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Artículo

Redes de apoyo y contexto organizacional: 
docentes peruanos en tiempos de pandemia

Support Networks and Organizational Context:
 Peruvian Teachers in Times of Pandemic

Resumen: Como consecuencia de la pandemia, los 
sistemas educativos de América Latina pasaron a 
funcionar de manera remota a través de internet. 
Surgieron nuevas necesidades que debían aten-
derse para garantizar la continuidad de las clases. 
En este contexto, marcado por una gran incerti-
dumbre, se investiga el papel de las redes perso-
nales de docentes peruanos en tanto potenciales 
fuentes de apoyo. Asimismo, se analiza la media-
ción del contexto organizacional educativo en el 

funcionamiento de estas redes. El diseño metodo-
lógico fue de carácter mixto. Los resultados sugie-
ren la presencia de un apoyo multidimensional que 
desbordó la dimensión laboral-pedagógica. El con-
texto organizacional favoreció prácticas de apoyo 
mutuo, pero también tuvo efectos no buscados 
negativos en las vidas personales de los docentes.

Palabras clave: Redes sociales, redes personales, 
docentes, apoyo/soporte, covid-19, Perú.
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Abstract: As a result of the pandemic, educational 
systems in Latin America began to operate remotely 
through the internet. New needs arose that had to 
be met to guarantee the continuity of classes. In 
this context, marked by great uncertainty, this arti-
cle investigates the role of the personal networks of 
Peruvian teachers, as potential sources of support. 
Likewise, the mediation of the educational organiza-
tional context in the functioning of these networks is 

Introducción1

La pandemia global del covid-19, entendida como 
una situación-límite por la restructuración de la vida 
cotidiana y organizativa a la que dio lugar, y por sus 
devastadoras consecuencias sanitarias, económicas, 
educativas, sociales y personales (bienestar emo-
cional), es una coyuntura propicia para estudiar el 
papel de las redes personales en tanto fuentes de 
apoyo y soporte, así como sus consecuencias no 
buscadas (a veces negativas).

Debido a la pandemia, los sistemas educativos 
nacionales pasaron a funcionar de manera remota a 
través de internet, lo cual significó un cambio ines-
perado, en muchos casos dramático, dependiendo 
de los recursos económicos, tecnológicos y organi-
zativos con los que contaban. En América Latina, los 
sistemas educativos debieron enfrentar un conjunto 
de nuevas necesidades y desafíos para garantizar la 
continuidad de la formación de los estudiantes en 
sus diferentes niveles (Álvarez et al., 2020): brechas 
de infraestructura digital y tecnológica; reajustes e 
innovaciones curriculares y metodológicas; refuerzo 
y desarrollo de competencias digitales y habilidades 
socioemocionales; nuevas condiciones de trabajo de 
los y las docentes.

1 Esta investigación la financió la Dirección de Fomento 
de la Investigación (DFI) de la Pontificia Universidad Católica 
del Perú. Expresamos nuestro agradecimiento a Maryorit 
Morales y Santiago Sotelo por su apoyo como asistentes de 
investigación. Asimismo, nuestra gratitud a los y las docentes 
que nos dieron su tiempo para la realización de este estudio, 
y a Natalia Gonzáles del Instituto de Estudios Peruanos (IEP) 
por ayudarnos a contactar a algunos de ellos/ellas.

analyzed. The methodological design was mixed in 
nature. Results suggest the presence of multidimen-
sional support that went far beyond work-related 
matters. The organizational context favored mutual 
support practices, but also had unintended negative 
effects on teachers’ personal lives.

Keywords: Social networks, personal networks, 
teachers, help/support, covid-19, Peru.

En el Perú, el régimen obligatorio de confina-
miento2 que decretó el gobierno a mediados de marzo 
del 2020 se ejecutó teniendo como trasfondo un con-
junto de brechas regionales preexistentes en la calidad 
de los servicios educativos y de salud, así como en el 
acceso a internet y las tecnologías de la información y 
la comunicación. En comparación con las provincias, 
Lima, la capital, tiene mayor acceso a los mencionados 
servicios. Así, por ejemplo, el año anterior a la pande-
mia, 60% de los hogares limeños disponía de internet, 
a diferencia de otras regiones costeras, como Ica (45%) 
y Piura (31%), o regiones serranas y amazónicas, como 
Ayacucho (14%) y Loreto (24%), respectivamente (inei, 
2023). De manera similar, el primer año de la pandemia 
los estudiantes de secundaria de Lima contaban con 
mucho mayor acceso a internet en sus hogares (64%) 
que sus contrapartes de Ayacucho (19%) y Loreto 
(22%).3 Asimismo, estas últimas regiones (en particular 
Loreto) se vieron más afectadas, en términos relativos, 
por la deserción escolar de sus estudiantes de nivel 
secundario.4

Ahora bien, los docentes son un actor clave en 
el proceso educativo porque contribuyen decisiva-

2 Con esta medida se buscó frenar, o al menos retardar, la 
expansión del covid-19, pues el sistema de salud se encontraba 
virtualmente colapsado (respecto a la demanda pública de sa-
lud) mucho antes de la pandemia. A pesar de ello, hacia  2023, 
el saldo de muertes en Perú debido al covid-19 fue de 220 000 
personas, y ocupó el primer lugar mundial en la tasa de de-
funciones. Véase https://coronavirus.jhu.edu/data/mortality 

3 Ministerio de Educación del Perú (2022b).  
4 Ministerio de Educación del Perú (2022a).
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mente a moldear y mejorar los aprendizajes de sus 
estudiantes (Bruns, & Luque, 2014). En este caso, 
se había detectado que los docentes peruanos de 
educación básica, ya antes de la pandemia, tenían 
limitaciones en su formación y dificultades para 
construir estrategias y prácticas de enseñanza, pero 
también que valoraban positivamente el intercam-
bio pedagógico con sus colegas (Guadalupe et al., 
2017). Durante la pandemia, en un contexto de gran 
incertidumbre colectiva y personal, debieron afron-
tar nuevas necesidades y retos en múltiples planos: 
pedagógico (adaptación a la educación remota de 
emergencia), laboral (sobrecarga), familiar (rea-
lizar tareas domésticas, cumplir roles paternos y 
conyugales), y de salud (estrés, ansiedad, contagio 
de covid-19), entre otros. Estas necesidades y retos 
fueron más apremiantes para los docentes de las 
provincias; por ejemplo, los de Loreto y Ayacucho 
tenían menor acceso a internet en sus hogares que 
los limeños (Ministerio de Educación del Perú, 2021).

Con este trasfondo, y puesto que los docentes no 
están aislados en sus instituciones educativas, sino 
que aprenden unos de otros en sus interacciones 
cotidianas (Frank et al., 2018), ¿cuál fue el papel de 
sus redes personales en tanto potenciales fuentes 
de apoyo ante las nuevas necesidades y desafíos de 
su práctica pedagógica, en el marco de la educación 
remota de emergencia?5 Asimismo, dado que las 
redes personales de apoyo pedagógico operan en 
las instituciones educativas, ¿en qué medida, y de 

5 Es crucial distinguir entre el modelo de educación a 
distancia (ead) anterior a la pandemia y la práctica de edu-
cación remota de emergencia (ere) (Salazar et al., 2020) que 
tuvo lugar durante ella. Mientras la ead presupone un equi-
po pedagógico especializado en la creación de contenidos 
y gestión de entornos virtuales de aprendizaje (eva), y un 
perfil de alumno autónomo (usualmente adulto) encargado 
de sus propios procesos de aprendizaje, la ere consistió en 
el uso de recursos digitales para reproducir un modelo de 
enseñanza-aprendizaje presencial en un entorno virtual. Los 
estudiantes de la educación básica estaban claramente lejos 
del perfil del “adulto autónomo”.

qué maneras, el contexto organizacional condicionó 
el funcionamiento de estas redes? 

La información del presente estudio proviene 
de una muestra de docentes peruanos de educa-
ción secundaria en el contexto de la pandemia del 
covid-19. 

ESTADO DE LA CUESTIÓN

En la literatura se ha identificado un conjunto de fac-
tores que incide en la práctica y desempeño de los 
docentes de educación básica: la vocación y el com-
promiso con la carrera, el reconocimiento social a la 
docencia y al docente, el capital humano, la remu-
neración recibida, el marco institucional, y la orga-
nización social de las escuelas, entre los principales. 
Esta literatura, si bien útil y valiosa, ha descuidado 
el estudio del entramado de relaciones (redes) que 
establecen los docentes con sus colegas (de la pro-
pia institución educativa y de otras), con los direc-
tivos escolares, con sus estudiantes y los padres de 
estos, y con las personas más cercanas de su propio 
mundo (familia, amigos). 

Los docentes desde el análisis de redes sociales

La literatura sobre docentes desde una perspec-
tiva de redes sociales ha trabajado dos grandes 
ejes temáticos: uno relacionado con estudios que 
han analizado el papel de las redes que tejen los 
docentes en las escuelas en tanto fuentes de apoyo 
laboral-pedagógico. Esto es, como estructuras que 
facilitan el acceso a recursos de muy diverso tipo 
(información, consejo, competencias profesionales, 
entre otros), los cuales permiten realizar adecua-
damente la práctica de la enseñanza y mejorarla 
(Penuel et al., 2009), así como enfrentar los retos 
de la trayectoria profesional (López et al., 2018). En 
esta misma línea, se ha abordado la construcción de 
redes digitales de docentes, entendidas como comu-
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nidades profesionales de práctica y de aprendizaje 
(Salinas, 2011); asimismo, otros análisis se han enfo-
cado en la distribución del liderazgo a lo largo de las 
estructuras de red de las organizaciones educativas 
(Queupil, & Montecinos, 2020; Spillane, 2006).

Los mencionados estudios permiten extraer las 
siguientes ideas principales: a) estructuras de red 
interconectadas y densas facilitan a los docentes el 
acceso a recursos y competencias; en contrapartida, 
estructuras fragmentadas lo limitan; b) un actor 
puede funcionar como puente (bridge) que facilita 
el flujo de recursos y competencias entre diferen-
tes subgrupos de la escuela, dependiendo de la 
estructura de la red global docente; c) además del 
liderazgo asociado a cargos formales, hay lideraz-
gos informales distribuidos en la red docente, los 
cuales también contribuyen a procesos de mejora 
e innovación en la enseñanza; d) cuando no hay 
canales formales de apoyo en las organizaciones 
educativas, el aporte de las redes personales 
(lazos con colegas) adquiere especial relevancia; 
e) la construcción o fortalecimiento de relaciones
de confianza interpersonal y grupal es esencial en
situaciones nuevas, teñidas de incertidumbre (p.
ej., el proceso de adaptación a un nuevo contexto
laboral en el caso de docentes noveles).

Un segundo eje temático ha estudiado la for-
mación de lazos (y redes) entre docentes en las 
escuelas. Algunas investigaciones han encontrado 
que estos lazos no solo se forman con base en 
características individuales (como el género), sino 
principalmente en función de peculiaridades relacio-
nadas con la organización escolar (p. ej., el grado en 
que se enseña), y como resultado de políticas edu-
cativas locales (Coburn et al., 2013). Otros trabajos 
han mostrado cómo el momento en la trayectoria 
laboral afecta la estructura de las redes egocéntricas 
de los docentes (Shaw, 2020). La formación y coevo-
lución de diferentes dimensiones (multiplexity) de 
las relaciones entre docentes también ha sido foco 
de atención (Diehl, 2020). En conjunto, estas inves-

tigaciones sugieren que los lazos y redes sociales 
(sean egocéntricas o globales) están condicionados 
o mediados por dimensiones organizacionales e
institucionales.

La literatura presentada ha aportado a la com-
prensión de la realidad de los docentes desde 
la perspectiva del análisis de redes sociales. Sin 
embargo, hay algunas debilidades y vacíos: 

a) Los lazos forjados por los docentes se cla-
sifican según su ámbito/tema (pedagógico vs. 
administrativo; Shaw, 2020), o según su “función” 
(instrumental vs. expresivo; López et al., 2018). En 
este sentido, no se los conceptualiza como expre-
sión de lógicas de acción distintas (Dubet, 2010).
Así, se explora el nexo empírico entre estos tipos 
de lazos (Diehl, 2020), pero no se analizan los nexos 
entre sus lógicas subyacentes. En este estudio se 
pone atención a la coexistencia de diversas lógicas 
de acción. 

b) Un énfasis en el papel de apoyo/soporte de
los lazos sociales. Los efectos negativos de los lazos y 
del contexto organizacional se omiten o se estudian 
poco (Christakis, & Fowler, 2009).

PERSPECTIVA TEÓRICA

Aquí se parte del diagnóstico realizado por Manuel 
Castells acerca del surgimiento de la sociedad red 
en las últimas décadas del siglo xx, esto es, “aque-
lla cuya estructura social está compuesta de redes 
potenciadas por tecnologías de la información y de 
la comunicación basadas en la microelectrónica” 
(Castells, 2009, pp. 50-51). La pandemia global del 
covid-19 y la educación remota de emergencia se 
desarrollaron sobre los carriles de este nuevo tipo 
de sociedad. En este contexto, el análisis de redes 
sociales constituye un enfoque teórico promisorio 
para estudiar las redes de apoyo de docentes peruanos 
en esta coyuntura crítica.
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El análisis de redes sociales: fortalezas 
y debilidades 

La perspectiva estructural del análisis de redes 
sociales concibe el mundo social como un entra-
mado cambiante de redes interconectadas. Una 
red social es la estructura que emerge de las rela-
ciones sociales entre actores, ya sea individuales o 
colectivos (Borgatti et al., 2018; Wellman, 1997). 

Aun si se reconoce el gran potencial de este enfo-
que para la investigación empírica, varios autores 
han planteado observaciones críticas en el plano 
teórico-analítico, a saber: 

a) El énfasis en la estructura de las redes des-
cuida el estudio de la práctica en contexto (Small, 
2017). 

b) El plano cultural (sentidos, símbolos, valores,
lenguaje) suele ser descuidado, y cuando se incorpora al 
análisis, no se explicita cómo se conceptualiza su nexo 
con el plano de las redes sociales. Una forma de inte-
grar ambos planos propone una relación interna de ida 
y vuelta entre redes sociales y cultura (Mische, 2011). 
De un lado, las redes están compuestas de procesos 
de interacción comunicativa (cultura) en contextos 
específicos. De otro, estos procesos de construcción 
de sentido están enmarcados por la estructura y con-
tenido (tipo de lazo) de aquellas. Es el enfoque que se 
asume en este estudio.

c) Hay una tendencia a asumir un modelo ins-
trumental de acción social (Emirbayer, & Goodwin, 
1994).

Redes personales: apoyos y soportes

Un área importante en el análisis de redes sociales 
es el estudio de las redes egocéntricas (o perso-
nales), que consisten en un actor focal (ego), sus 
lazos directos con un conjunto de alters, y los lazos 

entre estos (Perry et al., 2018). Ahora bien, un tema 
clave en la literatura sobre redes personales es el 
de su papel como fuentes de soporte social. La idea 
matriz es que estas redes permiten atender necesi-
dades personales en situaciones en las que no existe 
un marco institucional u organizacional definido, o 
cuando este no es familiar para los actores involu-
crados: contextos de vulnerabilidad social (Brey et 
al., 2023) o de desastres (Hurlbert et al., 2000), entre 
otras posibilidades. Así, la perspectiva del soporte 
social es pertinente para investigar las respuestas 
de docentes peruanos a la adopción de la educación 
remota de emergencia, circunstancia que se les pre-
sentó súbitamente y que terminó invadiendo sus 
espacios personales.

En este estudio se distingue entre recurso social, 
apoyo y soporte (Goyette, 2010). Los recursos socia-
les son aquellos elementos (p. ej., la información) 
que existen, potencialmente, en virtud de los lazos 
de las redes personales y ayudan a los individuos a 
lograr determinados fines, a enfrentar problemas 
(cotidianos o excepcionales), a superar crisis perso-
nales, entre otras posibilidades. Cuando se accede 
a los recursos potenciales, y se dispone de ellos, se 
convierten en apoyos efectivos.6 A su turno, estos 
últimos pueden volverse soportes cuando la relación 
entre las partes es de interdependencia; esto es, 
caracterizada por la complementariedad y recipro-
cidad entre sujetos que no pierden su autonomía 
(Goyette, 2010). 

Respecto a los soportes, el planteamiento de 
Martuccelli (2007) los sitúa en la relación entre indi-
viduo y modernidad. Esta época plantea al individuo 
occidental el mandato de sostenerse desde sí mismo 
(desde el interior) frente al mundo y sus exigencias. 
Pero este ideal del individuo que se autosostiene se 
ve interpelado por la realidad: en muchas ocasiones, 

6 Walker et al. (1993) han distinguido cuatro tipos de 
apoyo: emocional, informacional, material (bienes, dinero, 
servicios) y compañía.
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el individuo no se basta a sí mismo para enfrentarse 
a un mundo crecientemente inestable y cambiante. 
Es ahí donde los soportes, elementos materiales o 
simbólicos, tejidos a través de relaciones con los 
demás o con objetos, le permiten al individuo sos-
tenerse desde el exterior, aun si no lo reconoce o no 
es consciente de ello. En otras palabras, los soportes 
sostienen y orientan la vida de los individuos en un 
sentido existencial, con lo cual la noción no se reduce 
a una racionalidad instrumental medios/fines, sino 
que va más allá de ella.

Lógicas de acción

Las redes y la cultura se actualizan en la acción, la 
cual puede estar guiada por múltiples orientacio-
nes o lógicas. Dubet (2010) propone una lógica de 
integración por la cual el actor se define con base 
en su sentido de pertenencia a una colectividad (p. 
ej., una comunidad nacional); una lógica estraté-
gica, por la cual el actor se define con base en sus 
intereses (p. ej., en el mercado); y una lógica de 
subjetivación, por la cual el actor se define como 
un sujeto crítico confrontado con un sistema de 
dominación, y en ese proceso, lucha por ser sujeto. 
En situaciones concretas, el actor combina estas 
diferentes lógicas de acción.

La mediación organizacional de las redes sociales

El mundo social es mucho más que solo redes socia-
les (sean egocéntricas o globales), y estas se encuen-
tran mediadas por diferentes dimensiones. Una de 
ellas tiene que ver con el contexto organizacional 
que estructura la vida cotidiana de las personas 
(Small, 2009). En el caso de las instituciones educati-
vas se trata de sus reglas, procedimientos, rutinas y 
jerarquías. En esta línea, el liderazgo organizacional 
es un tema relevante para la presente investigación 
en el contexto de la pandemia del covid-19. En este 
sentido, la noción de liderazgo distribuido (Spillane, 

2006) nos permite iluminar la tensión entre lo for-
mal y lo informal en las instituciones educativas. 
Este enfoque plantea que el liderazgo (dirección, 
orientación) no solo es ejercido por quienes ocu-
pan cargos formales de autoridad, sino también 
por otros docentes, capaces de influir, en la 
práctica, en el desarrollo profesional de sus 
colegas y el cumpli-miento de metas 
institucionales. Así, en un sistema de liderazgo 
distribuido habría una diversidad de docentes 
(con cargo formal o no) reconocidos y con-sultados 
por sus colegas.

En síntesis, nuestro enfoque conceptual puede 
ser denominado “redes en la acción, con voz (cul-
tura), y en contexto (pandemia)”, y es el que 
orienta el presente estudio (gráfico 1). 

METODOLOGÍA
Diseño de la investigación

En el marco de la perspectiva de redes 
sociales, para el estudio se utilizó un diseño 
mixto paralelo (Domínguez, & Holstein, 2014) que 
produjo simul-táneamente datos cuantitativos 
(indicadores numé-ricos) y cualitativos (material 
textual). La integración de estos datos se dio en 
diferentes fases del proceso de investigación: en la 
construcción del objeto de estudio (perspectiva 
teórica), en el nivel concep-tual (nociones del 
análisis de redes sociales), en la construcción de 
instrumentos (inclusión de pregun-tas 
sociométricas y cualitativas) y la producción de 
información, en el análisis de datos (a través de 
la triangulación que consiste en interpelar 
recíproca-mente ambos tipos de datos) y en la 
interpretación de los resultados (con el hilo 
conductor de la pers-pectiva teórica, con lo cual el 
círculo se cierra).7 

7 A diferencia de los diseños secuenciales, los 
paralelos permiten que los datos cuantitativos y cualitativos 
se produzcan de forma simultánea, pues no existe una 
dependencia temporal de unos respecto a los resultados de 
los otros. 
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Muestra e instrumentos de producción 
de información 

La muestra del estudio es de carácter intencional 
(no probabilístico). En el ámbito de las institucio-
nes educativas (11), se definieron como criterios 
de selección el tipo de gestión y la región del país. 
Entre los docentes, los criterios fueron el nivel edu-
cativo en el que enseñan (secundaria), la experien-
cia laboral (años en la docencia) y el género, con el 
propósito de identificar una diversidad de trayecto-
rias y perspectivas docentes. 

Se construyeron dos instrumentos de produc-
ción de información: una guía de entrevista en 
profundidad semiestructurada y un instrumento 
sociométrico,8 utilizados en dos sesiones distintas. 
Debido a las condiciones de confinamiento en las 

8 Se tomó como referencia y adaptó el instrumento so-
ciométrico de Shaw (2020) en función de los objetivos y tema 
de nuestra investigación. 

casas y al cierre temporal de las escuelas, ambas 
herramientas se aplicaron a distancia, a través de 
la plataforma de videoconferencias Zoom, entre los 
meses de junio de 2021 y enero de 2022. 

Primero se realizaron entrevistas en profundidad 
a 389 docentes de los colegios secundarios selec-
cionados. Se obtuvo información sociodemográfica 
y laboral básica de los docentes, así como de las 
consecuencias de la pandemia en su vida perso-
nal/familiar. Asimismo, se preguntó por las nuevas 
necesidades que surgían con el paso a la educación 
remota de emergencia, las respuestas de los docen-
tes y el papel de sus redes de apoyo.

9 Se proyectó entrevistar a cuatro docentes (dos varones 
y dos mujeres, con diferente experiencia laboral) por centro 
educativo, lo cual hubiera dado un total de 44. Sin embargo, en 
algunos casos no fue posible. Por eso solo se entrevistó a 38. 

Gráfico 1. Perspectiva teórica

Fuente: Las redes docentes en tiempos de pandemia. Elaboración propia.
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En una segunda sesión se aplicó un instrumento 
sociométrico a 32 docentes del grupo inicial10 con el 
objetivo de reconstruir sus redes personales de apoyo 
pedagógico, emocional y amical en el contexto de la 
pandemia, tanto el recibido como el proporcionado 
a otros. El protocolo de este instrumento siguió la 
estructura tripartita de la técnica del generador 
de nombres (McCallister, & Fischer, 1978); esto es, 
incluyó un generador, un interpretador y un conector 
de nombres. Asimismo, el instrumento sociométrico 
tenía un módulo de preguntas cualitativas que per-
mitieron profundizar sobre la cualidad de la relación 
y del apoyo recibido/dado durante la pandemia. 

Se utilizó el programa Network Canvas Architect 
6.4.1 para la creación informática del protocolo del 
instrumento sociométrico y Network Canvas Inter-
viewer 6.3.1 para su aplicación.

Indicadores sociométricos básicos

Como se midió la fuerza del lazo entre ego y 
sus alters, y entre estos, las redes de apoyo de 
los docentes son de carácter ponderado (valued 
networks), lo cual permite capturar mejor los 
matices de los nexos entre los actores. Ahora bien, 
estas redes fueron convertidas en redes bina-
rias para efectos del cómputo de los indicadores 
estructurales, tales como el tamaño,11 densidad12 
e intermediación (ego como intermediario) de la 
red egocéntrica.

Asimismo, se calcularon algunas medidas com-
posicionales, como la proporción y media de los 

10 Seis docentes declinaron participar en la segunda sesión.
11 El número de actores (alters) a los que ego está direc-

tamente conectado.
12 El número de lazos observados entre los alters (no involu-

cran a ego) dividido por el número total de lazos potenciales en-
tre aquellos, multiplicado por 100. Valores mayores indican una 
mayor densidad (mayor volumen relacional) en la red  personal. 

alters de la red personal que comparten un determi-
nado atributo o una determinada relación con ego;13  
y la homofilia (homophily) respecto al género y edad 
de los alters.14 Todos los valores de los indicadores 
sociométricos antes mencionados se promediaron 
en toda la muestra de docentes.

Procesamiento y análisis de datos 

En cuanto al procesamiento de los datos relaciona-
les, las redes personales de cada docente genera-
das con el programa Network Canvas se exportaron 
a otros programas para análisis subsiguientes. Las 
medidas composicionales se generaron con RStu-
dio 2022.07.2+576 y los grafos de las redes ego-
céntricas fueron creados con los módulos ggraph, 
tidygraph, igraph, y graphlayouts de este programa. 
Finalmente, el programa ucinet 6.759 se utilizó para 
calcular las medidas estructurales.

Por su parte, las entrevistas y el módulo cualita-
tivo del instrumento sociométrico se analizaron desde 
una perspectiva general de análisis de contenido. Para 
la codificación se hizo una combinación de enfoques. 
Primero se utilizó el enfoque de la teoría fundamen-
tada (Strauss, & Corbin, 1990). Para esto, se partió 
de categorías generales obtenidas inductivamente 
que, poco a poco, se refinaron hasta llegar a códigos 
más específicos. Estos fueron puestos a dialogar 
con categorías analíticas definidas previamente en 
nuestro enfoque teórico (Coffey, & Atkinson, 1996). 

13 Ya sea una determinada característica (p. ej., el género 
o la edad), o una determinada relación con ego (p. ej., el lugar
donde conocieron al docente o el grado de confianza que siente
el docente hacia ellos).

14 Mide la tendencia del actor a establecer lazos con quie-
nes comparte determinada característica (en este caso, el gé-
nero y la edad). Se calculó como una proporción: el número de 
lazos entre ego y sus alters que comparten el mismo atributo, 
dividido por el número total de lazos enviados por ego a sus 
alters. Valores mayores indican mayor tendencia a la homofilia.
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RESULTADOS
Perfil de la muestra

Los docentes de la muestra son mayoritariamente 
mujeres (61%) y tienen en promedio 46 años de 
edad. Asimismo, 62% son casados y 74% tienen 
hijos. Por otro lado, 74% tiene estudios de pos-
grado. Respecto a su práctica educativa, tienen 
en promedio 19 años en la docencia. Todos ense-
ñan en el nivel secundario y en colegios mixtos; la 
mayoría en colegios públicos (84%), laicos (74%), 
urbanos (97%) y ubicados en la capital Lima (58%). 
Ahora bien, el 42% restante enseña en colegios 
ubicados en las provincias de Ayacucho, Loreto, Ica 
y Piura, las cuales tuvieron altas tasas de mortali-
dad por covid-19 (en particular, Ica y Piura).15 

Un entramado de apoyos y soportes

Las secciones siguientes tratarán sobre la presen-
cia multiforme de apoyos y soportes en las redes

15 Ministerio de Salud del Perú: https://covid19.minsa.gob.
pe/sala_situacional.asp.

personales de los docentes. Primero, a modo de 
contextualización, se presentará la estructura y 
composición de las redes de apoyo; después se 
abordará el apoyo pedagógico y el multidimensio-
nal; finalmente, se estudiará la mediación del con-
texto organizacional. 

Características estructurales y composicionales 
básicas

Las características esenciales de las redes personales 
de los docentes, estructurales y composicionales, 
se presentan en las tablas 1 y 2.

Se trata de redes con un tamaño promedio de 15 
contactos (grados nodales), moderadamente densas 
(44%), en las que el docente tendría una posición 
moderadamente intermediaria (39%), y donde la ten-
dencia a nombrar como fuente de apoyo a una persona 
del mismo género (58%) es comparativamente mayor a 
la de nombrar a una persona de la misma edad (10%). 

Tabla 1. Medidas estructurales y composicionales de las redes personales de los docentes (2021)

Variable Media Mediana Desviación
estándar Mínimo Máximo

Tamaño de la red 15.16 13 7.12 7 33

Densidad (%) 44.30 43.39 15.74 20.09 82.14

Ego como intermediario (%) 39.09 42.12 19.08 4.46 75.23

Homofilia según edad  0.10 0.05 0.12 0 0.50

Homofilia según género  0.58 0.59 0.19 0 0.92

Fuente: Las redes docentes en tiempos de pandemia. Elaboración propia. 
Notas: N = 32.
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Variable Media Mediana Desviación
estándar Mínimo Máximo

Red general: edad promedio de los contactos 45.05 45.08 4.98 37.10 54.33

Red general: proporción de contactos de sexo 
femenino 0.56 0.53 0.18 0.23 0.92

Red general: proporción de contactos de sexo 
masculino 0.44 0.47 0.18 0.08 0.77

Red pedagógica: proporción de contactos de sexo 
femenino 0.51 0.50 0.26 0 1

Red pedagógica: proporción de contactos de sexo 
masculino 0.49 0.50 0.26 0 1

Red emocional: proporción de contactos de sexo 
femenino 0.60 0.67 0.22 0.14 1

Red emocional: proporción de contactos de sexo 
masculino 0.40 0.33 0.22 0 0.86

Red de amistad: proporción de contactos de sexo 
femenino 0.59 0.56 0.27 0 1

Red de amistad: proporción de contactos de sexo 
masculino 0.41 0.44 0.27 0 1

Red general: proporción de contactos que son 
familiares (incluye nuclear y extensa) 0.28 0.25 0.12 0.08 0.50

Red general: proporción de contactos que son 
“como si fueran familia” 0.02 0 0.09 0 0.50

Red general: proporción de contactos con 
relación de compadrazgo 0.01 0 0.03 0 0.18

Red general: proporción de contactos conocidos 
hace menos de un año 0.03 0 0.07 0 0.22

Red general: proporción de contactos conocidos 
entre 1 y 3 años 0.16 0.09 0.17 0 0.53

Red general: proporción de contactos conocidos 
entre 4 y 5 años 0.09 0.07 0.11 0 0.36

Red general: proporción de contactos conocidos 
hace más de 5 años 0.72 0.76 0.23 0.32 1

Tabla 2. Medidas composicionales de las redes personales de los docentes (2021)

Fuente: Las redes docentes en tiempos de pandemia. Elaboración propia. 
Notas: N = 32.
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Asimismo, la edad promedio de los contactos es 
de 45 años. Por otro lado, en la red general de los 
docentes hay mayor presencia femenina (56%), en 
promedio, y un considerable número de familiares 
(28%); también se observan otras relaciones socia-
les que tienen como referente a la familia (“como 
si fuera familia”).

En cuanto a la antigüedad de los lazos, la mayor 
parte tiene, en promedio, más de cinco años de for-
mados (72%); otros son más recientes (9%), y otros 
se pueden considerar “lazos de la pandemia” (3%), 
esto es, se formaron en este periodo.

Apoyo pedagógico

El relato más general de los docentes sugiere que 
el inicio de la pandemia (primer semestre de 2020) 
fue el momento más complicado, debido a que la 
educación remota de emergencia planteó retos 
inéditos asociados a la introducción de cambios 
curriculares, metodológicos, tecnológicos (p. ej., el 
uso de nuevas herramientas digitales) y administra-
tivos (elaboración de documentos). Otros retos se 
refieren a la relación establecida con los estudian-
tes y sus familias, así como a los cruces de hora-
rios debido a la sobrecarga laboral y a los mayores 
requerimientos domésticos (especialmente para 
las docentes). El apoyo pedagógico de otros/otras 
fue una forma de encontrar respuestas (acciones y 
estrategias) a estos retos.

Ahora bien, la necesidad de este apoyo estuvo 
condicionada por las capacidades, conocimientos 
previos, recursos tecnológicos propios y el grado 
de autonomía de los y las docentes. Por ejemplo, 
los de mayor edad necesitaron y solicitaron apoyo 
tecnológico con mayor frecuencia; en contrapar-
tida, los más familiarizados con los usos digitales 
(normalmente, los más jóvenes) manifestaron no 
haber necesitado ni buscado tanto apoyo en ese 
aspecto. Más bien, fueron ellos quienes ofrecieron 

ayuda a sus colegas o recibieron solicitudes de 
estos. Pero si bien hubo docentes que no requi-
rieron apoyo en algunos aspectos (como el tecno-
lógico), sí lo necesitaron y buscaron en otros (p. 
ej., para localizar a un estudiante), lo cual sugiere 
el carácter de intercambio de los lazos de apoyo 
entre docentes.

Contexto de origen del lazo de apoyo pedagógico

Los lazos de la red general de apoyo (sin distin-
guir el tipo) se originaron, en gran medida, en el 
ámbito educativo: la institución donde el docente 
trabaja actualmente (35%), en un contexto forma-
tivo postsecundario (14%), o en otra institución 
educativa (11%). Asimismo, 24% de estos lazos 
provienen del contexto familiar. No por menos 
frecuentes, otros ámbitos (2.1%) dejan de ser 
importantes: es el caso de un contexto religioso 
(iglesia) o social (una reunión). Esto sugiere que los 
docentes transitan por una diversidad de círculos 
sociales.

Ahora bien, en el caso de la “subred” de apoyo 
pedagógico, las tendencias antes mencionadas se 
acentúan, matizan o atenúan (tabla 3).

Así, los lazos pedagógicos se originaron sobre 
todo en un contexto laboral-educativo (institución 
educativa donde trabaja actualmente —58%— u 
otra institución educativa —13%—) o formativo 
(12%). Sin embargo, el contexto familiar (13%) 
también es una fuente relevante de lazos de apoyo 
pedagógico. Se trata de familiares docentes, pero 
también no docentes. En el caso de estos últimos 
(p. ej., hijos), el apoyo que dieron estuvo asociado 
a competencias tecnológicas digitales. Ahora 
bien, fueron los docentes de las escuelas públicas 
quienes mencionaron a familiares como parte 
de la “subred” pedagógica. En contrapartida, los 
docentes de escuelas privadas no mencionaron 
a familiares como fuentes de apoyo pedagógico.
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Contenidos y formas de apoyo pedagógico 

El apoyo pedagógico asumió múltiples formas 
durante la pandemia: información, retroalimenta-
ción, consejos, favores, entre las principales.

Respecto a la información, se refiere a cues-
tiones propias de la práctica pedagógica (por 
ejemplo, la adaptación o recreación de la meto-
dología al ámbito virtual, o el uso de plataformas 
y recursos digitales), a noticias de la institución 
educativa y a la situación personal y académica 
de los estudiantes.

La información la podían solicitar expresamente 
los docentes, pero también podía discurrir espontá-
neamente entre ellos debido a prácticas de trabajo 
colaborativo que emergían en su quehacer diario. 
Es el caso de los que mantenían interacciones fre-
cuentes en el marco de sus responsabilidades com-
partidas. Por ejemplo, en el siguiente testimonio una 

profesora da cuenta del apoyo mutuo entre ella y su 
colega (a quien considera una amiga muy cercana) 
para averiguar la situación de sus estudiantes:

Con Elvira,16 preocupándonos e investi-
gando la situación que está viviendo tal o 
cual estudiante. O sea, tanto de ella para 
mí, como yo para ella, porque le digo: 
“Mira, Elvira, esto está pasando con este 
estudiante, ¿qué podemos hacer?”. Ahí ella 
me contesta: “Sí, que esto…”. O sea, com-
plementando nuestro quehacer y tratando 
de enriquecerlo en este tiempo de pande-
mia, pues. (Docente, mujer, colegio público, 
Piura. Énfasis añadido.)

16 Todos los nombres propios usados en este artículo 
son ficticios con el fin de garantizar la confidencialidad de la 
información.

Tabla 3. Origen de los lazos de apoyo pedagógico en las redes personales de los docentes (2021)

Variable Media Mediana Desviación
estándar Mínimo Máximo

Proporción de contactos conocidos en el barrio 0.01 0 0.04 0 0.17

Proporción de contactos conocidos en contexto 
formativo postsecundario (incluye universidad) 0.12 0 0.19 0 0.67

Proporción de contactos conocidos en la insti-
tución educativa donde trabaja 0.58 0.57 0.29 0 1

Proporción de contactos conocidos en otra insti-
tución educativa 0.13 0 0.18 0 0.60

Proporción de contactos provenientes del contex-
to familiar (lazos de parentesco) 0.13 0 0.22 0 1

Proporción de contactos conocidos en la ugel* 0.01 0 0.03 0 0.17

Proporción de contactos conocidos gracias a un 
lazo del docente 0.01 0 0.02 0 0.08

Fuente: Las redes docentes en tiempos de pandemia. Elaboración propia. 
Notas: N = 32.
* Unidad de Gestión Educativa Local.
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La retroalimentación tiene que ver con la revisión 
o validación que el docente recibe de un par respecto
a la actividad realizada (p. ej., un ejercicio o examen
digital para los estudiantes). En cuanto a los conse-
jos, se refieren a puntos de vista o sugerencias sobre
cómo mejorar la práctica pedagógica, dónde acceder
a materiales educativos útiles, e incluso cómo relacio-
narse con autoridades educativas, padres de familia
y los propios alumnos. Por ejemplo, una reunión de
trabajo solía ser un momento propicio para recibir
(o simplemente encontrar) sugerencias de parte de
algún colega o autoridad escolar. 

En ocasiones, los consejos versaron sobre la difícil 
situación emocional de algunos estudiantes y cómo 
podrían abordarla. En otras, tuvieron que ver con 
algo tan esencial como localizarlos. Esta tarea, que 
se terminó convirtiendo en un reto, fue frecuente 
en el caso de las escuelas públicas en provincias, ya 
que muchas no contaban con un registro actualizado 
de datos de contacto de los alumnos y sus familias. 
En este contexto, ante la falta de orientación clara 
por parte de los directivos de su institución, algu-
nos docentes recurrieron a sus propios familiares 
para pedir consejo. Una docente consultó a su hijo, 
estudiante universitario, como ilustra el siguiente 
testimonio:

Al inicio [de la pandemia], no sabíamos cómo 
trabajar. Y ya, pues, “¿por dónde los ubico?” 
[a los estudiantes], le decía a mi hijo. “Mamá, 
el Facebook”, y empezamos a crear el Face-
book. Mis amigas que saben me empezaron 
a decir: “No, Claudia, por el WhatsApp” [...] 
Primero fue por el Facebook, pero era más 
difícil [...] Y de ahí, ya más bien cambié del 
Facebook al WhatsApp. (Docente, mujer, 
colegio público, Piura. Énfasis añadido.)

Como se observa, el camino sugerido por el hijo 
aportó una respuesta inmediata, aunque no resultó 
ser la más eficiente. Por su parte, las amigas (algunas 
de ellas, colegas) dieron un consejo alternativo.

El apoyo pedagógico asumió en algunos casos 
la forma de favor. Se trata de prácticas (actividades, 
tareas) que presentan los siguientes rasgos: a) rele-
van al docente del cumplimiento de una responsa-
bilidad; b) no le corresponde realizarlas a la persona 
que las asume; c) suelen demandar un esfuerzo 
adicional. Por ejemplo, asumir alguna tarea (dar 
una clase) que le corresponde realizar al docente. 

Características básicas de la relación con las per-
sonas que dieron apoyo pedagógico

La relación entre los docentes y las personas en las 
que encontraron apoyo pedagógico presenta las 
siguientes características básicas:

1) Experiencias pedagógicas similares. Haber
compartido (o compartir) un espacio laboral (insti-
tución educativa) o formativo-profesional (centro de 
estudios); enseñar en el mismo grado de estudios 
o los mismos cursos, o incluso haber desempeñado
cargos similares (p. ej., ser coordinador de área),
todo lo cual implica haber desarrollado capacidades, 
competencias y visiones educativas parecidas para
enfrentar tareas y desafíos comunes.

2) Confianza. Las experiencias pedagógicas com-
partidas ocurren en espacios estables de interacción 
que permiten el desarrollo de un sentimiento de con-
fianza para pedir y ofrecer apoyo cuando se lo necesita. 
Este sentimiento suele transformarse en una relación 
de confianza mutua, la cual emerge de lazos adquiridos 
(laborales o de amistad), en algunos casos de larga 
data, pero también de lazos adscritos (familiares).

3) Confianza y acceso a recursos.17 Estos últi-
mos se comparten o comunican adecuadamente. 

17 Los recursos son de diversa naturaleza: información y 
conocimiento relacionados con la práctica pedagógica, servir 
como referente o modelo para el docente, acceso a oportuni-
dades laborales, entre otros.
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que les brindaron apoyo. Es decir, tienen diferentes 
tipos de nexos con una misma persona (tabla 4).

Como se observa, los docentes tienen, en prome-
dio, una relación multidimensional con 56% de sus 
contactos. En el caso de la “subred” de apoyo pedagó-
gico, este patrón es aún más acentuado (60%). Algu-
nas combinatorias de nexos ameritan ser destacadas. 
Así, en promedio, 43% de los contactos de la subred 
pedagógica son colegas y amigos/amigos cercanos. A 
modo de ilustración, respecto al apoyo pedagógico al 
que accede la docente Reyna (gráfico 2), su contacto 
Andrea es su colega y una amiga muy cercana. 

La multidimensionalidad de la relación es impor-
tante porque puede darle mayor solidez o profundi-
dad al lazo entre el docente y sus fuentes de apoyo 
(p. ej., expresada en mayor confianza interpersonal), 
así como facilitar el acceso a mayor diversidad de 
recursos (información, consejo, acceso a otros con-
tactos, etc.) y a un apoyo multidimensional. 

Apoyo multidimensional

Algunas relaciones les brindaron a los docentes un 
apoyo múltiple, esto es, que funciona en diferen-
tes dimensiones: pedagógica, emocional y amical. 
Los docentes recibieron, en promedio, un apoyo 
múltiple de 35% de sus contactos. Este suele darse 
cuando ego mantiene más de un tipo de relación 
con sus contactos (relación múltiple, multiplexity). 
Es más, dependiendo de la profundidad y solidez 
del vínculo (entendido como algo más profundo 
que una relación social), el apoyo múltiple se con-
vierte en un soporte múltiple. El caso de Isabella 
ilustra lo dicho (gráfico 3). Esmeralda, su mentora 
(pastora de la Iglesia), madrina y amiga muy cer-
cana, le aporta apoyo emocional y amical. Más que 
apoyo, es un soporte múltiple.

El apoyo multidimensional debe ser visto como 
resultado del carácter temporal de las relaciones 

En algunos casos, se trata de una voz revestida de 
autoridad para el beneficiario del apoyo, tal como 
lo sugiere el siguiente testimonio, el cual muestra, 
además, una relación de gran cercanía y confianza:

Entrevistador: ¿Y por qué tú recurres a Car-
los y no a otras personas?

Docente: Por tres razones: uno, porque lo 
siento como un familiar, ¿no? Es mi compa-
dre,18 y me es más fácil preguntarle a alguien 
con quien tengo confianza, ¿no?; segundo, 
porque tiene la pericia suficiente como pro-
fesional para ayudarme a dilucidar cosas que 
yo necesito; y tercero, porque, eh… este…, al 
ser un profesional con calificación, no sola-
mente me asiste en las cosas que necesito, 
sino me va orientando para ir proyectando 
cosas… más amplias, ¿no? [...] Él, aparte de 
ser ingeniero, ha sido maestro en la educa-
ción básica [...] Entonces él entiende el len-
guaje que yo entiendo. (Docente y tutor, 
colegio público, Loreto. Énfasis añadido.)

4) El valor de las personas lejanas. Algunos de
los lazos son menos cercanos y de menor confianza, 
pero igualmente valiosos para los y las docentes. En 
estos casos, se trataba de personas que tienen un 
conocimiento especializado sobre el uso de las tic. 
Se valora positivamente su apertura, buen trato y 
disposición para ayudar, incluso fuera de las capaci-
taciones formalmente establecidas por la institución 
educativa, y a veces, fuera del horario de trabajo.

Relaciones multidimensionales (multiplexity)

Los docentes mantienen una relación multidimen-
sional (multiplexity) con algunos de los contactos 

18 Relación que se origina cuando una persona se convierte 
en padrino de bautizo del hijo/hija de otra.
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Tabla 4. Relaciones multidimensionales (multiplexity) en las redes personales de los docentes (2021)

Variable Media Mediana Desviación 
estándar Mínimo Máximo

Red general: proporción de contactos que tienen 
más de una relación con ego 0.56 0.55 0.29 0 1

Red pedagógica: proporción de contactos que 
tienen más de una relación con ego 0.60 0.67 0.37 0 1

Red pedagógica: proporción de contactos que 
son colegas y amigos o amigos cercanos 0.43 0.49 0.31 0 1

Red pedagógica: proporción de contactos que 
son amigos, amigos cercanos o pareja, 
y es familiar o esposo/a

0.09 0 0.13 0 0.50

Fuente: Las redes docentes en tiempos de pandemia. Elaboración propia. 
Notas: N = 32.

Gráfico 2. Multidimensionalidad de la relación con las fuentes de apoyo

Nodos (Nodes)
Colegas

Colegas y amigos/as 
cercanos

Amigos, amigos cercanos
o pareja, y es familiar o 
esposo/a  

EGO 

Vínculos (Edges)
Conocidos

Amigos

Amigos cercanos 
(incluye a la pareja)

Familiares (incluye 
nuclear y extensa)

Carolina

Rosamaria
Andrea

Judith
Reyna

Marcos

Yasminee

Lorisa

Justin

Fuente: Las redes docentes en tiempos de pandemia. Elaboración propia.
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Gráfico 3. Apoyo/soporte multidimensional recibido 

Nodos (Nodes)
Apoyo pedagógico

Apoyo emocional

Apoyo pedagógico y emocional  

Apoyo emocional y amical  

Apoyo amical

EGO

Vínculos (Edges)
Conocidos

Amigos

Amigos cercanos 
(incluye a la pareja)

Familiares (incluye 
nuclear y extensa)

Lizette
JasmineAnia

Laura

María

Nexia

América
Raymond

William

Brenda

Fabiana
Esmeralda

Flor Kendra Sophia

Leopoldo

Perla

Paola

Jennifer

Isabella Yessenia

Fuente: Las redes docentes en tiempos de pandemia. Elaboración propia.

sociales, de su historia. A lo largo de los diferentes 
momentos del ciclo vital y en respuesta a las cam-
biantes circunstancias sociales, los lazos van modi-
ficando su carácter, sea al adquirir mayor o menor 
fuerza, o nuevos significados. Así, por ejemplo, los 
contactos que inicialmente provienen del entorno 
laboral (institución educativa) pueden integrarse a 
redes de apoyo más íntimas y personales, a medida 
que se desarrolla mayor confianza. En esos casos, 
las relaciones sociales forjadas (anclaje) en un con-
texto se ramifican hacia otros, sin “desacoplarse”19  
necesariamente del ámbito original.

19 Harrison White (2008) y Mark Granovetter (1985) han 
trabajado las nociones de anclaje (embedding) y desacopla-
miento (decoupling).

Características y recursos del contexto organizacional 
que promueven y/o limitan la formación y funcio-
namiento de lazos de apoyo pedagógico

Se identificaron diversos aspectos del entramado 
organizacional que durante el periodo de pan-
demia posibilitaron o potenciaron el apoyo entre 
docentes, pero que también han podido inhibirlo. 

Liderazgo

El papel de los directivos y autoridades escolares 
destaca en las redes personales de los docentes 
que incluyeron a directores, subdirectores y coor-
dinadores de área temática. Su conducción y apoyo 



17Santos, Martín, Duffó, Nadia y Viacava, Vincenzo. Redes de apoyo y contexto organizacional

fueron altamente valorados, tanto en cuestiones 
pedagógicas como personal-afectivas.

La competencia pedagógica para resolver proble-
mas, pero también la capacidad de entender al otro 
(empatía), la confianza y un trato cercano que puede 
irradiarse más allá del ámbito estrictamente laboral, 
son aspectos destacados por los docentes en sus 
relaciones con las autoridades escolares durante la 
pandemia. Por ejemplo, ante los problemas de salud 
experimentados por su hija recién nacida, la docente 
Isabella encontró apoyo emocional en Yessenia, coor-
dinadora de área, y luego, subdirectora. Este se dio 
en la forma de consideración, preocupación y aliento. 
Aun cuando Isabella se encontraba de licencia, es decir, 
alejada de la institución y de sus ocupaciones laborales, 
ella reconoció el interés de Yessenia en su persona.

Liderazgo y generación de espacios de encuentro 
y apoyo entre colegas

Una forma en que los colegios (sus autoridades) 
fomentaron el intercambio de apoyo entre docen-
tes fue a través de la generación de espacios de 
encuentro, que propician la interacción y comu-
nicación entre colegas, el trabajo colaborativo, su 
compenetración como equipo (trabajo grupal) y el 
mejoramiento de la práctica pedagógica de cada 
uno. Algunos ejemplos de estos espacios20 son el 
trabajo de grado o de área temática, así como los 
círculos de apoyo. 

20 Estos espacios son establecidos y fomentados por la 
dirección de los colegios en concordancia con los lineamientos 
del Ministerio de Educación del Perú (Minedu). Adicional-
mente, algunos colegios pertenecen a redes educativas que 
propician el encuentro de docentes de diferentes instituciones 
(p. ej., para capacitaciones). Estos espacios de encuentro orga-
nizacionalmente establecidos son anteriores a la pandemia y 
se adaptaron a las nuevas necesidades pedagógicas derivadas 
de esta.

La lógica del trabajo colaborativo y del apoyo en 
equipo va más allá de una racionalidad instrumental 
medios-fines, tal como lo sugiere la historia de la rela-
ción de la docente Mercedes con su colega (y jefa) 
Teresa. Como retribución ante la orientación pedagó-
gica y apoyo emocional de Teresa en momentos de 
enfermedad, Mercedes se ofreció a remplazarla para 
aliviar su carga de trabajo y evitar que los estudiantes 
perdieran clases. Ella no esperaba compensaciones de 
tipo económico, tan solo que, a fin de año, “nos digan 
pues, por lo menos, ‘gracias’” (docente, colegio público, 
Loreto); es decir, un reconocimiento institucional.

Ausencia de liderazgo formal y liderazgo 
“desde abajo”

En ocasiones, las autoridades de las instituciones 
educativas no fomentaron canales de apoyo entre 
docentes. Por ejemplo, Claudia (colegio público, 
Piura) debió recurrir al apoyo de su amiga y colega 
Isabel, y de su propio hijo, ante la duda de cómo hacer 
un video solicitado por la coordinación. Ella recuerda 
que otro docente no recibió la orientación debida y 
realizó un trabajo inadecuado. En esta situación, una 
iniciativa articuladora que brindara orientación o 
fomentara apoyo colaborativo entre docentes podría 
haber sido beneficiosa.

Esta falta de conducción u orientación efectiva de 
los directivos escolares fue suplida, en algunos casos, 
por la participación activa de docentes que aprove-
charon los recursos disponibles en sus escuelas para 
atender las necesidades de sus demás colegas. Por 
ejemplo, Sergio, quien enseña en la misma institución 
que Claudia, y tiene estudios de informática y com-
putación, organizó sesiones de capacitación en estas 
habilidades ante un pedido de los directivos. Para esto 
recurrió al apoyo de otros pares que contaban con el 
conocimiento requerido. De esta forma, ejerció roles 
de liderazgo en un contexto de carencias organizacio-
nales y limitaciones de la dirección. En palabras de la 
mencionada docente:
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El profesor [Sergio] pide apoyo a esas mis-
mas personas [otros colegas] que tienen ya 
la experiencia de las... son, creo yo, caseritos 
[tienen familiaridad con] de la virtualidad. 
Ellos nos explican [...] Nos dan la capacita-
ción interna, en el colegio. (Docente, mujer, 
colegio público, Piura. Énfasis añadido.)

Esto sugiere la posible emergencia de un lide-
razgo eventual “desde abajo” en los momentos más 
apremiantes e inciertos de la pandemia.

Efectos no buscados, virtuosos y perversos de los 
mecanismos organizacionales

Además de su objetivo formal (intercambio labo-
ral-pedagógico y coordinación del trabajo de equipo), 
los espacios de encuentro organizacionalmente esta-
blecidos dieron lugar a consecuencias no buscadas 
favorables o virtuosas (Small, 2009) en la construc-
ción de lazos, e incluso vínculos entre docentes. 
En particular, ayudaron a sostenerlos a través del 
tiempo. Así, por ejemplo, Nicolás, docente de un 
colegio público en Lima, ha mantenido comunicación 
con su colega Michael a pesar del paso de los años. 
Esta se sostiene en las acciones propias de ambos, 
pero también en una historia compartida (Bourdon, 
2009) y en el contexto organizacional en el que se 
desenvuelven. Después de contar con el apoyo de 
Michael para ingresar a la institución donde tra-
baja (se conocían desde la universidad), Nicolás ha 
seguido recurriendo a su ayuda para obtener infor-
mación sobre la escuela, a tal punto que lo mencionó 
como su fuente de apoyo pedagógico principal.

Lo llamaba una vez a la semana [...] Lo lla-
maba porque no entendía. Tenía bastantes 
dudas [...] Y luego, ya, pues nos encontrá-
bamos en los cursos de Esperanza21 [...] 

21 Red de colegios.

Porque Esperanza hace cursos a nivel de 
especialidades. Una semana había cursos 
para los profesores de… de ept, Educa-
ción para el Trabajo […] Entonces, ahí, ahí 
era donde lo encontraba. (Docente, varón, 
colegio público, Lima. Énfasis añadido.)

Además de beneficios para la construcción, 
sostenimiento y resignificación de las relaciones de 
apoyo entre colegas, el entorno organizacional tuvo 
efectos no buscados desfavorables (o perversos). 
Así, la excesiva carga de reuniones de trabajo y de 
capacitaciones virtuales en los primeros meses de 
la pandemia terminó abrumando a muchos, como 
sugiere el siguiente testimonio: 

Al principio de la pandemia, [el director] nos 
tenía capacitación tras capacitación, reu-
nión tras reunión. Entonces, un día le diji-
mos: “Profesor, ¿cuándo va a parar con eso? 
Porque si usted se da cuenta, la gente ya 
está estresada, responde de mala manera”. 
Entonces, luego, ya ha ido bajando eso [...] 
Porque también no podemos estar en todo 
a la vez. Porque a la vez tenemos una vida 
que llevar [...]

Lo que yo siempre pido [a los directivos 
de la escuela] es que aprendan a… a mane-
jar una hora, un horario ¿no?, [porque] 
también nosotros tenemos vida familiar [...] 
Los sábados, los fines de semana… este… 
en sí a veces hasta me olvido que es fin de 
semana [...] Vivir entre preparar sesión, 
entre el doctorado, y cuando estoy con mi 
hija, entre mi hija y así [...] (Docente, varón, 
colegio público, Piura. Énfasis añadido.)

Como se observa, se dio una tensión entre 
los requerimientos del trabajo y la necesidad de 
preservar el tiempo de la vida personal-familiar. Se 
trató de una lucha de los docentes por no enajenar 
la propia vida al trabajo.
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CONCLUSIONES

A continuación, se sistematizan y comentan los 
principales hallazgos del estudio (gráfico 4).

1) En este estudio tratamos de recuperar la voz 
de los docentes y el sentido que dieron a sus prác-

ticas en las apremiantes circunstancias de la pan-
demia. Las redes personales son al mismo tiempo 
redes de significados. Esta dimensión cultural de 
las redes permitió identificar diferentes aspectos 
relevantes: la presencia diferenciada de los lazos 
familiares (o de lazos que tienen como referencia a 
la familia –compadrazgo–) en las diferentes subredes 

Gráfico 4. Síntesis de resultados

Fuente: Las redes docentes en tiempos de pandemia. Elaboración propia.
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(pedagógica, emocional y amical), la centralidad de 
la confianza y la amistad en las dinámicas de apoyo 
mutuo entre docentes, la lógica de reciprocidad, 
entre otros.

2) Ahora bien, el papel de la cultura en las redes
personales estuvo condicionado por las circunstan-
cias de la pandemia y el contexto organizacional. 
Así, por ejemplo, la contigüidad del espacio de tra-
bajo (virtual) y del hogar debido al confinamiento 
estricto, sobre todo en el primer año de la pandemia, 
propició oportunidades de apoyo tecnológico de 
parte de los hijos. Pero estas oportunidades estu-
vieron condicionadas, a su vez, por el contexto orga-
nizacional de las escuelas: fueron principalmente 
los docentes de instituciones educativas públicas 
los que recurrieron a sus familiares como fuentes 
de apoyo pedagógico-tecnológico. En las escuelas 
privadas, que contaban con los recursos adecuados 
de carácter organizacional (canales de apoyo), de 
infraestructura digital y humanos (personal espe-
cializado), los docentes no se vieron en la necesidad 
de mirar y recurrir al entorno familiar.

3) Las redes y la cultura se actualizan en la
acción, la cual puede estar guiada por múltiples 
orientaciones o lógicas. En nuestra investigación, 
además de la lógica instrumental (adecuación 
medios-fines), dominante en las sociedades con-
temporáneas, encontramos una diversidad de 
lógicas de acción que permeaban y movilizaban 
las redes personales: una lógica con arreglo a 
valores (la amistad como valor último), una lógica 
de pertenencia (sentirse parte de una colectividad, 
“nosotros”), una lógica de reciprocidad (“hoy por 
ti, mañana por mí”), una lógica del reconocimiento 
(en particular, en el caso de docentes de institu-
ciones públicas, cuyo trabajo es poco valorado en 
el Perú), una lógica de la subjetivación (el actor 
se define como sujeto crítico confrontado con un 
sistema de dominación: “porque a la vez tenemos 
una vida que llevar”). Estas lógicas se entrecruza-
ban, se alternaban o coexistían, dependiendo de 

las circunstancias y situaciones. Probablemente 
fue esta coexistencia la que ayudó a los docentes 
a enfrentar los momentos más inciertos y difíciles 
de la situación-límite de la pandemia.

4) Las redes de apoyo de los docentes peruanos
se caracterizan por su heterogeneidad estructural 
y composicional. Están integradas por una multi-
plicidad de tipos de lazos (en cuanto al contexto 
de origen, profundidad, dimensiones en los que 
operan). Esta heterogeneidad facilitó el acceso a 
diversidad de recursos, pero también permitió a los 
y las docentes sostenerse como personas.

5) Los docentes respondieron a sus emergentes
y apremiantes necesidades laborales y personales 
no solo en virtud de sus relaciones de apoyo, sino 
también gracias a sus vínculos de soporte.

Las relaciones de apoyo se refieren al conjunto 
de lazos que les permite a los individuos acceder a 
ayudas concretas y específicas (p. ej., cómo superar 
una dificultad al momento de usar una plataforma 
digital). A su vez, los vínculos de soporte se refieren 
al conjunto de lazos que hacen posible un apoyo con-
creto, pero al mismo tiempo integran el portafolio 
de elementos que sostienen y orientan la vida de los 
individuos en un sentido existencial (Martuccelli, 2007). 
Se trata de lazos estables, continuos y sólidos que 
van más allá de situaciones puntuales. Estos víncu-
los se caracterizaban por su mutualidad (Sennett, 
2003); esto es, por el reconocimiento recíproco de 
las necesidades de la contraparte y por seguir una 
lógica con arreglo a valores (la amistad como fin en 
sí mismo), o una lógica de los afectos recíprocos (p. 
ej., la confianza mutua), donde las partes de la rela-
ción no son intercambiables o desechables, como 
en la adecuación medios-fines de la racionalidad 
instrumental weberiana. Así, en los momentos más 
inciertos y difíciles de la pandemia, los docentes 
manifestaron la necesidad mutua de saber del otro/a 
(colega, amiga), previa a cualquier “búsqueda” con-
creta de apoyo. 
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6) Al ser puestos en movimiento, los lazos de
apoyo no solo permitieron enfrentar las nuevas nece-
sidades, sino también modificaron su propio carácter, 
se resignificaron o ramificaron. Se debe subrayar que 
este potencial de resignificación de los lazos, en ámbi-
tos distintos al contexto original de su formación, se 
vio en cierta medida limitado (pero no desapareció) 
en el contexto de la educación remota, ya que se 
pasó de una suerte de imbricación entre trabajo y 
sociabilidad antes de la pandemia, a una suerte de 
escisión entre estas esferas en el contexto virtual.

7) El apoyo laboral-pedagógico de otros/otras
fue una forma de encontrar respuestas a una diver-
sidad de necesidades emergentes. Este apoyo fue 
multiforme: información, retroalimentación, con-
sejos, favores, entre las principales modalidades. 
Estas formas de apoyo no siempre fueron buscadas. 
A veces fueron encontradas por los docentes en 
el marco de interacciones frecuentes, relaciones 
de reciprocidad y trabajo colaborativo establecido 
por la institución educativa. Estas formas de apoyo 
tuvieron diferente eficacia (logro de resultados espe-
rados) y eficiencia (economía de tiempo). 

8) La mayoría de las relaciones que hicieron
posible el apoyo pedagógico entre docentes tuvo 
como elemento central la confianza mutua, mediada 
por la estructura organizacional (p. ej., docentes que 
enseñan en los mismos grados de estudio). En tiem-
pos de tanta incertidumbre y urgencia, donde no 
había referentes claros, las relaciones de confianza 
fueron decisivas para sostener procesos de apoyo 
pedagógico mutuo, e incluso vínculos de soporte 
más profundos.

9) Los lazos múltiples (multiplexity) favorecieron
el desarrollo de un apoyo multidimensional. Esto 
es, un apoyo que funciona en diferentes planos: 
pedagógico, emocional y amical. A su turno, depen-
diendo de la profundidad y solidez del vínculo, 
este apoyo multidimensional se transformó en un 
soporte multidimensional. Asimismo, cada forma 

general de apoyo (pedagógico, emocional y amical) 
incluyó una diversidad de dimensiones específicas 
consideradas en el estudio. 

Se puede afirmar, entonces, que los docentes 
respondieron a los desafíos pedagógicos y perso-
nales que se les presentaron durante la pandemia, 
en gran medida gracias a la diferenciación, pero 
también a la compleja confluencia (interseccio-
nes) de diversas formas generales y específicas de 
apoyo aportadas por los integrantes de sus redes 
personales.

10) Los docentes no solo encontraron, sino que
también dieron apoyo pedagógico multidimensional 
a algunos integrantes de su red personal. Es decir, 
hay una bilateralidad en la dinámica del apoyo. 
Desde una perspectiva temporal, se puede hablar 
de un circuito de intercambio (en una misma o 
diferente dimensión). Es más, es probable que esté 
funcionando una lógica de reciprocidad (“hoy por 
ti, mañana por mí”). Claro está, habrá que tomar 
en cuenta el grado de simetría o asimetría (poder) 
entre los actores.

11) Las formas de apoyo pedagógico (o su ausen-
cia), en particular de aquellas desplegadas por los 
colegas de los docentes, estuvieron mediadas en 
grado importante por los recursos, oportunidades 
(u obstáculos) y mecanismos organizacionales de las
instituciones educativas donde trabajan. Destaca el
papel del liderazgo de algunos directivos escolares
en la construcción de relaciones de apoyo y soporte
pedagógico. Se propone la noción de liderazgo cata-
lizador, una forma de relación social que acerca las
autoridades a los docentes y estudiantes, y también
a los docentes entre sí a partir de la construcción
de relaciones de confianza mutua sustentadas en la
competencia pedagógica de aquellas, en la considera-
ción de los docentes no solo como trabajadores, sino 
como personas en su integralidad (“trato humano”),
y en el establecimiento y fortalecimiento de espacios
de encuentro que favorecen la ayuda mutua entre
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colegas. En este contexto, los directivos escolares no 
solo serían intermediarios (brokers) para los docen-
tes (al facilitar el flujo de bienes, información), sino 
catalizadores, ya que propician el establecimiento 
de relaciones efectivas entre sí (Stovel, & Shaw, 
2012).

12) En algunas instituciones educativas el lide-
razgo catalizador de los directivos escolares estuvo 
ausente, sobre todo en los momentos de mayor incer-
tidumbre del proceso de adaptación a la educación 
remota de emergencia. En ese contexto, emergió el 
papel de algunos docentes que tenían una posición 
intermedia en la jerarquía de la organización escolar, 
y que asumieron tareas fuera de sus 
responsabilidades cotidianas para aportar a la 
práctica de sus colegas. Estos docentes también 
ejercieron un liderazgo cata-lizador desde abajo que 
permitió a las instituciones educativas más 
precarias, en términos económicos y de 
infraestructura digital, movilizar los recursos 
humanos, relacionales y organizacionales disponibles 
para hacer frente a los retos de un escenario educa-
tivo tan inédito como inesperado.

13) En el estudio encontramos consecuencias no 
buscadas favorables y desfavorables (para los 
docen-tes) de los mecanismos organizacionales. 
Respecto a las primeras, los espacios de encuentro 
formalmente establecidos posibilitaron el 
sostenimiento de lazos laborales y amicales a 
través del tiempo. En cuanto a las segundas, las 
reuniones de coordinación y capacitación 
convocadas por los directivos de las instituciones 
educativas (sobre todo al inicio de la pandemia) 
terminaron siendo experimentadas por algunos 
como una carga o perjuicio, debido a su 
frecuencia, duración prolongada e interferencia con 
el tiempo familiar. Los mecanismos establecidos para 
ayudar a los docentes devinieron en perjuicio y gene-
raron resistencias en torno al control del tiempo. 
Es lo que denominamos la lucha de los docentes 
por no enajenar la propia vida al trabajo.

14) La gravitación del contexto organizacional en el 
funcionamiento de las redes de apoyo pedagógico 

varía según la ubicación (Lima/provincias) y el tipo de 
gestión (público/privado) de las instituciones educa-
tivas, en tanto estas características condicionaron el 
tipo de necesidades a enfrentar y las respuestas que 
pudieron dar los docentes en el contexto de la pande-
mia. Respecto a la ubicación, expresa marcadas bre-
chas de desarrollo económico y social entre diferentes 
regiones del Perú. En escuelas públicas de provincias 
(Piura, Ayacucho, Loreto, Ica) la situación económica 
y familiar de los alumnos dio lugar a desafíos mucho 
más arduos que en la capital Lima.

En lo que se refiere al tipo de gestión, las escue-
las privadas contaron, en general, con una mejor 
dotación de recursos organizacionales, de infraes-
tructura digital y humanos en comparación con las 
escuelas públicas. Por ello, sus docentes no se vieron 
en la necesidad de mirar fuera de su plantel para 
encontrar recursos o apoyo con los cuales enfrentar 
los retos del nuevo contexto, lo que sí ocurrió con 
sus pares de escuelas públicas.
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Información básica de la muestra (2021)

Variable Media Desviación 
estándar Mínimo Máximo

Género (0 = masculino; 1 = femenino) 0.61 0.50 0 1

Edad (en años) 45.87 9.75 27 63

Anexo 1
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Fuente: Las redes docentes en tiempos de pandemia. Elaboración propia. 
Notas: N = 38.
1 Las modalidades laborales “Nombrado” y “Contratado” corresponden al sector público, mientras que la condición “Estable” 
corresponde al privado.

Variable Media Desviación 
estándar Mínimo Máximo

Estado civil
Casado(a) 0.61 0.50 0 1
Soltero(a) 0.18 0.39 0 1
Conviviente 0.16 0.37 0 1
Divorciado(a) o separado(a) 0.05 0.23 0 1

Número de miembros en el hogar (incluyendo al docente) 4.24 2.05 1 10
Tiene hijos 0.74 0.45 0 1
Condición laboral1

Nombrado(a) 0.58 0.50 0 1
Contratado(a) 0.26 0.45 0 1
Estable 0.16 0.37 0 1

Tiene otra actividad laboral 0.41 0.50 0 1
Tiene estudios de posgrado 0.79 0.41 0 1
Años en la docencia 19.37 9.23 4 38
Número de alumnos a los que brinda acompañamiento 155.95 79.80 50 455
Tipo de institución (pública/privada)

Pública 0.84 0.37 0 1
Privada 0.16 0.37 0 1

Tipo de institución (laica/religiosa)
Laica 0.74 0.45 0 1
Religiosa 0.26 0.45 0 1

Ubicación de la I.E. donde enseña el docente (departamento)
Lima 0.58 0.50 0 1
Ayacucho 0.13 0.34 0 1
Ica 0.11 0.31 0 1
Loreto 0.11 0.31 0 1
Piura 0.08 0.27 0 1

Ubicación de la I.E donde enseña el docente (rural/urbana)
Área urbana 0.97 0.16 0 1
Área rural 0.03 0.16 0 1




