las necesidades individuales y se
Afectiva commitment), o afecto hacia la | relaciona con factores como su percepcion de
organizacion; equidad y participacion en la organizacion; el
deseo de permanecer.
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El compromiso como obligacion | Se refiere a los vinculos sociales y se manifiesta

. (normative commitment); en factores como la percepcion del deber y la
Normativa o
lealtad a la organizacion; el deber de
permanecer.

Compromiso como coste percibido | Se trata de wuna percepcion impulsada
(continuance commitment), asociado a | racionalmente, y en ella intervienen factores
Instrumental la permanencia en la organizacion; como los beneficios y los costes asociados a la
permanencia o no de la organizacion; necesidad
de permanecer.

Fuente: Allen y Meyer (1990; 1996), Meyer y Allen (1991; 1997, p. 41-60), Rego (2003, p. 27), Bastos et al.
(2008, p. 54).

Segln Bastos et al. (2008), Oliveira y Costa (2015), las bases del constructo
Compromiso Organizacional en Meyer y Allen (1997), proporcionan una perspectiva
actitudinal para la naturaleza de los vinculos establecidos por los individuos con sus
organizaciones, que corresponden a los componentes afectivo, normativo e instrumental.

La perspectiva del compromiso de base afectiva se refiere al deseo o apego del
individuo a la organizacién, a factores como la equidad y la participacion y, para Siqueira y
Gomide Junior (2014), los estudios sobre el compromiso revelan que su base afectiva esta
vinculada a consecuencias positivas, como menores tasas de rotacion, ausentismo e intencion
de rotacion, asi como mejores indicadores de desempefio laboral, incluyendo una alta
productividad.

El compromiso de base normativa refleja un sentimiento de obligacion o deber de
permanencia, que condiciona la actuacion del individuo, que pasa a actuar de forma que
manifieste esta conviccién en su comportamiento y en sus relaciones sociales en la
organizacion.

Este compromiso esta relacionado con la satisfaccion y el apoyo en el trabajo, la
identificacion del individuo con los valores de la organizacion, la confianza y la identificacion
del individuo con los lideres, las politicas de recursos humanos que valoran y reconocen la
contribucion, teniendo un efecto positivo en el comportamiento deseable, como un mejor
rendimiento y una menor intencion de rotacion.

La base instrumental del Compromiso Organizacional esta influenciada por la
percepcion del individuo respecto a la inversion y los beneficios conseguidos en la
organizacion, percibiéndolos como costes al permanecer o abandonar la organizacion con la
que se relaciona. Por lo tanto, el individuo siente que no tiene mas opciones alternativas que
seguir vinculado a la organizacion, considerando que los sacrificios personales que conlleva el
despido son mayores que los beneficios. Siqueira y Gomide Junior (2014), asi como Jesus y

Rowe (2017) sefialan que las consecuencias del compromiso instrumental incluyen, en general,
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menores niveles de motivacion y rendimiento en el trabajo, niveles moderados de satisfaccion,
implicacion con el trabajo y compromiso con la organizacion.

Dentro de los estudios relacionados con el tema, estan los dedicados a la sistematizacion
de la evidencia empirica disponible en la literatura cientifica, como las revisiones sistematicas
de la literatura de Camargo y Goulart Junior (2018), Pinho et al. (2020) que, en linea con
Camargo y Goulart Junior (2018), sefialan el predominio de estudios relacionados con los
antecedentes o predictores del compromiso, como las oportunidades de crecimiento y progreso.

El trabajo de Hackman y Oldham (1975) ya sugeria que las caracteristicas del trabajo,
cuando se consideran mas complejas o enriquecedoras, producen un mayor compromiso,
corroborandose posteriormente en investigaciones, como la realizada por Cancado, Moraes y
Silva (2006), que la remuneracion, la formacion, la educacion y, con mayor intensidad, la
gestion del conocimiento, estan mas fuertemente correlacionadas con las dimensiones afectiva
y normativa del compromiso, aunque también se relacionan con menor intensidad con la base
instrumental del compromiso.

Tratando especificamente de la interaccion docente en la actividad educativa, los
autores del estudio Oliveira, Carvalho y Carrasqueira (2020) afirman que las practicas
relacionadas con los intercambios pedagogicos y el aprendizaje colectivo contribuyen al
compromiso organizativo, influyendo en la cohesion del equipo e influyendo en la calidad del
trabajo en la escuela. Meyer y Allen (1997, p. 41-65), detallan los antecedentes de cada uno de
los componentes del modelo tridimensional del compromiso, que pueden entenderse resumidos
en la Tabla 14.

Tabla 14 - Antecedentes de los componentes del Compromiso Organizacional

COMPONENTE

ANTECEDENTE

DESCRIPCION

Afectivo

Las caracteristicas personales del
individuo, su percepcién hacia las
caracteristicas de la organizacion y
las experiencias en el trabajo.

Desarrollado en ambientes de trabajo
donde el individuo considera que tiene
apoyo, proteccion, equidad y percibe su
trabajo como una contribucion relevante
para la empresa.

Normativo

La percepcion de los intercambios
relacionales entre el individuo y la
organizacion.

Se relaciona con la iniciativa de respuesta
individual y la motivacion del individuo,
que, permanecer en la organizacion es lo
correcto y ético.

Instrumental

La percepcion de la transferencia de
las inversiones que el empleado hace
en la organizacion y las alternativas
(o la falta de ellas) de dejar la
organizacion, los intercambios
economicos.

Se refiere a la percepcion que tiene el
individuo de las oportunidades de trabajo
disponibles teniendo en cuenta las
competencias, la formacion y la
capacitacion profesional, las prestaciones,
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la jubilacién, el estatus y la seguridad
obtenida en el trabajo actual.

Fuente: Allen y Meyer (1990; 1996), Lee, Ashford, Walsh y Mowday (1992), Whitener yWalz (1993), Withey
(1988).

El estilo de liderazgo también esta relacionado con los antecedentes del compromiso,
segun el estudio de S& y Lemoine (1998), mientras que Bastos y Costa (2005), sefialan la
asociacion existente entre el enfoque en el trabajo y el compromiso de base afectiva, y el
enfoque en la organizacion y el caracter instrumental.

Para Nazir, Qun, Hui y Shafi (2018), el compromiso afectivo se asocia con un sentido
de pertenencia, que generalmente, se traduce en una mayor implicacién del individuo en las
actividades de la organizacién, y en una mayor eficiencia en la consecucion de los objetivos de
la empresa.

El estudio de Pilati y Borges-Andrade (2005), asi como, Oliveira y Costa (2015),
indican que la disponibilidad de la formacion, el apoyo a la formacion, el entorno de la
formacion y los beneficios percibidos en la formacion se correlacionaron significativamente
con el compromiso afectivo y normativo, mientras que los beneficios percibidos de la
formacion, se correlacionaron significativamente con el compromiso instrumental.

Oliveiray Costa (2015), exponen la relacion entre el Compromiso Organizacional y las
practicas y la politica de gestion de personas en el sector publico, destacando como
antecedentes del compromiso, factores como la estructura organizativa, el entorno social, el
nivel educativo, la edad y el estado civil.

También consideran que la percepcidn de las oportunidades de crecimiento y progreso
son mejores predictores del compromiso organizativo que el entorno social y la politica salarial.

Leal, Costa, Cabral, Santos y Pessoa (2015) encontraron que en una institucion
educativa, el compromiso afectivo esta relacionado con la satisfaccién laboral, y obtuvieron
evidencia de que los servidores con menos tiempo de servicio tienden a estar menos
comprometidos, lo que puede impactar en el ausentismo y la rotacion. Un hecho similar fue
identificado por Dogar (2014), que el compromiso afectivo e instrumental aumenta segun la
edad y la experiencia profesional.

En cuanto a los aspectos sociodemograficos, Ceribeli, Torres y Franco (2017)
encontraron mayores niveles de compromiso de base afectiva y normativa entre los individuos
de mayor edad, casados, con hijos y con menor educacion, asi como que el compromiso de

base instrumental es mayor entre las mujeres.
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Segun Souza y Marques (2014, p. 4), Camargo y Goulart Junior (2018), si bien es
importante entender los factores previos al comportamiento, que motivan al individuo a
manifestar y mantener la actitud de compromiso dentro de las organizaciones, también son
relevantes los estudios relacionados con las consecuencias del compromiso, tanto a nivel
organizacional como en los propios individuos. Asi, las principales consecuencias y sus
descripciones se enumeran en la Tabla 15, habiendo sido seleccionadas en funcion de su

recurrencia en los trabajos investigados.

Tabla 15 - Principales consecuencias del compromiso organizacional

CONSECUENCIA DESCRIPCION
Intencion de permanecer en la | Implica aspectos relacionados con el mantenimiento o la retencion
organizacion de talentos, la intencion de rotacion, la rotacion o permanencia en
la carrera, la satisfaccion en el trabajo.
Comportamiento Proactivo Estd relacionado con la iniciativa de respuesta individual, la

motivacion del individuo para actuar con su propia iniciativa hacia
los objetivos.

Impacto en el entrenamiento Se trata del interés por aplicar la formacion en el trabajo, por
obtener y compartir informacién y conocimientos.

Précticas Intraemprendedoras Implica elementos relacionados con la busqueda de la innovacion
en el &mbito de las actividades y los procedimientos.

Calidad de Vida en el Trabajo Se relaciona con el bienestar y la satisfaccion en el trabajo, y en

relacion con las practicas organizativas; el equilibrio trabajo-
familia, la disminucion del absentismo.

Intenciones de colaboracion y cohesion | Se trata de establecer interacciones personales mas saludables, el
con el equipo apoyo de los empleados y el rendimiento del liderazgo; la
satisfaccion de los usuarios con los sistemas de informacion, la
cooperacion, el altruismo, la aquiescencia y la satisfaccion laboral.

Intenciones de dedicacion a la | Se relaciona con la atribucion de un significado mas positivo al
organizacion trabajo y al aprendizaje organizativo; la busqueda continua de una
mayor productividad y eficiencia.

Intenciones de sacrificio para la | Implica aspectos relacionados con el conflicto en el trabajo, el
organizacion equilibrio entre demandas y expectativas dentro y fuera del trabajo.

Compromiso en la realizacion del trabajo | Implica una mejora del rendimiento; un mayor rigor en la actuacion
y una comunicacion orientada a la mejora del rendimiento.

Comportamientos deseables en el entorno | Se refiere a la incorporacion de actitudes como la dedicacion, el
laboral compromiso extra, el rendimiento de calidad, la asistencia y la
productividad, en las préacticas de los individuos.

Comportamientos de ciudadania | Comportamiento que representa un rendimiento positivo en el

organizativa trabajo, asociado a un mayor comportamiento moral, altruismo y
cumplimiento.

Calidad en la labor docente Mejora de las practicas de ensefianza-aprendizaje; busqueda de la
mejora continua de las actividades.

Cumplimiento de metas Se refiere al compromiso de alcanzar objetivos especificos y
organizativos.

Aprendizaje organizacional Capacidad para contribuir a que el conocimiento se desarrolle y se

comparta dentro de la organizacion.
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Comunicacion Voluntad de que haya una mayor eficacia en los procesos de
comunicacion de la organizacion.

La motivacion en la practica docente Construccion y mejora de una vision critica de la realidad;
compromiso con la calidad de los resultados.

Capacidad para modificar la practica | Capacidad de modificar las practicas docentes ante las
docente complejidades y exigencias educativas; predisposicion a la
adopcion de nuevas tecnologias; orientacion a los resultados del
proceso de ensefianza-aprendizaje.

Fuente: Rego (2003, p. 26), Kwon y Banks (2004), Carmargo y Goulart Janior (2018), Pinho et al. (2020).

Segun Medeiros et al. (2003), la clasificacion de los elementos puede diferir o
complementarse en funcién de las particularidades del contexto factico y del modelo tedrico
de interpretacion, asi como de la importancia y el significado atribuido por los implicados, por
ejemplo, en las instituciones pablicas y privadas, donde el compromiso puede variar en funcion
del vinculo efectivo o temporal con la organizacion.

En el &mbito de la gestion publica, tratdindose especificamente de una institucion
educativa, Geleski et al. (2016), concluyeron que cuanto mas comprometidos estan los
individuos, mayores son las posibilidades de que se produzca el aprendizaje organizacional,
corroborando lo entendido por Silva y Custodio (2014), quienes identificaron que el
compromiso contribuye a mejorar el desempefio y los resultados organizacionales,
recomendando la articulacion en el ambito de la gestion de personas, de los objetivos
organizacionales y las expectativas de los individuos.

Flauzino y Borges-Andrade (2008) y Rowe y Bastos (2009) destacan la relacién del
compromiso organizacional con la intencidon de rotacion o la propia rotacion, con el desempefio
individual, con el logro de las metas y objetivos organizacionales y el aprendizaje
organizacional.

Grillo Rodrigues (2020) afirma que un alto nivel de Compromiso Organizacional se
relaciona con mayores niveles de productividad y motivacion y, en el caso especifico de las
organizaciones docentes, estos vinculos son esenciales para la construccion de la relacion
ensefianza-aprendizaje y la visién critica de la realidad. Segin Pinho et al. (2015), el
Compromiso Organizacional resulta en el aumento de la motivacion, la participacion y el
compromiso, siendo recomendada la gestion del compromiso para estimular resultados y
rendimientos positivos en la organizacion.

Para Oliveira y Costa (2015), asi como para Pinho et al. (2020), el Compromiso
Organizacionales importante porque los altos niveles de compromiso conducen a resultados
organizacionales favorables, y sefialan que éste esta relacionado negativamente con la rotacion,

el ausentismo y el comportamiento contraproducente, y positivamente con la satisfaccion

57



laboral, la motivacion, los comportamientos de ciudadania organizacional y el desempefio
laboral.

Los bajos niveles de Compromiso Organizacional también son asociados por estos
autores con un menor comportamiento moral, altruismo y cumplimiento, ademé&s de destacar
la influencia que pueden ejercer en otras instancias de la organizacion, especialmente en el caso
de los profesores, ya que pueden afectar a las practicas de ensefianza-aprendizaje.

Borges-Andrade, Cameschi y Xavier (1990), mencionan que los efectos del
Compromiso Organizacional implican cooperacion, altruismo, aquiescencia y satisfaccion
laboral. Segun Almeida y Batista (2013), el nivel de Compromiso Organizacional en el
contexto de los profesores, se asocia positivamente con los cambios en la practica docente,
incluyendo la adopcion de nuevas tecnologias, y con el resultado del proceso de ensefianza-
aprendizaje.

En su estudio sobre el Compromiso Organizacional de los profesores, Crosswell y
Elliott (2004), ya habian observado la fuerte relacion entre el nivel de compromiso de estos
profesionales con la modificacidn de sus practicas docentes ante las complejidades y exigencias
educativas y, en consecuencia, la influencia del Compromiso Organizacional de los profesores
con la calidad y el resultado de su actividad.

Siguiendo este entendimiento, es evidente que el compromiso de los profesores es aln
mas relevante en el contexto actual, en vista de las adaptaciones necesarias para superar los
retos desencadenados o intensificados con la pandemia de Covid-19.

Tomazzoni y Costa (2020) abordaron la relacion entre el Compromiso Organizacional
y el desempefio colectivo en el trabajo, sefialando las variables asociadas a la influencia del
compromiso en el desempefio, identificando que el Compromiso Organizacional influye en la
consecucion de metas, en la busqueda de los objetivos de la organizacion, en la preocupacion
tanto por el proceso como por los resultados, en el mayor compromiso personal con la
organizacion, en el mayor desempefio grupal y en la mejor orientacién hacia la satisfaccion del
cliente.

No obstante, estos resultados, las conductas de desempefio también pueden estar
asociadas al compromiso normativo e instrumental, implicando el cumplimiento de
obligaciones, el logro de metas y la obtencidon de resultados, sin embargo, requiriendo un mayor
apoyo e inversion por parte de la organizacion y, estando mas frecuentemente asociadas a
resultados que no promueven el desarrollo de los individuos ni de las organizaciones.

Esta percepcion es compartida por Du, Huang, Huang y Chang (2019), quienes

identificaron asociacion entre el compromiso normativo y el desempefio ante la socializacién
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en el trabajo, asi como, Alrowwad, Almajali, Masa'deh, Obeidat y Aggad (2019), quienes
identificaron que la dimension instrumental del compromiso se relaciona positivamente con el

desempefio organizacional en las organizaciones jordanas.

2.3 Compromiso organizacional y resiliencia en el contexto de los desafios

contemporaneos de las escuelas publicas.

El objetivo de este subtema es discutir el Compromiso Organizacional y la Resiliencia
Organizacional en el contexto de las peculiaridades de la escuela puablica, introduciendo
elementos tedricos y empiricos sobre el contexto actual de la escuela publica, especialmente
en relacion con la pandemia del Covid-19 y las demandas relacionadas con la implementacion
de la Base Curricular Nacional Comdn (BNCC).

Segun Vieira y Seco (2020), es ampliamente conocido que la pandemia causada por el
Covid-19 afecto a diferentes instancias de la vida humana, causando una profunda conmocion
compartida entre las naciones.

A pesar de los impactos conocidos de esta situacion, el reto al que se enfrentan las
organizaciones en este escenario sigue siendo de gran incertidumbre, lo que representa uno de
los principales factores de complicacion de las actividades, tanto en las organizaciones privadas
como en las publicas.

En cuanto a las escuelas publicas, Almeida y Alves (2020a) sefialan que, ademas de
hacer frente a los efectos generales derivados de esta situacion de calamidad publica, también
se enfrentan a desafios especificos, procedentes de la aplicacion de las medidas de
afrontamiento y de los cambios provocados por ellas.

Las consecuencias derivadas de esta situacion imprevista, que implican desde el cierre
de escuelas hasta la suspension de las clases, provocan amplios y profundos desafios
compartidos por todas las escuelas brasilefias, enfrentando su resiliencia organizativa ante la
necesidad de una rapida adaptacion para superar las contingencias y la continuidad de las
actividades de ensefianza.

Monteiro (2020) ofrece un registro de los impactos de la pandemia causada por el
Covid-19, enumerando las medidas de enfrentamiento adoptadas por el Ministerio de
Educacion (MEC) en Brasil y sus repercusiones dentro de las escuelas publicas.

El citado autor destaca algunas reflexiones sobre la complejidad del tema, que implican
(1) la falta de estructuracion de los sistemas educativos para implementar la ensefianza a

distancia; (2) la falta de acceso de una parte del alumnado a los medios necesarios para
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participar en este formato de ensefianza; (3) la dificultad de las familias para entender su papel
en este nuevo contexto, y sus limitaciones para ayudar a sus hijos en el proceso de ensefianza-
aprendizaje; (4) la falta de parametros y directrices precisas para la preparacion técnica de las
escuelas, y para la elaboracién y desarrollo de sus propuestas pedagogicas.

A tales observaciones se afiade la comprension de Knop (2017), Modelski, Giraffa y
Casartelli (2019, p. 14) y la informacion proporcionada por Cetic.br (2018), en relacion con la
precariedad y, en algunos casos, la inexistencia de infraestructura para el uso o el acceso a
Internet, de equipos adecuados para la mediacién del aprendizaje por la plataforma web en la
residencia de muchos estudiantes, asi como, las limitaciones que implican la tecnologia
disponible para los profesores para realizar la modalidad de aprendizaje a distancia.

A pesar de las condiciones mencionadas, Santana y Sales (2020), asi como Moreira,
Henriques y Barros (2020), también consideran la dificultad de profesores y alumnos para
incorporarse a esta modalidad de ensefianza, debido a la falta de fluidez digital agravada por la
ausencia de un periodo de adaptacion o formacion que apoye la transposicion didactica.

Sin embargo, con base en Vieira y Seco (2020), se entiende que muchas de estas
limitaciones ya eran conocidas y se intensificaron dramaticamente, porque la mediacion digital
fue inicialmente pensada como un complemento, no como un reemplazo de la interaccién cara
a cara.

Los principales retos se resumen en la Tabla 16, y se presentan junto con los atributos
necesarios para la conformacién de las escuelas al nuevo contexto de incertidumbre que supone

la enseflanza en modo remoto.

Tabla 16 - Retos y atributos para el nuevo contexto organizativo del aprendizaje a
distancia

PRINCIPALES DESAFIOS ATRIBUTOS ORGANIZACIONALES REQUERIDOS

Desarrollo de habilidades autorales y competencias digitales en los
Capacidad para promover la generaciony el | profesores, estableciendo procesos mas innovadores y dinamicos
intercambio  de  conocimientos, el | en las relaciones entre profesores y alumnos; supone la ruptura de
aprendizaje organizativo y la innovacion. principios, creencias y actitudes propias de la escuela tradicional.

Autonomia para pasar del formato de | Adoptar estrategias y metodologias que dialoguen con la realidad
ensefianza a distancia de emergencia a los | del centro, adecuadas a los limites y posibilidades de la comunidad
mecanismos propios. escolar, para garantizar el acceso, la participacion y el aprendizaje
de todos los alumnos.

Fuente: Almeida y Alves (2020a, 2020b); Azevedo (2020); Carvalho (2020); Camacho, Joaquim, Menezes y
Sant’anna (2020); Couto, Couto y Cruz (2020); Gongalves (2020); Monteiro (2020); Moreira et al. (2020);
Santana y Sales (2020).
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Los estudios recabados muestran que la adaptacion al modelo de ensefianza a distancia
y la estructura de mediacion tecnologica son dos aspectos centrales en torno a los cuales se
estructuran los retos.

Las dificultades resultantes implican aspectos relacionados con la formacion del
profesorado, el dominio de las competencias digitales y el replanteamiento de las préacticas
pedagdgicas tradicionales ante los nuevos recursos tecnologicos, el apoyo o la tutoria de los
alumnos y su adaptacion al contexto de la nueva practica de aprendizaje.

No obstante, también se insta a las escuelas a equilibrar las condiciones de acceso y
participacion al aprendizaje efectivo de los estudiantes, en el contexto de la implementacion de
la Base Curricular Nacional Comun de Brasil (BNCC), documento que establece la estructura
esencial de aprendizaje que los estudiantes deben atender a lo largo del periodo escolar (Brasil,
2018).

Este acto normativo se implementd en varias etapas, entre los afios 2018 y 2019, periodo
en el que las redes estatales de educacion y las escuelas publicas realizaron el reajuste de sus
curriculos escolares, por lo que, este nuevo lineamiento estaria vigente para la educacion bésica
en el afio 2020 y, para la secundaria, en el 2021. (Brasil, 2018). La aplicacion del BNCC
provoco la revision de los planes de estudio, la creacion o el cambio de los proyectos
pedagdgicos, los ajustes en la formacion del profesorado, en los materiales de uso didactico y
en las evaluaciones externas del rendimiento escolar. (Brasil, 2018).

Sin perjuicio de los objetivos pedagdgicos de las escuelas, la implementacion del
BNCC requiere de su estructura organizativa, la capacidad de permitir la participacién efectiva
de la comunidad escolar, el desarrollo o la modificacion de procesos y directrices, con el fin de
promover la aplicacion efectiva de la norma vigente (Brasil, 2018). La Tabla 17 muestra los
principales retos y atributos organizativos que se exigen a las escuelas para actuar ante los
impactos provocados por la implantacién del BNCC, tal y como se propone en Carvalhédo
(2020).

Tabla 17 - Situaciones relacionadas con la aplicacion del BNCC

PRICIPALES DESAFIOS ATRIBUTOS ORGANIZACIONALES REQUERIDOS
Desarrollar la autonomia, para la Promover la accion personal y colectiva con autonomia, responsabilidad,
formacion del sentido del contexto | flexibilidad, resiliencia y determinacion, tomando decisiones basadas en
escolar principios éticos, democraticos, inclusivos, sostenibles y solidarios.

Organizar, coordinar, supervisar y Establecer medios para la construccion del conocimiento, asi como
evaluar la ejecucion de las acciones | procesos comunicativos que impliquen la comprension y el uso de las
desarrolladas tecnologias de la informacion; fomentar las relaciones éticas de trabajo,
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el autoconocimiento y el autocuidado, el didlogo y la resolucion de
conflictos.

Compromiso de operacionalizar el
cambio y el desarrollo.

Concienciar a las personas afectadas por las decisiones institucionales
para que ejerzan su derecho a participar en este proceso de toma de
decisiones y tengan el deber de actuar para aplicarlas.

Fuente: Lick (2012, p. 48), Perez (2018, p. 24), Oliveira y Carvalhédo (2019), Carvalhédo (2020).

Considerando los desafios y atributos exigidos a las escuelas en el contexto de la

implementacién del BNCC, Oliveira y Carvalhédo (2019) destacan la centralidad de la

direccion en el liderazgo del proceso dada su complejidad, y la necesidad de autonomia para

movilizar la formacién y el desarrollo junto al contexto concreto de la comunidad escolar.

62




3 RESULTADOS Y DISCUSION

Este tema trata de los resultados obtenidos con la investigacion, que se organizan en
tres temas: el primero es un prologo que caracteriza el escenario del estudio; el segundo es la
caracterizacion del Compromiso Organizacional de los profesores, para identificar la
intensidad y la naturaleza del compromiso predominante entre los profesores de los centros; el
tercero es sobre la Resiliencia Organizacional de los centros, para sefialar su grado y las
caracteristicas y comportamientos predominantes; el cuarto indica como se establece la
relacion entre el Compromiso Organizacional y la Resiliencia Organizacional de los centros,

para destacar los elementos clave que deben interpretarse a la luz del marco teérico.
3.1 Caracterizacion del entorno del estudio

Se realizd una breve caracterizacion de los encuestados siguiendo lo recomendado por
Medeiros et al. (2003) y Oliveira y Costa (2015), quienes consideran que esta medida es
relevante porque contribuye a orientar el analisis en vista de la teoria, especialmente en los
estudios sobre el Compromiso organizacional, donde hay evidencia de que la naturaleza
afectiva, normativa e instrumental del compromiso, presentan asociacion con la edad, el estado
civil, el tiempo de institucion de los individuos, entre otros elementos sociodemograficos.

Las variables categoricas relacionadas con los profesores y sus respectivos datos se

muestran en la Tabla 18, mencionando a continuacion los aspectos més relevantes.

Tabla 18 - Analisis descriptivo de las variables categdricas de la base de datos de los

profesores
Variables %
EMEF Maria de Fatima Oliveira 3%
EMEF ProfessorDionisioQuintino 11%
EMEF Professor Valdecir Sgarbi Filho 8%
EMEI Altenir Tavares de Oliveira 6%
EMEI Baldo Mégico 12%
Escuela EMEI Menino Jesus 8%
EMEIEF Cora Coralina 8%
EMEIEF Dina Sfat 5%
EMEIEF Jodo Batista Dias 11%
EMEIEF Pequeno Principe 8%
EPMEIEF Francisca Duran Costa 10%
EPMEIEF José Verissimo 10%
Hasta 3 afios 2,8%
Tiempo de servicio en la educacion De4a6 arjos 14,0%
De 7 a 9 afos 18,2%
De 10 a 12 afios 19,6%
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Maés de 13 afios 45,5%

Especializacion 84,6%
Nivel maximo de formacién académica Grado o tecndlogo 14,0%
Maestria 1,4%
Participacion en cursos o eventos de capacitacion profesional No 1,4%
en los Gltimos 3 afios Si 98,6%
Colocados en més de una escuela N_O 89,5%
Si 10,5%

Fuente: Elaboracion propia

Se identificd que una parte considerable de los profesores (45,5%) lleva mas de 13 afios
trabajando en la educacion, y la mayoria de los profesores (84,6%) ha afiadido una
especializacion a su formacion. La mayoria de los profesores (98,6%) ha participado en cursos
o0 eventos de formacion profesional en los ultimos tres afios, y sélo el 10,5% de los profesores
trabajan en mas de un centro.

La Tabla 19 presenta el analisis de las variables categoricas relacionadas con la escuela,
sometidas a la apreciacion de los respectivos gestores, abordandose a continuacion los aspectos

destacados.
Tabla 19 - Analisis descriptivo de las variables categoricas de la base de datos de los
gestores

Variables N %
) _ Rural 2 116,7%

Esta escuela se caracteriza como:
Urbana 10| 83,3%
De nivel bésico afios iniciales y finales | 2 | 16,7%
Esta escuela atiende alumnos: De nivel bésico solo afios iniciales 5 141,7%
Otra especificacion 5 141,7%

Fuente: Elaboracion propia

Se observo que la mayoria de las escuelas que respondieron (83,3%) se encuentran
situadas en la region urbana y que una parte considerable de las instituciones con directores
que respondieron (41,7%), atendian a los alumnos del nivel primario solo en los primeros afos.
Los datos resumidos en este subtema se ampliaran en el curso del analisis, mientras se

incorporan a la discusién de los resultados.

3.2 El compromiso organizacional de los profesores de la red publica municipal de Rolim
de Moura

El propoésito de este subtema es presentar los resultados del tratamiento estadistico que
sustenta la medicion del nivel de Compromiso Organizacional predominante en los docentes

de escuelas publicas encuestados, ademas de inferir de los datos la intensidad y naturaleza
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preponderante para luego promover el analisis de esta configuracion frente a los atributos
teoricos.

Inicialmente, se presentan los resultados del analisis descriptivo, los cuales se
obtuvieron de acuerdo con el uso de la escala tipo Likert, establecida entre 1 y 5, siendo 1
asignado a Totalmente en desacuerdo y 5 asignado a Totalmente de acuerdo, con intervalos de
confianza estrictamente inferiores a 3 (punto medio del intervalo) que muestran desacuerdo
sobre el item, mientras que los intervalos estrictamente superiores a 3 indican acuerdo, y los
intervalos que contienen el 3 no muestran acuerdo ni desacuerdo (imparcialidad). Asi, el
descriptivo y la comparacion de los items de los constructos de Comportamiento

Organizacional, se indican como sigue en la Tabla 20, discutiéndose a continuacion su analisis.

Tabla 20 - Andlisis descriptivo y comparativo del instrumento de Compromiso
Organizacional

Constructo Items Media D.P. 1.C.(95%) Min. 1°Q 2°Q 3°Q Max.
P1 | 4,33 |0,89[4,17;4,48] | 1,00 | 4,00 5,00 | 5,00 | 5,00
P2 | 3,98 [0,99[3,81;4,13]| 1,00 |4,00]4,005,00| 5,00
P3 | 1,79 [1,24[1,60;2,00]| 1,00 |1,00{1,00|2,00| 5,00
P4 | 1,78 [1,22|[1,58;1,98]| 1,00 |1,00{1,00|2,00| 5,00
P5 | 1,86 [1,35][1,66;2,07]| 1,00 |1,00{1,00|2,50| 5,00
P6 | 4,52 |0,79[4,39;4,66]| 1,00 |4,00]5,005,00 | 5,00
P7 | 415 [1,12[3,96;4,33]| 1,00 |4,00]5,005,00 | 5,00
P8 | 3,78 [1,33[3,56;3,97]| 1,00 |3,00|4,00|5,00| 5,00
P9 | 3,33 [1,39[3,10;3,57]| 1,00 | 2,00]3,005,00 | 5,00
P10 | 2,57 |1,34[2,35;2,80] | 1,00 | 1,00|2,00] 3,00 | 5,00
P11 | 2,45 |1,45|[2,23;2,69]| 1,00 |1,00|2,00]4,00| 5,00
P12 | 2,28 |1,28|[2,07;2,49]| 1,00 [ 1,00 2,00 |3,00 | 5,00
P13 | 2,30 |1,42|[2,06;2,52]| 1,00 [1,002,00 3,50 | 5,00
P14 | 3,73 |1,34|[3,51;3,94]| 1,00 | 3,00 4,00 5,00 | 5,00
P15 | 2,69 |1,49|[2,43;2,94]| 1,00 [1,003,004,00] 5,00
P16 | 4,45 |0,98 |[4,29;4,59] | 1,00 | 4,00 5,00 5,00 | 5,00
P17 | 3,40 |1,48][3,16;3,62]| 1,00 | 2,00 4,00 5,00 5,00
P18 | 3,85 |1,24|[3,63;4,05]| 1,00 [3,004,00|5,00 5,00
Fuente: Elaboracion propia. tIntervalo Bootstrap.

Compromiso Afectivo

Compromiso Normativo

Compromiso Instrumental

Como se puede observar, en el constructo Compromiso Afectivo, los individuos
tendieron a estar de acuerdo con los items P1, P2y P6, respectivamente, Estaria feliz de dedicar
el resto de mi carrera en esta organizacion, Realmente siento los problemas de la organizacion
como si fueran mios, Esta organizacion tiene un inmenso significado personal para mi, mientras
que, en los demas items, la tendencia fue de desacuerdo. Ademas, analizando los intervalos de
confianza, se observa que la media de los otros items era significativamente inferior a las

medias de los otros items P3, P4 y P5, porque los intervalos no se solapaban.
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En el constructo Compromiso Normativo, los individuos tendieron a estar de acuerdo
con los items P7, P8 y P9, respectivamente, En la situacion actual, permanecer en mi
organizacion es realmente una necesidad tanto como un deseo, Aunque quisiera, me seria muy
dificil dejar mi organizacion ahora, Si decidiera dejar mi organizacion ahora, mi vida estaria
bastante desestructurada, mientras que en los otros items la tendencia fue de desacuerdo.
Analizando los intervalos de confianza, se observa que la media de los otros items P10, P11y
P12 fueron significativamente menores que las medias de los otros items, porque se observa
que los intervalos no se superponen.

En el constructo Compromiso Instrumental, los individuos tendieron a estar de acuerdo
con los items P14, P16, P17 y P18, respectivamente, Aunque me beneficiara, siento que no
seria correcto dejar mi organizacién ahora, Esta organizacion merece mi lealtad, No dejaria mi
organizacion ahora, porque tengo una obligacién moral con la gente de aqui, Le debo mucho a
mi organizacion, mientras que, en los otros items, la tendencia fue de desacuerdo. Ademas, al
analizar los intervalos de confianza, se pudo observar que la media de los items P13 y P15 era
significativamente inferior a las medias de los demés items.

La inferencia de la intensidad y naturaleza preponderante en las respuestas de los
profesores se presenta en la Tabla 21, donde se introduce el andlisis descriptivo de los

indicadores de cada constructo con su detalle en secuencia.

Tabla 21 - Andlisis descriptivo de los indicadores de Compromiso Organizacional

Indicadores Media D.P. I.C.(95%) Min. 1°Q 2°Q 3°Q Max.
Compromiso Afectivo 4,23 0,75 |[4,12;4,36] | 2,33 |3,83|4,50|4,83| 5,00
Compromiso Normativo 3,09 0,86 |[2,94;3,23]]1,00|250|3,17|3,67| 5,00
Compromiso Instrumental 3,64 0,79 [3,50;3,77] | 1,00 | 3,17 | 3,67 | 4,17 | 5,00
Compromiso Organizacional 3,65 0,57 |[357;3,75] 2,11 ]3,22|3,7214,06| 5,00

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la intensidad total del Compromiso Organizacional, los resultados del
analisis descriptivo permiten valorar un resultado positivo que indica que, en general, los
profesores muestran compromiso con los centros en los que trabajan, como muestra la media
de 3,65, con una desviacion tipica de 0,57, y el valor mas bajo observado fue de 2,11, referencia
de que el nivel minimo de acuerdo es superior al punto de medicion mas bajo posible en la
escala.

En cuanto a la intensidad y naturaleza del Compromiso Organizacional entre los
profesores de los centros encuestados, el Compromiso Afectivo fue el componente

predominante, con una media de 4,23 y una desviacion estandar de 0,75, siendo el valor mas
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bajo observado de 2,33 y el mas alto de 5,00. Ademas, analizando los intervalos de confianza,
se observa que la media del indicador fue significativamente superior a la media de los demas
indicadores.

Segln Nazir et al. (2018), el compromiso afectivo se asocia al sentimiento de
pertenencia, deseo o0 apego del individuo a la organizacion y, generalmente, se asocia a una
mayor implicacion y eficacia del individuo en las actividades y objetivos de la organizacion.
Este hecho es consistente con lo que indican las referencias tedricas sobre el compromiso
afectivo y la actividad docente, como infieren Bastos y Costa (2005), quienes identificaron la
asociacion entre el enfoque laboral y el compromiso de base afectiva, asi como Leal et al.
(2015), quienes mostraron que el compromiso afectivo en una institucién educativa esta
relacionado con la satisfaccion laboral.

Asimismo, cabe destacar que Dogar (2014) afirma que el compromiso de base afectiva
e instrumental aumenta con la edad y la experiencia profesional, hecho que concuerda con la
caracterizacion de los encuestados, ya que el 45,5% ha trabajado méas de 13 afios en educacion,
y lamayoria de los docentes (84,6%) tiene una especializacién. Otro factor relevante que puede
influir en el aspecto afectivo, es el tiempo de permanencia del profesor en la misma escuela,
ya que sélo el 10,5% de los profesores estan destinados en mas de una unidad de la red de
escuelas publicas.

Los resultados presentados por Dogar (2014), asi como Oliveira y Costa (2015),
proporcionan subsidios para comprender mejor el componente afectivo, asi como el hecho de
que el componente instrumental se ubica como la segunda dimension predominante del
Compromiso Organizacional, con una media de 3,64 y una desviacion estandar de 0,79. La
especializacion, asi como la formacion ofrecida a los profesores, teniendo en cuenta que mas
del 98% de los encuestados dijo haber participado en cursos o eventos de formacion profesional
en los ultimos tres afios, proporcionan apoyo para el desarrollo de diferentes dimensiones de
compromiso, segun la percepcién de los individuos, a saber: la dimensién afectiva, que esta
vinculada a los beneficios alcanzados en la formacion; y la dimensién instrumental, que esta
asociada a los beneficios obtenidos con la formacion.

ElI' Compromiso Normativo fue el componente menos predominante entre las
dimensiones del Compromiso Organizacional de los profesores, siendo cercano a la
neutralidad, con una media de 3,09 y una desviacion estandar de 0,86, siendo el valor mas bajo
1,00y el méas alto 5,00. Ademas, al analizar los intervalos de confianza, se observa que la media

del indicador era significativamente inferior a la media de los demés indicadores.
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Por lo tanto, se puede resumir que la medicién del nivel de Compromiso Organizacional
de los profesores mostré un nivel positivo de compromiso con los centros educativos,
predominando el compromiso de base afectiva. Segun los resultados del analisis estadistico, el
25% de los resultados muestran valores de Compromiso Organizacional inferiores o iguales a
3,22, por lo que el 75% de los encuestados tienen niveles méas altos de compromiso afectivo
positivo.

Este resultado puede entenderse, con base en Meyer y Allen (1991), como una
indicacion de que el principal vinculo que mantiene la asociacion entre los profesores y las
escuelas es de naturaleza afectiva, relacionado con factores como el apego emocional a la
escuela, asi como la percepcion de estos individuos respecto a la importancia de su actividad
en el contexto escolar. Autores como Lee et al. (1992), Whitener y Walz (1993) y Withey
(1988) también confirman que la dimension afectiva del compromiso puede desarrollarse
predominantemente en entornos laborales en los que el individuo percibe su trabajo como una
contribucion relevante para la empresa.

Teniendo en cuenta que mas del 45% de los profesores Ileva més de 13 afios trabajando
en la ensefianza, es posible que, a lo largo de este tiempo, hayan aumentado los vinculos
afectivos desarrollados con el centro y con la propia actividad docente. En lo que respecta
especificamente a la relacién entre el compromiso afectivo y la actividad educativa, Oliveira
et al. (2020) afirman que las practicas relacionadas con los intercambios pedagégicos y el
aprendizaje colectivo contribuyen al compromiso organizacional, especialmente en su
dimension afectiva, influyendo en la cohesion del equipo e influyendo en la calidad del trabajo

en la escuela.

3.3 La Resiliencia Organizacional en las escuelas publicas municipales de Rolim de

Moura

El propdsito de este subtema es abordar los resultados estadisticos que sustentan la
medicion del grado predominante de Resiliencia Organizacional en las escuelas publicas
encuestadas, presentando la medicion de la intensidad y naturaleza de la resiliencia, ademas de
indicar los componentes preponderantes en el andlisis de esta configuracion frente al marco
tedrico.

El analisis descriptivo y la comparacién de los items en los constructos del instrumento
Resiliencia en las Organizaciones se presentan en la Tabla 22, segun el tratamiento de los datos

de intervalo obtenidos con la aplicacion de la escala tipo Likert fijada entre 1 y 5. Los intervalos
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de confianza estrictamente inferiores a 3 muestran desacuerdo sobre el item, mientras que los
intervalos estrictamente superiores a 3 indican similitud, y los intervalos que contienen 3

muestran imparcialidad.

Tabla 22 - Analisis descriptivo y comparativo de los items del instrumento Resiliencia
en las Organizaciones
Constructo Items Media D.P. I.C.(95%) Min. 1°Q 2°Q 3°Q Max.
Q1 4,23 10,80 |[4,10;4,36]]| 3,00 | 4,00|4,00|5,00] 5,00
Q2 3,10 [0,94|[2,94;3,25]| 2,00 | 2,00]3,00|4,00| 5,00
Q3 | 325 |0,73|[3,13;3,37]| 2,00 |3,00|3,00|4,00]| 4,00
Q4 | 3,27 |0,69][3,15;3,37]| 2,00 |3,00|3,00|4,00]| 4,00
Q5 | 4,17 |0,68|[4,06;4,28]| 3,00 |4,00|4,00|5,00]| 5,00
Q6 4,22 10,85 [4,09;4,36]| 3,00 |3,00|4,00|5,00]| 5,00
Q7 4,46 |0,50 |[4,38;4,55]| 4,00 |4,00|4,00|5,00]| 5,00
Q8 | 3,93 |0,50][3,85;4,01]| 3,00 |4,00|4,00|4,00] 5,00
Q9 | 427 |0,79|[4,15; 4,40]| 3,00 | 4,00|4,00|5,00]| 5,00
Q10 | 4,31 0,69 |[4,20;4,42]| 3,00 |4,00]4,00|5,00| 5,00
Q11 | 4,35 |0,55|[4,27;4,44]| 3,00 |4,00]4,00|5,00| 5,00
Q12 | 3,77 10,83[[3,62;3,90]| 2,00 | 3,00|4,00|4,00| 5,00
Q13 | 3,98 |0,81|[3,85;4,10]| 3,00 |3,00|4,00|5,00| 5,00
Q14 | 3,48 |0,73|[3,35;3,59] | 2,00 | 3,00|3,00|4,00]| 5,00
Q15 | 3,83 |0,57[[3,74;3,93]| 3,00 | 3,00 4,00|4,00| 5,00
Q16 | 3,50 |0,98|[3,34; 3,66]| 2,00 | 3,00]3,00|4,00| 5,00
Comportamento de Agilidade Q17 | 4,65 /0,48 |[4,57;4,73]| 4,00 |4,00|5,00 5,00 5,00
Q18 | 3,76 |1,30|[3,55;3,95]| 1,00 |3,00|4,00|5,00| 5,00
Q19 | 4,25 0,89 |[4,10;4,41]| 2,00 | 4,00|5,00|5,00| 5,00
Q20 | 4,42 10,73 |[4,29,4,53]]| 3,00 |4,00]5,00|5,00| 5,00
Q21 | 3,91 |0,67[3,80;4,03]| 3,00 |3,00]|4,00|4,00| 5,00
Comportamiento de Cambio Q22 | 4,10 10,75][3,99;4,22]| 3,00 | 4,00]|4,00|5,00| 5,00
Q23 | 4,38 |0,72|[4,26;4,49] | 3,00 |4,00|5,00|5,00| 5,00
Q24 | 429 |0,46 |[4,22;4,38]| 4,00 |4,00]4,00|5,00] 5,00
Q25 | 3,69 |1,29[[3,45;3,91]| 1,00 |3,00|4,00|5,00| 5,00
Q26 | 3,72 10,91[[3,57;3,88]| 3,00 | 3,00]3,00|5,00| 5,00
Q27 | 4,13 |1,05]|[3,96;4,30] | 2,00 |4,00|4,00|5,00| 5,00
Q28 | 3,94 |0,74|[3,83;4,07]| 3,00 | 3,00|4,00|4,00]| 5,00
Q29 | 424 |1,05|[4,06;4,41]| 2,00 |4,00|5,00|5,00| 5,00
Q30 | 4,41 10,56 |[4,32;4,50]| 3,00 |4,00]4,00|5,00| 5,00
Q31 | 3,74 10,70|[3,63; 3,87]| 3,00 | 3,00]|4,00|4,00| 5,00
Q32 | 4,43 |0,71|[4,32;4,55]| 3,00 |4,00|5,00|5,00| 5,00
Q33 | 4,86 |0,35][4,80;4,92]| 4,00 |5,00]5,00|5,00| 5,00
Q34 | 4,79 |0,41|[4,72;4,85]| 4,00 |5,00|5,00|5,00| 5,00
Comportamiento de Comunicacion Q35 | 4,62 |0,49 |[4,54;4,70] | 4,00 | 4,005,00|5,00| 5,00
Q36 | 4,45 |0,57|[4,36;4,54]| 3,00 |4,00|4,00|5,00]| 5,00
Q37 | 4,56 0,56 |[4,46;4,64]| 3,00 |4,00]5,00|5,00| 5,00
Q38 | 459 |0,49|[4,51;4,68]| 4,00 |4,00|5,00|5,00| 5,00
Q39 | 4,34 10,71 |[4,22;4,45]| 3,00 |4,00]|4,00|5,00| 5,00
Fuente: Elaboracion propia. tIntervalo Bootstrap.

Caracteristica de Aprendizaje

Caracteristica de Adaptacion

Comportamiento de Liderazgo
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Se identificd que en el constructo Caracteristica de Aprendizaje, los individuos tienden
a estar de acuerdo con todos los items, a excepcion del item Q2, la organizacion tiene la
capacidad de proteger sus vulnerabilidades tangibles (estructura fisica, equipos y personal), en
el que la tendencia fue de imparcialidad. Ademas, analizando los intervalos de confianza, se
observa que el promedio de los items Q1, Q5 y Q6, respectivamente, la organizacion tiene la
capacidad de planificar sus acciones considerando las contingencias, la organizacion tiene la
capacidad de reconocer a los lideres por objetivos y metas claras hacia sus acciones y la
organizacion tiene la capacidad de fomentar la participacion de todos en las decisiones
estratégicas, fueron significativamente mas altos que los promedios de los otros items, porque
los intervalos no se superponen.

En el constructo Caracteristica de Adaptacion, los individuos tendieron a estar de
acuerdo con todos los items, aunque, analizando los intervalos de confianza, se observa que la
media del item Q14, La organizacion tiene la capacidad de aprovechar sus puntos fuertes, fue
significativamente menor que las medias de los demas items.

En el constructo Comportamiento de Agilidad, los individuos tendieron a estar de
acuerdo con todos los items y, ademas, analizando los intervalos de confianza, se observa que
la media del item Q17, Busqueda de comprension y anticipacion de las necesidades de los
alumnos, fue significativamente mayor que las medias de los demas items. En el constructo
Comportamiento ante el cambio, los individuos tendieron a estar de acuerdo con todos los items
y, al analizar los intervalos de confianza, se observa que la media del item Q21, Totalmente
consciente y sincronizado con el entorno interno y externo, y con la comunidad local, fue
significativamente menor que las medias de los items Q20, Q23 y Q24, respectivamente, El
cambio es una oportunidad para el crecimiento, Actividades organizativas centradas en la
mision y la vision de la organizacion y Capacidad para crear oportunidades de mercado.

En el constructo Comportamiento de Liderazgo, los individuos tendieron a estar de
acuerdo con todos los items y, analizando los intervalos de confianza, se observa que la media
del item Q30, Valorar los talentos y habilidades individuales, fue significativamente mayor que
las medias de los demas items, ya que los intervalos no se solaparon. En el constructo
Comportamiento de Comunicacion, los individuos tendieron a estar de acuerdo con todos los
itemsy, analizando los intervalos de confianza, se observa que la media del item Q31, Acciones
para el desarrollo de talentos y difusion del conocimiento, fue significativamente menor que

las medias de los demas items medidos.
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En este tema se inicia el analisis de la relaciéon entre los constructos CO y RO,
presentandose inicialmente el analisis descriptivo de los indicadores, como se muestra en la

Tabla 23, discutiéndose a continuacion la interaccion de estas variables.

Tabla 23 - Analisis descriptivo de los indicadores de resiliencia organizativa

Indicadores Media D.P. I1.C. (95%) Min. 1°Q 2°Q 3°Q Max.
Caracteristica de Aprendizaje 3,71 0,53 |[3,62;3,80]|2,833,33|3,33(4,17| 4,67
Caracteristica de Adaptacion 4,07 0,44 |[4,00;4,14]|3,25/3,88|4,00|4,38| 4,75
Comportamiento de Agilidad 4,00 0,56 [3,90;4,09] | 3,20 | 3,40|3,80|4,40| 5,00
Comportamiento de Cambio 4,22 0,52 [4,14;4,30] | 3,20 | 4,00 4,20 |4,60| 5,00
Comportameinto de Liderazgo 4,02 0,74 [3,89;4,15] | 2,50 | 3,83|4,33|4,33| 5,00
Comportamiento de Comunicacién 4,49 0,42 [4,42;4,56] | 3,56 |4,11|4,67 4,89 5,00
Resiliencia en Organizaciones 4,08 0,46 [4,01;4,16] | 3,40 | 3,69 4,06 |4,60| 4,70

Fuente: Elaboracion propia. tIntervalo Bootstrap.

Con respecto a la intensidad de la resiliencia en las escuelas encuestadas, los resultados
del anélisis descriptivo indican que existe un grado positivo de Resiliencia Organizacional, con
una media de 4,08 y una desviacion estandar de 0,46, el valor méas bajo observado fue de 3,40
y el mas alto de 4,70. Ademas, el 75% de los centros educativos tienen valores de resiliencia
superiores a 4,06, lo que indica que la percepcion de la mayoria de los encuestados, presenta
un mayor nivel de acuerdo respecto a un alto grado de resiliencia en los centros educativos.

Es coherente que las caracteristicas y comportamientos inherentes a la Resiliencia
Organizacional estén activos y en desarrollo en las circunstancias actuales porque, segun Alias
et al. (2019), asi como, Aldana y Hernandez (2019), la resiliencia es, en términos conceptuales,
la respuesta organizacional a periodos de transformacion, crisis, desastres u otras situaciones
de adversidad que producen cambios en el entorno organizacional. Las escuelas encuestadas
han estado sometidas a estas circunstancias, de hecho, desde la implementacion del BNCC vy,
actualmente, con las dificultades que enfrentan durante el enfrentamiento con la pandemia del
Covid-19.

En cuanto a los indicadores de resiliencia en las organizaciones encuestadas, la media
del indicador Caracteristica de aprendizaje fue de 3,71 con un desvio estandar de 0,53,
significativamente inferior a la media de los demas indicadores. Ademas, s6lo el 25% de los
encuestados ha evaluado esta caracteristica con un nivel de acuerdo positivo, aunque no
representa que los demas encuestados hayan caracterizado este elemento, en general, como
negativo o neutro.

Con base en Almeida y Alves (2020b) y Vieira 'y Seco (2020), es posible entender que
el Rasgo de Aprendizaje es uno de los puntos méas sensibles enfrentados por las escuelas

durante el periodo de la pandemia del Covid-19, probablemente debido a la gravedad de los
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hechos, al alto nivel de conmocion e incertidumbre en diferentes instancias de la gestion
publica, asi como, por hacer disfuncional el modelo totalmente presencial que estas escuelas
publicas practicaban anteriormente.

Es posible inferir, a partir de Carvalhédo (2020), que la fragilidad de las escuelas en lo
que respecta a la Caracteristica de Aprendizaje también puede estar asociada a la complejidad
de la evaluacion de un desafio permanente, dado que sus especificidades exigen un avance
constante en este atributo. Para el citado autor, las dificultades de las escuelas en el contexto
de la implementacion del BNCC, revelan su limitacion y la complejidad de promover el
aprendizaje a través de la socializacion de ideas y experiencias, involucrando las diferentes
capacidades y potencialidades que forman la comunidad escolar.

Segln Moreira et al. (2020), Silva Monteiro (2020) y Santana y Sales (2020), entre
otros, los desafios que enfrentan las escuelas en el contexto de la ensefianza a distancia implican
precisamente la capacidad de promover la generacién y el intercambio de conocimientos, el
aprendizaje organizacional y la innovacion; asi como, la autonomia para pasar del formato de
ensefianza a distancia de emergencia a sus propios mecanismos.

Asi, considerando la respuesta de las escuelas a las demandas actuales, se puede deducir
que existe un proceso de aprendizaje continuo, que esta contribuyendo a que las actividades de
ensefianza-aprendizaje se hayan implementado y se sigan realizando, aunque no se estén dando
de manera satisfactoria.

Este hallazgo es consistente con los desafios para incorporar el aprendizaje desarrollado
informalmente al conocimiento tacito de las organizaciones, un hecho especialmente inherente
a la gestién pablica y, en este caso, también a la escuela pablica.

A pesar de las reflexiones anteriores en Ferreira et al. (2020), es posible entender que
las directrices o préacticas que influyen en la Resiliencia Organizacional en las escuelas pueden
variar de acuerdo con su experiencia y proposito, asi como de acuerdo con la respuesta
organizacional y las capacidades de aprendizaje, un hecho que puede haber sido agravado por
el contexto, dada la dificultad en la integracion de los individuos para cuestionar las practicas
y el desarrollo de la colectividad.

Si las escuelas tienen dificultades para promover e implementar los atributos de la
Caracteristica de Aprendizaje, necesarios para el desarrollo de la Resiliencia Organizacional,
y si existen limitaciones en su autonomia, dado el caracter burocratico de las actividades
publicas, la transformacion de las ideas en soluciones implementadas tendera a ser mas lenta,

impactando en la dinamica del proceso de aprendizaje.
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Estas circunstancias también pueden contribuir a entender que los indicadores
Caracteristica de Adaptacion, Comportamiento de Agilidad y Comportamiento de Liderazgo,
presentan una media entre 4,00 y 4,08 en la valoracion de los encuestados.

De hecho, aunque sus promedios son inferiores a los indicadores prevalentes, siguen
siendo significativamente superiores al indicador Caracteristica de Aprendizaje, hecho que
puede estar asociado a las acciones implementadas en vista de la reanudacion de las actividades
escolares y de enseflanza-aprendizaje, como afirman Almeida y Alves (2020b), ante la
necesidad de una rapida adaptacion para superar las contingencias y la continuidad de las
actividades de ensefianza.

Estas acciones sumadas a otras promovidas por el gobierno, como la oferta de
formacion en medios digitales a los profesores y la distribucion de comidas escolares entre los
alumnos, para su alimentacion y la de sus familias durante el periodo de la pandemia, crea un
ambiente de movilizacion que estimula a la comunidad, y puede impactar en la percepcién de
los profesores respecto a la adaptacion, agilidad y liderazgo en las escuelas.

Esta via de analisis contribuye a promover una reflexion sobre los indicadores con
mayor énfasis en la medicion, respectivamente, el Comportamiento de Cambio, con media 4,22
con desviacion estandar de 0,52, y el indicador Comportamiento de Comunicacion con media
4,49 con desviacion estandar de 0,42.

Si bien es evidente que la adaptacién al modelo de aprendizaje a distanciay la estructura
de mediacion tecnolégica son dos aspectos centrales en torno a los cuales se estructuran los
desafios en el contexto de la pandemia del Covid-19, resulta comprensible que el
comportamiento del cambio, asi como el comportamiento de la comunicacién, sean percibidos
con mayor relevancia por estar involucrados con la transmision y efectivizacion de las
transformaciones necesarias.

Autores como Carvalhédo (2020), contribuyen a vislumbrar la importancia de estos
atributos en el contexto de la implementacion del BNCC en las escuelas publicas brasilefias,
destacando su relacion con la implementacion y evaluacion de las acciones realizadas para
operacionalizar los cambios y el desarrollo escolar.

Por ultimo, se puede entender mejor el grado de Resiliencia Organizacional asociado a
las escuelas, considerando el proceso de superacion de estas organizaciones frente a las
diferentes dificultades que se les presentaron, involucrando aspectos relacionados con la
formacion del profesorado, con el dominio de las competencias digitales, con el

replanteamiento de las practicas docentes tradicionales frente a los nuevos recursos
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tecnoldgicos, con el apoyo o tutoria a los alumnos, y su adaptacion al contexto de la nueva
practica de aprendizaje.

A pesar de la necesidad de evaluar la calidad de la ensefianza-aprendizaje en este
periodo, es necesario reconocer que el esfuerzo de las escuelas, especialmente de los
profesores, fue esencial para la implementacion del BNCC en las escuelas, asi como para
superar las condiciones de distancia social y otros factores que impedian o limitaban las clases,
superando la condicién de estancamiento causada por la pandemia del COVID-19.

Por lo tanto, se considera que los resultados presentados son compatibles con el
contexto de los hechos en el escenario de estudio, considerando, ademas, que las
particularidades de esta medicion reflejan la percepcion de un momento con diferentes

impactos, que no se limitan sélo a la relacion entre educador y alumno.

3.4 El andlisis del Compromiso Organizacional y la Resiliencia en las escuelas publicas

municipales de Rolim de Moura

El propdsito de este subtema es presentar los resultados estadisticos que apoyan la
evaluacion de la relacion entre los indicadores de Compromiso Organizacional y Resiliencia
Organizacional y luego enfatizar la evaluacion de la intensidad y naturaleza de esta
conformacién, analizando la relacion a la vista del marco tedrico. En lo que respecta al analisis
de la relacion entre los constructos, los elementos de la Tabla 8 presentan la correlacion entre
los indicadores y la puntuacion total de Compromiso Organizacional y Resiliencia

Organizacional, teniendo el descriptivo de su andlisis tratado a continuacion.

Tabla 24 - Correlacion entre los indicadores y las puntuaciones totales de Resiliencia
Organizacional y Compromiso Organizacional

Compromiso

Indicadores Afectivo Normativo Instrumental Organizacional

rt  Valor-p| rt Valorp rt Valor-p rt Valor-p
Caracteristica de Aprendizagem 0,11 0,182 | 0,14 0,102 0,23 0,005 0,24 0,004
Caracteristica de Adaptacdo 0,13 0,129 | 0,11 0,181 0,25 0,003 0,23 0,005
Comportamento de Agilidade 0,20 0,014 | 0,24 0,094 0,34 <0,001 | 0,32 <0,001
Comportamento de Mudanca 0,06 0484 | 0,45 0,082 0,17 0,046 0,19 0,023
Comportamento de Lideranca 0,13 0,131 | 0,27 0,001 0,25 0,003 0,31 <0,001
Comportamento de Comunicacdo 0,08 0,335 | 0,19 0,021 0,18 0,031 0,23 0,006
Resiliénciaem Organizacional 0,12 0,158 | 0,17 0,047 0,22 0,009 0,25 0,003

Fuente: Elaboracion propia. 1Coeficiente de correlagdo de Spearman.
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El hallazgo de estas asociaciones en la estructuracion de la relacion entre Compromiso
Organizacional y Resiliencia Organizacional, abre el espacio para consideraciones sobre cémo
se pueden haber establecido los diferentes vinculos entre el componente afectivo, normativo e
instrumental y el constructo de Resiliencia Organizacional.

Sin embargo, vale la pena recuperar el entendimiento de autores como Meyer y Allen
(1991), Medeiros y Enders (1998), Camargo y Goulart Junior (2018), y Pavuls (2000), de que
el modelo multidimensional de Compromiso Organizacional explica las razones de la
permanencia de un individuo en una organizacion, a partir de distintos vinculos que en conjunto
forman el compromiso.

Por lo tanto, el andlisis fragmentado de estos componentes no es consistente con el
apoyo empirico obtenido para los componentes afectivo, normativo e instrumental en la
literatura, aunque su discusion es oportuna, dada su relacion con el objeto de estudio.

Con base en Sobral y Peci (2013, p. 307) y Oliveira y Costa (2015), los diferentes
vinculos existentes entre el profesor y la escuela difieren de acuerdo a como se desarrolla y
sostiene la percepcion de cada individuo, influyendo en la adhesion del individuo al trabajo y
también en la forma en que se relaciona con la organizacion.

Con respecto al constructo Compromiso Afectivo, se encontrd6 que habia una
correlacion significativa (valor p = 0,014) y positiva (r > 0,00) entre el indicador Compromiso
Afectivo y el indicador Comportamiento de Agilidad. Asi, cuanto mayor es el compromiso
afectivo, mayor tiende a ser el comportamiento de agilidad, y viceversa.

La comprensién de Nazir et al (2018), sobre la vinculacion del compromiso afectivo
con una mayor eficiencia en la implicacién del individuo en las actividades y objetivos de la
organizacion, encuentra eco en la relacion entre el Compromiso Afectivo y el indicador
Comportamiento de Agilidad.

Se puede observar que hubo poca correlacion entre las variables de la dimensién
afectiva y otros componentes del constructo Compromiso Organzacional, aunque esta
configuracién no invalida la existencia del mismo, y es s6lo una indicacion de que la dimension
del compromiso predomina en la correlacion.

En relacion con el Compromiso Normativo, hubo una correlacion significativa (valor p
< 0,050) y positiva (r > 0,00) entre el indicador de Compromiso Normativo y los indicadores
Comportamiento de Liderazgo, Comportamiento de Comunicacion, y la puntuacion total
Resiliencia en las Organizaciones; asi, cuanto mayor es el compromiso normativo, mayores

tienden a ser estos indicadores y la resiliencia en las organizaciones, y viceversa.
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Como identifican Du et al. (2019), es posible la asociacion entre el compromiso
normativo y el desempefio, corroborando la relacion entre esta dimension y los indicadores
Comportamiento de Liderazgo, Comportamiento de Comunicacion.

En cuanto al Compromiso Instrumental, hubo una correlacidn significativa (valor p <
0,050) y positiva (r > 0,00) entre el indicador de Compromiso Instrumental y todos los
indicadores y la puntuacion total del instrumento de Resiliencia en las Organizaciones. Asi,
cuanto mayor es el compromiso instrumental, méas altos tienden a ser estos indicadores y la
puntuacion total de resiliencia, y viceversa.

La asociacion positiva entre la dimension instrumental del Compromiso Organizacional
con el constructo de Resiliencia Organizacional y la puntuacion total de la resiliencia
organizacional es consistente con los trabajos de Dogar (2014) y Alrowwadet al. (2019), que
identificaron que la dimension instrumental puede interferir positivamente en el desempefio
organizacional, variando su intensidad segun las circunstancias y la percepcion de los
individuos.

Sin embargo, se reitera el entendimiento de Hollander y Wolfe (1999), de que el
tratamiento estadistico aplicado para verificar y analizar la asociacion, tal como se realiza para
evaluar la asociacién entre la Compromiso Organizacional y la Resiliencia Organizacional de
las escuelas, toma como pardmetro la tendencia del comportamiento de los dos conjuntos de
datos, y no necesariamente, el valor asignado por los encuestados a las variables que componen
los datos.

No obstante, lo anterior, cabe sefialar que, de acuerdo con lo que entienden Allen y
Meyer (1990; 1996) y Camargo y Goulart Junior (2018), aunque el modelo tridimensional esta
formado por componentes independientes, el Compromiso Organizacional surge de la
articulacion de estos diferentes tipos, niveles de intensidades o combinacion.

En cuanto a los resultados ubicados con mayor intensidad de correlacion positiva, el
predominio del Comportamiento de Liderazgo puede entenderse a la luz del estudio empirico
sobre antecedentes de la Resiliencia Organizacional, promovido por Cotta y Salvador (2020),
quienes presentan evidencias de que el desempefio de los lideres ejerce influencia sobre el
compromiso de los individuos, siendo esta relacion mas fuertemente evidenciada en
organizaciones con estructuras formales, donde los cargos tienen funciones claramente
definidas, similar a lo que se encuentra en organizaciones publicas como las escuelas.

En la comprension de Oliveira y Carvalhédo (2019), el liderazgo tiene un papel central
en la gestidn de los procesos de implementacion de las BNCC, para movilizar la formacién y
el desarrollo de la comunidad escolar.
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El Comportamiento de Agilidad, también situado con mayor intensidad en relacion a
los demas items, puede entenderse a partir de Bastos y Costa (2005), Leal et al. (2015) y Naziret
al. (2018), que asocian el compromiso afectivo con una mayor implicacién y eficiencia del
individuo en las actividades y objetivos de la organizacion.

Por ultimo, teniendo en cuenta los resultados obtenidos en vista del objetivo central de
este estudio, se infiere que hubo una correlacion significativa (valor p < 0,050) y positiva (r >
0,00) entre el indicador Compromiso Organizacional y todos los indicadores y la puntuacion
total de Resiliencia Organizacional.

Por lo tanto, cuanto mayor sea el Compromiso Organizacional, mayor tiende a ser estos
indicadores y el grado total de Resiliencia Organizacional en las escuelas, asi como, cuanto
menor sea la presencia del primero en la organizaciéon, menor tiende a ser la presencia del
segundo en las escuelas, hecho coherente con la percepcion de Rego (2002), Harter, Schmidt,
Asplund, Killham y Agrawal (2010), Heavey, Holwerda y Hausknecht (2013), Tomazzoni y
Costa (2020), de que un mayor nivel de intensidad de Compromiso Organizacional proporciona
un mayor rendimiento de la organizacion.

La evidencia empirica que asocia a la Resiliencia Organizacional con diferentes
factores relacionados con el desempefio y la consecucidn de los objetivos organizacionales, se
puede obtener en los estudios de autores como Barasa et al. (2018), siendo posible identificar
entre los principales influyentes en el desarrollo de la Resiliencia, el capital humano, las redes
sociales, la colaboracién, la motivacion y el compromiso de los empleados, factores a los que
es posible asociar el desempefio de los docentes, que han pasado a jugar un papel més destacado
para el éxito de la respuesta organizacional.

No obstante, lo anterior, se entiende de Ferreira et al. (2020), que las directrices o
practicas de influencia de la resiliencia en una organizacion varian de acuerdo a su experiencia
y proposito y también de las capacidades organizacionales de respuesta y aprendizaje.

Asi, es posible considerar que los lineamientos estratégicos, como asi tambien las
capacidades organizacionales de respuesta y aprendizaje pueden reflejar una concepcion de
comportamiento considerada prioritaria, como una politica gubernamental y, en el caso
especifico de las organizaciones escolares publicas, una concepcién actual de la educaciony la
escuela, a cargo de la provincia.

El desarrollo de la Resiliencia Organizacional en las organizaciones esta guiado por la
difusion de estos valores a través de la red educativa y su estructura de gestion, y podrian estar
maés consolidados segun el grado de experiencia y relaciones de los individuos que trabajan en

las escuelas.
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Esta percepcion es coherente con la dimension instrumental del compromiso, si las
caracteristicas influyentes de la resiliencia, que guian los esfuerzos organizativos, representan
la expresion de una estructura formal unificada, que proviene de una estructura de gestion
politica, disefiada o implementada por personas con experiencia en el sector publico, como es
el caso de los profesores de las escuelas encuestadas.

Asi, seria plausible considerar que, a pesar de ser predominante entre los profesores el
compromiso afectivo con la escuela en la que trabajan, el componente instrumental en su
compromiso tendria una mayor vinculacién con los influenciadores de resiliencia, también
porque la propia naturaleza burocratica inherente a las organizaciones publicas exige que sus
acciones se guien por preceptos impersonales, como la legalidad, la moralidad, la publicidad y
la eficiencia.

Por lo tanto, como recomiendan Ferreira et al. (2020), aunque la resiliencia y el
compromiso tengan fundamentos estructurales personales y subjetivos, los instrumentos
normativos, los procesos y las tecnologias a traveés de los cuales se estructuran las
organizaciones son impersonales y objetivos.

Por lo tanto, la formalizacion de la resiliencia a nivel organizativo puede estar
influenciada por la naturaleza de las organizaciones, especialmente, en el caso de las escuelas
publicas, por la racionalidad burocratica implicita en los procesos de formalizaciéon de las
respuestas estructuradas a nivel organizativo.

Observando los datos, basados en Nonaka y Takeuchi (2004), asi como, Lengnick-Hall
et al. (2011), Ferreira et al. (2020), y otros autores que enfatizan la perspectiva del desarrollo
de la Resiliencia Organizacional, como dimensién de anélisis para situar y describir la
resiliencia de las organizaciones y sus principales caracteristicas de los enfoques conceptuales
asociados a ellas, se entiende que existe un aparente estado de tension que involucra el logro
de las capacidades organizacionales, las cuales abarcan los atributos subjetivos de los docentes
que laboran en las escuelas, pero que también corresponden al desencadenamiento de un
conjunto de lineamientos organizacionales que son objetivos y sistematicos.

Teniendo en cuenta lo anterior, es posible considerar que existe una pseudodualidad en
el predominio del Compromiso Organizacional de los profesores que participaron en la
investigacion, a saber: presentan, en general, un compromiso predominantemente afectivo con
la escuela, considerada como institucion escolar; y, al mismo tiempo, un compromiso
predominantemente instrumental, al evaluar la relacion entre el Compromiso y la Resiliencia
Organizacional, posiblemente, interpretado como el proceso de organizacion de la institucion

escolar.

78



3.5 Consideraciones finales y orientaciones del escenario de estudio

En este subtema, se presenta un analisis final de los resultados, en vista de las hipotesis
del estudio y, como contribucion propuesta, se enumeran algunas orientaciones para mejorar
el desempefio de las escuelas publicas del Municipio de Rolim de Moura, asi como para ofrecer

orientaciones a otras redes educativas o unidades escolares.
3.5.1 Consideraciones Finales

Para aclarar y dilucidar el resultado de las hip6tesis propuestas en este estudio, como se
indica en la Table 25, se presentaran los elementos tedrico-empiricos considerados para la

evaluacion de estas conjeturas.

Tabla 25 - Descripcidn de las hipotesis propuestas para el estudio

HIPOTESIS RESULTADO

H1 — El nivel de compromiso de los profesores con la escuela en la que
trabajan tiene una correlacion significativa con el grado de resistencia Hipotesis confirmada
estratégica de estas organizaciones.

H2 - El nivel de compromiso de los profesores con la escuela en la que
trabajan tiene una correlacion poco significativa con el grado de resiliencia Hipétesis no confirmada
estratégica de estas organizaciones.

H3 - El nivel de compromiso de los profesores con el centro educativo en el
que trabajan no guarda relacién con el grado de resistencia estratégica de Hipétesis no confirmada
estas organizaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

La hipotesis H1, se consider6 corroborada, ya que el alto nivel de correlacién positiva
entre el Compromiso Organizacional y la Resiliencia Organizacional, segun se infiere de los
resultados obtenidos en la investigacién, permite deducir que los hechos son consistentes los
supuestos teérico-empiricos obtenidos de autores como Rego (2003, p. 26), Kwon y Banks
(2004), Nogueira et al. (2017), Carmargo y Goulart Junior (2018), Pinho et al. (2020), a partir
de los cuales se fundamentaron los supuestos tedrico-empiricos que guiaron las hipotesis
propuestas en este estudio.

Se admite, por tanto, que la Resiliencia Organizacional en la hipétesis puede entenderse
a partir de la relacion entre el compromiso de los profesores con la escuela en la que trabajan,
mientras que, los modos alternativos de configuracion entre Compromiso y la Resiliencia

Organizacional conjeturados en las hipotesis H2 y H3, fueron descartados por no haber sido
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corroborados, ya que los resultados del estudio no fueron compatibles con la conjetura
propuesta.

Aunque todos los constructos de la Resiliencia Organizacional mostraron correlacion
con el Compromiso Organziacional, los items con mayor asociacion positiva fueron el
Comportamiento de Agilidad y el Comportamiento de Liderazgo, atributos de la Resiliencia
Organizacional relacionados, respectivamente, con la flexibilidad de la mano de obra, de los
procesos Yy de los servicios, y la alineacion de la conducta de los lideres, con la mision y los
valores de la organizacién, posibilitando y estimulando la participacion de todos.

Se entiende que el Compromiso Organizacional estd vinculado a la Resiliencia
Organizacional a través de los atributos de la Capacidad de Agilidad, ya que el aumento del
nivel del primero representa una mayor probabilidad de buscar la eficiencia continua enfocada
al aprendizaje y la productividad, por lo tanto, este aumento de la capacidad de agilidad también
contribuye a una mayor probabilidad de desarrollar el potencial del segundo.

Estos resultados pueden interpretarse siguiendo el entendimiento de Ferreira et al.
(2020), de que las pautas o practicas que influyen en la resiliencia varian, segun la experiencia
y el proposito de cada organizacion y, de esta manera, seria posible entender que la Capacidad
de Agilidad y la Capacidad de Liderazgo, reflejarian la experiencia y el propdsito
organizacional en las escuelas.

Para ampliar este andlisis, se retoman algunas consideraciones en relacién con la
pseudodualidad en el predominio del Compromiso Organziacional de los profesores, que se

estructuran a partir de la estructura l6gica indicada en la Figura 9.

Figura 9 - Integracion del Compromiso Organizacional y la Resiliencia organziacional
en la dindmica organizativa

Dinamica Organizacional

Compromiso Nivel Individual y
Organizacional 3 Colectivo

fffffffffffffffffffffffffffffffffff %

Resiliencia
Organizacional

Nivel Organizacional

Fuente: Elaboracion propia.
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Autores como Nonaka y Takeuchi (2004), asi como, Lengnick-Hall et al. (2011),
Ferreira et al. (2020), indican que el Compromiso Organizacional incorpora los conocimientos
y habilidades a nivel individual y colectivo, a las rutinas y procesos a nivel organizacional, que
sirven de guia al desempefio de las escuelas en la superacién de las adversidades.

Del mismo modo, Sobral y Peci (2013, p. 307), Oliveira y Costa (2015), entre otros
autores, evidencian que el mencionado compromiso incorpora diferentes niveles de percepcion
dentro de la organizacién, pasando del compromiso a nivel individual al colectivo.

Por lo tanto, el predominio del Comportamiento Instrumental en la medicién de la
relacion entre el Compromiso y Resiliencia Organizacional, mas alla de una tendencia
estadistica, refleja un comportamiento organizativo que se produce a raiz del proceso de
transicion entre los diferentes niveles de funcionamiento de la escuela.

En el eje de esta dindmica organizativa, la interseccion entre los dos factores bajo
estudio integra también la transicion entre niveles de accion de naturaleza individual y
organizativa, de modo que la accién de los individuos, de naturaleza informal y subjetiva,
puede diferir de la respuesta estructurada organizacionalmente, de naturaleza formal y objetiva.

Este punto neurdlgico en la transicion entre los niveles individual y organizativo es
perceptible en el contexto de la gestidn publica, en el ambito de las restricciones impuestas por
los componentes normativos de naturaleza juridica que condicionan a las escuelas y otras
organizaciones publicas. La comprension de esta transicion se detalla a partir de la Figura 10,
y permite una mejor interpretacion de los hechos a la vista de la concepcion de la experiencia

y la finalidad organizativa.

Figura 10 - La transicion entre niveles organizativos

»

> Transicion

Dimension

Organizacional Nivel Individual

Nivel Organizacional

Compromiso
Instrumental

Compromiso
Organizacional

Compromiso Afectivo

Resultado
(',Norr%]ativo?

Individuos y Grupos Organizacion

Expertise Proposito

Fuente: Elaboracién propia.
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Es posible entender que estas escuelas puablicas avanzan hacia un proceso de
formalizacioén y, al pasar de un nivel superior a uno inferior en la diversidad de alcances y
complejidad, obtienen ganancias con la simplificacion de las actividades organizacionales,
pero condicionan su Resiliencia Organizacional a atributos sustentados en su experiencia y
coherentes con el proposito organizacional.

En esta ldgica, el proposito organizativo puede representar una concepcion politica de
la educacién, mientras que la experiencia de la escuela puede representar el conjunto de
conocimientos y habilidades necesarios para lograr este propdsito.

Asi, el proceso de desarrollo de la Resiliencia Organizacional recibe nuevas
aportaciones, cuando las actividades se consideran validadas o mejoradas en funcion de sus
resultados frente a la experiencia y los propdsitos, aunque éstos no sean compatibles con la
realidad.

La reaccion de los profesores en este contexto esta menos relacionada con el
Compromiso Afectivo, asociado a su vinculo emocional con la institucién escolar, y méas con
el Compromiso Instrumental, vinculado a aspectos que involucran beneficios, tiempo de
servicio, jubilacion, entre otros elementos.

Desde este punto de vista, las decisiones tenderan a ser menos emocionales y mas
practicas, teniendo sentido desarrollar la experiencia para mantener la instrumentalizacion

necesaria para la eficacia del proposito organizativo.

3.5.2 Impulsar el rendimiento de las escuelas de la red publica

La importancia de la escuela y del proceso de ensefianza en la construccion de la
sociedad moderna puede entenderse, segun Tardif y Lessard (2005, p. 17 y 18), como un factor
clave para las transformaciones de la sociedad, para la innovacion, la planificacion y los
cambios sociales, y el crecimiento cognitivo y tecnoldgico.

En vista de la relevancia de la educacion, considerando los resultados obtenidos con
la realizacion de este trabajo y, en vista de contribuir con los atributos organizacionales
requeridos de las escuelas, para posibilitar la ensefianza a distancia durante la pandemia del
Covid-19 y la implementacion del BNCC, es posible ofrecer la indicacion de parametros
orientadores para la potencializacion de las escuelas localizadas en el escenario de estudio y
subsidiar con informaciones las demas redes de educacion y escuelas publicas.

Como propuesta, se presenta en la Figura 11 la idealizacion de estas directrices, que

se describen en la Tabla 26, a partir de la relacion empirica entre el Compromiso
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Organizacional y la Resiliencia Organizacional, y posteriormente se detallan, con el objetivo

de estructurar la l16gica implicita en estas directrices.

Figura 1 - Idealizador de la propuesta de intervencién en las escuelas

Atributos
Organizacionales
Consecuenm_as ([FresupUEEton EeE- Antecedentes de
del compromiso empiricos) la Resiliencia

organizacional Organizacional

PRINCIPALES DESAFIOS ENFRENTADADOS POR LAS ESCUELAS

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 26 - Parametro de focalizacion de la intervencién

ELEMENTO DESCRIPCION
Compromiso Elementos tedricos y empiricos que promueven el potencial de la OR
Organizacional en el contexto de estudio;

Conceptos de Innovacion e Inteligencia Emocional que
Atributos Organizacionales | proporcionan una base para operacionalizar la intervencion al
escenario de estudio;

Elementos tedrico-empiricos que sustentan los cambios que
Resiliencia Organizacional promueven la superacion de las adversidades en el contexto de

estudio;
Ideadores y atributos Impulsores que se proponen a las escuelas para superar los
necesarios principales retos identificados.

Principales retos a los que se enfrentan las escuelas, identificados en
la literatura cientifica, en los que se centra la intervencion propuesta;

Fuente: Elaboracionpropia

Principales Desafios

Como se ha demostrado a lo largo de este estudio, los atributos tedricos y empiricos del
Compromiso Organizacional y de la Resiliencia Organizacional se muestran conmensurables
y relacionados y, llevados al contexto factico, pueden proporcionar idealizadores y atributos
organizativos adecuados para afrontar los principales retos derivados de la pandemia de Covid-
19 y la implantacion del BNCC, sefialados en la literatura cientifica a lo largo de la
investigacion.

Asi, los elementos que entran en la delineacion de la intervencion propuesta al contexto
factico son reunidos y presentados en la Tabla 27, indicando los conceptos, atributos y

parametros que dan soporte a la implementacion de los conductores.
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Tabla 27 - Atributos para orientar la intervencion propuesta.

. PARAMETRO PARA LA
CONCEPTO DEFINICION INTERVENCION
La innovacidn requiere la estructuracion | La innovacion apoyada en la Inteligencia
Innovacién de acciones que proporcionen aspectos de | Emaocional requiere de acciones centradas
organizacional cambio social, implicando valores, | en la figura humana y su desarrollo, para
creencias y objetivos. promover el Compromiso Organizacional
La gestion para potenciar los sentimientos | y la consecuente Resiliencia
Inteligencia que elevan el nivel de motivacion, | Organizacional en las  escuelas,
Emocional compromiso y participacion de los | proporcionando un impacto  social
implicados. positivo.
Fuente: Fraga (2014), Goleman et al. (2018), Salvagni et al (2019), Landislau (2021), Sagitario y Coelho

(2021).

Estas directrices se proponen siguiendo la perspectiva de Libaneo (2013, 2015) y Fraga
(2014) de que la escuela es el resultado de una construccion social, disefiada para agregar
personas, y desarrollada sistémicamente para promover acciones integradoras en el contexto
social y democrético, a partir de un proceso de toma de decisiones colectivas. Asimismo, se
consideran en convergencia con lo recomendado por Carvalhédo (2020), donde se entiende la
necesidad de integrar los procesos de cambio, para innovar el desarrollo de la organizacion
escolar sin prescindir de los individuos involucrados, brindando la oportunidad de socializar
ideas y experiencias, segun sus capacidades y potencialidades.

En esta direccién de interaccion, donde se considera que las emociones ejercen
influencia en los procesos cognitivos y en la interaccion entre las personas, Goleman (2018)
propone que las acciones se basen en la inteligencia emocional para mediar y gestionar los
comportamientos emocionales de los implicados, estableciendo relaciones sanas y productivas.
Para Salvagni et al (2019) y Sagitario y Coelho (2021), se trata de un proceso instrumentado a
través de los atributos de autoconciencia, autocontrol, habilidades sociales e interpersonales,
empatia y motivacion, que se insertan en el contexto de un liderazgo emocional, y que ademas
son convergentes al desarrollo de las habilidades socioemocionales descritas en el BNCC,
fortaleciendo una direccién mas humanizada y conectada con las emociones.

Desde esta perspectiva, el proceso de innovacion defendido por Landislau (2021),
puede entenderse como el resultado de un proceso participativo, que se desarrolla junto con las
transformaciones socio-técnicas contemporaneas, impactando con profundidad la forma en que
se realiza la actividad educativa.

Los elementos tedricos y empiricos recogidos en la bibliografia, cuando se consideran
a la vista de los retos a los que se enfrentan las escuelas, contribuyen a la elaboracién de una
propuesta de intervencion. Esta propuesta se describe mejor en la Tabla 28, donde se presentan

los atributos exigidos a las escuelas en el escenario factico, ante lo cual se articulan elementos
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tedrico-empiricos del Compromiso Organizacional y la Resiliencia Organziacional
compatibles con el escenario y, ante lo cual, se estructuran propuestas de operacionalizacion

practica de la intervencion.

Tabla 28 — Operacionalizacion de la intervencién propuesta

PRINCIPALES
DESAFIOS

ELEMENTOS TEORICO-EMPIRICOS

PROPUESTA DE
INTERVENCION

1 — Desarrollar la
autonomia, para la
formacion del sentido
del contexto escolar.

Compromiso Organizacional:

Comportamiento proactivo - implica la iniciativa
de respuesta individual, la motivacion del
individuo para actuar con su propia iniciativa
hacia los objetivos.

Resiliencia Organizacional:

Conectividad. - Capacidad de integrar la propia
organizacion y la organizacién con los socios,
proveedores y clientes. Se refleja en el
conocimiento de los jugadores y en el entorno
que rodea a la organizacion. Consiste en la
comparacion no solo con los competidores, sino
con empresas de otros sectores de actividad.

1.1 - Crear espacios plurales para
la expresion de todos los
implicados en la escuela;

1.2 - Promover la iniciativa de
respuesta individual, basada en
el  conocimiento de los
implicados y del entorno que
rodea a la organizacion;

1.3-Estimular un
comportamiento proactivo
dirigido a la conectividad entre
los miembros de la comunidad
escolar.

2 — Organizar,
coordinar y
supervisar la
ejecucion y
evaluacion de las
acciones
emprendidas.

Compromiso Organizacional:

Compromiso de hacer el trabajo; EI compromiso
de hacer el trabajo - implica una mejora del
rendimiento, un mayor rigor y rendimiento en el
trabajo, una comunicacion orientada a la mejora
del rendimiento.

Resiliencia Organizacional:

Flexibilidad y cambio. - Capacidad de Ia
organizacion para reestructurar y cambiar en
respuesta a nuevas presiones. Capacidad de
responder a las interrupciones con nuevos
aprendizajes.

2.1 - Garantizar que el
rendimiento del trabajo se valore
en funcién de criterios de mérito
claramente definidos;

2.2 - Fomentar la
reestructuracién de las préacticas
y la capacidad de respuesta a los
cambios, a partir de los nuevos
aprendizajes.

2.3 - Reconocer y validar las
practicas  innovadoras  para
aplicar el cambio.

3 — Promover el
compromiso de
operativizar el
cambio y el
desarrollo.

Compromiso organizativo:

Comportamientos deseables en el entorno
laboral: implica elementos como la dedicacion,
el compromiso adicional, el rendimiento de
calidad, la asistencia y la productividad.

Resiliencia organizativa:

Cohesion - Capacidad de mantener relaciones y
conexiones unificadoras entre los elementos de la
organizacion.

3.1 - Reconocer y estimular los
comportamientos positivos en el
entorno laboral;

3.2 - Valorar el compromiso
extra en el desempefio y la
calidad del trabajo;

3.3 - Estimular y promover
acciones unificadoras en la
organizacion.
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4 — Capacidad para
promover la
generacion y el
intercambio de
conocimientos, el
aprendizaje
organizativo y la
innovacion.

Compromiso organizativo:

Préacticas intraemprendedoras e impacto en la
formacion - implica elementos relacionados con
la busqueda de la innovacion dentro de las
actividades y procedimientos; se refiere al interés
por el impacto de la formacion en el trabajo, para
obtener y  compartir  informacion y
conocimientos.

Resiliencia organizativa:

Comunicaciéon y relaciones - Iniciativa para
fomentar relaciones respetuosas con las partes
interesadas y crear vias de comunicacion eficaces
que permitan a la organizacion funcionar con
éxito durante situaciones de crisis 0 emergencia.

4.1 - Promover la adopcién de
practicas intraemprendedoras y
de impacto orientadas al alto
rendimiento;

42 - Crear canales de
comunicacion eficaces y
garantizar el acceso y el
intercambio de informacion y

conocimientos;

4.3 - Fomentar las relaciones
géticas y respetuosas entre los
miembros de la comunidad
escolar, otras partes de la red y
otros actores sociales con los que
interactua.

5 — Desarrollar la
autonomia para pasar
del formato de
ensefianza a los
mecanismos propios,
segun la realidad
especifica de la
comunidad escolar.

Compromiso organizativo:

Intencion de dedicacion a la organizacion -
implica atribuir un significado mas positivo al
trabajo, el aprendizaje organizativo, la busqueda
continua de una mayor productividad vy
eficiencia.

Resiliencia organizativa:

Adaptabilidad - Capacidad para restablecerse y
ajustarse al entorno cambiante, garantizando la
funcionalidad de la organizacién en condiciones
operativas cambiantes. Capacidad para adaptarse
a nuevas situaciones con soluciones innovadoras.

5.1 - Promover y reconocer la
atribucion de sentido a la labor
docente;

5.2 - Estimular la integracion de
la escuela con la sociedad,
asegurando formas de
adaptacion a los cambios del
entorno;

5.3 - Asegurar la existencia de
recursos operativos que
garanticen la funcionalidad de la
escuela en condiciones
variables;

Fuente: Elaboracion propia.

Como recomendaciones o sugerencias, a efectos de la articulacion practica de la

propuesta de intervencidn, se enumeran algunas acciones que se consideran constructivas, para

el desarrollo de la autonomia, para la formacion de sentido para el contexto escolar (1):

promover la estructuracion y estimular el surgimiento de espacios virtuales de manifestacion

social en la comunidad escolar, a través de medios electronicos y de recursos tecnoldgicos de

informacién y comunicacion (paginas web, grupos de WhatsApp, etc.); cualificar la

participacion de los participantes en estos espacios (procurar el equilibrio entre los diferentes

estratos sociales representados, promover la formacion, etc.); promover eventos virtuales

integradores articulados a partir de fechas o temas conmemorativos); calificar la participacién

de los participantes en estos espacios (buscar el equilibrio entre los diferentes estratos sociales

representados, promover la formacion, etc.); promover eventos virtuales integradores, basados

en fechas conmemorativas o temas de actualidad (Coloquios, ferias virtuales, etc.).
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Organizar, coordinar y acompafar la ejecucion y evaluacion de las acciones
desarrolladas (2): promover encuestas e investigaciones, precedidas de conferencias y acciones
de orientacion y sensibilizacion (detalles de cargos y funciones, responsabilidad, derechos,
obligaciones, etc.); reconocer formal o informalmente el desempefio de los miembros de la
comunidad escolar y de quienes interactian con ella (Plan de Carrera, Certificados, Mociones
de Aplauso, etc.); promover la valorizacion de las ideas y contribuciones, especialmente las
que se suman a las practicas organizativas (empleado del mes, récord y mencion de honor,
etc.); establecer grupos de trabajo para el estudio y la discusion de la realidad de la escuela,
centrados en la promocién de la innovacion en las practicas escolares (foros de Internet,
discusion por temas, etc.); valorar la innovacion a traves de criterios y métricas reconocidos
para su aplicacion (flexibilidad, rendimiento, etc.).

Para promover el compromiso para operar los cambios y el desarrollo (3): establecer
criterios y medidas para reconocer y valorar las conductas deseables (profesor que mas
colabord con sus colegas, etc.); destacar y resaltar los esfuerzos en la obtencién de los éxitos
alcanzados (destacar en medios sociales, promover metas y premios); construccién de objetivos
conjuntos, considerando las necesidades y potencialidades de las distintas instancias de la
escuela (reunién con sectores administrativos, alumnos, etc.).

Fomentar la capacidad de promover la generacion y el intercambio de conocimientos,
el aprendizaje organizativo y la innovacion (4): estimular el intercambio de informacion entre
los diferentes sectores de la escuela y entre los mismos sectores de diferentes escuelas, con el
fin de compartir buenas practicas (reuniones, analisis de buenas practicas, benchmarking, etc.);
crear y mantener actualizados los espacios de debate, y proporcionar fuentes de informacion
(crear manuales de procedimientos, acceso a publicaciones periodicas, etc.); crear espacios de
servicio y asesoramiento para las demandas de la comunidad escolar (atencion psicologica,
acogida, etc.).

Para desarrollar la autonomia para pasar del formato docente a los mecanismos propios,
segun la realidad especifica de la comunidad escolar (5): establecer politicas de gestion de
recursos humanos, y la implementacion de medidas de valoracion de la profesion docente
(programas de salud laboral, defensor del pueblo, etc.); integrar las actividades de extension
promovidas por otras entidades y desarrollar proyectos enfocados a la creacion de sinergias
(participar en proyectos de extension universitaria, desarrollar proyectos para actuar con
publicos especificos); integrarse a las actividades de extension promovidas por otras entidades
y desarrollar proyectos enfocados a la creacion de sinergias (participar en proyectos de

extension universitaria, desarrollar proyectos para actuar con publicos especificos, etc.);
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mantener los recursos estructurales necesarios para el funcionamiento de la escuela y la

realizacion de las diferentes mediaciones necesarias (equipos, materiales, recursos, etc.).

CONCLUSION

Este estudio tuvo como objetivo analizar si el Compromiso Organizacional estd
relacionado con el grado de resiliencia de las organizaciones, considerando como punto de
partida las evidencias disponibles en la literatura cientifica, que apuntan a que las
consecuencias de los vinculos de compromiso pueden estar asociadas a los factores de
desarrollo de la resiliencia.

Para ello, nos dirigimos a las escuelas de la red publica municipal ubicada en Rolim de
Moura en la provincia de Ronddnia, Brasil, utilizando modelos probados y validados para
medir la Capacidad de Resiliencia Estratégica en las Organizaciones, como se propone en
Nogueira et al. (2017), y para evaluar el Compromiso Organizacional, a través del modelo
Tridimensional de Compromiso producido por Meyer y Allen (1997). Se emple6 con éxito el
enfoque estadistico descriptivo para tratar los datos, que, sometidos al analisis de correlacion,
permitieron establecer inferencias para la elucidacion de las hipdtesis propuestas en este
estudio.

A la luz del estudio tedrico, basado en la investigacion de la revision de la literatura, se
enumerd con éxito, la composicion de la Resiliencia Organizacional (RO), Compromiso
Organizacional (CO), y se discutié la relacién entre estas teorias y su aplicabilidad en el
contexto de las escuelas publicas. Siguiendo el tamiz metodoldgico correspondiente a una
investigacidn por encuesta, se identifico que existe un nivel positivo de CO entre los docentes,
con predominio en la dimension afectiva del compromiso, y posteriormente, se verifico que
existe un grado positivo de CO en las escuelas, con mayor énfasis en la Conducta de
Comunicacion.

Tras el procesamiento de los datos, se pudo concluir, dada la pregunta de estudio, que
existe una relacion entre el Compromiso Organizacional que establecen los docentes con las
escuelas donde trabajan y la Resiliencia de estas organizaciones, hecho que llevo a corroborar
la hipdtesis H1, mientras que las hipotesis H2 y H3 fueron descartadas por no haber sido
corroboradas, ya que los resultados del estudio no fueron compatibles con la conjetura

propuesta.
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Se considera que la perspectiva del desarrollo fue el enfoque interpretativo que
efectivamente se alined al estudio de la Resiliencia Organizacional en este trabajo, por abarcar
temas como, dominio cognitivo, conductual, contextual, capital social, red de recursos y clima
organizacional creativo, para describir la resiliencia de las organizaciones, sus dimensiones de
analisis y situar los principales resultados asociados a ellas.

Se observa la oportunidad de contribuir a la comprension de Hollnagel (2010), sobre la
existencia de un conjunto de componentes y atributos asociados al desarrollo de la Resiliencia
Organizacional, que fueron cotejados en este estudio. Se considera conveniente afiadir a esta
percepcion, una reflexién sobre los elementos que conforman el desarrollo de la misma
destacando que, ademas de las caracteristicas que representan el desarrollo de la resiliencia,
existen circunstancias que pueden influir en el logro del potencial de esta.

Asi, la relacion evidenciada con los resultados de este estudio contribuye a demostrar
la compatibilidad entre los atributos de las teorias involucradas, asi como, permite afirmar que
existe una correlacion positiva entre el Compromiso Organizacional y la Resiliencia
Organizacionl, y por extension que, cuanto mayor es el nivel del primero, es decir, cuanto mas
comprometidos estaban los profesores, mayor tiende a ser la intensidad de las caracteristicas y
comportamientos inherentes a la segunda.

Mientras que la evidencia indica que el nivel de Compromiso Organizacional esta
positivamente relacionado con el grado de desarrollo de la Resiliencia Organizacional, en las
organizaciones, esta podria entenderse como un conjunto de atributos que pueden ser
estimulados y aprendidos, que implican la capacidad de la organizacion para promover el
compromiso de los individuos. Por lo tanto, se considera que la resiliencia de los individuos,
de los grupos y de la organizacion son complementarios, influenciados por el Compromiso
Organizacional en diferentes niveles y, en esta l6gica, una organizacion es tan resiliente como
comprometidos estén los individuos que trabajan en ella.

Asi, la Resiliencia Organizacional podria entenderse como un atributo que surge de la
capacidad de la organizacion para estimular y articular el compromiso de los individuos con el
logro de sus objetivos, frente a circunstancias desafiantes que requieren el desarrollo de
propiedades necesarias para el cambio, entre ellas, la anticipacion, la adaptacion, la
recuperacion, la innovacion y el fortalecimiento. Observando desde esta perspectiva, el nivel
de potencial de resiliencia de las escuelas sera tan alto como el nivel de Compromiso
Organizacional de las personas que trabajan en ellas porque, en Gltima instancia, seran ellas las

gue pongan en préactica las soluciones formales que respondan a las circunstancias.
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También se identifico que la relacion entre el ambos, podria entenderse a partir de la
transicion entre la naturaleza subjetiva (informal) y objetiva (formal) de las organizaciones,
especificamente en las escuelas publicas, que tienen especificidades que las diferencian de las
organizaciones privadas.

El desarrollo de la resiliencia en las escuelas publicas podria expresarse como un reflejo
de la capacidad de la escuela para hacer la transicion entre un conjunto de atributos individuales
y colectivos relacionados con el Compromiso Organizacional, a un conjunto de rutinas y
procesos vinculados a la Resiliencia Organizacional, a través de los cuales la organizacion
comienza a guiarse Yy actuar en situaciones adversas. Por lo tanto, la resiliencia en las escuelas
publicas podria ser el resultado de la tension entre los aspectos subjetivos, inherentes al
componente informal en las organizaciones, y los aspectos objetivos, propios de los
componentes formales de la gestién publica.

Como hallazgo del estudio, se consider6 que, la influencia de la experiencia y el
propdsito organizacional en torno al proceso de transicidn, entre los aspectos informales y
formales que permean la conformacion de la relacion entre ambos puede crear disfunciones en
las escuelas publicas, tales como: profesores comprometidos que carecen de la experiencia
necesaria para contribuir de acuerdo con el propdsito organizativo (1), 0 que no son capaces de
poner en practica esta contribucién en el momento oportuno (2), o que no estan dispuestos a
poner en practica el proposito organizativo (3); una plantilla de profesores formada por
individuos con caracteristicas muy similares, lo que podria dar lugar a disfunciones en la
transicion y el desarrollo de la Resiliencia a nivel organizativo (4).

Esta comprension lleva a algunas consideraciones y sugerencias, que son: es deseable
simplificar el proceso de transicion (1); es necesario gestionar el Compromiso Organizacional,
teniendo en cuenta los diferentes niveles de la dinamica organizativa (2); es conveniente definir
la composicién de los equipos de trabajo teniendo en cuenta, no s6lo atributos como, los
conocimientos individuales o el nivel de formacién, sino también, el equilibrio del mismo
dentro del equipo (3); es deseable fomentar el desarrollo completo del Compromiso
Organizacional, favoreciendo todas las dimensiones del compromiso, para crear un conjunto
méas completo y amplio de posibilidades de respuesta y recursos para la transicién entre niveles
organizativos (4).

Asi, se entiende que los resultados del estudio tienen implicaciones gerenciales, pues
se considera que el mencionado compromiso ontribuyo favorablemente a impulsar el desarrollo
de la Resiliencia Organizacional en las escuelas publicas, de modo que, cuanto mas se

promueva el compromiso de los docentes, mayor tendera a ser la intensidad de los atributos de
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resiliencia en estas organizaciones y, en consecuencia, las oportunidades para que la
organizacion se vuelva realmente resiliente. Ademas, en la medida en que se articularon los
atributos y se determinaron sus asociaciones, fue posible enumerar parametros, en forma de un
conjunto de propuestas para una intervencion a favor de la potencializacion de las escuelas
involucradas, que sefialan caminos para la instrumentalizacion de la relacion medida en el
estudio.

Desde el punto de vista de un aporte tedrico, el resultado de esta investigacion
contribuye a ampliar el campo de estudio de la Resiliencia Organizacional, ubicandolo como
un elemento relacionado con el Compromiso Organizacional, especialmente en el contexto de
las organizaciones escolares, ademas de brindar la oportunidad de desarrollar estudios mas
amplios, con la posibilidad de evaluar los limites y fronteras de esta relacion. En este sentido,
se promovid la sistematizacion de un marco referencial para las diferentes perspectivas
propuestas para el abordaje interpretativo de la resiliencia en el contexto factico (1), asi como
un aporte sobre el punto neuralgico en la transicion entre ambos, alrededor del cual se ubican
la experticia y el propdsito organizacional (2).

Con el fin de ofrecer una contribucion a futuros estudios, en continuidad con las
conclusiones aqui presentadas, se recomienda profundizar y ampliar el enfoque de las
relaciones identificadas, tanto desde el punto de vista académico como empresarial. Se sugiere
la ampliacion del universo de investigacion en relacion con los profesores y las escuelas, ya
que las poblaciones méas grandes pueden apoyar la normalizacién de las conclusiones mas
amplias, a saber:

1. El uso del enfoque de investigacion de naturaleza mixta, asi como,
probar otros métodos de investigacion porque, aunque este trabajo siguio el
tamiz metodoldgico, se considera que otros procesos pueden ampliar la
comprension y el poder explicativo de los hechos en el escenario de estudio;

2. La utilizacion de otros modelos o constructos, como forma de obtener
diferentes perspectivas del mismo objeto de estudio, ya que estos modelos
tambien pueden influir en los resultados de la investigacion;

3. Valerse de enfoques de corte longitudinal para ampliar la comprensién
sobre el comportamiento de las variables y el poder de generalizacién de los
hechos en el entorno del estudio;

4. La ampliacion del escenario de estudio, comparando escuelas donde, que

presentan resultados satisfactorios con otras que no tienen el mismo
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rendimiento, o ampliando la comparacion entre organizaciones escolares de
otras redes publicas o, aun, de la iniciativa privada.

5. Profundizar en los estudios sobre la tension en la transicion entre los
aspectos subjetivos inherentes al Compromiso Organizacional y los aspectos
objetivos, relacionados con la Resiliencia Organizacional en el contexto de
varias influencias, como la experiencia y el propdsito organizativo.

A pesar de las conclusiones presentadas, cabe mencionar que las condiciones
excepcionales del periodo en que se desarrollo el estudio, marcado por las gravisimas
situaciones derivadas o agravadas por la pandemia del Covid-19, provocaron algunas
limitaciones teoricas y metodoldgicas en la ejecucion de la investigacion, que también estan
relacionadas con la intencion de contribuir al desarrollo de futuros estudios.

1. Limitaciones en la accion del investigador: Las condiciones provocadas por el
estallido de la pandemia del Covid-19 repercutieron negativamente en las posibilidades
de llegar a una poblacion mayor o a una muestra mas amplia que la obtenida y, a pesar
de los esfuerzos realizados, limitaron la accion del investigador en relacion con el
acceso al lugar de estudio y a los encuestados. Esta situacion impidié complementar la
inferencia cuantitativa con un enfoque cualitativo para dilucidar mejor los hechos.

2. Limitaciones en la participacion de los implicados: Los efectos de las medidas de
aislamiento social, que provocaron restricciones en los desplazamientos y las nuevas
practicas de trabajo en formato remoto, afectaron a la rutina de trabajo de los
encuestados, dificultando aun mas el cumplimiento del estudio.

3. Limitaciones derivadas de las dificultades actuales: Todavia no hay estudios
suficientemente consolidados que aborden los efectos de la pandemia en la percepcion
de los individuos, especialmente en el contexto de los estudios cientificos. Por lo tanto,
aunque la resiliencia es mas claramente perceptible cuando se enfrenta a los retos
provocados por los momentos de crisis, puede ser que lo inédito de la situacion actual
y la magnitud de su gravedad, tenga un nivel de influencia tal que cree un sesgo en la

participacion de los encuestados.
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ANEXOS

ANEXO | — Preguntas realizadasen el instrumento de Resiliencia Organizacional

Q1 — La escuela tiene la capacidad de planificar sus acciones teniendo en cuenta las posibles
contingencias que puedan ocurrir (por ejemplo, acciones pedagdgicas o de gestion).

Q2 — La escuela tiene la capacidad de proteger sus vulnerabilidades tangibles (por ejemplo, la
estructura fisica y el equipamiento).

Q3 — La escuela tiene la capacidad de proteger sus vulnerabilidades intangibles (por ejemplo,
las relaciones y la comunicacion).

Q4 — La escuela es capaz de acoger los cambios con naturalidad (por ejemplo, cambios en la
financiacion, la legislacion, el personal docente, etc.).

Q5 — La escuela tiene la capacidad de reconocer el aprendizaje de los miembros del personal
establecidos formal o informalmente como lideres, demostrando objetivos y metas claras hacia
las acciones de la organizacion.

Q6 — La escuela tiene la capacidad de fomentar la participacion de la comunidad escolar en las
decisiones estratégicas.

Q7 — La escuela tiene la capacidad de definir las funciones y responsabilidades del personal
dentro de la organizacion.

Q8 — La escuela tiene la capacidad de reconocer los factores que pueden desencadenar crisis
(por ejemplo, exigencias de adaptabilidad estructural, didactica, tecnoldgica, etc.).

Q9 — La escuela tiene la capacidad de controlar sus resultados.

Q10— Laescuelatiene la capacidad de actualizar la informacion sobre los recursos disponibles.
Q11 - Laescuela tiene la capacidad de mostrar su diferenciacidn con respecto a otras escuelas
(por ejemplo, propuesta politico-pedagdgica o recursos).

Q12— Laescuelatiene la capacidad de controlar su entorno (por ejemplo, elementos de caracter
legal, directrices institucionales u otros factores que puedan afectar a su rendimiento).

Q13 — La escuela tiene la capacidad de minimizar sus puntos débiles (desventajas internas en
comparacion con otras escuelas, por ejemplo, instalaciones inadecuadas, equipos obsoletos,
etc.).

Q14 — La escuela tiene la capacidad de aprovechar sus puntos fuertes (ventajas internas sobre
otras escuelas - por ejemplo, uso Optimo de las instalaciones, espacio fisico, etc.).

Q15 — La escuela es capaz de controlar y seguir los cambios en el sistema educativo.
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Q16 — La escuela puede controlar y seguir los cambios en otras escuelas.

Q17 — La escuela trata de comprender y anticipar las necesidades de los padres, los alumnos y
los profesores.

Q18 — La escuela trata de comprender y anticipar las necesidades de los proveedores (por
ejemplo, los contratistas para el suministro o la prestacion de servicios).

Q19 - Laescuela aprovecha rapidamente las oportunidades del sistema educativo (por ejemplo,
programas, proyectos, recursos o asociaciones).

Q20 — La escuela considera las situaciones de cambio como una oportunidad de crecimiento.
Q21 — La escuela es plenamente consciente y esta sincronizada con el entorno interno y
externo, y con la comunidad local.

Q22 — La escuela presenta continuamente servicios diferenciados e innovadores (por ejemplo,
nuevas estrategias de ensefianza) al sistema educativo.

Q23 — La escuela desarrolla acciones centradas en su misién y vision organizativa.

Q24 — La escuela tiene la capacidad de crear oportunidades para mejorar su rendimiento en el
sistema educativo.

Q25 — La escuela tiene una estructura de gobierno fuertemente alineada e integrada (por
ejemplo, una estructura articulada de instrumentos de evaluacion y seguimiento de la gestion).
Q26 — Los programas de liderazgo se celebran periédicamente en la escuela.

Q27 — Las personas clave de la organizacion ocupan puestos de decision estratégicos.

Q28 —La escuela promueve el desarrollo continuo de las habilidades individuales.

Q29 — La escuela promueve que los objetivos del equipo estén en primer plano y que los
miembros trabajen juntos para alcanzarlos.

Q30 — La escuela valora los talentos y las capacidades individuales.

Q31 — La escuela promueve acciones para el desarrollo de talentos y la difusion de
conocimientos (por ejemplo, formacion sobre buenas practicas educativas).

Q32 - Laescuela promueve la creacion de relaciones solidas entre las partes interdependientes
(por ejemplo, la secretaria y los profesores).

Q33— Laescuela ofrece a su personal una actitud abierta a las opiniones, sugerencias y criticas,
independientemente de su funcién en la organizacion.

Q34 — La escuela fomenta la comunicacion abierta y colaborativa tanto a nivel interno como
con los socios externos.

Q35 — La escuela promueve la participacion del personal en grupos de discusion y fomenta la

ampliacion de estos grupos.
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Q36 — La escuela busca la objetividad y la aplicacion de la informacion, asi como su destino
pertinente.

Q37 — La comunicacion se considera una herramienta importante para informar y motivar al
personal en el desempefio de su trabajo.

Q38 — La escuela utiliza la comunicacion como inteligencia, basandose en mensajes
programados de forma clara y transparente para aumentar el nivel de conciencia del publico y
la correccion de todo el proceso.

Q39 — La escuela considera que la comunicacion hace que la organizacion sea una estructura

sencilla, facil de relacionar y con una fuerte unidad de proposito.
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ANEXO 11 - Preguntasrealizadasen el instrumento de Compromiso Organizacional

P1 — Me encantaria dedicar el resto de mi carrera a esta escuela.

P2 — Realmente siento los problemas de esta escuela como si fueran mios.

P3 — No tengo un fuerte sentimiento de integracion con mi escuela.

P4 — No me siento emocionalmente unido a esta escuela.

P5 — No me siento como una "persona de la casa™ en mi escuela.

P6 — Esta escuela tiene un inmenso significado personal para mi.

P7 — En la situacion actual, permanecer en mi escuela es realmente una necesidad tanto como
un deseo.

P8 — Aunque quisiera, me seria muy dificil dejar mi escuela ahora.

P9 —Si decidiera dejar mi escuela ahora, mi vida estaria bastante desestructurada.

P10 — Creo que tendria pocas alternativas si dejara esta escuela.

P11 — Si no hubiera dado ya tanto de mi en esta escuela, podria considerar la posibilidad de
trabajar en otro lugar.

P12 — Una de las pocas consecuencias negativas de abandonar esta escuela seria la escasez de
alternativas inmediatas.

P13 — No siento ninguna obligacién de permanecer en mi escuela.

P14 — Aunque me beneficie, creo que no seria correcto dejar mi escuela ahora.

P15 — Me sentiria culpable si dejara mi escuela ahora.

P16 — Esta escuela merece mi lealtad.

P17 — No dejaria mi escuela ahora porque tengo una obligacion moral con la gente de aqui.

P18 — Le debo mucho a mi escuela.
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