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Introduccion de cerrar los centros escolares —con las consecuentes re-
percusiones econémicas y sociales (CEPAL, 2020) —, el eco-
sistema educativo entr6 en un estado de excepcionalidad
e incertidumbre (Caputo & Pérez, 2021). A partir del pri-

Las investigaciones de los tltimos afios confirman el
efecto que las y los directivos de escuelas tienen en la me-
jora de procesos y resultados educativos (Gonzalez Fer-

nandez et al., 2020; Garcia Aretio, 2021; Pérez et al., 2021; mer trimestre de 2020, fueron varias las cuestiones que las
Cardenas et al., 2022; Meza et al., 2022; Valdivia & Nogue- instituciones educativas se plantearon; entre otras: ;como
ra, 2022). Ni qué decir sobre la relevancia que la accion ~ asegurar la continuidad del aprendizaje?, ;cémo ofrecer
directiva tuvo dentro del sistema escolar en el contexto de experiencias y mediaciones tecnologicas para hacerlo posi-
la crisis ocasionada por el COVID-19: en ella se destaca la ble?, ;c6mo capacitar para lograr un adecuado desempefio
gestion que las y los directores de escuela realizaron para de los actores educativos en los entornos virtuales?
proveer una educacién de calidad, acorde con las necesi- Las cifras oficiales en México evidenciaron el impacto
dades del presente. dela pandemia en el sistema educativo: del ciclo 2018-2019
En el caso de México, en donde se llevé a cabo esta in- al 2020-2021 hubo un millén de estudiantes menos, el

. : 2z 2 . . . 1 o) o
vestigacion, desde que se tomo6 la medida extraordinaria ~ equivalente al 2,9 %, como se observa en la Figura 1. Es-
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tudios como el de Pachay y Rodriguez (2021) y el de Mar-
tinez (2020) se aproximan a la influencia de la pandemia
sobre la desercion escolar, basicamente a causa de la des-
igualdad. De forma mas especifica, los principales moti-
vos por los cuales no se concluyeron los estudios fueron
aquellos relacionados con los estragos que la pandemia
trajo consigo, segtin la Encuesta para la Medicion del Im-
pacto COVID-19 en la Educacién (Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia, 2021, p. 10).

34,8 %
34,6 %
34,5%
I 33,6 %
2017-2018 2018-2019 2019-2020 2020-2021

Fig. 1. Matricula nacional de educacién basica, media su-
perior y superior.
Fuente: Secretaria de Educacion Pablica —SEP — (2023).

Por su parte, la Figura 2 muestra la disminucién en
el nimero de escuelas entre los periodos 2018-2019 y
2020-2021: 4119 centros educativos, equivalente al 1,6 %.
Aquellos colegios que, por falta de recursos o redes de
apoyo, no pudieron dar continuidad al servicio educativo
dejaron de prestarlo de forma permanente, como afirma
Ruiz (2020).
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Fig. 2. Numero de escuelas de educacion basica, media
superior y superior a nivel nacional.

Fuente: SEP (2023).

En la Figura 3 se observa la relacién de las bajas de
docentes durante la pandemia. En este caso, las cifras re-
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flejan un decremento de 37 794 profesores (1,9 %), prin-
cipalmente por depresién, estrés y afectacion en la salud
mental y fisica (Dos Santos et al., 2020; Cortés, 2021).
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Fig. 3. Docentes de educacién basica, media superior y
superior a nivel nacional.

Fuente: SEP (2023).

Las instituciones educativas que se sostenian por sus
propios recursos fueron las mas afectadas por la crisis sa-
nitaria: durante el ciclo escolar 2020-2021, el 90 % de los
estudiantes estaba matriculado en instituciones ptblicas y
el 10 %, en privadas. La poblacién que no continu6 a causa
del COVID-19 o por falta de recursos, y que si habia asis-
tido durante el ciclo 2019-2020, fue del 5,4 % en escuelas
publicas y del 7,3 % en privadas. Cabe decir también que,
de la poblacién inscrita en los ciclos escolares 2019-2020
y 2020-2021, el 1 % cambi6 de escuela privada a publica y
el 0,9 %, de publica a privada (Instituto Nacional de Esta-
distica y Geografia, 2021, p. 17).

La evolucién del ecosistema educativo ain es poco
previsible. Retos emergentes entran en juego y alteran la
realidad acostumbrada. Corresponde un papel sustanti-
vo a las y los directivos de escuela para gestionar los pro-
cesos necesarios que aseguren una educacion de calidad
en tiempos adversos, toda vez que el éxito del trabajo di-
rectivo esta determinado por el grado de organizacion al-
canzado (Ramirez et al., 2020; Castellanos et al., 2022), asi
como por la dindmica interna generada en la institucién,
el “aspecto méas visible del proceso de direccion” (Fuen-
tes, 2015, p. 4). Por lo tanto, una adecuada direccién resul-
ta esencial para el funcionamiento organizacional eficaz.

Entre la literatura sobre las vicisitudes del momento,
destacan los textos que versan en torno a la forma en que
las instituciones educativas buscaron adaptarse al con-
texto. Algunos se enfocaron en la instituciéon (Gonzélez
Calvo et al., 2020; Guerrero et al., 2020) o en docentes y/o
estudiantes (Gajardo et al., 2020; Gonzalez Jaimes et al.,
2020; Picén et al., 2020); otras, en los procesos (Bautista
et al., 2020; De Vicenzi, 2020; Herrera et al., 2020); unas
mas, en la tecnologia y las competencias tecnoldgicas (Pi-
con et al., 2020; Sandoval, 2020); pero muchas menos, en
los procesos de gestion y en la figura del o la directora,
quien como cabeza de la institucién educativa asume la
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responsabilidad de afrontar la situacién extrema que se
vivié en su momento (Hernandez, 2020; Keles et al., 2020).

La direccién en la educacion tiene un campo de estu-
dio concreto interdisciplinar, “en pleno proceso de redi-
mensionamiento” (Fuentes, 2015, p. 4), en el estudio in-
tegral de la organizacién escolar, entendiendo esta como
“el funcionamiento 6ptimo de la institucion para el logro
de sus objetivos, donde quedan implicados todos los re-
cursos existentes utilizados de forma racional” (p. 3). De
tal manera, este trabajo se centré en la figura del director
y en como gestiono los procesos de la instituciéon en tiem-
pos de pandemia. En este sentido, se plante6 la siguiente
pregunta de investigacion: ;jcudl fue la experiencia direc-
tiva en instituciones educativas para gestionar la crisis
ocasionada por el cierre de los establecimientos escolares
a causa de la pandemia? El objetivo correspondiente fue
mostrar las experiencias de directivos y directivas para
atender las necesidades a causa de la crisis.

En el contexto mexicano, desde las ultimas reformas
educativas se resalta la figura del director como agente
principal para lograr el cambio institucional necesario de
cara al siglo XXI. De hecho, de acuerdo con Fullan (2016),
la direccién escolar es el segundo factor mas importante,
después del personal docente, en cuanto a la influencia
sobre el aprendizaje estudiantil, ademas de ser clave para
la vida interna de una institucién: de la figura directiva
se espera una gestiéon que cuide la seguridad del espa-
cio, la integracion y el bienestar de la comunidad; que dé
respuesta a las demandas de las autoridades; y que rinda
cuentas con base en resultados, sin importar el grado de
competencia personal y profesional que se tenga, la zona
donde se ubique la escuela, el tipo de institucion, el nivel
educativo que encabece o el perfil de la comunidad a la
que atienda. De hecho, el mismo Fullan sostiene que la
direccion eficaz es aquella que: 1. establece y comunica
objetivos y expectativas; 2. dota estratégicamente de re-
cursos; 3. garantiza una ensefianza de calidad; 4. lidera el
desarrollo profesional del personal docente y otros agen-
tes bajo su cargo; 5. garantiza un entorno ordenado y se-
guro; y 6. se centra en el equipo por encima del yo.

Para ello, la figura directiva ha de lograr los resultados
previstos, resolver problemas complejos y establecer re-
laciones de confianza que consoliden no solo un capital
humano —en referencia a la calidad de los agentes edu-
cativos de la escuela—, sino también un capital social que
exprese la calidad de las interacciones y relaciones con
vistas a un fin comdn, que suele manifestarse en la mi-
si6n y vision institucional. En este sentido, Fullan (2016)
destaca la necesidad de dirigir con estrategia y de saber
liderar afrontando lo impredecible y la ambigtiedad; ello
facilitara el camino para alcanzar los objetivos, y en mo-
mentos de crisis evitard acciones aleatorias y decisiones
improvisadas que conduzcan a las peores soluciones.

Ahora bien, otro aspecto a considerar en la acciéon di-
rectiva es el que tiene que ver con el tipo de institucién
que se dirige. De acuerdo con Martin-Moreno (2004 y
2007b), las instituciones educativas son organizaciones
complejas porque integran multiples perspectivas. A ello
habria que anadir que los entornos en que se insertan los
centros escolares son tan diversos que las “estrategias
organizativas designadas como apropiadas para una o
varias de estas instituciones no son susceptibles de gene-
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ralizarse de modo uniforme a todas, aunque estén impar-
tiendo los mismos niveles educativos” (Martin-Moreno,
2007a, p. 417). A tal efecto, incide también la capacidad
de respuesta que la institucion educativa es capaz de
dar ante los requerimientos que la sociedad le demanda,
a partir del modelo organizativo, desde donde se enca-
minan las decisiones y acciones institucionales. En este
sentido, se pueden distinguir dos grandes modelos orga-
nizativos antagénicos y comparables: el convencional y
el versétil. El centro educativo versatil se caracteriza por
la adaptabilidad, la flexibilidad y la compatibilidad de las
estructuras que acoge, lo cual le permite ir modificando
de forma pedagdgicamente coherente su propia configu-
racion para integrar, crear o suprimir diferentes enfoques
de sus parametros organizativos en funcién de las nece-
sidades cambiantes del entorno. De tal modo, las institu-
ciones versatiles

trascienden la mera flexibilidad porque su estructura les permite po-
sibilidades de cambio y reorientaciones de parte o de la totalidad de
sus férmulas organizativas, en funcién de las innovaciones y necesi-
dades de los modelos socioeducativos que pretendan desarrollar en
cada caso. (p. 427)

En contraparte, la organizacién educativa convencio-
nal suele ser una institucion encerrada en si misma, inca-
paz de dar respuesta rapida a las necesidades del entorno,
entre otras razones, por el enfoque de control y jerarquia
con que guia sus acciones. Es claro que la transicion de un
centro educativo convencional a uno versatil no es una ta-
rea sencilla, y se ve dificultada por la resistencia al cambio
de los parametros organizativos, asi como de gran parte
del profesorado y de los equipos directivos (Martin-Mo-
reno, 2007a). Asimismo, es evidente que la cultura que
caracteriza a cada institucién educativa refleja las dificul-
tades y las oportunidades que afrontan los actores para
generar procesos educativos exitosos. Difuminar la resis-
tencia al cambio y aliviar las tensiones existentes deman-
dan una accién directiva comprometida con la calidad y
el desarrollo profesional, asi como con el bienestar de la
gente que lidera.

No obstante el tipo de organizacién convencional o ver-
satil, “las experiencias vividas en este dificil tiempo nos
han ensefiado mucho, pero es necesario capitalizar las lec-
ciones aprendidas, convirtiéndolas en oportunidades que
no debemos desaprovechar” (Kochen, 2020, p. 13).

Metodologia

Como mencionan Mieles et al. (2012), la complejidad
derivada del estudio de las distintas manifestaciones de
la realidad humana y social implica una profunda re-
flexién de los principios epistemol6gicos mas acordes con
las caracteristicas especificas de lo humano. Es por ello
que este trabajo se circunscribié al enfoque cualitativo y
comparativo, pues el primero considera los significados
subjetivos y el entendimiento del contexto donde ocurre
el fenémeno (Vega et al., 2014), mientras que el segundo
contrasta y posibilita la reflexion sobre la comprensiéon o
interpretaciéon apropiada de los asuntos humanos en con-
textos socioculturales determinados. Es decir, permite lo-
grar un mayor entendimiento del fenémeno a estudiar, en
este caso la experiencia de las y los directivos de colegios
en época de pandemia.
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[L]a investigacién cualitativa [...] reivindica la realidad subjetiva e
intersubjetiva como campo de conocimiento, la vida cotidiana como
escenario basico de investigacién, el didlogo como posibilidad de
interaccién, e incorpora la multidimensionalidad, diversidad y di-
namismo como caracteristicas de las personas y sociedades. (Mieles
etal., 2012, p. 197)

Atendiendo al dialogo como posibilidad de interaccion
es que se integran principios del interaccionismo simbdli-
co, pues la experiencia esta conformada por situaciones y
por la interiorizacién de la estructura de una red social de
comunicaciones; es decir, el pensamiento es mediado por
simbolos cognitivos y morales de una comunidad de sig-
nificacién (Collins, 2009). De esta se deriva el surgimiento
de diversos métodos y técnicas de recolecciéon y anali-
sis, “que pretenden dar cuenta de asuntos tan complejos
como los sentimientos, las emociones, las percepciones, la
significacién de las acciones humanas, entre otros” (Mie-
les et al., 2012, p. 197). Especificamente, para este trabajo
se hizo uso de los grupos focales (Daniel et al., 2013) para
la recopilacion de la informacién y de la escalera de la
inferencia (Argyris, 1999) para el andlisis.

Técnicas de recogida de la informacion e instrumento

En el contexto de la investigacion cualitativa, el gru-
po focal es un método de recolecciéon de la informacién
que permite reunir al mismo tiempo a las personas de
una muestra con un propésito determinado y una plani-
ficacion a detalle, para conocer sus ideas (Morgan, 1997;
Krueger, 2002; Barbour, 2018). Mediante dicha estrategia,
se trabaj6 para esta investigacion una discusiéon guiada
a partir de una serie de preguntas abiertas, para obtener
informacioén rica que permitiera a los participantes expre-
sar de forma amplia la situacién que estaban viviendo y
cémo la estaban enfrentando (Tabla 1).

Tabla 1. Preguntas detonadoras para los grupos focales.

Objetivos Preguntas detonadoras ~ Temas

Conocer las vicisi-

tudes a las cuales se
enfrentaron las y los
directores al migrar

Desafios en cuanto
a lo académico, lo
administrativo y
la relacion con los

;Cuadles han sido los
retos a los que te has en-
frentado como director o
directora de una institu-

de la modalidad L .
. . cién educativa alo largo  actores de la comu-
presencial al trabajo . . .
de esta pandemia? nidad educativa.
remoto.

Identificar las
estrategias de
intervencidn para la
operacion de la insti-
tucién en un entorno
de incertidumbre.

;Qué medidas se han
tomado para garantizar
el modelo y la calidad
educativa de tu centro?

Acciones para
mantener el servicio
educativo.

;Qué medidas conside-
ras que deberian perdu-
rar en las instituciones
educativas cuando la
pandemia haya
terminado?

Desvelar las practicas
que innovaron y que
han de mantenerse
una vez finalizada la
pandemia.

Innovaciones en
procesos, recursos y
politicas.

Fuente: Autores (2023).

El objetivo de los grupos focales fue escuchar y recopi-
lar informacién para comprender mejor las experiencias
de las personas que han vivido el fenémeno. En este sen-
tido, se considera que este método implica varias entre-
vistas individuales que tienen lugar al mismo tiempo.
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Contextualizacion y participantes

Para la planificacién de los grupos focales se considerd
como posibles participantes a estudiantes de un posgra-
do en Direccién de Instituciones Educativas, que conside-
ra en su perfil de ingreso el requisito de ser directores en
activo. De tal manera, se realizé una invitaciéon abierta a
dichos estudiantes, quienes accedieron a participar en el
estudio de forma voluntaria, para compartir su experien-
cia de direccién en los tiempos inciertos que caracteriza-
ron los primeros momentos de la pandemia, tras el cierre
obligatorio de las escuelas. La muestra fue de caracter no
aleatorio, especificamente con base en los siguientes crite-
rios: 1. ejercer la direccién de colegios; y 2. estar al frente
de escuelas particulares de los distintos niveles educati-
vos (desde preescolar hasta educacién superior), incorpo-
radas a la SEP.

Los grupos focales permitieron reunir a dieciocho
directores y directoras de colegios y a una subdirectora
en cuatro momentos. Aunado a lo anterior, la interac-
cién con los y las participantes se utilizé para obtener
mayor riqueza en la informacién, a partir de datos
demograficos obtenidos mediante la aplicaciéon de un
cuestionario distribuido en linea, empleando Google
Forms. De esta informacién se perfilé la muestra con
datos referentes a cargo, experiencia directiva, edad,
niveles educativos que cubre la institucién, matricu-
la, namero de colaboradores y perfil socioeconémico
del alumnado (Tabla 2). Las personas elegidas para ser
parte de los grupos focales tuvieron como caracteris-
tica comun el hecho de ser directores y directoras en
colegios particulares de la Ciudad de México y la Zona
Metropolitana del Valle de México.

Se decidi6 llevar a cabo cuatro grupos focales: el pri-
mero, con seis participantes; el segundo, con cuatro; el
tercero, también con cuatro; y el cuarto, con cinco. Todos
fueron dirigidos por alguno de los investigadores, quien
fungié como moderador y cuya tarea fue presentar las
preguntas iniciales, mantener la discusion en los temas
y mediar las cuestiones emergentes. El medio empleado
para las reuniones fue la plataforma Google Meet, que
permitié la grabacién (con autorizacién de los partici-
pantes) para su posterior transcripciéon, auxiliados por
GoTranscript. La duracién de las sesiones de cada grupo
focal fue de aproximadamente noventa minutos.

Tabla 2. Perfil de los participantes en los grupos focales.

@
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Fuente: Autores (2023).

Analisis de la informacion

La eleccién de un enfoque cualitativo facilité un ana-
lisis flexible, que se movié entre la manifestacion de los
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eventos a través del discurso de los y las participantes, y
la interpretacién a partir de la discusion iterativa de los
investigadores para ir construyendo las categorias y sub-
categorias. Ello permiti6é reconstruir la realidad de las y
los interlocutores en torno a las vivencias experimentadas
en su papel como directores de instituciones educativas
durante la contingencia.

La reconstruccién tuvo un caracter holistico, basado en
la escalera de la inferencia, un esquema inductivo pro-
puesto por Argyris (1999, p. 86): “[E]ste modelo revela
la manera en que los individuos comprenden su mundo
cotidiano”. Asi, como primer peldafio se inicié por iden-
tificar informacién a partir de una primera lectura de la
transcripcion de cada uno de los grupos focales, para de-
terminar unidades de significado. Para avanzar al segun-
do escalon, se razoné de manera colegiada sobre el signi-
ficado de dichas unidades, lo que permiti6 agruparlas en
categorias para ascender al tercer nivel de analisis, en el
que se interpret6 lo expresado por las y los interlocutores
del estudio y se lleg6 a subdivisiones de algunas de las
categorias, para finalmente confrontarlas con lo propues-
to por la literatura.

Para atender al rigor cientifico de la investigacion, se
utilizaron los criterios de revisién de pares y saturacion
para el anélisis y la credibilidad en los hallazgos: la revi-
sién de pares, como constante en todo el proceso de andli-
sis, y la saturacion, a partir de condiciones en relacién con
las categorias emergentes y desarrolladas en términos de
sus dimensiones y las relaciones establecidas entre ellas.
La gestion de la informacion obtenida en cada etapa del
analisis se realizé de forma consensuada entre los inves-
tigadores, hasta llegar a la construccion de las categorias
que se muestran en la Figura 4.

La credibilidad de los hallazgos, por su parte, se tra-
baj6 mediante el reconocimiento de la informacién por
parte de las personas que colaboraron en el estudio, pues
fueron ellas las que experimentaron el fenémeno.

A continuacién se muestran los hallazgos derivados
del analisis de la informacién. Para identificar las unida-
des de significado y garantizar la confidencialidad de los
y las participantes, se utiliz6 la siguiente nomenclatura: F
para los grupos focales y D para cada director o directora;
F1D1, por ejemplo, hace referencia a una o uno de los di-
rectores del primer grupo focal.

Resultados y discusién

Para responder la pregunta de investigaciéon —;cual
fue la experiencia directiva en instituciones educativas
para gestionar la crisis ocasionada por el cierre de los es-
tablecimientos escolares a causa de la pandemia?—, se
analiz¢6 la informacién proporcionada por las y los direc-
tores en los diferentes grupos focales. De alli emergieron
las categorias y subcategorias que se presentan en la Fi-
gura 4. Para ejemplificar cada una de ellas se eligieron las
unidades de significado mas relevantes. En dicho anali-
sis se identific6 la diversidad de respuestas que las y los
directores de las entidades educativas pudieron brindar
a partir del modelo organizativo del que surgieron las
decisiones y acciones institucionales, tal y como afirma
Martin-Moreno (2007a). Para mostrar estos hallazgos de
manera gréafica, se empleé CmapTools en la elaboracion
del mapa semantico.
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Fig. 4. Categorias de andlisis.
Fuente: Autores (2023).

Efectos econdmicos

Como sefiala CEPAL (2020), los efectos negativos en
la educacién fueron evidentes. Un primer hallazgo es el
efecto econémico que la pandemia ocasioné en diferentes
ambitos. Por ejemplo, las alteraciones en el presupuesto
familiar repercutieron en la matricula con efectos contras-
tantes: aquellas familias que no pudieron pagar el colegio
cambiaron a otro de menor cuota; otras buscaron inscribir
a sus hijos e hijas en instituciones publicas; y otras optaron
por que sus hijos e hijas no continuaran con los estudios,
fenémeno que se dio principalmente en el nivel preescolar.

Si se tuvieron que cerrar varios grupos del area de preescolar, sobre
todo de los mds pequefios. Primero y segundo de kinder tuvo mucha
baja en la matricula. (F2D1)

Al mermar la matricula, los ingresos no fueron los es-
perados, lo cual impacté en la retribucién del personal de
la escuela y en el pago a proveedores, cuestion que resul-
t6 especialmente critica para algunas instituciones o nive-
les educativos que debian sostener contratos legales pre-
viamente establecidos. En contraste, hubo instituciones
o incluso niveles educativos de la misma institucién que
presupuestalmente aparecieron fortalecidos y pudieron
hacer frente a los efectos econémicos de distinta manera.

Nuestra drea mas golpeada sin duda fue el kinder. De tener una ma-
tricula de 100 alumnos nos quedamos con 35, una pérdida inmensa,
lo que implicé pues que también tuviéramos que despedir a muchi-
simo personal. (F4D4)

Un segundo hallazgo ligado a la matricula tiene que ver
con una situacién contrastante: aquellas instituciones que
bajaron el niimero de alumnos y alumnas porque los y las
responsables de las colegiaturas no pudieron continuar
atendiendo esta obligacion, y aquellas instituciones que, al
volverse receptoras de quienes cambiaron a una escuela de
menor cuota, vieron incrementada la némina de estudiantes.

Nos la vimos muy dificil, porque al ser un colegio chico, nuevo, pues
efectivamente seguiamos practicamente en fase de inversion y, al
cerrar, se nos redujo la matricula de guarderia como un 60 %. (F1D1)

Obviamente el COVID, como a todos los presentes, nos afecta en
muchos sentidos, pero a pesar de eso tuvimos un crecimiento matri-
cular en 7 % en total, inscripciones de nuevo ingreso un 12 %..., a
pesar de que somos una colegiatura que estd enfocada a un nivel
socioeconémico medio, medio-bajo. (F1D2)
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Otro hallazgo mas referente a este rubro es el apoyo
que la institucién pudo dar a las familias en torno al costo
de la colegiatura.

En cuanto a las colegiaturas, hemos dado descuentos. No subimos la
colegiatura del afio pasado a este, y mantuvimos el descuento que
les habiamos dado. (F1D3)

Lo anterior provocé que algunas escuelas se vieran
obligadas a hacer ajustes a los esquemas salariales, al na-
mero de personal e incluso prescindir de algunos servi-
cios de proveedores externos.

Tuvimos reduccion de personal y de jornada laboral; aumenté mu-
cho la cartera vencida. Hay que crear estrategias no solo para sacar el
barco adelante, para tener niimeros sanos es muy complicado, para
también hacer que los papas entiendan que el servicio y los gastos
corrientes siguen siendo préacticamente los mismos. (F2D3)

Continuidad al servicio educativo

Aunado a lo anterior se desarrollaron estrategias en lo
académico, lo operativo y lo normativo. En lo académico,
se incluyen aquellas decisiones orientadas a atender lo
referente a los estudios, es decir, el curriculo y el tiempo
didactico, el soporte tecnolégico y la capacitacion de las
y los docentes. Como sefialan Castellanos et al. (2022), el
respaldo institucional fue determinante.

En cuanto al curriculo y el tiempo didéctico, tuvieron
que ajustarse a la nueva realidad. Ello implic6 reordenar los
espacios disciplinares y la distribuciéon de las actividades
académicas, incluso fuera del horario tradicional de clase.

Era importante obviamente reajustar horarios, pero también hacer
una priorizacién curricular, y que no se pretendiera ensefar todo ni
ensefiarlo de la misma manera. (F4D2)

En este nuevo contexto, el soporte tecnoldgico se vol-
vi6 vital para todos e implicé diferentes acciones e inver-
siones de acuerdo con las circunstancias de cada institu-
cion. Mientras que para algunas escuelas lo tecnolégico
era algo resuelto, para otras signific6 empezar de cero.

En cuanto a la cuestién tecnoldgica, nosotros veniamos trabajando con
la Suite de Google, concretamente con lo que era Drive y Classroom.
Claro que no con la intensidad que se requeria ni con la necesidad
que se iba a empezar a utilizar. (F4D3)

Mi kinder era el menos tecnoldégico del mundo. Mis nifios corrian,
jugaban, volaban papalotes y me jugd en contra porque me di cuenta
que estabamos a cien afios luz de poder enfrentar esta situacién que
se nos venia encima. (F2D2)

Asimismo, se debi6 tomar una serie de decisiones en
torno a la capacitacion de las y los profesores en diferen-
tes momentos: uno, cuando la escuela buscé responder a
la necesidad de forma inmediata y otro, cuando la institu-
cion planificé la capacitacion.

Nosotros nos tardamos tres dias en empezar a dar clases en linea de
manera general en los horarios normales. Los de prepa capacitaron a
todos los demas: a las maestras de preescolar, de primaria, de secun-
daria, etcétera. (F3D1)

Y bueno, ya que lleg6 el verano, entonces si, la capacitaciéon en todas
estas, pues en todas las aplicaciones de la Suite de Google, fue inten-
siva para todas las profesoras, de manera que se les facilitara como
el manejo. (F4D3)

Para la operacién se generaron diferentes servicios de
apoyo y recursos: por ejemplo, el préstamo de equipos
y de mobiliario, y la posibilidad de desarrollar material
audiovisual desde la institucion.
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Y también se identificé qué docentes podian tener problematicas
de conectividad, de equipos, de necesidades especificas, y nosotros
brindamos estas facilidades. Si no tenian un equipo personal todos,
pues la escuela les brindé a los que lo requirieron los equipos. Si no
tenfan buenos, o la facilidad de una buena velocidad para poder estar
en linea con sus docentes, se les brind¢6 el apoyo econémico para que
pudieran mejorar el servicio en casa. (F3D2)

Se abri6 la posibilidad de que las misses puedan ir al colegio, grabar
sus clases ahi, pero teniendo todo el material dentro del salon. (F1D4)

Por ejemplo, nos hemos atrevido a ir a casa de los alumnos, a llevar-
les sus bancas a los de kinder, y muestras de cuadernos, y todo con
mucho cuidado, pero nos hemos atrevido a hacer cosas, y a pensarlas
y a hacerlas. (F4D2)

Finalmente, en torno a lo normativo se incluyen el
protocolo para trabajar y dar clases en linea, la disciplina
escolar y el seguimiento a lineamientos gubernamentales
para asegurar el retorno a actividades presenciales cuan-
do esto fue posible.

Para ello se siguieron estrategias en tres érdenes. En
el primero se establecié un protocolo para trabajar y dar
clases en linea, lo cual incluyé la vestimenta, la forma de
conducirse frente a caimara y el uso de las herramientas
tecnolégicas, por ejemplo.

Y el maestro titular lo que hace es, se para frente al pizarrén, se para
frente (en este caso nosotros tenemos una tablet como camara), se
para frente a la cdmara y empieza a hablar como si estuviera dando
un discurso. (F2D4)

Una segunda linea de accién fue asegurar la discipli-
na escolar, lo cual incluy6 el ajuste a reglamentos. Lo an-
terior implico el tema de la integridad académica en la
evaluacién de los aprendizajes, asi como temas de ciuda-
dania digital.

Fue un brinco muy fuerte, de adaptar nuestros reglamentos y ha-
cerlos entender que realmente existe una ciudadania digital y tienes
un impacto, no tnicamente con el famoso copy-paste. Realmente, si
ta estas dentro de un aula virtual, eres un ciudadano en esa aula
virtual, y tienes que actuar como tal de una manera correcta, y seguir
ciertos protocolos, seguir ciertas reglas, para que las cosas funcio-
nen. (F1D2)

La tercera estrategia daba continuidad a lo establecido
por la autoridad gubernamental para cuando se diera la
posibilidad de retomar actividades presenciales, lo que
implicé que las escuelas desarrollaran estrategias para
atender los protocolos de salud.

Lo que se hizo fue contratar a una empresa internacional para hacer
todos los protocolos de lo que seria el regreso a clases. Hicimos toda
una logistica de blended learning y también los protocolos de seguri-
dad que debemos tener con los alumnos desde el personal y cémo es
la asistencia al colegio. (F1D4)

Bienestar personal

Al igual que en otras experiencias reportadas (Lopez
etal., 2021), las y los directores de las instituciones partici-
pantes en esta investigacion mostraron preocupaciéon por
atender el tema del bienestar personal del profesorado,
el equipo de trabajo, el alumnado y sus responsables con
diferentes acciones como grupos de reflexion, acomparia-
miento profesional, flexibilidad en las clases y comunica-
cion constante y cercana.

Hemos hecho grupos de reflexion, de conversacién con los psicélogos,
con gente externa, para tratar de dar un poco de apoyo emocional, en
la medida de lo posible. (F3D3)
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Hemos tratado de acompanar a las profesoras, al personal que esté
estresado a través de coaching personal, y en las capacitaciones gene-
rales, una de las sesiones la hemos estado dedicando al trabajo y
gestion de emociones. (F4D3)

En esta parte emocional con el equipo de trabajo, basicamente ha sido
el acompafnamiento y la confianza, como escucharlos, parar un poco
y también que se vean a si mismos y darles un poco de fe (0 mucha),
trabajar la empatia con ellos y decirles que no tienen que exigirse tanto,
que es momento de ver, a nosotros mismos, a los chicos, de dejar a
un lado planes y programas cuando sea necesario, escuchar. A veces
hay necesidad de los nifios, de los jovenes, de hablar, porque, bueno,
ellos también estdn viviendo momentos diferentes y hay quienes no
han salido de casa. (F4D1)

Por lo menos los papds ven que hay un esfuerzo de la escuela por
mantenerse a flote y eso les da tranquilidad. Porque hay una rutina:
todas las clases empiezan a una hora, terminan a una hora, hay un
profesor, hay una evaluacién, hay un tutor atendiendo a sus hijos,
hay alguien que contesta las llamadas, hay alguien que contesta los
correos, entonces no se sienten perdidos. (F3D3)

De forma anéloga, el bienestar personal se afecté por el
exceso de carga laboral, lo cual desdibujé los horarios de
trabajo, vida familiar y personal.

Lo primero que me llegé6 es trabajo, trabajo y trabajo, es decir, las
vacaciones de primavera no las vi, no las vi mas que trabajando,
pensando, haciendo grupos de design thinking. (FAD2)

Por otro lado, creo que los profesores han trabajado 800 veces mas
que normalmente, estan conectados permanentemente. Es mas, mas
bien hay que pedirles que por favor no contesten ya correos a todas
horas. (F3D1)

Pero si hay mucho miedo. Hay psicosis, yo dirfa, estrés por el exceso
de trabajo y por el miedo a esas cuestiones. Sin embargo, creo que
dentro de todo lo malo siempre hay algo bueno, y es lo que nos ha
dejado como aprendizaje esta pandemia. (F2D3)

Autoridad educativa

La autoridad educativa también tuvo desafios adapta-
tivos en relaciéon con la gestion de la incertidumbre (Ca-
puto & Pérez, 2021). En este sentido, cabe decir que en
todo el proceso que hasta aqui se ha descrito, las institu-
ciones echaron en falta claridad en las acciones a seguir,
el apoyo e incluso la presencia de la autoridad educativa.

Los supervisores de las diferentes secciones acttian también de acuerdo
a, pues a su propio criterio; a veces, hasta hay contradicciones entre
ellos. La verdad es que no han aparecido mucho. (F4D1)

Précticamente lo mismo, todo... Asi se comportan los de la SEP. Al
principio, incertidumbre, no habia claridad de las cosas, piden cosas
que en realidad no, virtualmente quieren evidencia de todo, pues le
mandas foto de las fotos, no puedes hacer mas. Te piden cosas que
en realidad ni ellos mismos hacen. (F4D5)

Cero apoyadores. Si nosotros tenemos incertidumbre, ellos no saben ni
qué esta pasando. Cuando veniamos terminando el ciclo anterior, que
queriamos saber un poquito qué tal, llegé un momento que dijimos:
“Olvidemos de lo que, o sea, ni tomemos en cuenta lo que dicen ellos,
preveamos nosotros posibles escenarios”. (F4D3)

Mi autoridad educativa, desaparecida, nula, inexistente. Yo tengo
secundaria técnica y tengo bachillerato tecnolégico; no es lo mismo,
son un sector mas chiquitillo, pero literal nos soltaron, y nos dijeron:
“Résquense con sus propias ufias, haganle como quieran”, y deja ta
como quieran, como puedan. (F2D4)

Escenario pospandémico

El escenario pospandémico plantea diferentes retos
para las y los directivos. Algunos de ellos fueron incor-
porar la tecnologia al modelo y curriculo educativos,
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atender al bienestar personal para sanar emociones, pre-
venir y cuidar la salud, fortalecer la autonomia para el
trabajo académico del personal docente y el estudianta-
do y, por ultimo, redisefar una nueva escuela, toda vez
que el cambio y la incertidumbre son parte ya de la rea-
lidad educativa.

Hemos aprendido mucho de los sistemas hibridos. Tenemos que
ahora usar maés la tecnologia, usar mds las aplicaciones, seguir prio-
rizando el curriculum, no querer ensefiar todo, mantener sistemas
de higiene y cuidado de la salud, y rutinas socioemocionales, que se
hagan rutinas y que las lleven a cabo los profesores de grupo y que
sea de manera permanente y se vea siempre a la persona antes que
a los programas. (F4D2)

La autonomia y el aprendizaje constante. Me parece que ha sido una
oportunidad para los chicos y los profesores y ser autodidactas. (F4D1)

Estamos obligados a disefiar una nueva escuela. Todos los que esta-
mos ahorita en educacion seremos los pedagogos del futuro, y lo que
hagamos, escribamos, documentemos y pensemos hoy va a ser parte
de la escuela del futuro. (F3D3)

En definitiva, como afirma Kochen (2020), se trata de
no olvidar lo aprendido y regresar a viejas practicas.

Conclusiones

El efecto de la pandemia afect6 de forma desigual a las
instituciones educativas. En el caso de aquellas de sos-
tenimiento econémico privado en México, en las que se
centrd esta investigacion, dependié de la realidad y las
condiciones de cada una de ellas, en términos del modelo
educativo que dirige sus acciones, infraestructura, tama-
flo, cobertura, capacitacion de las y los profesores, apertu-
ra a la innovacién y salud financiera.

Por lo anterior, las estrategias, entendidas como las me-
didas y acciones que la direccion tomo para enfrentar la
crisis, fueron de diversa indole. Mientras que algunas pu-
sieron énfasis en los apoyos econémicos, otras se centraron
mas en el bienestar personal de la comunidad educativa.

Si bien en todos los centros escolares la situacion de la
pandemia implicé un escenario desconocido, desde un enfo-
que comparativo, en aquellas instituciones de organizacién
versatil y con las TIC incorporadas a su modelo educativo,
hubo mejores condiciones para adaptarse al nuevo ecosiste-
ma de aprendizaje remoto, e incluso se han fortalecido.

La experiencia compartida por las y los directivos entre-
vistados en grupos focales evidenci6 que su vision al ges-
tionar la crisis y el temple para adaptarse al cambio fueron
fundamentales en la continuidad del servicio educativo. En
este sentido, recoger la experiencia directiva en el contexto
de la pandemia causada por el virus SARS-CoV-2 supone
una contribucién al campo de la direcciéon de instituciones
educativas en entornos complejos y tiempos de crisis.

De cara a futuros estudios, seria conveniente conocer
la experiencia directiva sobre los avatares que implican
los tiempos de crisis considerando instituciones publicas,
pues una de las limitaciones del estudio es que solo hace
referencia a la experiencia de directivos de instituciones
privadas. Esto posibilitara analizar este fenémeno a partir
de una muestra més amplia y de estudios comparados de
la poblacién objeto de estudio.

El futuro pospandémico, atin incierto, aceleré los cam-
bios que ya se vislumbraban en la literatura (Ortega, 2008;
Hernando, 2016) y puso en alerta a las instituciones con-
vencionales, las cuales para sobrevivir tendran que abrir-
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se a la innovacién y replantear sus modelos educativos,
dejando de lado las practicas directivas improvisadas. La
pandemia fue un parteaguas, ya que la escuela no puede
continuar como era antes. Sin duda, el papel del director
escolar es complejo por la amplitud de funciones que ejer-
ce entre las normas y la realidad (Kochen, 2020).
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