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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo reconocer y analizar las alteraciones que se
pusieron en evidencia en la gestion directiva de escuelas primarias y secundarias de la
Republica Argentina, durante los periodos de aislamiento y distanciamiento social por la
pandemia de COVID 19 en los afios 2020 y 2021, teniendo en cuenta la dimension
organizacional de dichas instituciones educativas, que se hicieron presentes durante la
presencialidad plena en 2022, e identificando ademas, el impacto en otras dimensiones tales
como la didactico-pedagdgica. Se lleva a cabo mediante el enfoque cualitativo, a través de
entrevistas semiestructuradas a directivos de diferentes escuelas argentinas y una encuesta
con entorno digital respondida en su mayoria por docentes de otras provincias, lograndose de
esa manera una ampliacién en el alcance. Con la aplicacion de la teoria fundamentada de un
trabajo cualitativo, se logra un acercamiento a la realidad social objeto de estudio, a través de
un corte longitudinal, al obtenerse datos de la misma poblacion en distintos momentos. En los
hallazgos se observan coincidencias que no dependen necesariamente de niveles ni de
modalidades educativas, en tanto otros factores y variables inciden en las diferencias
encontradas. Se concluye en torno a la importancia de generar condiciones de reflexién y
formacion acerca de las practicas institucionales en relacién al liderazgo de quienes se
desempefian como directivos, como también en propiciar entornos de aprendizaje
organizacional que promuevan la construccion de conocimiento, empoderamiento y
participacién. Asimismo, se reconocen distintos niveles de responsabilidades de quienes
deben ser capaces de asesorar, acompafar y garantizar para que las politicas educativas

disefiadas lleguen especialmente a los sectores mas vulnerables.

Palabras claves: cambios, permanencias, aislamiento y distanciamiento social, COVID
19, gestién directiva, liderazgo, instituciones educativas, niveles, modalidades, Republica
Argentina, aprendizaje organizacional, entornos, empoderamiento, participacion.



Abstract

The objective of this research is to recognize and analyze the alterations that were evident in
the management of primary and secondary schools in the Argentine Republic, during the
periods of isolation and social distancing due to the COVID 19 pandemic in the years 2020 and
2021 , taking into account the organizational dimension of these educational institutions, which
were present during full presence in 2022, and also identifying the impact on other dimensions
such as didactic-pedagogical. It is carried out using a qualitative approach, through semi-
structured interviews with directors of different Argentine schools and a survey with a digital
environment answered mostly by teachers from other provinces, thus achieving an expansion in
scope. With the application of grounded theory from a qualitative work, an approach to the
social reality under study is achieved, through a longitudinal section, by obtaining data from the
same population at different times. In the findings, coincidences are observed that do not
necessarily depend on levels or educational modalities, while other factors and variables
influence the differences found. It concludes around the importance of generating conditions for
reflection and training about institutional practices in relation to the leadership of those who work
as managers, as well as promoting organizational learning environments that promote the
construction of knowledge, empowerment and participation. Likewise, different levels of
responsibilities are recognized for those who must be able to advise, accompany and guarantee

that the educational policies designed especially reach the most vulnerable sectors.

Keywords: changes, permanence, isolation and social distancing, COVID 19,
management, leadership, educational institutions, levels, modalities, Argentine Republic,

organizational learning, environments, empowerment, participation.
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2. INTRODUCCION.

Desde hace varios afios venimos escuchando y conociendo las consecuencias de la
globalizacién en correlato con la expansién de las tecnologias de la informacion y de la
comunicacion (en adelante también TIC). Dicha globalizacion significa, segun Bruner (2001, p.

142) ante todo, una creciente interconexion de actividades a nivel mundial.

Por un lado, la extension, intensidad, velocidad e impacto que adquieren los flujos, las
interacciones y redes globales obligan a todos los paises a replantearse el vinculo entre
educacion y politica, economia, sociedad y cultura; y por otro lado, la constituciéon de un
sistema tecnolégico conformado por generacion de informacién y las telecomunicaciones,
facilita esos procesos, generando nuevos contextos (Bruner, 2001, p. 142). De esta manera, la
estabilidad que conocieron nuestros antepasados, de permanecer en un mismo trabajo
durante casi toda su vida, se vio modificada por una sociedad dinamica y en permanentes
cambios, como consecuencia de la expansion de las tecnologias, y de lo que actualmente se

denomina también como inteligencia artificial.

En este sentido es posible nombrar algunos referentes, tales como Zygmunt Baumann
(2003) que considera la fluidez de los liquidos una metafora posible para asociar a la
“levedad” y la “liviandad” (p.8) de los tiempos actuales, y desde la modernidad y Edgar Morin
(2002) quien expone acerca de la multidimensionalidad de lo que denomina “unidades
complejas” tales como el ser humano y la sociedad (p.49). Ambos realizan sus aportaciones

para la comprensién de un mundo cada vez mas desafiante.

Asimismo, Siemens (2004, como se citd en Leal Fonseca, 2007), expresa que las
grandes teorias de aprendizaje utilizadas a menudo en la creacion de ambientes

instruccionales fueron desarrolladas en una época en el que el aprendizaje no habia sido



impactado por la tecnologia. Agrega que la misma ha reorganizado la forma en la que vivimos,

nos comunicamos y aprendemos.

En el afio 2020, la pandemia provocada por COVID 19 trajo mayor incertidumbre en
todos los 6rdenes de la vida a nivel global. La educacién - en sus diferentes formatos, niveles y
modalidades - se vio afectada dejando a millones de estudiantes en sus casas sin la

posibilidad de continuar asistiendo a los establecimientos educativos.

Al respecto Terigi (2020) recupera algunas categorias conceptuales que ademas se
basan en supuestos de la escolaridad: la presencialidad (que se consider6 tradicionalmente la
manera mas eficiente de poner al alcance todos los conocimientos considerados socialmente
validos) , la simultaneidad ( en la que mediante agrupamientos diversos generalmente se
espera que todos los estudiantes aprendan al mismo tiempo), la gradualidad en relacion a la
promocion y al pasaje de un grado o curso al siguiente ( de grupos clases por grados en el
nivel primario, por cursos en el nivel secundario), y la descontextualizacion (en cuanto a la
necesidad de generar condiciones especiales en los contextos escolares para que se

produzcan los aprendizajes de conocimientos construidos en otros lugares).

Dicha autora reconoce que el primer supuesto que se altera ante el contexto de ASPO
por COVID 19, es el de la presencialidad a partir de la imposibilidad de asistir a las escuelas, y
COmo consecuencia, el resto de los supuestos son alterados. A las asincronias se suman la
falta de conectividad, de dispositivos, de recursos materiales, de posibilidades familiares y de
contextos hogarefios para brindar el apoyo y las condiciones necesarias a los estudiantes para

continuar aprendiendo, como se pretendia anteriormente, todos al mismo tiempo.

Inés Dussel (2020) en su conversatorio titulado “La clase en pantuflas” analizé la nueva
“coreografia de los cuerpos” que va cambiando en los diferentes contextos. El aula como

conjuncién material y espacio comunicativo, quedé divorciado y separado de ese espacio
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territorial, afirma la investigadora. Hubo una tendencia, especialmente en los primeros dias de
aislamiento en que se intenté “inundar de tareas”, es decir, trasladar a los hogares las

actividades que se hubieran desarrollado en las aulas.

En consecuencia, los roles de los directivos y de los docentes debieron reconfigurarse
para dar respuestas en dicho momento, con la intencionalidad de dar continuidad a la labor

educativa, aun en la distancia.

Cabe preguntarse, tras haber recuperado la presencialidad plena en el afio 2022, en
las escuelas primarias y secundarias de la Republica Argentina, cuales de aquellos recursos y
procedimientos que se implementaron de manera forzada en la distancia - en tiempos de
aislamiento y distanciamiento social preventivo y obligatorio - permanecen en los modos de

hacer y ser en la escuela por parte de los directivos.

Es decir, qué cambios y qué permanencias fue posible reconocer durante el afio 2022,
en las gestiones directivas de quienes tienen la responsabilidad de organizar y coordinar

acciones de los distintos actores institucionales.

Azzerboni y Harf (2023) expresan que los directivos ejercen diversas funciones,
acciones, actividades y practicas en las instituciones educativas en las que se desempefian:
“gestionar, conducir, coordinar, dirigir, gobernar”. Hacen referencia al liderazgo en vinculacién a
las relaciones que se establecen entre quienes se desempefian en esos roles y el personal a

cargo, Y no a lideres, con cualidades innatas (p.34).

Sin dejar de reconocer todas y cada una de las responsabilidades de los directivos, en
la presente investigacion se considera de manera genérica la categoria conceptual “gestion
directiva”, teniendo en cuenta que ademas de las mencionadas, otros autores como Frigerio y
Poggi (2001, p. 50), Gvirtz, Zacarias y Abregu (2014, p. 12), Blejmar (2005, p. 10) hacen

mencién a la gestion institucional o de las instituciones educativas como responsabilidad de los

10
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directivos, es decir en el rol que asumen directores y vicedirectores en establecimientos

educativos, en este caso, de los niveles primario y secundario de este pais.

El nivel primario en algunas provincias es de seis grados (de primero a sexto grados),
mientras que en otras esta compuesto por siete grados (de primero a séptimo grados). La
edad de ingreso de los estudiantes en el primer grado es de seis afios, segun la Ley de
Educacion Nacional N.° 26206/06. El nivel secundario es posterior y la edad no es un
denominador comun por la diferencia de grados sefialada como también por otras variables
que inciden en las diferentes “trayectorias escolares” (Terigi, 2010, p.4). Temas que se iran

desarrollando a lo largo de los capitulos.

Se considera de importancia conocer la informacion planteada para la construccion de
conocimiento cientifico acerca de la capitalizacién de los cambios producidos en contextos de
confinamiento, en relacion a las estrategias de la gestién directiva, una vez recuperada la

presencialidad plena.

Es preciso sefialar que, en las instituciones educativas o escuelas, es posible distinguir
diversos aspectos que algunos investigadores y especialistas eligen categorizar
conceptualmente como dimensiones. Azzerboniy Harf (2003, 2023) identifican la dimension
pedagogico-didactica, que responde a la especificidad de la ensefianza; la organizacional
administrativa que incluye entre otras variables los tiempos, los espacios, los agrupamientos,
los datos, la informacion en torno a la poblacion escolar; y la dimension sociocomunitaria que
refiere al trabajo conjunto con las familias de los estudiantes como también a la articulaciéon
con otras instituciones y organizaciones del territorio, siempre en torno al bienestary a la

construccién de aprendizajes de los estudiantes.

Si bien en el presente trabajo se hara foco en los aspectos organizacionales, es preciso

destacar que la dimension pedagdgico-didactica es la especificidad de las escuelas por lo cual

11
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necesariamente también se hara referencia a ella. Asimismo, cada una de las dimensiones es
parte de un todo y entre ellas se complementan. Por ello se hace necesaria una mirada
sistémica y global de la institucién que se gestiona, considerando la interaccion, coexistencia y

articulacion de las diversas dimensiones (Azzerboniy Harf, 2023)

Acerca del objeto de estudio, el topico analizado trata especificamente respecto de los
cambios y las continuidades que directivos de escuelas primarias y secundarias de la
Republica Argentina, reconocen en el afio 2022, en relacion a la dimensién organizacional

puestos en practica en momentos del ASPO Y de DiSPO por la pandemia de COVID 19.

Dicho conocimiento es de importancia tanto para aspirantes a ocupar tramos directivos,
como para directivos que se encuentren desempefiandose en las funciones de direccion y
vicedireccion. Asimismo, para investigadores, especialistas y personal de los Ministerios de
Educacion de las provincias argentinas, Ministerio de la Nacién, Consejo Federal de

Educacion, para personas que se desempefian en el ambito de la Educacion en otros paises.

Se considera que autoridades ministeriales y de gobierno que se interesen por dichas
modificaciones y permanencias, podran hacerlo en funcién de nuevas tomas de decisiones y

orientaciones en el marco de lineamientos y politicas educativas.

El objeto de estudio trata de una investigacién de caracteristicas exploratorias debido a
la escasa literatura encontrada hasta el momento respecto al problema planteado, es decir en

2022.

Para abordar la tematica planteada se toman como eje de andlisis los objetivos que se

presentan a continuacion.

12
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3. OBJETIVO GENERAL

Analizar cambios y continuidades en aspectos organizacionales de la gestion educativa
de escuelas argentinas de niveles primario y secundario, durante la presencialidad

plena de 2022, en relacién a los periodos ASPO y DiSPO por COVID 19.

. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Indagar acerca de los cambios en la reconfiguracion del rol de los directivos en
escuelas argentinas de niveles primario y secundario, durante tiempos de ASPO y
DiSPO por COVID 19.

Identificar alteraciones y permanencias en la dimension organizacional de instituciones
educativas argentinas de niveles primario y secundario en el afio 2022, respecto a
tiempos de confinamiento y ensefianza hibrida de los afios 2020 y 2021.

Reconocer innovaciones, modificaciones y persistencias en las diversas dimensiones
institucionales de escuelas argentinas durante el afio 2022, como consecuencia de las
identificadas en los aspectos organizacionales y en la reconfiguracion del rol de los

directivos durante los periodos de ASPO y DiSPO por COVID 19.

. Capitulo 1. EN CUANTO AL MARCO TEORICO.

Adhiriendo a lo expresado por Gallego Ramos (2018) el siguiente marco teorico tendra

en cuenta tres dimensiones que se consideran fundamentales para brindar un encuadre al
trabajo de investigacion desarrollado: “dimensiones histérica contextual, conceptual y

metodoldgica” (pp. 845 - 850).

Por este motivo el presente marco tedrico se organiza de la siguiente manera:

13
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4.1.1. De qué hablamos cuando decimos ASPO y DiSPO por la pandemia de COVID
19. Acerca de las medidas tomadas con el propésito de garantizar la continuidad
pedagdgica en dichos periodos.

En este apartado se desarrollara el momento histérico de la pandemia de COVID 19y
en relacion a la misma, las medidas que se tomaron en la Republica Argentina, con el
proposito de evitar mayor cantidad de enfermos y por lo tanto mayor mortalidad. Dichas
decisiones del &mbito de la salud, influyeron en otros aspectos de la vida de la sociedad como
la educacién, por lo tanto, nifios, adolescentes, jévenes y adultos, debieron permanecer en sus

hogares y continuar la escolaridad que venian cursando, en la distancia.

A pocos dias de iniciado el mes de marzo de 2020, exactamente el dia 11, la
Organizacién Mundial de la Salud, en adelante OMS, declaré pandemia la enfermedad
provocada por el nuevo coronavirus, denominado COVID 19 (Mckeever, A., 2020) - que hasta
el momento se consideraba una epidemia. De esta manera se puso en evidencia una crisis
que afectaria a la salud publica, como al resto de los &mbitos sociales, entre ellos, la

educacion.

Cabe mencionar la diferencia entre epidemia y pandemia. De acuerdo a una
publicacién del diario Ambito, de la misma fecha, la primera refiere a la existencia de un grupo
de casos que presentan sintomas similares, superiores a la frecuencia, que afecta a un
namero importante de individuos que habitan en una regiéon determinada. Mientras que se
considera pandemia cuando una enfermedad como es el caso del coronavirus, se extiende a

través de varios paises y continentes, traspasando las fronteras (Diario Ambito ,11/03/2020).

En la Republica Argentina, mediante Decretos de Necesidad y Urgencia del Poder
Ejecutivo, se dispusieron desde el dia siguiente (Decreto de Necesidad y Urgencia N° 260/20,
2020) diversos periodos de ASPO Y DiSPO, es decir de Aislamiento Social Preventivo y
Obligatorio, y de Distanciamiento Social Preventivo y Obligatorio, respectivamente, de

14
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acuerdo a la evolucion de la enfermedad, a las vacunaciones que se fueron realizando y a las
condiciones sanitarias que se fueron poniendo en evidencia en el territorio nacional, mas alla

de particularidades de las jurisdicciones provinciales.

En este pais, desde el afio 2006 rige la Ley de Educacién Nacional N° 26206,
imponiendo como obligatorios trece afios de escolaridad, Nivel Inicial para la edad de cinco
afios; la escolaridad primaria desde los seis afios de edad y el acceso al nivel secundario en
sus diferentes modalidades, habiendo cumplimentado la Educacion Primaria. (LEN N°

26206/06, 2006)

Esta ley considera en su Art. 2 la educacion y el conocimiento como un bien publico y

un derecho personal y social, garantizados por el Estado.

Asimismo, reconoce en el Art. 17 cuatro niveles y ocho modalidades. Los niveles de
Educacion son: Inicial, Primario, Secundario y Superior, de los cuales, en el presente trabajo

de investigacioén, se consideran los Niveles de Educacion Primario y Secundario.

Por otra parte, a fin de dar respuesta a requerimientos especificos de formacion y
atender particularidades de caracter permanente o temporal, personal o contextuales, con el
proposito de brindar igualdad de oportunidades, se consideran las siguientes modalidades:
Educacion Técnico Profesional, Educacion Artistica, Educacion Especial, Educacion
Permanente de Jovenes y Adultos, Educacién Rural, Educacion Intercultural Bilingie,

Educacion en Contextos de Privacion de Libertad, y Educacién Domiciliaria y Hospitalaria.

En el Capitulo Il de dicha norma legal, se expresa la creacion del Consejo Federal de
Educacion — en adelante CFE-, organismo interjurisdiccional, de caracter permanente, como
ambito de concertacién, acuerdo y coordinacion de la politica educativa nacional, a fin de
garantizar la unidad y articulacion del Sistema Educativo Nacional, conformado por Ministros

de Educacién de todo el pais y presidido por el Ministro de Educacidn, Ciencia y Tecnologia de

15
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la Nacion. Dicho organismo, en los periodos de ASPO y DiSPO tuvo un rol fundamental en la
toma de decisiones, la generacion de acuerdos de alcance nacional, y la emision de
orientaciones para las distintas jurisdicciones del pais, con el propésito de proseguir con la

continuidad pedagdgica en el marco excepcional de la pandemia COVID 19.

En ese sentido, mediante diversas Resoluciones hace llegar a las distintas provincias
del pais, los acuerdos generados, y las decisiones tomadas. Las mismas tienen caracter

orientador u obligatorio, segun se exprese en dichos consensos.

En el tiempo de ASPO Y DiSPO, las Resoluciones del Consejo Federal de Educaciéon
tuvieron una mayor frecuencia, ya que fueron herramientas de referencia para las autoridades
ministeriales como también para quienes se encontraban en la conduccion de las instituciones

escolares.

Por ejemplo, la Resolucion del CFE N° 363/20, atendiendo a los diversos contextos y
realidades jurisdiccionales, en el Art. 1 establece aprobar, las “orientaciones para los procesos
de evaluacion en el marco de la continuidad pedagégica” que constan en el Anexo | de dicha
resolucion, en las que se hace un detalle de las acciones llevadas a cabo hasta ese momento
- mes de mayo de 2020 —y con el propdsito de continuar generando condiciones de igualdad
de acceso en la educacion, por ejemplo, mediante cuadernillos, programas radiales y la
televisién publica con el desarrollo de contenidos escolares acordes a los Nucleos de
Aprendizajes Prioritarios, también denominados con su sigla NAP(NUcleos de Aprendizajes

Prioritarios, 2004).

Otra de las Resoluciones del CFE fue la N° 368/2020, que establece que para ese afio
se reorganicen los contenidos en los niveles educativos obligatorios considerando los afios
2020 y 2021 como una unidad (segun el Art. 4), y en el caso de la transicién de nivel primario a

secundario, expresa que los estudiantes que finalizan el 7° grado deben tener aprendizajes de

16
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acuerdo a lo previsto en los NAP y a los disefios curriculares jurisdiccionales, extendiéndose
la formacion hasta febrero del afio 2021. Lasy los estudiantes que al mes de marzo de 2021,
no hubieran acreditado dichos aprendizajes, como resultado de la reorganizacion curricular,
accederian a la certificacion del nivel primario, pero debian ser inscriptos en el nivel
secundario bajo la figura de “promocién acompanada” (Art. 8), lo que implicaba una ensefanza
complementaria para fortalecer las trayectorias escolares con mayores dificultades, sin repetir

el ultimo afio de la escolaridad primaria, y por el tiempo que se considere necesario.

Por otro lado, el Ministerio de Educacion Nacional a través de la Resolucion Ministerial
N° 106/20, con el proposito de tomar medidas tendientes a garantizar la continuidad
pedagdgica en todo el territorio de la Republica Argentina, cred el Programa “Seguimos
Educando”, incluyendo en el mismo la produccion y distribucién de materiales impresos
priorizando comunidades que no contaran con conectividad, que se encontraran en situacion

de aislamiento, en contextos de ruralidad y/o de alta vulnerabilidad social.

Asimismo, creacion y curaduria de materiales digitales; produccion y emisién de la
programacion audiovisual a través de las siguientes sefiales de la Television Publica Argentina
y sus repetidoras, Canal Encuentro, Paka Paka, DeporTV, Radio Nacional y Cont.ar. Dicha
Resolucion incluyo la generacién de cursos autoasistidos para docentes a través del INFoD
(Instituto Nacional de Formacién Docente) como también la formacion continua a través del
INET (Instituto Nacional de Educacién Tecnoldgica), poniendo el foco especialmente en

herramientas virtuales.

UNICEF, Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia, en Inglés United
Nations Children's Fund (organismo de la Organizacion de las Naciones Unidas), en una serie
producida en el afio 2020 para acompafiar a los equipos de conduccion de las escuelas,
expone que las autoridades educativas del Gobierno federal, a través del Consejo Federal de
Educacion, establecieron decisiones rapidas con relacién a la respuesta al COVID 19, y de ese
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modo, el Ministerio de Educacion Nacional de Argentina, lanzé el Programa Nacional
Seguimos educando, que puso a disposicion una plataforma web con contenidos pedagdgicos,
una programacion educativa en television y radio publicas, y la distribucion de cuadernos
pedagogicos con planificaciones diarias de actividades para las y los estudiantes que se

encontraban con mayores situaciones de vulnerabilidad.

En investigaciones realizadas desde la Universidad Nacional General San Matrtin,
presentadas por la compiladora N. Visacovsky (2020), es posible acceder a los detalles de los
recursos y la conectividad puestos a disposicion en cada una de las provincias. Aunque
también se indica que, si bien generalmente estudiantes y docentes cuentan con posibilidades
de conectividad a Internet, muchos de ellos no cuentan con dispositivos apropiados para el
desarrollo de clases a distancia, por lo cual algunas provincias desarrollaron iniciativas como
donaciones y entregas a estudiantes de netbook, celulares, tables o dinero para la compra, en
el nivel secundario. Por otro lado, también se generd un programa “PC docentes”, a fin de
brindar accesibilidad en la compra de computadoras para los mismos (Francos y Pedraza,

como se citd en Visacovsky, 2020, p. 3).

Dando continuidad con la serie dirigida a los equipos de conduccion, producida por
UNICEF (2020); en la misma se enuncia la necesidad de continuar conformando redes entre
los distintos actores del Sistema Educativo, brindar formacién a los docentes en el marco
inédito y de incertidumbre, promover sistematizacion y coherencia dentro del mismo, a fin de
fomentar el acceso, la permanencia, la evaluacién y promocion dentro de los niveles
educativos obligatorios. Asimismo, cuidando las trayectorias escolares durante el cursado en
cada uno de ellos, como también en las etapas de transicion entre el Nivel Inicial y Primario, y

entre la Educacién Primaria y Secundaria. (pp. 3 — 13).

Cabe aclarar que se le atribuye a la investigadora y especialista en educacion Flavia
Terigi (2010), la categoria conceptual “trayectorias escolares”, que desde hace mas de una
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década viene analizando y poniendo en tension las cronologias de aprendizaje que el sistema
educativo intenta imponer en todos y cada uno de los estudiantes con la escolaridad graduada,
de las cuales realiza un extenso analisis en relacién a trayectorias tedricas y reales,
describiendo como desafios las que denomina como no encauzadas y las trayectorias “con
relaciones de baja intensidad” con la escuela (Kessler como se cité en Terigi, 2010, p. 10),

teniendo en cuenta su escaso vinculo con la misma, en relacién a su asistencia.

Por otro lado, Andreoli (2021) expresa que, en los ultimos afos, las tecnologias
digitales han venido instaldndose de manera progresiva en las practicas de la ensefianza, pero
fue mayor el desafio que implicé un cambio de la magnitud en el contexto de los periodos de
ASPO y DiSPO por la pandemia de COVID 19, para el cual el sistema educativo no se

encontraba preparado para una transformacion de esa escala.

Las propuestas de ensefianza que se realizaron durante el 2020, y parte del 2021, con
el cierre y posteriormente las diversas formas de semiapertura, se pensaron e implementaron
en un contexto global de incertidumbre, confusién y escenarios de cambios constantes

(Andreoli, 2021).

Se adhiere a la conclusién de Lugo (2021, p. 7) cuando afirma que hoy resulta
indispensable atender los nuevos diagndsticos y la experiencia recogida en el tiempo
transcurrido desde la irrupcion de la pandemia para disefiar e implementar politicas publicas

gue garanticen el cumplimiento de los derechos durante, y méas alla de la pandemia.

Las fuentes consultadas, como también las conclusiones a las que abordaron los
especialistas citados, son un insumo de importancia a la hora de poner en diadlogo con las
entrevistas y encuestas realizadas, como también a nueva literatura, documentacion y
aportaciones a las que se fue teniendo acceso durante el desarrollo de la presente

investigacion.
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4.2. Respecto a las escuelas y a la gestion directiva.

Con cierta frecuencia se consideran la educacién y la escolarizacién como sinénimos
(Terigi, 2020, parr. 4). Sin embargo, es de importancia reconocer que cuando se habla de
escolarizacion, se hace referencia a una practica educativa institucionalizada surgida en la
cultura occidental, producto de una determinada combinacién y construccién de sujetos,
tecnologias, recursos (humanos, temporales, espaciales, materiales, etc.), saberes,
materialidades, intenciones y efectos. “De esta manera la escuela es una forma educativa
especifica, artificial que se expandi6 desde el Occidente europeo, entre los siglos XVI a XIX,
por todo el globo terraqueo y logré volverse la forma educativa hegemonica en todo el mundo”

(Pineau, 2017, p. 1).

Se adhiere a la afirmacion de Terigi (2020, parr. 9) cuando sostiene que uno de los
supuestos que incluye la escolarizacion es la presencialidad, ya que desde sus inicios se
considera que la misma otorga eficiencia para poner al alcance de todos los estudiantes, unos
saberes validados socialmente como importantes. “La ldgica del sistema escolar es la de la
presencialidad y el saber pedagdgico no esta preparado para su imposibilidad absoluta”,

expresa la autora.

La imposibilidad de asistencia a clases alterd, ademas de los espacios y los tiempos,
las maneras de ensefiar y de aprender, como también los modos de “gestionar, conducir,

gobernar” (Azzerboni y Harf, 2023, p. 34) las instituciones educativas en la distancia.

En el afio 2015, el Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion, en adelante
IIPE, elabora diez médulos destinados a responsables de procesos de transformacién
educativa, considerando especialmente a quienes ocupan lugares de gestion directiva.

Relaciona el término “gestién” con el término de origen anglosajon “management”, que

en castellano se traduce como “direccion, organizacién, gerencia,” entre otros.
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Por otro lado, se proponen alli los siguientes términos para considerar sus diversas
acepciones: “piloteo de organizaciones, innovacion, exploracién y explotacion de lo posible,
mejora continua, profesionalizacion de las acciones educativas, identificacion de fortalezas y
dificultades, liderazgo pedagdgico, vision de futuro, comunicacién y aprendizaje, estrategias,
punto de apalancamiento, construccion de redes.”

Desde el punto de vista organizacional, se considera la gestiéon educativa como un
conjunto de procesos tedricos y practicos, que se encuentran integrados de manera vertical y
horizontal dentro del sistema educativo, con el objetivo de cumplir con los mandatos sociales.
(IPE, 2015, p.16)

Se expresa en dichas aportaciones, que es un saber de sintesis que permite ligar
conocimiento y accion, ética y eficacia, politica y administracion en procesos que promueven la
mejora de manera continua de las practicas educativas, en las que se exploran y explotan todas
las posibilidades, y en la que la innovacion forma parte de un proceso que se da
sisteméticamente.

Entre los desafios de la educacién se menciona, pasar de un modelo de gestién escolar
basado en la administracion a una gestion educativa estratégica.

A continuacién, un cuadro comparativo con las caracteristicas de ambas propuestas,
tomado del material al que se hace referencia (IIPE, 2015, pp. 5 - 15).

Tabla 1.

Comparacion entre gestion escolar basada en la administracion y la gestion

educativa estratégica.
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Administracion Gestion
Escolar Educativa Estratégica
Baja presencia de lo pedagogico. Centralidad de lo pedagogico

Habilidades para tratar

- oj S n g
Enfasis en las nutinas con lo compleio

Trabajos aislados vy fragmentados Trabajo en equipo

Apertura al aprendizaje

Estructuras cerradas a la innovacion v a la innovacion

Asesoramiento v ofentacion

Autoridad impersonal v fiscalFadora profesionalizantes

Culturas organizacionales
Estructuras desacopladas coheasionadas por
una vision de futuro

Observaciones simplificadas v Intervencicnes sistamicas y
esguematicas estrateqicas

Nota: Cuadro comparativo entre una gestion basada en la administracién escolar y la
gestion estratégica. Fuente: Gestidén educativa estratégica (IIPE, Ministerio de Educacion,
2015, p. 15)

Se prosigue considerando que la gestién educativa supone la interdependencia de: a)
multidisciplinariedad de saberes pedagdgicos, gerenciales y sociales; b) practicas de aula, de
direccién, de inspeccidn, de evaluacién y de gobierno; c) juicios de valor integrados en las
decisiones técnicas; d) principios Utiles para la accion; multiples actores, en multiples espacios
de accidn; f) temporalidades diversas personales, grupales y societales superpuestas y/o
articuladas.

Se amplia afirmando que el término gestidn tiene que ver con la gobernabilidad y ésta,
con los nuevos balances e integraciones necesarias entre lo técnico y lo politico en educacion.
Se expone que, para hacer referencia a la gestion, es necesario un reposicionamiento
estratégico de las practicas de direccion de las organizaciones educativas. (IIPE, 2015)

Para que se ponga énfasis en el desarrollo de una vision de futuro a nivel escolar, es
preciso involucrar un horizonte compartido, y para ello es necesaria la anticipacion de los

resultados (IIPE, 2015)
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En la figura 1 e observa un esquema en el que se organizan y se ponen en dialogo
conceptos que se consideran parte de una gestion estratégica.
Figura 1:

Desafios de la educacién, desde una gestion estratégica.
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Nota: En el esquema organizador es posible observar componentes que se consideran
parte del proceso de una gestion estratégica y tienen implicancia en los desafios que se
asumen. Fuente: Gestion educativa estratégica (IIPE, Ministerio de Educacién, 2015, p.
15).

Se explicita por otro lado que no se concibe a docentes y funcionarios como meros
ejecutores, sino como actores que toman decisiones de manera permanente. En correlato, el
vocablo gestidon se asocia a todos los niveles del sistema educativo: los equipos docentes y las
instituciones educativas, las aulas, los procesos de ensefianza y de aprendizaje, y los gestores
educativos.

El concepto de gestion educativa se enlaza a la incertidumbre por los cambios de
contextos de intervencion, y con la idea de fortalecimiento, de integracion y de

retroalimentacion del sistema.
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Por otro lado, Bernardo Blejmar (2005) en su reconocida produccién titulada “Gestionar
es hacer que las cosas sucedan”, expone que hablar de gestion implica hablar de mucho mas
gue de un evento o de una accién. Supone un proceso que incluye multiples y complejas
variables atravesadas por la dimensién de tiempo. Agrega que “orientacion, gobierno y

resultados, son conceptos claves en la generacion de condiciones para la gestion” (p.23).

Asimismo, expone que la gestién es un proceso organizacional que requiere de
“legalidad y legitimidad” (p.24). La primera la da el cargo y la segunda se da por el
reconocimiento de quienes son dirigidos. Quien asume la maxima responsabilidad
(accountability) es en el caso de las escuelas, el director, aun disefiando situaciones que lleven
a desplegar la maxima potencialidad de todos los actores institucionales, ya sea en relacion a

sus competencias como también en relacion a la emocionalidad.

“La gestion es el territorio, alli donde el proyecto pedagdgico es el mapa” (p.25),
expresa. Responde a propdsitos que estan explicitados en la vision, los objetivos, las metas,

gue segun el alcance que logran, forman parte del proyecto institucional.

Blejmar distingue entre resultados y efectos, en términos de gestion, siendo que todo
hacer o no hacer genera efectos. Agrega que es posible que el director pueda visualizar dos
caras de la gestion, haciendo una mirada hacia el adentro que, segun el autor es mas
controlable, en relacién al espacio de gobierno, pero no necesariamente a ejercer el control. Y
otra mirada hacia el afuera, que es menos controlable, en cuanto a demandas de la comunidad
en general, de las familias en particular; asimismo, con respecto a las politicas del ministerio y

todo lo que impacte en la institucion educativa.

Cabe aqui relacionar con las politicas educativas implementadas durante la pandemia y

en el regreso a la presencialidad.
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“Un director de escuela construye poder en equipo con la comunidad educativa y poder
para conducir en el adentro. Con esa misma comunidad educativa influye y se articula

activamente con las condiciones del afuera”, expone. (Blejmar, 2015., p.28).

Es importante destacar que la Direccion (que ejerce un directivo o un equipo de gestién)
implica una tarea que se despliega y tiene lugar en escuelas, colegios o institutos que pueden
caracterizarse, entre otros aspectos, por los siguientes: se trata de instituciones especificas,

complejas, multidimensionales (Frigerio y Poggi, 1992, pp. 27-28) y multiculturales.

Con respecto a la especificidad de las instituciones educativas (al tratarse de los niveles
primario y secundario en la presente investigacién, es posible hablar de escuelas en la
Republica Argentina), actualmente no solamente se trata de la ensefianza de saberes
validados socialmente para transmitir a las nuevas generaciones, sino también a la calidad del
“lazo social” (Frigerio y Poggi, 2001, p. 17) que es capaz de construir entre los diferentes

actores de las comunidades educativas.

Por otro lado, la “complejidad”, concepto acufiado por Edgar Morin (2001, p.38), en el
ambito de las instituciones educativas permiten dar cuenta al entrecruzamiento de los
contextos sociales e historicos como también entre las macros y micropoliticas, entendiendo
las primeras como las decisiones que se toman desde los Ministerios de Educacion y el CFE,
mientras que las Ultimas se gestan y toman vida en el interior de las instituciones educativas.

“La complejidad se explica en la medida que la institucion educativa es el lugar de
despliegue de proyectos politico sociales y de destinos individuales” (Frigerio, s/f).
Asimismo, la multiculturalidad a la que hacen referencia Frigerio y Poggi (2001) se despliega
por un lado en la cultura institucional que es propia de la identidad de cada escuela, como
también remite a las diversas realidades que se entrelazan en las instituciones: la convivencia
de patrimonios culturales diferentes, de multiples cédigos sociales y culturales, de diversidades
lingliisticas, religiosas y étnicas..
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En base a lo expuesto anteriormente es posible decir que, la muldimensionalidad es
una categoria de analisis que permite abordar el territorio de las instituciones educativas,

reconociendo en ellas diversas variables que forman parte en su cotidianeidad.

En este sentido Frigerio y Poggi (1992) reconocen las siguientes dimensiones:

“organizacional, administrativa, pedagogico-didactica y socio-comunitaria” (p. 27)

La dimension organizacional, hace referencia al conjunto de aspectos estructurales
gue toman cuerpo en cada establecimiento educativo determinando un estilo particular de
funcionamiento. Es posible considerar dentro de esta dimension los organigramas, la
distribucion de las tareas inherentes a la labor de la escuela, la divisién del trabajo, los
canales de comunicacion formal, el uso del tiempo y de los espacios, en vinculacion a los
objetivos planteados. Cabe destacar que las autoras tienen en cuenta también aspectos
relativos a la estructura informal de los cuales los actores institucionales se apropian,

incidiendo en las estructuras formales.

En base a lo anterior, la comunicacion durante la pandemia consider6 otros medios
gue antes se consideraban informales. Sera relevante identificar de qué modo quedaron

institucionalizados en el regreso a la presencialidad.

Prosiguiendo con Frigerio y Poggi (1992), en cuanto a la “dimensiéon administrativa”,
afirman que refiere a las cuestiones de gobierno. Agregan que un administrador es un
planificador de estrategias para lo cual debera considerar los recursos humanos y financieros,
ademas de los tiempos disponibles. Es una herramienta de importancia para la toma de
decisiones a nivel macro como también en el interior de las instituciones educativas. Siendo
gue el dato pasa a ser informacién cuando se le otorga sentido y se lo contextualiza, es
pertinente reconocer de qué manera incide en las demas dimensiones institucionales,

haciendo foco en la organizacional (p. 27)
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La “dimensién pedagodgico-didactica” hace referencia a aquellas actividades que definen
la institucion educativa, diferenciandola de otras instituciones sociales. Tiene como eje
fundamental los modelos didacticos, las teorias de la ensefianza y de aprendizaje que
subyacen las practicas docentes. Es posible sefialar entre aspectos significativos, el valor y
significado otorgado a los saberes, la construccion del conocimiento y los vinculos de los
actores que los construyen, los criterios de evaluacion de los procesos y resultados. (Frigerio y

Poggi, 1992, p. 27.).

La “dimensién socio-comunitaria” se refiere a la participacion de los diferentes actores
en la toma de decisiones institucionales, en las actividades del establecimiento. Asimismo, de
representantes del entorno en que se encuentra inserta la escuela. Se hace referencia aqui a
las demandas, exigencias, problemas que recibe la misma por parte de la comunidad.
Asimismo, es importante tener en cuenta la comunicacion y el tendido de redes con otras

instituciones sociales (pp. 27 - 28)

Como dicen Frigerio y Poggi (1992), el orden de presentacion no constituye una
jerarquizacion al estar estrechamente relacionadas entre si, cualquier accién que incida en una

de las dimensiones tiene impacto en el resto.

De acuerdo a la matricula de las escuelas, es decir, a la cantidad de estudiantes que
concurren a las mismas, puede haber un directivo o un equipo de gestion conformado por un
director que tienen dentro de sus obligaciones fundamentales, coordinar la tarea del personal a
cargo con el propésito de garantizar el cuidado de las trayectorias escolares. De esa manera
los directivos de las escuelas, entendiendo como tales a todas las personas que se
desempefian en tramos directivos (directoras, directores, vicedirectoras, vicedirectores),
establecen acuerdos en los grados de responsabilidad, delegan tareas cuando les resulta

posible, asesoran al personal docente, determinan los modos y tiempos para el monitoreo de
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las mismas, acompafian el cuidado de las trayectorias escolares, evallan los procesos de
ensefianza y de aprendizaje.

“Para que la especificidad de la escolarizacion pueda comprenderse, es necesario
pasar revista a los supuestos pedagdégicos en los que se apoya la forma escolar”, expresa
Terigi (2020, parr. 9). Ella considera que esos supuestos son la presencialidad, la
simultaneidad, la gradualidad, la organizacién en modo de cronosistemay la

descontextualizacion de los saberes.

La asistencia a clases se universalizo en el siglo XX considerandose como un aspecto
que garantiza la eficiencia de la escolarizacién. La simultaneidad (Terigi, 2020, péarr.10), en
tanto se planifican secuencias didacticas que se desarrollan durante cierto tiempo con un
mismo grupo de estudiantes, esperando que se logren aprendizajes en un mismo tiempo, a lo
largo de un periodo. Con la categoria de “aprendizaje monocroénico”, Terigi (2010, p. 3) pone
en tension en relacion a esos aprendizajes esperados al ensefar a todos de la misma manera

y en el mismo momento.

El tercer supuesto nombrado, el de la gradualidad es una caracteristica de nuestro
sistema educativo en el que se esperan ciertos aprendizajes en ciertas etapas o grados.
(Terigi, 2020) Cuando alguien no logra los aprendizajes establecidos en el periodo esperado, y
se desfasa demasiado de los requerimientos, es tradicion del sistema educativo que no le
permita al sujeto la promocién al proximo grado, ciclo o nivel, siendo la asistencia una

condicion de importancia.

Por otro lado, el cuarto supuesto de la organizacién a modo de cronosistema, hace
referencia a como el tiempo es una variable de importancia en las jornadas escolares, los
periodos del ciclo lectivo, los mddulos de clases. Dicha organizacion tiene consecuencias en la

ensefianza y en los aprendizajes. (Terigi, 2020)
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El dltimo supuesto que analiza la autora refiere a que los saberes que se ensefian en la
escuela son gestados fuera de los ambitos escolares, por lo cual sufren una

descontextualizacion. (Terigi, 2020)

La escuela es un contexto especifico de aprendizaje, distinto de otros en los que
también aprendemos, que se ha consolidado a lo largo de muchisimas décadas y ha adquirido

cierta regularidad y estabilidad en la organizacion del trabajo educativo, expresa Terigi (2020).

Frigerio y Poggi (2001), para describir algunos de los rasgos caracteristicos de las
practicas de la direccién de las instituciones educativas exponen que es preciso reconocer la
amplitud y multiplicidad de objetivos de la actualidad como también la variedad de contextos
en los que se despliegan. Por otro lado, afirman que la simultaneidad, la inmediatez y la

indeterminacion son caracteristicas relevantes del trabajo de los directivos.

La funcién directiva no puede ser ajena al modelo institucional de escuela que

se promueva. Es decir que no es pertinente pensar que pueden existir modelos
directivos de validez universal sin anclajes en la singularidad de cada institucion
escolar y en el proceso e historia que le son propios; singularidad e historia que
definen también al sistema educativo en el cual cada institucion se integra. (Frigerio

y Poggi, 2001, p. 16)

Axel Rivas en el Xlll Foro de Calidad y Equidad Educativa - Proyecto Educar 2050
llevado a cabo en noviembre del afio 2021, destaca el accionar de los directivos, apela a una
mirada a largo plazo, generosa, sistémica, fomentando un clima de trabajo institucional que
promueva la realizacién de preguntas en torno a la mejora educativa. Es decir, una escuela 'y

docentes que aprenden a aprender.

Cabe destacar que los directivos para llevar a cabo su gestién, necesitan desplegar

capacidades tales como el liderazgo en relaciéon al grupo de personas que necesita orientar, y
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en funcion de un proyecto compartido, que en este caso seria el proyecto educativo

institucional de la escuela.

Gardner y Laskin (1998, como se cité en Balduzzi, 2015) exponen que “el liderazgo
depende no solo de la capacidad de eleccion y de influencia ejercitada por una o varias
personas, sino también de los horizontes de referencia escogidos y de las habilidades para

orientar hacia esos horizontes y conseguir que sean compartidos” (p. 141)

Gonzéalez Gonzélez (2008) expresa que el liderazgo y la direccién de las escuelas
frecuentemente quedan ligados. Destaca la importancia de que “los directivos como lideres
formales de las organizaciones, articulen, promuevan y cultiven una vision de lo que deberia
ser el centro escolar, dando sentido y significado a los propdésitos y actuaciones organizativas,
comunicando, logrando asentimiento y compromiso de los docentes y demas miembros de la

organizacioén” (p. 89)

Leitwhood y Jantzi (2000, como se cité en Gonzalez Gonzalez, 2008) afirman que en el
ejercicio de su liderazgo el director ha de esforzarse en reconocer y potenciar a los miembros

de la organizacioén, orientando hacia la transformacion de creencias, actitudes y sentimientos.

Lila Pinto (2019) expone que es preciso que los directivos piensen las escuelas que
conducen comprendiendo “el complejo entramado entre el pasado, el presente y el futuro que
las configura y que da lugar a ciertos modos de hacer, pensar y construir significado.”. Para
guiar en dicha comprensién, recupera la definiciéon de cultura escolar. desarrollada por Gather
Thuler (2004, como se cit6 en Pinto, 2019) y que a continuacién se enuncia, entendiendo que
esta categoria conceptual es nodal en relacion a la dimension organizacional a la que se hace

especial referencia en este trabajo.

“La cultura de una institucion escolar se construye activamente a partir de los actores,

incluso cuando buena parte de esta construccion es inconsciente. (...) se trata de un
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proceso dinamico, evolutivo, un proceso de aprendizaje. La cultura se estabiliza como
un proceso de reglas de juego que organizan la cooperacion, la comunicacién, las
relaciones de poder, la division del trabajo, las formas de decision, las maneras de
actuar e interactuar, la relacion con el tiempo, la apertura al exterior, la situacion de la
diferencia y la divergencia, y la solidaridad” (Gather Thuler, 2004, pag. 89, como se citd

en Pinto, 2019, p. 26).

Los conceptos aqui vertidos contextualizan y dan un primer acercamiento a las
caracteristicas de las escuelas argentinas, como también a las diversas tareas de los

directivos, que se profundizan durante la investigacion.

A continuacién, se intenta dar cuenta de las alteraciones que especialistas e
investigadores han identificado en las caracteristicas de las escuelas y de las practicas de la
gestion directiva, durante tiempos de ASPO Y DiSPO por la pandemia de COVID 19, como
también posteriormente 0 en postpandemia, es decir en momentos en que se fue recuperando

la presencialidad plena.

1. 4. Acercade los cambios, continuidades y nuevos desafios.
Como se ha referenciado en la introduccién, investigadores y especialistas tales como
Edgar Morin (2002) y Zigmunt Baumann (2003) con sus aportaciones, describen las
complejidades, incertidumbres, labilidad en los lazos sociales, en un mundo en permanentes

cambios.

En los ultimos afos la denominacion de “entornos VICA” hace referencia a estas
caracteristicas de la vida de las sociedades, que si bien tiene sus origenes en la década del

90, tomo popularidad en los ultimos afios, y mas aun luego de la pandemia de COVID-19.

La sigla VICA (también es posible encontrarla como VUCA acrénimo inglés compuesto

por cuatro términos: Volatilily, Uncertainty, Complexity y Ambiguity) hace referencia a la
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VOLATIBILIDAD, la INCERTIDUMBRE, la COMPLEJIDAD y la AMBIGUEDAD vigentes

(Rodriguez en compilacién de Pando, 2021).

Andreata y Melia en la compilacién que realiza Visacovsky (2020) mencionan la
brecha digital en su trabajo de investigaciéon de la catedra Politica Educativa, de la Universidad
Nacional General San Martin (UNSAM), exponiendo que en 2016, la Organizacién de las
Naciones Unidas (ONU) declaré el acceso a internet como un derecho humano fundamental,
reconociendo de esa manera la importancia de que se aplique un enfoque basado en los
derechos humanos con el propésito de facilitar y ampliar el acceso a Internet, y solicitando a
todos los Estados que trabajen para garantizar el cierre de las mdltiples formas de la brecha

digital.

Agregan que la falta de conectividad y acceso a las nuevas tecnologias genera brecha
digital en la paoblacion, siendo ésta, particularmente, una distribucién desigual entre las
personas. En tal sentido, prosiguen con estadisticas que indican que el acceso a la telefonia
celular es mayor que a la conectividad a internet, notando siempre mayores posibilidades para

el sexo masculino que el femenino.

Citan ademas la Encuesta Permanente de Hogares (EPH) realizada por el Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos de la Republica Argentina, en adelante INDEC, en el
cuarto trimestre del 2019, donde se observan desigualdades también por regiones del pais,

sefalando los siguientes porcentajes:

En la regién del GBA -Gran Buenos Aires- el acceso a internet es del 89,7%. En la
region pampeana - que comprende jurisdicciones de las provincias de Cérdoba, Santa Fe,

Entre Rios, La Pampa y Buenos Aires - es de 79,4%.
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El Noreste, también denominado NEA, nordeste argentino - que comprende las
provincias de Formosa, Chaco, Corrientes y Misiones - de 79,7%. En el Noroeste argentino,
también denominado NOA - que abarca las provincias de Catamarca, Jujuy, La Rioja, Salta,

Santiago del Estero, Tucuman- se sefala que es del 86,4%.

En cuanto a Cuyo, conformado por las provincias de Mendoza, San Juan y San Luis, el
acceso a internet, segun esta encuesta es del 82,2%. Mientras que la Patagonia - que segln
la Ley Nacional N° 23.272/85 se encuentra conformada por las provincias de La Pampa, Rio
Negro, Chubut, Neuquén, Santa Cruz, Tierra del Fuego, Antartida e Islas del Atlantico Sury el

partido de Patagones de la provincia de Buenos Aires - es del 89,7% (Andreata y Melia, 2020).

Asimismo, en relacion a la denominada continuidad pedagodgica, toman del Informe
COVID-19 Argentina (FEDUM; 2020, p. 48) datos que afirman que el 18% de las y los
adolescentes entre 13 y 17 afios carecia de Internet en el hogar y ademas el 37% no disponia
en ese momento de dispositivos electrénicos para realizar las tareas escolares -computadoras,

notebooks o tablets - valor que llegaba al 44% entre quienes asistian a escuelas estatales.

Por otro lado, realizan un detalle de medidas implementadas para complementar
politicas educativas en las diferentes jurisdicciones de la Republica Argentina, nombrando la
creacion o ampliaciéon de plataformas virtuales como también otras herramientas como la

produccion y distribucién de materiales impresos para los distintos niveles educativos.

Esteban Magnani, (2020, p. 86) en su texto titulado “Educacion y Tecnologia. Adentro
de la Caja”, identifica que, de acuerdo a los resultados preliminares de la Encuesta sobre
Ensefanza y Aprendizaje en tiempos de Cuarentena, publicados por el Observatorio
Interuniversitario de Sociedad, Tecnologia y Educacién (2020), las estrategias para dar
continuidad al didlogo con los estudiantes fue mediada especialmente con WhatsApp, correo

electronico, YouTube, Moodle, Google Classroom, Zoom, Jitsi, Meet y mas, como las primeras
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herramientas de comunicacién adoptadas por los docentes (como se cité en Andreatta y Melia,

2020).

“Las tecnologias ya estaban entretejidas con nuestra vida cotidiana, pero durante la
cuarentena todo pasé a depender casi totalmente de ellas”, expresa Magnani (2020). “Dentro
de este escenario, el mundo educativo fue uno de los mas sacudidos y, por su escala, en su
rol central como organizador de la vida familiar, laboral, educativa y social, esta sacudida

repercutio en todos los demas”, anade. (p.87)

Expone que en el momento de la pandemia no hubo opciones acerca de que el empleo
de las tecnologias brindaba las mejores condiciones para la continuidad pedagdgica, sin
embargo, una vez pasado este estado de excepcion (Agamben, como se cité en Magnani,

2004), resulta necesario también reflexionar acerca de cémo emplearlas.

Asimismo, agrega que a través de las redes sociales es posible que se capte
informacion acerca de la salud mental de las personas, en relacion a las busquedas que
realizan los usuarios, los mensajes que escriben (y los que escriben y borran, que también
guedan guardados), las fotografias que miran. Es decir que, en casos de usuarios con baja
autoestima, les resultaria mas dificil conseguir trabajo, si esa informacién se usara para

conocer las caracteristicas de los mismos.

A partir de todo lo que se consume desde la comodidad del hogar a través de las
compras online (que a partir de la pandemia se potencid), hace saber que se generan datos
gue se emplean para producir nuevas herramientas con el fin de continuar en las bisquedas
de confort y experiencias agradables mediante el empleo de las tecnologias de la informacion

y de la comunicacién.
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La desconexién no fue una opcion en tiempos de pandemia -afirma’- tampoco se trata
de demonizar las redes sociales, planteando prohibiciones inviables que solamente llevarian a
disminuir el didlogo con los estudiantes, sino tener en cuenta la necesidad de desarrollar una
mirada critica en ellos como también de las familias en relacion a los vinculos que se generan
con pares y otros usuarios. Claro esta que no corresponde solamente a las instituciones
educativas trabajar en ello, sino que debe haber politicas de acceso nacionales que deberian
tener en cuenta también el cuidado personal de los datos de los usuarios. “La experiencia
indica que esa tarea no es facil, pero seguramente sera peor si ni siquiera se intenta”, afirma el

investigador. (Magnani, 2020, p. 97).

Cabe aclarar que en el presente trabajo de investigacion se opta por enunciar en todo
momento “la educacion en la distancia”, para los periodos de ASPO y DiISPO, mas alla de la
implementacién de los recursos digitales y tecnoldgicos que mediaron las propuestas
didacticas, entendiendo que la denominacion de Educacion a Distancia (EaD) es abarcadora
de todo tipo de situaciones, siempre que se la considere como un didlogo didactico entre los
docentes de una institucién y los estudiantes que se encuentran ubicados en espacios
diferentes. De esa manera, los primeros planifican para que los segundos puedan aprender de
forma independiente o grupal. (Garcia Aretio, 2001, como se cit6 en Garcia Aretio, 2021, p.

21).

Por otro lado, es de importancia recuperar aqui el acronimo denominado - desde hace
veinte afios, segun bibliografia consultada — Personal Learning Environment, en adelante PLE
(Severance, Hardin y Whyte, 2008, en J. Adell Segura y L. Castafieda Quintero, 2010, p. 5).
Tras diversos andlisis realizados, se adhiere a la concepcion de PLE como el conjunto de
herramientas y de fuentes de informacion, de conexiones que se establecen con otras

personas que sirven de referencia, ademas de actividades que cada persona realiza de
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manera frecuente, mecanismos que se emplean para elaborar informacién y reconstruir el

conocimiento, que resultan de utilidad para aprender.

Se trata de tres operaciones basicas: leer, reflexionar y compatrtir. Incluye dénde
acceder a la informacion, donde modificarla, y dénde relacionarse con otros. Este concepto es
importante considerarlo desde el punto de vista de los estudiantes como también en relacién a

la formacion inicial y continua de los docentes.

Como afirman Adell Segura y Castafieda Quintero (2010), en la “Sociedad de la
Informacion” (Atwell, 2007 como se citdé en Adell Segura y Castafieda Quintero, 2010, p. 14.),
el reto es contribuir con la tecnologia que disponemos, una competencia basica: “Aprender a

aprender”.

Castells (2005), uno de los investigadores que hacen referencia a la Sociedad de la
Informacion y del Conocimiento, indica que la sociedad actual esta organizada en redes que
determina un cambio en la morfologia social, entendiendo como red a un conjunto de nodos
interconectados que interactdan, generan nuevas estructuras, intercambian formacion,
determinan dinamismo, flexibilidad, constante movimiento y cambio. (Tubella y Vilaseca, 2005,

como se citdé en Gonzélez-Sanmamed, 2017).

En consecuencia, vivir en una sociedad en cambios constantes y acelerados
promueven la necesidad de aprender a lo largo de la vida para mantenernos actualizados

(Jiménez-Frias, 2010, como se cité en Gonzalez-Sanmamed, 2018).

En la misma bibliografia se desarrollan categorias conceptuales que resultan
pertinentes considerar para el andlisis que se lleva adelante en la presente investigacion. Una
de ellas es la de “aprendizaje autodirigido” (Boyer, 2014; Knowles, 1975) que, si bien se hace

referencia al nivel educativo superior y/o universitario, también se menciona la necesidad de
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este aprendizaje en el desarrollo profesional, con el proposito de ampliar los conocimientos y
en consecuencia, mejorar la calidad de practica profesional (Shen, Chen y Hu, 2014). El
aprendizaje autodirigido es un proceso en el que las personas toman la iniciativa de
diagnosticar sus necesidades de aprendizaje, formular objetivos, identificar recursos
materiales y humanos, y evaluar sus resultados (Knowles, 1975). Esta motivado por los
propios individuos, lo que le permite tomar decisiones acerca de qué aprender, como y cuando
hacerlo, accediendo a diferentes recursos y ademas sintiéndose interpelados por problemas a

resolver o desafios que asumir. (Gonzalez-Sanmamed, 2018).

Otra categoria conceptual de relevancia, es el de “aprendizaje invisible” (Cobo y
Moravec, 2011), ya que por un lado es posible decir que se cuenta con conocimiento explicito
factible de codificar o verbalizar, e inclusive observar (en libros, bases de datos, manuales,
materiales audivisuales, entre otros), por otro lado, hay un conocimiento que es personal o
experiencial y que resulta mas complejo o en algunos casos poco posible de exportar,

sistematizar e incluso verbalizar. (Gonzalez-Sanmamed, 2018, p. 25)

Continuando con la lectura de la literatura, otra construccion interesante a la que
refieren estos autores es a la de “ecologia de aprendizaje”, entendiendo que ecologia es
basicamente un sistema abierto, complejo y adaptativo que comprende que son dindmicos y e

interdependientes. (Brown, 2000, en Gonzalez-Sanmamed, 2018, p. 26).

Segun Siemens (2007) la metafora ecoldgica proporciona la base de modelos
educativos futuros, en concordancia con el contexto y las caracteristicas del conocimiento
actual: cadtico, interdisciplinario y emergente. Barron (2004) como se cit6 en Gonzalez-
Sanmamed, define a las ecologias del aprendizaje como el conjunto de contextos hallados en

espacios fisicos o virtuales que proporcionan oportunidades de aprendizaje, que implica una
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configuracién de actividades, el empleo de recursos materiales, el despliegue de relaciones

personales y las interacciones que surgen de ellos (Gonzalez-Sanmamed 2018).

George Siemens (2004) es el creador de una teoria para la ensefianza para la era
digital, que se denomina Conectivismo. Expone (como se cité en Leal Fonseca, 2007) que el
conductismo, el constructivismo y el cognitivismo son tres grandes teorias de aprendizaje
utilizadas a menudo en la creacion de ambientes instruccionales; sin embargo, las mismas
fueron desarrolladas en épocas en la que el aprendizaje no habia sido impactado por la

tecnologia.

Agrega que el principio que se cumple en las mismas es que el aprendizaje ocurre
dentro de la persona, inclusive en los enfoques del constructivismo social, que promueven el
protagonismo del individuo (y su presencia fisica). Expresa que estas teorias no hacen
referencia al aprendizaje que ocurre por fuera de las personas (que es almacenado y
manipulado por la tecnologia. También fallan al describir cémo ocurre el aprendizaje al interior

de las organizaciones, asevera el investigador.

Teniendo presente los objetivos de la presente investigacion y sin intenciones de
extender el desarrollo de las teorias de aprendizaje que nombra Siemens (2004) como se citd
en Leal Fonseca (2007), cabe considerar que explica el conductismo como un conjunto de
varias teorias que - como dice Gredler (2001) - hacen tres presunciones acerca del
aprendizaje, considerando comportamientos observables mas que la comprensiéon de las
actividades internas, que se basan en estimulos especificos y respuestas; y ademas, el

aprendizaje se observa a través del cambio en el comportamiento.

Por otro lado, el constructivismo sugiere que los aprendices crean conocimientos
mientras tratan de comprender sus experiencias, Discroll (2000). Y, ademas, el cognitivismo a

menudo toma un modelo computacional de procesamiento de la informacién, en el que ve el
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aprendizaje como un proceso de entradas, administradas en la memoria de corto plazo, y

codificadas para su recuperacion a largo plazo. (Siemens como se cité en Leal Fonseca, 2007)

En relacion a lo expuesto, Siemens (2004) genera una teoria alternativa que denomina
Conectivismo, expresando que se trata de la integracién de principios explorados por las
teorias de caos, redes, complejidad y auto-organizacion, Sefiala que el caos es una nueva
realidad para los trabajadores del conocimiento, es la interrupcién de la posibilidad de predecir,
gue se ponen en evidencia en configuraciones complejas, desafiando el orden (Leal Fonseca,

2007).

Segun su teoria, el aprendizaje es un proceso que ocurre al interior de ambientes
difusos de elementos centrales cambiantes, que no se encuentran bajo el completo control del
individuo. Asimismo, se explaya aseverando que las redes de computadores, las mallas de
energia eléctrica y las redes sociales funcionan sobre el sencillo principio que las personas, los
grupos, sistemas, nodos y entidades pueden ser conectados para crear un todo integrado. La
capacidad de ver conexiones entre areas, ideas y conceptos resulta una habilidad
indispensable que facilita el aprendizaje continuo y el aprendizaje puede residir en dispositivos
no humanos. La actualizacién resulta de importancia y la capacidad de saber conectarse con
fuentes que corresponden cuando se necesita un saber no conocido, resulta una capacidad

vital (Siemens como se citdé en Leal Fonseca, 2007).

El Conectivismo esta orientado por la comprension gue las decisiones estan basadas
en principios que cambian rapidamente. En este contexto, realizar distinciones entre la
informacidn importante y la que no lo es, resulta relevante. El aprendizaje puede residir en
dispositivos no humanos. El punto de partida de dicha teoria es el individuo. El conocimiento
personal se compone de una red, que alimenta a organizaciones e instituciones, que ademas

a su vez, retroalimentan a dicha red, y proveen de nuevos aprendizajes a los individuos. De
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esta manera prospera un ciclo de desarrollo del conocimiento personal ala red, y de lared a la
institucion mediante las conexiones que se han formado (Siemens como se cité en Leal

Fonseca, 2007).

Las teorias de aprendizaje desarrolladas brevemente, permiten poner lentes para la
lectura de los modos en que los estudiantes aprenden, como también desde una perspectiva

de desarrollo profesional directivo y docente, en clave colectiva y organizacional.

Mujica (2020) en un ensayo publicado un mes antes del inicio de la pandemia,
despliega fundamentos acerca de lo que se denomina Tecnologia Educativa — en adelante TE
- que resulta pertinente evocar. Expone que la TE implica todo lo concerniente a la tecnologia
en la educacioén para el desarrollo de actividades (en el aula) y por ende reforzar los procesos
para ensefar y aprender. Es muy utilizada en la pedagogia, asevera, porque a los jévenes les

facilita comprender los temas con el apoyo de audio, video e imagen.

A modo de anticipacién a los tiempos de ASPO y DiSPO que un mes después de su
publicacion se comenzarian a vivenciar, afirma en dicha produccion: “El uso de los recursos
tecnoldgicos siempre necesitara de un factor sumamente importante dentro del ambito
educativo, el cual es el docente, quien siempre pase lo que pase, jamas podra ser
reemplazado por él, ya que ninguna maquina jamas podra reemplazar al ser humano” (Mujica,

2020, p 2).

Introduce también la sigla TAC, haciendo referencia a las Tecnologias del Aprendizaje
y del Conocimiento, superando el paradigma instrumental del empleo de las TIC. Caracteriza
las TAC como herramientas que permiten pensar e interpensar, discutir, aprender contenidos
mediante programas de ejercitacion y tutoriales; también a través de situaciones multi e
hipermediaticas, para distribuir el conocimiento, tratar datos facilitados por las tecnologias de

la informacion y de la comunicacion, entre otros procedimientos. Y de esa manera, utilizar
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dichas estrategias cognitivas en beneficio de aprendizajes mas constructivos, estratégicos,
reflexivos, contextualizables y criticos, conformando la competencia de aprender a aprender

(Muijica, 2020).

Morales Salas y Rodriguez Pavén (2020), en los primeros meses de la pandemia por
COVID 19 publican una investigacion acerca de competencias digitales en TIC aplicadas en
las organizaciones (en algunas ciudades de México), recuperando la evolucién de las TIC
hacia otros conceptos como las TAC. Hacen referencia al uso de herramientas pertinentes

para cada necesidad (p. 26)

Afladen un nuevo concepto que denominan Tecnologias de Empoderamiento y
Participacion con la sigla TEP, mencionando que ya no es necesaria la presencialidad, sino
que es posible participar, trabajar, colaborar y expresarse en el mundo social de manera virtual
o remota. De esa manera, los usuarios son capaces de generar contenidos en una gran,

extensa e ilimitada comunidad virtual (Morales Salas y Rodriguez Pavén, 2020)

Regresando a las instituciones educativas argentinas, una de las alternativas
propuestas en momentos en que se comenzé a regresar a las mismas - luego del ASPO de
2020 - fueron las denominadas “burbujas” que se lograban a través de la alternancia, a fin de
respetar cierto distanciamiento social prescripto entre las personas dentro de los ambientes
escolares (estudiantes y docentes), considerando las orientaciones y normativas del Ministerio

de Salud durante los periodos de DiSPO.

Sin embargo, lo que en la mayoria de los establecimientos educativos fue una
innovacién para ese momento, preexiste también lo que se conoce como pedagogia de la
alternancia que tiene su origen en una experiencia que se lleva adelante en Francia a

mediados de la década del treinta para dar respuesta a las familias de los agricultores
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(Gimonet, 2009, como se citd en Divinsky, 2019). Posteriormente también se extendi6é en otros

paises europeos.

Segun Domingo (2006), como se cité en Domingo Roget (2016), la “pedagogia de la
alternancia es aquella en la que se enmarcan los modelos formativos que combinan el
aprendizaje tedrico con el aprendizaje experiencial en escenarios profesionales. Se produce a
partir de alternar dos contextos de aprendizaje de forma articulada y formalizada,” (parr.2) que
en el caso de la Republica Argentina se comenzd a replicar en las Escuelas de la Familia
Agricola (EFA) a partir de la necesidad de que los egresados de nivel primario que finalizaban
sus estudios, pudieran continuar haciéndolo en el nivel secundario sin desarraigarse de la

zona rural en que viven (parr. 3).

El rol que este tipo de instituciones que adquieren en el territorio es central, pretende
ser transformador. Proponen una educacion integral y popular, basada en la realidad rural y en
la vinculacion estrecha entre la teoria y la practica en la que ambas se complementan y tienen

valor en relacién a la otra, segun Divinsky (2019).

En otro orden, en investigaciones realizadas en América Latina de cara a un escenario
postpandemia, Lugo (2021) hace referencia a las dificultades que se presentan a la hora de

desanclar ciertas didacticas ligadas a la Modernidad, aun con presencia de las TIC.

Por otro lado, menciona las desigualdades sociales que generaron mayores brechas
digitales en el momento de la pandemia, y brinda como conclusién general de su trabajo
realizado, exponiendo que las politicas deben reconocer y responder a desafios que van mas

alld del acceso, aunque lo tengan como condicién necesaria.

Agrega que es preciso disefiar, ademas, estrategias que apunten al uso, a la
apropiacion y la participacion equitativa en las oportunidades de aprender, educarse y también
de participar en la vida social, cultural y laboral. Dicho planteo lo realiza en concordancia a las

42



43

nuevas estructuras de oportunidades y de riesgos de profundizacién de exclusiones en el

nuevo escenario educativo”.

La investigadora afirma que el desafio conlleva la necesidad de generar un circulo
virtuoso que potencie cuatro ejes fundamentales: una definicion precisa de los problemas
complejos a resolver en los territorios, una definicion de objetivos prioritarios, un esfuerzo de
diseminacion y visualizacién de las practicas que funcionan bien y el foco en la evaluacién y el

apoyo para el cambio (Lugo, 2021).

En el aflo 2015 en Chile, miembros de las Naciones Unidas firmaron un acuerdo de
compromiso que incluia diecisiete Objetivos de Desarrollo Sostenido (en adelante ODS). En
Educacion el ODS 4 plante6 garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad, y

promover aprendizajes durante toda la vida para todas las personas.

Si bien es posible afirmar que nos encontramos alejados a dicho cumplimiento, el
mismo ha servido de guia en el camino de casi todos los paises de la region. La pandemia ha
modificado las prioridades, pero en cierta manera ha reafirmado la necesidad de su

cumplimiento (Kochen, 2020).

Lugo (2021) explica acerca de la importancia de reconocer que la educacion remota no
consiste solamente en una version no presencial de la clase que hubiera sido con asistencia a
la escuela, sino que presenta caracteristicas precisas tales como el despliegue de habilidades
de los docentes para la produccién de contenidos para los entornos digitales, teniendo en
cuenta las habilidades y perfiles de los estudiantes que deberian emplearlos, promoviendo

ademas trabajos colaborativos y cada vez mayor autonomia.

Regresando a los supuestos pedagogicos enumerados por Terigi (2020) en relaciéon a
la escolarizacion - citados en el capitulo anterior - la especialista se pregunta de qué modos se

vieron alterados en las épocas de aislamiento por la pandemia de COVID 19.
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En coincidencia con Dussel (2020) expresa que en principio se intentaron trasladar las
clases a las propuestas que se hacian llegar a la distancia. Agrega que, la alteracién de la
presencialidad incide en el resto de los supuestos. Se encuentra alterada la organizacion del
tiempo en épocas de ASPO Y DiSPO, y aunque se hubiera querido organizar en relacion a las

familias tampoco hubiera sido posible, afirma.

Inés Dussel en su conversatorio titulado “La clase en pantuflas”, afirma que se
profundizan las desigualdades en relacion al acceso, y a las posibilidades de acompafar, ya
gue no se trata solamente de repartir materiales impresos, pues los estudiantes necesitan del
acompafiamiento pedagdégico, del encuentro con otros, entendiendo que las aulas mas alla de
ser espacios fisicos, son estructuras comunicativas. Recuerda la investigacion realizada junto

a Caruso en el afio 2000, en este sentido.

En el mismo sentido expresa que a los nifios les faltan otras voces infantiles para
aprender juntos. Por otro lado, que los estudiantes se sienten muy observados. Expone que
la escuela no es solamente esa institucion disciplinaria, sino que es un lugar como posibilidad
de emancipacion (Ranciere como se cit6 en Dussel, 2020). “Hoy vemos como la ausencia del
espacio fisico escolar hace visible que ahi en las escuelas y las aulas pasa otra cosa que la

que pasa en la casa.”, asevera Dussel (2020)

Todo el sistema se vio afectado porque ademas se sumaron las dificultades de la
conectividad a Internet, por lo tanto, a conectarse sincronicamente, y/o a sostenerse durante

determinado tiempo frente a las pantallas (Terigi, 2020)

“Las instituciones se adecuaron frente a la urgencia de diversas maneras, sin
embargo, muchos no pudieron sortear las barreras de las desigualdades ya existentes”,
exponen Andreatta y Melia en la compilacién realizada por Visacovsky (2020, p.16) en el

marco de la catedra a su cargo.
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En el mismo informe se da cuenta de la importancia y trascendencia del rol de las
escuelas como de los docentes, ya que sin la habilidad ni el compromiso de ellos para adaptar
los contenidos a nuevos escenarios y con diversos recursos, muchos estudiantes hubieran

visto interrumpida su escolaridad.

De ese modo, se vieron alterados los supuestos de la simultaneidad (Terigi, 2020), ya
gue no fue posible pensar que todos aprendian en el mismo momento, de acuerdo a las
caracteristicas del sistema educativo enunciadas. La conectividad, las clases en el contexto
del hogar, los limites técnicos del entorno, la busqueda de material de la web por parte de los
docentes, entre otras variables, hicieron que las condiciones de la continuidad pedagdgica

fueran afectadas.

Estas alteraciones provocaron cambios - modificaciones - también en la organizacién de
las instituciones educativas, en los modos de ensefiar y de aprender, en las maneras, los

medios y los momentos de establecer comunicaciones.

Los directivos, no pudiendo caminar las aulas y los patios como lo hacian hasta el
momento, debieron reconfigurar su rol con los recursos disponibles y en la distancia, teniendo
la amplia responsabilidad de asesorar y monitorear la tarea docente como también garantizar

las trayectorias escolares sostenidas y una educacién de calidad.

Majo y Cols (2022) concluyen en una investigacion realizada, que existe incidencia de
la gestion directiva en tiempos de pandemia por el COVID-19, a pesar de los complicados
momentos que tuvieron que afrontar los directivos al implementarse la educacién virtual,
remota o a distancia. Exponen que los mismos debieron como gestores, desarrollar acciones
coordinadas con su comunidad educativa para adaptarse a la nueva modalidad de la
educacion no presencial, a pesar de las limitaciones que emergieron como fueron la falta de

conectividad y la carencia de competencias digitales. Agregan que una educacion de calidad
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es democratica, equitativa e inclusiva, que busca la obtencién de aprendizajes esperados,
promueve el desarrollo de competencias y habilidades requeridas por los estudiantes para lo
largo de su vida. Esto se consigue fortaleciendo a los profesores y estar vigilantes con
respecto a los logros de los estudiantes. Por dicho motivo los directivos debieron estar

pendientes y ser gestores en tiempos de pandemia de COVID 19.

“Para algunos, este escenario anticipa lo que sera la educacion del futuro, de
aprendizajes ubicuos, sin espacios escolares especificos y sin tiempos programados”, enuncia
Dussel (2020).

Resulta de importancia precisar que la ubicuidad es una categoria conceptual gestada
por Burbules (2011) en la que se reconoce que el aprendizaje obicuo (obiquitous learning) ya
no se encuentra limitado a las instituciones educativas formales, sino que es una experiencia
que es posible en distintos lugares y momentos, especialmente para los jévenes que se
pueden comunicar mediante dispositivos moviles.

“Hoy tenemos una escuela suspendida, unas clases suspendidas y trasladadas a las
casas, a las pantallas de las compus o los celulares, y en esta suspension de clases
paraddjicamente a la escuela le cuesta mucho més operar como suspension del afuera,
porgue tiene que meterse en las casas y confundirse con lo doméstico”, afiade Dussel (2020).

Sandra Nicastro afirma frecuentemente (como se cité en Kochen, 2020) que “el rol del
director es complejo por la diversidad de funciones que abarca, hace malabares entre las
normas y la realidad”. Muchos de ellos han acompafado la situacién y han llevado a cabo
acciones novedosas tales como estar cerca de la comunidad educativa, de las familias,
consolar a estudiantes que han perdido familiares, revisar junto a los docentes nuevas

estrategias y recursos didacticos (Kochen, 2020, p. 13),
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A la espera de la denominada nueva normalidad, “no debemos perder lo ganado
porque entonces habremos perdido una oportunidad de transformacion social y educativa”

(Kochen, 2020, p. 13).

Melina Furman (2021) en una nota periodistica realizada para Pagina 12 en el mes de
noviembre de 2021, coincide en la importancia de la presencialidad en el vinculo pedagdgico.
Expone que, en el contexto de pandemia, se reconocié a la escuela como un espacio que
contiene, mas alla de los saldos negativos que dej6 en relacion al abandono de estudiantes
especialmente del nivel secundario, y en un sistema educativo que traia dificultades en el logro

de los aprendizajes de quienes inclusive finalizaban la escolaridad obligatoria.

Mas alla de ser un espacio que organiza la vida social en relacion a la distribucién de
los tiempos, es un espacio en la que los nifios son nifios, en donde se garantiza que hay
tiempos donde los estudiantes ponen el foco en el aprendizaje junto a sus pares, donde tienen

la oportunidad de aprender en comunidad.

Aln con todo lo que la escuela tiene que revisar en relacién a su forma de ensefar-
agrega- algunos de los tesoros que dejé la pandemia fue reconocer a la escuela como ese

espacio ademas de lo dificil que es ser un buen docente (Furman, 2021)

“Innovar en educacion es mirar lo que hacemos cotidianamente como docentes,
directivos o autoridades educativas con 0jos nuevos, tratando de mirar qué es lo que vale la
pena conservar y en qué queremos hacer algo distinto”, dice Furman en el analisis que realiza

para el articulo publicado en el diario Pagina 12 (2021)

Desde los momentos de ASPO, Furman (2020) emplea la metafora de la marea cuando
se retira de la playa, dejando entre todo lo que arrasa y rompe, también al descubierto en la

arena, tesoros gue estaban escondidos. (TED x Rio de la Plata, 2020)
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En 2021, Furman en la entrevista anteriormente nombrada, recupera la metafora de los
tesoros en la playa, y con el calificativo “educativos”, expresa que, haciendo una mirada hacia
atras, se percibieron “chispas” de innovacion pedagdgica y creatividad. Asimismo, expresa que
muchos reconocieron como valiosos los equipos que se conformaron con las familias como

también con sus pares.

Considera que fue interesante que ante los desafios los docentes debieron ensayar
nuevos modos de ensefiar, y que, en relacion a los modos de evaluar, algunas escuelas
realizaron propuestas mas institucionales, a diferencia de otras en que la evaluacion quedé

librada a la voluntad y a las posibilidades de los docentes.

En esa misma nota hace referencia a que en sus investigaciones advierte la necesidad
del desarrollo de la metacognicion, que consiste en dedicar un tiempo para que los estudiantes
puedan reflexionar acerca de lo que aprendieron y como lo hicieron, evocando también a la
evaluacién formativa para que los estudiantes puedan aplicar lo que aprendieron mas alla del

lapiz y el papel, en otros ambitos de la vida. (Furman, 2021)

La citada especialista, en su libro titulado Ensefiar distinto, expresa que es necesario
que el docente disefie las secuencias de trabajo determinando qué espera gque sus alumnos
aprendan, y en el camino debe realizar registros — algunos con mayor formalidad que otros —
que le permitiran tomar decisiones acerca del rumbo planteado y a la vez, a partir de las
devoluciones realizadas ya sea a través del dialogo, como también en relacion a trabajos
practicos, actividades, pruebas escritas u orales, dicha informacion servira de insumo a los
estudiantes en relacion a como mejorar su desempefio. Agrega que evaluacion formativa es
una categoria propuesta por Michael Scriben a fines de los afios sesenta en referencia a la
evaluacion continua del curriculum prescripto, es decir de los contenidos a desarrollar,

indicados desde el Ministerio de Educacion. (Furman, 2021).
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Otro destacado investigador, Emilio Tenti Fanfani (2020) realiza una comparacion de lo
que permanezca luego de la pandemia, con la reconstruccién de patrimonios culturales de la
humanidad, tras los terremotos. Expresa que en ese caso es de importancia “restaurar piedra
tras piedra” para lograr la mayor similitud con el original (p.73). Mientras que en el caso de la
pandemia por COVID-19, expone que seguramente se dara la oportunidad de disefiar y

pensar otro sistema institucional que asegure la transmision cultural entre las generaciones.

La evaporacion o disolucion de las materialidades de la institucion escolar habilitaria a
repensar los espacios y tiempos escolares, la division del trabajo pedagdgico entre profesores
y la promocién de practicas colaborativas entre docentes, también los proyectos a nivel de las
instituciones escolares (Fernandez Enguita como se cité en Tenti Fanfani, 2020). “Lo que es
claro es que la sola evaporacion de las condiciones materiales de funcionamiento de las
rutinas escolares no autoriza a imaginar, en forma automatica, la construccion de otro sistema

escolar’ (Tenti Fanfani, 2020, p.78).

Dicho investigador afirma que la pandemia y el medio tiende a reforzar la idea de futuro
como catastrofe, como incierto, y por lo tanto imprevisible. Expone que uno de los mayores
desafios de la pedagogia contemporanea es preparar a las nuevas generaciones para un
futuro incierto, siendo ademas que las mismas tienden a concentrarse en el presente. Agrega
que la escuela como institucion debe formar individuos que también sean capaces de

constituirse como constructores de la sociedad (Tenti Fanfani, 2020).

Carina Kaplan (2021) en su ensayo titulado “La implicacién afectiva en tiempos de
pandemia y postpandemia. Educar para una sociedad de reciprocidades”, hace especial
referencia al dolor social, al sufrimiento, a los sentimientos de soledad que el aislamiento en
tiempos de pandemia agudizé. Y por otra parte al imperativo ético pedagdgico que en

sociedades desiguales implica educar.
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Cita a Sennet (2003) con la siguiente afirmacion: “Si aspiramos a construir una sociedad
de reciprocidades, ella se crea mediante la educacion para el respeto mutuo que consiste en:

cuidar de si, hacer algo por si mismo y ayudar a los demas.”

“La trama vincular estructura subjetividades en el marco de una pedagogia del cuidado”,
agrega Kaplan (2021). Menciona de manera permanente a la escuela como lugar simbélico de
esperanza en el que se pueden generar condiciones donde se tramitan los dolores sociales a
través del reconocimiento del otro y de la conformacion de tramas afectivas. Considera la

construccién de autoestima como un eje vertebrador de la experiencia escolar.

Afade que el desafio que interpela a la institucion escolar es analizar c6mo
contrarrestar el sentimiento de inferioridad que incide en la construccion de lo que Goffman

(2009) describe como un proceso de fabricacién de identidades deteriorada (p.106).

En una nota radial de abril de 2021, en momentos de formatos hibridos - de
presencialidad combinada con la virtualidad - hace referencia a investigaciones realizadas en
la que estudiantes, comentan extrafiar a la escuela, y analiza que, mas alla de la
presencialidad en la escuela, de la corporeidad y de los intercambios que se producen a través
de la socializacion en ese lugar, la escuela construye puentes afectivos, es un territorio de
presencia simbdlica, es un espacio de refugio en la que se permite tramitar y elaborar
experiencias de dolor social como los que se vivenciaron durante la pandemia de COVID 19.
No se trata de pensar solamente en que estaban solos en la casa, sino en reconocer que la
escuela es un lugar para transitar la vida estudiantil y juvenil junto a otros, donde siempre hay
un docente o0 un compafero gue escucha, hipotetiza. Afirma que es de importancia poner

nuevamente en valor la escuela y el trabajo del docente como constructor de ciudadania.

Haciendo referencia a evidencias del dolor social e individual, como posibilidades de

suicido u otros indicadores, en la escuela siempre hay alguien que lo advierte, por eso la
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escuela tiene multiples funciones. “Que la distancia fisica no se convierta en distancia

emocional, es decir que hay que intentar lograr proximidad afectiva a como dé lugar “, enfatiza.

Resulta pertinente retomar en este momento, algunas reflexiones de Garcia Aretio
(2020) cuando se pregunta: ¢ Acaso en muchas aulas presenciales — con cercania fisica - no
se percibe una tremenda distancia emocional y pedagdégica entre estudiante/s y profesor/es?
¢Acaso en numerosas propuestas educativas que se emiten - al margen de la distancia fisica -
no es posible constatar una excelente cercania emocional, de entendimiento mutuo,
entusiasmo, simpatia, empatia, afecto? El investigador expresa que es viable preguntarnos,
¢ qué cercania/distancia es mas favorable/perjudicial para el alumno, la fisica o la

psicopedagogica? (p.18).

Cabe mencionar que en la Republica Argentina se encuentra en vigencia la Ley de
Educacion Sexual Integral N° 26150 desde el afio 2006. A partir de la Resolucion del CFE N°
340 de 2018 se determinan cinco ejes para trabajar con la ESI en los distintos niveles y
modalidades obligatorios: Uno de esos ejes propuestos es Valorar la afectividad, los demas
son: Cuidar el cuerpo y la salud; Garantizar la equidad de género; Respetar la diversidad;

Ejercer nuestros derechos.

A la vez, en algunas provincias se avanz6 también con leyes con alcance de dichas
jurisdicciones denominadas de Educacion Emocional. Por ejemplo, Maltz (2022) en una
formacion de ESI, perteneciente a la plataforma educativa de INFoD realiza distinciones entre
el eje de la valoracion de la afectividad que propone la ESI y la propuesta que realiza la

Educacion Emocional.

Si bien es posible profundizar al respecto, en lineas generales expone que la ESI
desarrolla la afectividad de las personas en relacion a los demas, valorando a cada una de las

emociones, mientras que la Educacion Emocional hace hincapié en la gestion de las propias

51



52

emociones, basadndose en la psicologia positiva, es decir, apelando de manera permanente a

la felicidad y a la productividad a modo de mandato, adn en tiempos de pandemia.

“Frente a las propuestas de la educacion emocional que viajan en auto: autocontrol,
autogestion, autorregulacion, autoconocimiento, la ESI propone viajar en colectivo. Un
colectivo que pueda alojar, compartir, dar lugar, escuchar. Que genere condiciones para
construir un nosotros/as/es”, expresa Maltz (2022). “Desde el eje valorar la afectividad también
podemos elaborar estrategias para repensar la relacién entre colegas y entre docentes y

familias”, agrega.

Nombra tres provincias argentinas en las que se han sancionado leyes de Educacién
Emocional (EE), en Corrientes, la Ley N° 6.398/16, en Misiones, Ley N° 209/18, y en Jujuy,

Ley N° 6244/21.

Segun un estudio coordinado por Fernando Reimers (s/f) sobre el impacto del COVID-
19 en distintos sistemas educativos, se expresa que es posible identificar diez desafios para
la politica educativa en la pospandemia: a) recuperar los aprendizajes perdidos; b) afrontar las
consecuencias emocionales y materiales; c) preparar a los estudiantes para nuevos desafios
sociales y econémicos; d) gestionar en un contexto de austeridad financiera y menos recursos;
e) abordar el agotamiento de los educadores; f) restablecer las expectativas altas; g)
reconocer las innovaciones y lecciones aprendidas; h) sostener la colaboracién entre

docentes; i) fortalecer el rol del gobierno central; j) potenciar el liderazgo colectivo.

En relacion al reconocimiento de las innovaciones, los procesos de las mismas se
encuentran vinculados con la creacion de valor a partir del conocimiento. “Puede significar el
suministro de un nuevo bien o servicio al mercado o el hallazgo de nuevas formas para
fabricar productos, organizar la produccion o desarrollar un mercado” (Gault y Zhang, 2012, p.

16).
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El grupo de trabajo del informe “Tecnologia e innovacion educativa en la postpandemia”
(Séez, 2021) hacen un llamado a autoridades educativas, docentes, directivos, sociedad civil,
empresas, comunidad educativa en su conjunto a profundizar los esfuerzos innovadores para

convertirlos en estrategias transformadoras a largo plazo.

En cuanto a los estilos de gestidn de los directivos, denominado también, estilos de
liderazgo, Zabalza y Zabalza Cerdefiia (2016), consideran tres estilos basicos de ejercicio de
liderazgo, considerando varios autores. Es asi que consideran el autocratico o directivo -que
organiza todas las actividades del grupo e indica a cada miembro lo que debe y no debe
hacer-, el democratico -que fomenta la participacién autbnoma y la toma de decisiones
consensuadas- y el laissez-faire -que adopta comportamientos pasivos y se inhibe en la toma

de iniciativas.

Asimismo, amplian con nuevos modos de identificar estilos de gestién en : a)
liderazgos orientados a la tarea en contraposicién a los liderazgos orientados a las relaciones
(Likert, 1961; Blake y Moyton, 1964) , atendiendo los ultimos el clima relacional, propiciando el
bienestar y evitando los conflictos; b) liderazgos transformacionales en oposicion a los
liderazgos transaccionales (Burns, 1978). Los transformacionales han demostrado eficiencia
en el logro de mejores niveles de satisfaccion de los sujetos y de la eficacia de grupo (Lowe,
Kroeck y Sivasubramanian, 1966) mientras que los trasnsaccionales se centran mas en el
presente y en la busqueda de procesos de negociacion que propicien consensos, mas alla de

la ralentizacién de los procesos de cambio.

En la compilaciéon de Flacso Uruguay (2020) titulado “Las tecnologias en (y para) la
educacién” se vierten entre otras recomendaciones fortalecer propuestas de formacion
docente en torno al uso pedagdgico de las tecnologias digitales, en base a las necesidades y
los problemas detectados en el contexto de emergencia; la construccién de escuelas seguras
en relacion a la dimension del cuidado de la salud fisica y emocional de las y los estudiantes,
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como también de docentes, directivos y de gestion — entendiendo que en este aspecto es
primordial el rol de los equipos de conduccidén que acompafan a docentes, estudiantes, y

familias.

En coherencia con lo anterior, Lugo y Loidcono, en compilacion de Garcia y Garcia
Cabezas (2020) afirman: “A nivel institucional, es necesario formular lineas de accién con una
mirada territorial y para ello adquiere centralidad el liderazgo distribuido y el fortalecimiento del

trabajo en equipo” (p. 37).

En funcién de cada diagnéstico llevado a cabo en cada escuela, habiendo realizado un
mapeo del estado de situacion de la comunidad educativa con relacion a las necesidades
socioecondmicas, de infraestructura escolar y de los diferentes actores, conectividad en el
territorio y en los hogares, se pone en valor también la ensefianza hibrida en que la
presencialidad y la virtualidad se pueden complementar, y en la que se vuelven a priorizar
objetivos del plan institucional para garantizar la continuidad pedagdgica y el cuidado integral,
y se disefian planes de accion consensuados liderados por los equipos directivos (UNICEF en

Lugo y Loiacono, 2020 ).

Por otro lado, Lugo y Loidacono exponen que “imaginar modelos hibridos implica pensar
futuras configuraciones institucionales y definir un nuevo marco de relaciones entre los sujetos

de la educacion a partir del reconocimiento de las diversidades-” (2020, p. 30)

Para regresar a clases presenciales fue necesario planificar identificando los problemas
gue surgieron en los distintos focos de accidn: gestion y gobierno, infraestructura,
conectividad, las practicas pedagodgicas y los diferentes actores institucionales. De esa
manera, resultd prioritario reconstruir un mapa territorial de necesidades y personas
comprometidas a nivel macro, pero también en cada una de las instituciones educativas para

la toma de decisiones, a partir de la descripcién de parametros de partida, identificando
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problemas y oportunidades, definiendo nudos criticos sobre los que fue necesario actuar, de
acuerdo a los objetivos planteados. (Lugo y Lolidcono en la compilacion de Garciay Garcia

Cabezas, 2020)

Es “por ello, que dichas investigadoras, referenciandose en Fullan y otros (2020)
expresan que la planificaciéon es entendida como un modo de intervenir y transformar la
realidad y no Unicamente como el proceso de analizarla. El tiempo en ese modelo se
constituye en una variable central para promover procesos de cambio que contemplen el corto,

mediano y largo plazo.

Entre el escenario de ASPO y la nombrada popularmente como la “nueva normalidad”
Fullan (2020) imagina un periodo de interrupcion hasta el siguiente momento de las clases
presenciales, que lo denomina “de transicion” (Fullan y otros, 2020). A continuacion, un
esquema organizador de las etapas que proponen los autores considerados por Lugo y

Lolidcono (Garcia y Garcia Cabezas, 2020, p.28)

Figura 2. Esquema presentado por las autoras en relacién a los momentos que plantean

Fullan y otros (2020) en relacién a ASPO, DiSPO y regreso a la presencialidad plena.

Fase 1: Interrupcién
Fase 2: Transicién
Fase 3: Reimaginar

Fase 4: Experimentar, evaluar y revisar

Fuente: Elaboracién propia basada en Fullan y otros, 2020.

Nota. El gréfico representa los diferentes momentos que proponen Fullan y otros (2020) desde
la determinacion del ASPO, hasta el regreso a la presencialidad plena. Fuente: Las

tecnologias en (y para) la educacion, Flacso Uruguay, citado por Lugo y Lolidcono (2020, p.28)
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Continuando con la educacion hibrida, cabe indicar que no emerge con la pandemia,
segun lo expuesto en Repensar la educacion hibrida después de la pandemia, coordinado por
Carina Lion (2023) una de sus publicaciones perteneciente a la serie de documentos Estados
del Arte de investigaciones de politicas educativas, que se inscribe en el marco de las
actividades del area de Gestiéon y Movilizacion de Conocimientos de la Oficina para América

Latina y el Caribe del Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacioén (IIPE).

Alli se expone que diferentes autores (Garcia Canclini, 2007; Litwin, 2000; Barbero,
2009) dan cuenta de su inclusién en propuestas, ensayos e investigaciones mucho antes del
empleo que se hace actualmente y en tiempos de regreso a la presencialidad posterior al

ASPO y DiSPO por la pandemia de COVID 19.

A continuacion, algunas conceptualizaciones vertidas en el documento nombrado:

“Se trata de procesos socioculturales en los que las estructuras o practicas discretas,
gue existian en forma separada, se combinan para generar nuevas estructuras, objetos y
practicas. A menudo, la hibridacién surge de la creatividad individual y colectiva”, expone

Garcia Canclini (2007) como se cit6é en la publicacién anteriormente citada (Lion, 2023, p.10).

En la misma Barbero (2009) recupera esa mirada refiriéndose a la comunicacion desde
el mestizaje de lenguajes y medios que se combinan, y Ferrarelli (2021) refiere a practicas
mestizas en relacién a diversas miradas, voces, disciplinas que se mezclan. Un mestizaje que
apuesta a una apertura hacia multiples mediaciones: la tecnolégica, cultural, politica, ética,

didactica y cognitiva, con cruces varios y variados que convergen.

El reconocimiento de los cambios, las alteraciones y modificaciones que se realizaron
de manera forzada durante la pandemia de COVID 19 para mantener el servicio educativo,
especialmente en la dimensién organizacional en relacién al rol de los directivos de escuelas,

como también las permanencias y continuidades, los modos de comunicacion, el
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asesoramiento a los docentes, la distribucion de tareas, la generacion de condiciones y el
acompafiamiento a las trayectorias escolares que se van conociendo a las entrevistas y
encuestas realizadas, se ponen en didlogo y en tensién con las aportaciones de investigadores

y especialistas incluidos en el presente marco teorico.

Capitulo 2. Respecto al disefio metodoldgico.

2. 1. Tipo deinvestigacion.

Como se ha afirmado anteriormente, directivos y docentes han tenido que reconfigurar
su labor en cada momento en que la sociedad argentina atraveso los periodos de aislamiento
y distanciamiento social preventivo y obligatorio (ASPO y DiSPO) por la pandemia del COVID

19.

Asimismo, en la intermitencia que se fue dando hasta llegar al afio 2022 con la
presencialidad plena en las aulas de todos los niveles y modalidades de las instituciones
educativas de la Republica Argentina. En la presente investigacion se interroga acerca de los
aspectos de la gestién directiva en escuelas primarias y secundarias de dicho pais, en

aguellos momentos que impactaron en el hacer de las escuelas y persisten en el afio 2022.

En relacion a las dimensiones institucionales a las que hacen referencia Frigerio y
Poggi (1992, pp.27-28), es posible decir gue se reconocen distintas dimensiones

institucionales: “didactico-pedagdgica, organizacional, administrativa y sociocomunitaria”.

En este trabajo se focaliza en la gestion de los directivos de escuelas primarias y
secundarias, especialmente en la dimensién organizacional, entendiendo que la misma se
complementa y a la vez impacta en el resto de las dimensiones institucionales, y de manera

especial, en la especificidad de los establecimientos educativos.
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Al llevar adelante esta investigacion, y en el proceso de analizar y comprender la
complejidad propia del fendmeno que es objeto de estudio, confluyen diversas variables de
diferente naturaleza.

Para aquellos temas que han sido poco abordados, - como es el caso del problema de
investigacion aqui planteado - y que en consecuencia no se dispone de teorias formales o
sustanciales, Glaser y Strauss (1967) proponen la Teoria Fundamentada (TF), en inglés
Grounded Theory, (GT) como una manera de aproximarse a la realidad social desde esta

perspectiva (como se citd en Paramo Morales, 2015).

Se trata de una aproximacion inductiva, y su desarrollo servird como punto de partida
de alguna nueva teoria (Guillemette, 2006), “subrayando mas el desarrollo de la misma que la

prueba de una teoria” (Hunt & Ropo, 1995), como se cité en Paramo Morales, (2015, p. 7).

En expresiones de Straus y Cobin (1998), la Teoria Fundamentada es menos
adecuada, por ejemplo, cuando se busca conocer la realidad objetiva y, por el contrario, es
mas apropiada cuando se desea saber cdmo las personas interpretan su realidad (Sudabby,

2006, como se cité en Paramo Morales, 2015), en coherencia con los objetivos formulados.

Un criterio esencial a la hora de elegir de qué manera proceder en la blusqueda y
analisis de la informacion, es tener en cuenta la naturaleza del problema que se ha planteado,
por lo cual se reconoce que mas alla de las similitudes que pueden encontrarse a lo largo y
ancho de la Republica Argentina y de los dos niveles educativos de los cuales se habla
(primario y secundario), la investigacion cualitativa tiende a profundizar en las percepciones,

creencias y experiencias de los sujetos con los que se establece comunicacion.

Si bien no se ha alcanzado la produccién de una teoria, se han logrado indicios que
quien lo considere viable, en adelante podra continuar con lo analizado y producido hasta el

momento.
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Al respecto, se ha partido del requisito principal de la carencia de explicaciones
suficientes y satisfactorias sobre el objeto de estudio o fenémeno, llevandose a cabo un
extenso analisis cualitativo con la metodologia de comparacion constante que se propone
desde la TF, reconociendo semejanzas y diferencias; y sugiriéndose interrelaciones entre

ellas.

Asimismo, recolectando y analizando la informacién de manera simultanea, se
esbozaron categorias conceptuales para explicar lo investigado, a partir de las interpretaciones
realizadas. Asimismo, se tomaron expresiones literales de los participantes dando visibilidad a

la riqueza lograda mediante las entrevistas, que se perderia ubicandolas dentro de un cédigo.

Por lo anteriormente expuesto, se ha comenzado la investigacion con entrevistas
semiestructuradas a cuatro directivos de diferentes provincias del pais elegido. Dos de ellos,
se desempefian en escuelas de nivel primario y otros dos, en establecimientos educativos de
nivel secundario con diferentes modalidades. Dichas entrevistas se llevaron adelante a través

de videollamadas mediante entorno digital de Google Meet.

Considerado la referencia que hace Soneira (Vasilachis de Giardino, 2006), en relaciéon
a la sugerencia de Dick (2005) a medida que se escucha a los directivos entrevistados, se

toman notas, y posteriormente, se controlan las notas con la grabacion de las mismas.

Una vez recabada dicha informacion, y con el propésito de comenzar a establecer
comparaciones, en relacion a similitudes y diferencias en torno a modificaciones en la gestion
directiva, especialmente en relacion a la dimensién organizacional de las instituciones
educativas, en los contextos de ASPO, DiSPO por pandemia de COVID 19, como también a
las permanencias en el afio 2022 en dichos aspectos, se hace llegar a docentes y directivos de
diferentes provincias argentinas, una encuesta mediante el entorno digital de Google Forms,

considerando las categorias conceptuales de las dimensiones institucionales que proponen
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Frigerio y Poggi (1992), y teniendo en cuenta lo investigado hasta ese momento, los
antecedentes con los que se construyo el marco teérico y las aportaciones de los directivos

entrevistados.

De esa manera, ademas de lograr mayor cantidad de provincias desde donde se
obtienen respuestas, es posible reconocer también la mirada de otras personas — en su
mayoria docentes - en relacion a la gestion directiva de las escuelas en las que se
desempenfiaron entre los afios 2020 y 2022. Es decir, se logra ampliar el campo de aplicacion
de la teoria (Soneira, en Vasilachis de Gialdino, 2006, p. 157), con el criterio de aumentar el
alcance de la base empirica. En correlato es posible realizar un entrecruzamiento de
informacion, e identificar aspectos comunes como también la diversidad en relacion a los

niveles educativos, a las zonas geogréficas, al contexto sanitario y social, entre otros.

Cabe destacar que, a pesar de tratarse de una encuesta, se consideran en el analisis
efectuado en mayor medida las respuestas en las que los participantes pudieron considerar

opciones y responder preguntas abiertas, por lo cual se trata de un enfoque cualitativo.

Desde el principio, y a medida que se avanz6 en el proceso de busqueda de
informacién y andlisis de la misma, fue necesario revisar los procedimientos, actualizar el
estado del arte, y poner en didlogo con la literatura disponible que conforma el marco teérico,
con la informacién recabada durante las conversaciones obtenidas a través de las entrevistas,

y las respuestas de la encuesta.

Mediante los instrumentos utilizados se intenta medir, cualificar y describir el fenédmeno
social a partir de rasgos que lo determinan, buscando comprender una situacién como un todo,
considerando diversas propiedades y su dinamica. (Bonilla y Rodriguez como se cité en
Bernal, 2006)

2.1. 1.Respecto al disefio escogido. Fiabilidad y viabilidad.
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Como afirman Cohen y Gomez Rojas (2019), el investigador social no apela a métodos
ni técnicas apropiados a - propios de - una teoria, sino que construye el nexo teoérico

metodoldgico a partir de su problema y los objetivos de investigacion..

Barriga y Henriquez (2003, p. 78) para quienes el objeto de estudio es “lo que
queremos saber” proponen dos tipos de objetos, uno de ellos, el objeto artesanal - que
coincide con el formulado en el presente trabajo - es aquel que nace desde nuestros propios
intereses cientificos, cualquiera que sea el origen de estos (como se citd en Cohen y Goémez

Rojas p. 27)

Para llevar a cabo esta investigacion en principio se recolecté bibliografia disponible
acerca de especialmente los cambios en torno a la gestién directiva de escuelas de la
Republica Argentina en tiempos de APSO y DiSPO por la pandemia del COVID 19, y fue de
ese modo como se accedib a conclusiones acerca de incipientes trabajos que venian

recopilando informacién en torno a los periodos enunciados con anterioridad.

Sin embargo, a medida que se avanz6 en el andlisis de las entrevistas, fue necesario
buscar otras fuentes de datos e informacién como por ejemplo documentos (leyes,
resoluciones), y literatura que permitieron continuar realizando una comparacion constante

(Soneira como se cité en Vasilachis de Gialdino, 2006).

Previamente a socializar las entrevistas semiestructuradas y la encuesta, la
investigadora realizé un proceso de consulta de expertos (profesores con experiencia en
metodologia de la investigacion y en gestion directiva, y supervisores). Asimismo, antes de
implementar el instrumento de consulta, realizé un pequefio muestreo con el propésito de

verificar la pertinencia de dicho cuestionario.
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En cuanto a las cantidades de personas entrevistadas y encuestadas, de ninguna
manera es posible considerarlas representativas en relacion a la cantidad de participantes,

pero si en relacién a su tipologia.

Las entrevistas semiestructuradas permitieron realizar preguntas para lograr mayor
profundidad en algunos aspectos que consideraban los directivos, y en cuanto a la encuesta
realizada, al tratarse de un formulario online, fue posible llegar a personas que brindaron su
colaboracion, que se mostraron interesadas en la tematica planteada, tratAndose mayormente

de docentes que tienen experiencias, que les brindan la posibilidad de opinar al respecto.

En los Apéndices C y D, es posible visualizar representaciones de la Republica
Argentina en las que se observan las provincias en las que residen las personas que
accedieron a las entrevistas, y las que respondieron el cuestionario planteado en la encuesta

digitalizada en Google Forms, respectivamente.

Dos de los directivos entrevistados pertenecen a escuelas de nivel primario de las
provincias de Misiones y de Salta. Y otros dos directivos, de escuelas de nivel secundario con

diferentes modalidades, pertenecen a las provincias de Santiago del Estero y de Chubut.

Mientras que las encuestas fueron respondidas por personas interesadas en la
problematica planteada (en mayor parte docentes), desde las provincias de Santa Fe (cinco
profesionales), Misiones, Buenos Aires, Cérdoba, San Luis, Neuguén y Chubut (un profesional

de la educacion de cada provincia).

En el apéndice E es posible observar ademas, el grafico que se obtuvo a partir de la
encuesta propuesta con el entorno digital de Google Forms, en el que se observan las
cantidades mencionadas en el parrafo anterior.

A partir de la informacién recabada mediante las entrevistas y las encuestas, fue

posible establecer variables con mayor incidencia y porcentajes en relacion a cambios y
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permanencias que se reiteran con respecto a la dimensién organizacional y en correlato, al

resto de las dimensiones institucionales.

De esa manera se lograron llevar adelante cuatro entrevistas semiestructuradas que
permitieron poner en diadlogo y en tension los analisis realizados también a partir de la
encuesta realizada de manera online, y la lectura de literatura que forma parte del estado del

arte, del marco tedérico construido.

Al tratarse de una investigacion no experimental, quien investiga no tiene control
directo sobre las variables independientes (Barrantes, 2014) sin embargo, la aplicacion de la
herramienta de la triangulacion de la informacion supone una mayor confiabilidad en el estudio
gue se realiza.

Existen etapas del proceso de investigacién - tales como construccion de variables,
seleccién de unidades de analisis, construccién del instrumento de registro y la tarea de
campo- que se llevan a cabo durante la implementacion de los diferentes instrumentos
(encuesta, entrevista). A medida que se fue avanzando con las entrevistas y las encuestas, las
etapas de procesamiento y analisis se fueron dando de manera simultanea. (Cohen, y Gomez
Rojas, 2019).

Ademas durante la investigacion, fue necesario revisar si las respuestas obtenidas
resultaban suficientes y fiables, a fin de ir realizando reajustes e ir tomando decisiones que
permitieran producir gradualmente juicios sobre el colectivo, a partir del soporte informativo
construido.

Al emplearse una encuesta, la misma arrojé datos que es posible tabular y presentar
de manera grafica, aunque en algunas de las consignas se permitia también la redaccién de
respuestas de cierta extension. En cambio, con la realizacién de entrevistas se obtuvo mayor

profundidad y a la vez expansiéon, como afirma Hernandez Sampieri (2010).
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Al tratarse de una temporalidad diacronica, es decir que se desarrolla a lo largo del
tiempo, desde los momentos de ASPO Y DiSPO por COVID 19 hasta el afio 2022, el analisis
establecio similitudes y diferencias, cambios y permanencias a lo largo de este tiempo,
identificando trayectorias y tendencias en el comportamiento de las variables, entre otras
examinaciones que fueron realizandose. De esta manera, es posible afirmar que se trata de
una investigacion longitudinal, de acuerdo a Cohen y Gomez Rojas (2019).

A diferencia de la investigacion seccional que obtiene datos de un objeto en una sola
oportunidad, en la investigacion longitudinal se obtienen datos de la misma poblacién en
distintos momentos durante un periodo determinado, con la finalidad de examinar sus

variaciones en el tiempo. (Bernal, 2006).

La triangulacién es un procedimiento en que, se entrecruzan datos e informacién que
provienen de la encuesta (cuestionario) online y de las entrevistas personales realizadas que,
como se dijo anteriormente permiten la exploracion, descripcién y el andlisis que
proporcionaron acercamientos progresivos hacia conclusiones que si bien no pondran
considerarse para la generalidad - como se expresd anteriormente- son representativas por su
tipologia.

La vigilancia epistemoldgica y metodolégica a su vez, son responsabilidades que
asume quien investiga, considerando el marco teérico, el estado del arte y la pertinencia de los
instrumentos de aplicacion. “Vigilar implica observar y cuidar, asumir desde la conciencia que
todo método y técnica es falible. Pero vigilar implica, ademas, entender que todo método y
técnica no son autbnomos, sino interdependientes del universo de conceptos y de la base

empirica que dan forma a la investigacién en cuestion.” (Cohen, y Gomez Rojas, 2019).

2.1.2. Acerca de los instrumentos de recoleccion de datos.

Como ya se expreso, se eligen las entrevistas semiestructuradas como instrumentos

para alcanzar profundidad, y a la vez, se opta por una encuesta a fin de ampliar el alcance. De
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esa manera se propicia una combinacién de las aportaciones obtenidas a partir de la
aplicacion de ambos instrumentos, a fin de evitar puntos débiles y avanzar en la busqueda de
rigurosidad, profundidad y complejidad en el estudio, buscando consistencia en los hallazgos.

De esta manera, el enfoque cualitativo prevalece en el trabajo de campo y el andlisis realizado.

La poblacion de la muestra se conformé mayormente al azar, de manera “aleatoria”.
(Hernandez Sampieri, 2010, p. 191), mas alla que fue necesaria una blsqueda de personas

que estuvieran dispuestas a participar de las entrevistas y de la encuesta.

De ese modo se consiguieron respuestas de las siguientes provincias argentinas:
Santa Fe, Neuquén, Chubut, Buenos Aires, San Luis, Cérdoba y Misiones. Mas alla que no se
logré la respuesta de la totalidad de las provincias de la Republica Argentina, es posible
observar que hay variedad en la ubicacién de las mismas a lo largo del pais. Por ej. Misiones
es una provincia del noreste del pais; Cordoba, Santa Fe y Buenos Aires se sitlan en una
region mas céntrica; San Luis también, pero hacia el oeste; mientras que las provincias de

Neuquén y Chubut se encuentran al sur del territorio nacional.

La mayoria de las personas que participaron brindando su tiempo y su experiencia, a
través de ambos instrumentos para la recoleccién de datos, fueron contactadas mediante la
relacion con personas que conocen fehacientemente la funcién de los entrevistados y
encuestados, por lo cual se considera que se ha obtenido informacion de fuentes primarias

fiables.

Para el caso de las entrevistas se busco establecer contacto con personas allegadas a
la gestion directiva, teniendo en cuenta la extension y diversidad geogréfica, socio-cultural y
de accesibilidad, de la Republica Argentina. Al tratarse de cuatro entrevistas, se buscaron

personas de provincias del norte, del centro y del sur del pais.
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La Republica Argentina es un pais que, se encuentra ubicada en América del Sur, y
ademas de extension presenta diversidad en su geografia, sus paisajes, climas y culturas. El
contacto con las personas que han prestado su testimonio permitié reconocer dicha diversidad
por las caracteristicas de distintos lugares del pais, por los niveles y modalidades de
educacioén, y empatizar al momento de entablar conversacion con cada uno de los
entrevistados.

Se trata de una muestra no probabilistica, ya que se trata de un grupo que realizaron

sus aportes de manera voluntaria.

Las entrevistas fueron realizadas a una vicedirectora de escuela primaria de gestion
publica de la provincia de Misiones; a un director de escuela secundaria de modalidad rural, de
gestion privada de la provincia de Santiago del Estero; a una directora de escuela primaria de
la provincia de Salta; y a una directora de escuela secundaria de la modalidad para jovenes y

adultos de la provincia de Chubut. Dichos instrumentos se presentan en los apéndices Ay B.

Durante la investigacion, y especialmente en el ultimo trayecto, como toda
investigacion de Ciencias Sociales, corresponde realizar el analisis de los datos obtenidos. Es
decir, dar significado a los datos producidos, respondiendo al problema que dio origen para

producir conocimiento cientifico.

Como afirman Cohen y GOmez Rojas (2019): En el analisis se entrecruzan las
categorias tedricas, expresadas en el marco conceptual, las hipétesis, los datos y un conjunto
variado de métodos y técnicas analiticas cuantitativas y cualitativas segun corresponda.
Asimismo, todo analisis implica interpretacion, entendido como el acto de otorgar sentido y

significado a algo (p. 253).
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2.1.3. Respecto a variables criticas a relevar y analisis realizado.

En primer lugar, es necesario recordar la complejidad del mundo social del que forman
parte las escuelas y las comunidades educativas, como también la muldimensionalidad de
dichas instituciones, mas alla de las categorias que es posible identificar: dimensiones

pedagdgico-didactica, organizacional, administrativa, y sociocomunitaria.

“Una de las fortalezas prioritarias de la TF es reconocer la complejidad del mundo

social” (Wells, 1995), como se cité en Paramo Morales (2015, p. 9)

“La teoria fundamentada exige la identificacion de categorias tedricas. que son
derivadas de los datos mediante la utilizacion de un metédo comparativo constante” (Glaser y
Strauss, 1967; Hammersley, 1989). Por este motivo fue necesario relevar de manera
permanente contenidos de diversos episodios de entrevistas como también de la observacion
de conceptos tedricos nacientes del esfuerzo de identificar temas considerados relevantes

(Wells, 1995; Barnes, 1996), como se citd en Paramo Morales (2015, p. 8).

Durante el desarrollo de la investigacion y del andlisis permanente, en dialogo con la
literatura disponible, y el estado del arte, las variables criticas a relevar en el presente trabajo
de investigacion, tienen pertinencia en relacion a los cambios que se produjeron durante la
pandemia de COVID 19, como también a los que permanecieron durante el regreso a la
presencialidad, otorgando cierta innovacion en los modos de organizar la gestion directiva en
relacion al asesoramiento docente, a la distribucion de tareas, a los tiempos, espacios y
agrupamientos, a la comunicacion con distintos actores de la comunidad educativa, a la
incidencia de recursos y estrategias en la dimensién administrativa y en la especificidad de las

escuelas, que es ensefiar.

Por otro lado, ante la diversidad de realidades y condiciones de trabajo que se pudieron

percibir a través de las entrevistas, como también durante la lectura de las respuestas de la
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encuesta aplicada mediante entorno digital, fue posible identificar cambios en el uso de
recursos y generacion de procedimientos que necesariamente se produjeron en tiempos de
ASPO y DiSPO, que una vez logrado el regreso a la presencialidad plena, no se han podido

capitalizar, o no fue importante para el contexto, otorgar valor a su permanencia.

El objetivo de la TF es “producir interpretaciones que puedan brindar explicaciones e
informacion que se reconozca como valiosa en relaciéon a conductas sometidas a estudios”

(Annells, 1996; Glaser y Strauss, 1967), como se cité en Paramo Morales (2015, p. 9)

La misma hace énfasis en las construcciones sociales con respecto a la realidad
(Goulding, 1998), e intenta identificar las principales preocupaciones de los actores sociales
(Glaser, 1992), por lo cual fue posible durante la lectura de los resultados de la encuesta como
también en el desarrollo de las entrevistas, cOmo cuestiones contextuales incidieron en
aguellos momentos de aislamiento social preventivo y obligatorio. Asimismo, en los periodos
en gue se comenzaron a recuperar los reencuentros con todos los cuidados preventivos, por la
enfermedad que continuaba presente, y como perciben ya en la distancia aquellos momentos

en que se recupero la presencialidad como un aspecto fundamental de la tarea educadora.

Al tratarse de una propuesta interpretativista y tener sus raices en el interaccionismo
simbdlico, la TF resulta relevante, ya que tanto entrevistados como encuestados, participaron
activamente vivenciando desde un lugar protagonico la educacién en la distancia durante la
pandemia del COVID 19, como el regreso presencial en 2022, reconociendo diversas
realidades que se desarrollaran durante el trabajo de andlisis de los resultados; poniendo en

valor prioritario las aportaciones de cada una de las personas entrevistadas.

De acuerdo a Strauss y Glaser las etapas de codificacion se desarrollan de la siguiente

manera:
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Cadificacion abierta: durante la misma, la informacién es separada en partes discretas,
reconociendo similitudes y diferencias entre eventos, acciones, interacciones, objetos. De ese
modo, se comienza con la categorizacion, ya sea por conceptualizaciones semejantes por su
naturaleza, o bien en relacién a vinculaciones que es posible establecer. Por lo tanto, se llega

a conceptos cada vez mas abstractos, denominados categorias.

En este caso, a partir de las entrevistas y de los resultados de la encuesta, donde
aparecen los datos en tablas de Excel y en graficos, como también, con opiniones y
respuestas a preguntas abiertas, se comienza con esta primera etapa de codificacion inicial o

abierta.

Cabe mencionar que durante esta etapa es posible realizar el analisis del contenido y
del discurso. En cuanto al contenido, se reconoce lo explicito como también lo que subyace en
el texto, y con respecto al analisis del discurso, se toman también en cuenta tonalidades,
gestos, expresiones corporales de los hablantes en los casos de entrevistas realizadas

mediante videollamadas.

Es de importancia trabajar a manera de ciclos. A partir de los memos o categorias
iniciales se vuelve a los aportes bibliograficos para avanzar en una codificacién enfocada o

axial, en relaciéon a la continuacion de la recoleccion de datos.

De esta manera, cada vez se logra un refinamiento mayor, y en la medida en que es

posible avanzar en la produccion de entrevistas, por ejemplo.

En el caso de la presente investigacion, en relacién a los tiempos y recursos
disponibles, y considerando que mas adelante es posible continuar la misma, ya sea por esta
investigadora u otro investigador que se encuentre interesado en el problema aqui planteado,
resulta pertinente trabajar con las cuatro entrevistas realizadas con directivos de diferentes

provincias argentinas ubicadas en diversas latitudes, y ponerlas en dialogo con las respuestas
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de once personas vinculadas a la gestion directiva en escuelas primarias y secundarias de

diferentes provincias del mismo pais, a través de la consulta por Google Forms.

Segun Charmaz (2006) desde la codificacion axial enfocada es posible la integracion
tedrica. Se trata de un proceso l6gico que se va desplegando hasta llegar a desarrollar la

teoria fundamentada.

De esta manera, se trata de una serie de ciclos que lleva a fundamentar las categorias

gue se consideran fundamentales a lo largo del proceso (Striibing, 2011)

Como expresa Charmaz (2000) “la teoria fundamentada objetivista acepta el supuesto
positivista que un mundo externo puede ser descrito, analizado, explicado y predicho: es
verdad, pero con v minuscula”. Continta expresando: “Esto es, la teoria fundamentada
objetivista es modificable en tanto cambien las condiciones. Asume que diferentes
observadores van a descubrir este mundo y describirlo de una manera similar.”

Al contrario, propone una TF constructivista en la que asume que el investigador crea y
mantiene mundos significativos a través de procesos dialécticos, otorgando significado a sus
realidades y actuando dentro de ellas, sin reconocer una realidad externa unidimesional.
(Charmaz como se cité en Vasilachis de Gialdino, 2006).

Como se dijo, en esta investigacion, si bien se han llevado a cabo procedimientos
acordes a los descriptos, no se ha alcanzado a producir una teoria, aunque se ha avanzado
hacia el logro de indicios basandose en el enfoque cualitativo, que sera posible que se
retomen por otros investigadores que lo consideren posible, para continuar avanzando hacia la

misma.
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Capitulo 3. Respecto de los resultados y el andlisis de los mismos.

3.1. Acerca de los cambios y continuidades en la reconfiguracion del rol de los
directivos en la dimensién organizacional de escuelas argentinas de nivel primario
durante tiempos de ASPO y DiSPO por la pandemia de COVID 19.
Como se dijo desde el principio de este trabajo, el personal de los establecimientos
educativos de la Republica Argentina ha tenido que modificar de manera significativa su forma

de ensefiar en tiempos de ASPO y DiSPO por la pandemia de COVID 19.

Fue de ese modo como haciendo referencia a los nuevos recursos, estrategias
didacticas e institucionales, que se implementaron para continuar con la vinculacion
pedagdgica con los estudiantes, “sacaron de la galera”, expresa Tarina, vicedirectora de una
escuela primaria de gestion publica de la localidad de Apéstoles, provincia de Misiones,
cuando hace referencia, por ejemplo, que las y los docentes comenzaron a grabar sus clases
para que los estudiantes pudieran comprender mejor los temas, y hacerlas llegar a los mismos,
de forma asincrona, es decir que podrian verlas en otro momento, y las veces que necesitaran

hacerlo.

Cabe destacar que, en este caso, se trata de una institucion educativa de unos

guinientos estudiantes en su matricula.

Durante la entrevista mantenida con dicha vicedirectora, hace mencion especialmente
a aquellos docentes que anteriormente se resistian al empleo de las TIC, y que prontamente
debieron superar algunas de las dificultades que se presentaban con el propdésito de facilitar la
comprension de los estudiantes cuando les enviaban las propuestas didacticas en la distancia.

Sin embargo, también hace referencia a un 70 % de docentes pertenecientes a dicha
institucion educativa, que en ese momento — en el afio 2020- tenian mas de treinta afos en la

docencia, y les resultaba dificil adecuarse a la situacion, segun lo expresado por ella.
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Agrega que, en ese periodo, en esa escuela se contaba con un docente a cargo del
area “Informatica”, que realizaba cursos con sus compafieros para orientar en los modos en
gue se podian implementar nuevos recursos. Aflade, con respecto a la generacion de trabajos
colaborativos por ejemplo mediante Google Drive, no se obtuvieron buenos resultados por la

situacién anteriormente descripta.

En este sentido es posible vincular este escenario con un estilo de gestion democratico,
segun Zabalza y Zabalza Cerdefiia (2016) en que a partir de una mirada generosa se propicia
un trabajo institucional en funcién de un proyecto compartido, como propone Rivas (2020),
reconociendo y poniendo en valor las capacidades en torno al empleo de las TIC, de uno de
los docentes. Sin embargo, en el caso del uso de Google Drive, en la que es posible producir
documentos colaborativos, y en consecuencia, habilitar las posibilidades de disefiar
propuestas didacticas integradoras y con vinculaciones entre diversas areas del conocimiento,
y realizar otros acuerdos colegiados por ejemplo en torno a la produccién de informes de

evaluacion, no se logro, al menos empleando las nuevas tecnologias digitales.

Mas alla de la situacion particular a la que hace alusion en relaciéon a la resistencia y/o
imposibilidades de algunos docentes de adaptarse a la nueva situacion, Tarina reivindica y
valora la labor de los docentes en tiempos de ASPO y DiSPO por la pandemia de COVID19.
Sefiala como innovacion la blusqueda de estrategias y las TIC implementadas. La totalidad de
los docentes, organizaron grupos de WhatsApp con las familias para comunicarse y para el

envio de actividades por ese medio.

Coincide con Magnani (2020) cuando expresa que una de las estrategias mas
implementadas para dar continuidad al dialogo con los estudiantes fue mediada especialmente
por dicha aplicacion (app). La misma es gratuita y permite la escritura de mensajes que llegan
de manera simultanea, el envio de audios y materiales audiovisuales, la realizacién de

llamadas de voz, compartir estados, entre otras funciones.

72



73

La valoracion realizada por Tarina (vicedirectora entrevistada) hacia el trabajo docente
se repitio también en la entrevista efectuada a una directora de una escuela primaria ubicada
en contexto rural, en el departamento Rosario de Lerma, de la provincia de Salta. Se trata en
este caso de una escuela de jornada completa en la que los alumnos permanecen desde las

ocho horas de la mafiana hasta las dieciséis y treinta, de la tarde.

La misma expone que, la realidad de la escuela en la que ella era docente en los
periodos de ASPO y DiSPO, que es donde actualmente ejerce como directora, no se pudieron
implementar clases virtuales, ni siquiera los grupos de WhatsApp eran una opcién. Aunque en
la escuela cuenta con el servicio de Internet, no habia conectividad. Actualmente solamente
algunas familias cuentan con WhatsApp, a veces se acercan a la escuela para acceder a la
sefal de wifi, 0 a un lugar denominado multifuncional que se encuentra en el centro poblado de

la localidad.

De todos modos, la conectividad es muy deficiente, depende mucho de factores del
clima como por ejemplo del viento. “Cuando corre mucho viento”, aun en tiempos de

presencialidad plena, el mensaje de texto no es una opcion de rapida comunicacion, expresa.

Dando continuacion a la descripcion de la poblacién que asiste a dicha escuelay ala
zona en la que se encuentra situada, la directora explica que algunas de las familias que viven
mas cerca del establecimiento educativo, se encuentran entre 5y 10 km. La mayoria de ellos
en tiempos de presencialidad, llegan caminando “entre subidas y bajadas”. La escuela se situa
en el Paraje Las Cuevas, 2300 m sobre el nivel del mar, todo con ascenso, bastante desnivel

positivo, expone.

En el Apéndice F del presente trabajo se encuentra una imagen extraida de Google

Maps en la que es posible observar la ubicacién geografica descripta por la directora de dicha
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escuela. Observarla permite dimensionalizar lo expuesto por la misma, a través de sus

palabras y también de las entonaciones de su voz.

De este modo, se hace visible la brecha digital como producto de las desigualdades
sociales a la que hacen alusién Magnani (2020), Lugo (2021), entre otros, y que se ponen en
evidencia en la encuesta permanente de hogares llevada adelante por el INDEC en el afio

2019, a la que hacen referencia Andreata y Melia (2020).

Evocando que la ONU en 2016 proclamoé el acceso a internet como un derecho
humano fundamental, es posible afirmar que en el territorio argentino contindia siendo una
utopia por la cual hay que seguir trabajando. Y que, ademas, las disimiles condiciones
sociales y geogréficas hacen que los factores que inciden en dicha distribucion se entrecrucen

y complejicen las posibilidades de acceso.

Por todo lo expuesto por la actual directora de la escuela de jornada completa de la
provincia de Salta, en el momento del ASPO optaron por el formato de catrtillas que llevaba a
las familias al principio quien se desempefaba como director, ya que era quien tenia permiso
para circular por la zona, que ademas recibia partidas para el armado de bolsones que

acercaba a las familias.

En este caso las cartillas consistian en actividades propuestas por el personal de la
institucion educativa en la que se pretendian desarrollar los contenidos de cada grado, en
soporte papel. “Lo cual no fue muy exitoso, por cierto. En muchos casos era muy evidente

que algun pariente hacia la tarea”, sostiene la directora.

Asevera, ademas, que no tenian otras materialidades del Ministerio de Educacion de la
Provincia y tampoco llegaban materiales que se produjeron desde el Ministerio de Educacion

de la Nacion.
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En este sentido es posible decir que a veces los buenos propdsitos de las politicas
educativas a nivel macro, como por ejemplo las expresadas en la Ley del Ministerio de
Educacion de la Nacion N° 106/20, a fin de atender los sectores mas distantes y vulnerables,
dependen también de otros factores y actores del territorio, por lo cual como en este caso,
tampoco llegan a cristalizar y/o garantizar derechos como la continuidad pedagdgica

necesarias en ese contexto.

Por otro lado, aunque no llegaron los materiales impresos, el personal de este
establecimiento educativo, tampoco considero viable el trabajo con las cartillas elaboradas con
propuestas didacticas propias, por lo cual una vez reincorporados a la presencialidad plena,

descartaron totalmente las mismas.

Cabe detenerse en este punto, porque la reflexion sobre la practica, dio paso a la toma
de decisiones en una gestion que se observa de estilo democratico y con suficiente autocritica
como para reconocer fortalezas y debilidades, y buscar nuevas estrategias didacticas una vez

reintegrados a la presencialidad del afio 2022.

Regresando a Apostoles, provincia de Misiones, con respecto a la dimension
organizacional, Tarina hace saber que el personal directivo de esa escuela ingresé a cada uno
de los grupos de WhatsApp que los docentes tenian con los padres desde el periodo de ASPO

por COVID 19.

Misiones fue una de las provincias que se aisl6 en primer lugar por lo cual, la
entrevistada explica que lograban encontrarse con las familias en espacios abiertos como por
ejemplo plazas y parques, a partir del segundo semestre del afio 2020. Eso les permitia
entregar bolsones de comida (con articulos adquiridos mediante subsidios ministeriales)

ademas de realizar un intercambio de trabajos realizados en papel.
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Las reuniones por los entornos digitales de Google Meet o Zoom fueron un
denominador comun en el relato de ambas entrevistas, en la convocatoria de encuentros
sincrénicos entre directivos con supervisores/inspectores, como también de los directivos con
las y los docentes a cargo, cuando se reunian para organizar las propuestas a hacer llegar al

estudiantado.

Ante la consulta de quien investiga, agrega que conoce de la provincia en la que vive,
colegios especialmente de gestion privada, que contaban con plataformas educativas en la
gue los estudiantes y familiares ingresaban, y encontraban en dichos sitios web, recursos y
propuestas didacticas, algunas para resolver alli y otras para descargar. Mientras que en el
caso de la escuela en la que se desempefia, los grupos de WhatsApp eran los que alojaban

mayormente lo disefiado para llevar adelante la ensefianza en la distancia.

Cabe mencionar que, las herramientas nombradas coinciden con las mencionadas por

Magnani (2020).

Asimismo, Tarina explica en la entrevista que, desde el Ministerio de Educacion de la
Provincia de Misiones, se cuenta con una plataforma educativa denominada Guacari, de la
gue los docentes se apropiaron cada vez mas. Ya existia previamente, aunque no se le daba
demasiado uso, afirma la entrevistada. La pandemia potencié su empleo, asegura. Expone que
se encuentra en las netbooks que hay en las escuelas. Alli ingresan, trabajan y pueden

regresar a sus tareas en préximas clases.

Buscando mayores detalles acerca de dicha plataforma, se advierte que cada
ciudadano que haya creado su usuario puede ingresar a la misma, y a la vez a la institucion de
la que forma parte, ya sea como docente o estudiante, y de ese modo encontrar alojados alli

los trabajos que suben los profesores.
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Dicha informacion se obtuvo mediante un tutorial disponible en YouTube, titulado

¢, Como ingreso a la Plataforma? ¢ Cdmo realizo mis tareas/actividades?

En este sentido, es preciso identificar el trabajo de los directivos desde su lugar de
gestion en la promocién del empleo de herramientas que el Ministerio de Educacion pone a
disposicién, como también la responsabilidad que les compete en el asesoramiento

pedagogico y la retroalimentacion a las practicas docentes.

También, en el trabajo presentado por Andreata y Melia (2020) en la UNSAM, hacen
referencia a dicha plataforma educativa, expresando que ademas de haber distribuido los
cuadernillos emitidos por el Ministerio de Educacién de la Nacion titulados “Seguimos
educando”, tienen como principal estrategia la plataforma educativa Guacari, con aulas abiertas

gue permiten el acceso para docentes y familias.

En el caso de la provincia de Salta, en la escuela de contexto rural sobre la que se
desarrolla la entrevista, como se dijo, los encuentros del director con los docentes a cargo -
mediante los entornos de Google Meet 0 Zoom - giraban en torno al armado de catrtillas con

propuestas didacticas, para hacer llegar a los estudiantes.

Dichos encuentros con entornos online, no eran frecuentes porque en este caso se
trata de una escuela de unos treinta estudiantes en su matricula, en la que se trabaja por
pluriafios y eso implica que cada docente se encuentra a cargo de un grupo de grados. Por
ejemplo, actualmente la directora se encuentra a cargo de nivel inicial, primer y segundo
grados, y tiene a su cargo dos docentes mas con otros dos pluriafios, una con tercer y cuarto
grados, y otra con quinto, sexto y séptimo grados. Por ese motivo — afirma - no necesitaban

demasiados encuentros entre ellos.

“El trabajo especifico de cada uno, ... trabajé de manera diferente. Era un trabajo un

poco aislado, porque cada una tenia sus caracteristicas”, expresa.
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Sin embargo, menciona que conoce escuelas de la capital de la misma provincia, en
las que, al tener entre setenta y ochenta docentes, debian obligadamente llevar adelante
reuniones de esa manera. “Lamentablemente por el tema de la conectividad, nos vimos
limitados”, expresa, volviendo a hacer referencia al contexto en el que esta situada la escuela

en la que se desempefia.

De esta manera, una vez mas se pone en evidencia la brecha digital a la que se hace
referencia previamente, y se suma aqui la necesidad de la mediacién de TIC en contexto de
pandemia, como una estrategia de los directivos, propia de la dimensién organizativa de
escuelas con distintas caracteristicas, propiciando el trabajo colectivo con una mirada coman.
Mas alla de la soledad a la que hace referencia la directora de la escuela rural de Salta, las
reuniones por videollamadas de Zoom o Google Meet, entre docentes con el director de ese
momento, propiciaban los acuerdos y la organizacién para luego continuar trabajando cada

uno en la especificidad de los grados a cargo.

En cambio, en el afio 2022, no fue necesario retornar a los citados medios digitales de
videollamada, dado que el personal directivo y docente se encuentra compartiendo en la
escuela varias horas del dia. Y es alli donde se realizan los acuerdos colectivos a partir de las

necesidades institucionales y de la gestion directiva.

Sin embargo, es preciso sefalar la necesaria gestion directiva de articulaciéon horizontal
y vertical a la que hace referencia Blejmar (2015), que en este caso aparece algo difusa, por la
cotidianeidad y la familiaridad del lugar de trabajo. En el resto de las escuelas, al tratarse de

directivos o equipos de gestidn con personal a cargo, se observa mas planificada.

En la consulta realizada mediante Google Forms, un directivo de una escuela de
gestién publica (con una matricula menor a 170 estudiantes) de la provincia de Cérdoba,

coincide en expresar que en la escuela que dirigia, se realizaban reuniones virtuales
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guincenales con videoconferencias, ademas se empleaban grupos de WhatsApp, se
realizaban planificaciones integradas (se entiende, vinculando diferentes areas del

conocimiento) y se tenia en cuenta la realizacion de evaluaciones formativas.

En relacion a las denominadas planificaciones integradas, se hace visible en dicha
expresion, lo que Siemens (2004) en el marco de su teoria para la ensefianza en la era digital
“Conectivismo” (como se cité en Leal Fonseca, 2007) reconoce como la habilidad de identificar
conexiones entre areas, ideas y conceptos como una de las capacidades esenciales que

facilitan el aprendizaje continuo.

Por otro lado, el mismo directivo de la provincia de Coérdoba, cuya respuesta se viene
analizando, expone que se realizaba el acompafiamiento continuo pedagdégico a los
estudiantes y de las familias mas vulnerables. Se conformaban equipos de trabajo entre pares,

directivos y docentes, afirma la persona que cumplimenta dicha encuesta.

Sefala en la blusqueda de herramientas innovadoras, el empleo de redes sociales.
Menciona ademas de los grupos de WhatsApp, el inicio del empleo del Facebook. Destaca
entre los recursos que se mantienen en el tiempo posterior a la pandemia, es decir en 2022, el
empleo de los documentos colaborativos de Google Drive por parte de los docentes; a
diferencia de lo expuesto por las personas entrevistadas a la que se hizo referencia

anteriormente (de las provincias de Misiones y Salta).

Es preciso sefialar aqui, que mas alla de la adhesién espontanea de docentes a
comenzar o continuar realizando trabajos colaborativos, es relevante la funcién de los
directivos en promover, alentar y propiciar espacios que optimicen el empleo de herramientas
digitales en beneficio de la produccion de propuestas didacticas integradoras, que eviten la
fragmentacion de saberes, tal como propone Morin (2001) desde el paradigma de la

complejidad.
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Otra directora de una escuela primaria de gestion publica de la Provincia de Misiones -
de una matricula aproximada de 500 estudiantes -que responde a la consulta realizada a modo
de encuesta por Google Forms explica en su desarrollo, que el equipo de gestion, “tomé un

papel de guia y no de controlador” durante el periodo de ASPO.

La misma directora de Misiones expone entre sus respuestas que los docentes
enviaban al correo electrénico institucional sus proyectos, y la comunicacién era por WhatsApp
de manera privada. Agrega que los directivos también se integraron a los grupos de WhatsApp
con los padres, no para control de los docentes, sino para apoyo en todo momento del mismo,

dentro de esa situacion sensible que se transitaba.

En estas expresiones se pone en evidencia la dimension afectiva, en la importancia del
cuidado emocional también hacia los docentes por parte de los equipos de conduccion, que

proponen en la compilacién de Flacso Uruguay (Garcia y Garcia Cabeza, 2020)

Con respecto al regreso a la presencialidad en 2021, los directivos recuerdan el
proceso que se llevd a cabo en torno a las denominadas burbujas, y a la alternancia en los
grupos en los que, por los espacios con los que contaban, y la matricula, debieron organizar
nuevos agrupamientos con los estudiantes hasta llegar a la presencialidad plena en cada una
de las escuelas, al finalizar ese afo.

En este sentido Tarina, de la provincia de Misiones recuerda que fue un gran trabajo de
reorganizacion que implicé al equipo directivo sentarse a pensar cOmo tener en cuenta la
asistencia de familias de aproximadamente 500 nifios y nifias. Esa situacion se dio en el primer
semestre de 2021, recuerda. En el segundo semestre de ese afio fue progresivo el avance

hacia la presencialidad plena, que en 2022, continué.
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Tabla 2. Representacion temporal desde 2020 a 2022.

ASPO DiSPO Presencialidad plena.

Educacion en la burbujas
O (istancia mediada por

O tecnologias alternancia

N tradicionales y
tecnologias mas
innovadoras, segun el presencialidad
contexto. >

ensefianza hibrida

Nota: El grafico representa coémo fueron sucediéndose las propuestas en relacion a los
periodos de ASPO y DiSPO, hasta la presencialidad plena en las escuelas de nivel primario y
secundario. Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, desde el equipo de gestion directiva, fue necesario asesorar a los

docentes para que se retnan con el propésito de rever los contenidos y seleccionar los que

consideraban prioritarios teniendo en cuenta los distintos escenarios educativos.

Al respecto, en la Resolucion del CFE N° 367/20, en pos de garantizar el vinculo
pedagdégico y acompafar las trayectorias educativas, se propone realizar una reorganizacion
curricular temporal, basada en los Nucleos de Aprendizajes Prioritarios (NAP). Se buscaba de
esta manera evitar recortes, fugas hacia adelante y vacancias o lagunas de conocimientos

sustanciales. (Res. CFE N° 367; 2020, Anexo 1).

Si bien dicha Resolucion del CFE fue emitida en el afio 2020 para llevar adelante en
cada institucion educativa durante el ASPO y el DISPO, fue necesario revisitar los acuerdos y
ajustes realizados en torno a los contenidos a desarrollar para la continuidad pedagogica
durante 2022. Dicho trabajo colectivo es organizado por los directivos de las instituciones
educativas en torno al proyecto curricular institucional (también denominado PCI) de manera

situada, y mediante un liderazgo pedagdgico y distribuido.
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“Seguimos viviendo como en una burbuja”, asevera la directora de la escuela de Salta,
pero esta vez en el sentido a la falta de conectividad que hizo que permanecieran totalmente
desvinculados por ese motivo, ya sea en aquellos momentos de ASPO y DiSPO, como
posteriormente — haciendo referencia al afio 2022 y siguiente- ya que los estudiantes
permanecen en la escuela de 8 a 16:30. Alli tienen desayuno, almuerzo, merienda, y no llevan

tareas para su casa porque se encuentran la mayor parte del tiempo en la escuela.

Sefala también que son escasas las inasistencias de los estudiantes, por lo cual todas
las propuestas didacticas se realizan durante la estadia en el establecimiento educativo, es

decir que los estudiantes no llevan actividades extra escolares para el hogar.

Esta caracteristica que describe la directora, si bien la menciona sin reparar en ella, da
cuenta de una gestién estratégica que tiene en cuenta el contexto y la realidad de las familias,

a la hora de considerar el desarrollo curricular institucional y la puesta en practica del mismo.

Se evoca aqui, el cuadro comparativo que presenta el IIPE (2015), en relacion a la
diferencia entre la gestiéon administrativa y la gestion estratégica. En este caso es posible decir
gue la dimensién administrativa (en términos de Frigerio y Poggi, 1992, p. 27), se pone al

servicio de la gestion directiva.

Por otro lado, la directora destaca que considera que fue estresante la tarea docente
en momentos de aislamiento y distanciamiento social, falt6 empatia en relacion a las
demandas que se realizaron. Considera que la presencialidad es clave en los procesos de
ensefianza y de aprendizaje, por lo cual, apenas se recupero, se descartaron totalmente las

cartillas.

En el caso de esta directora pone énfasis en la presencialidad en mas de un momento
de la entrevista. Es decir, al primero de los supuestos pedago6gicos en los que se apoya la

forma escolar, a los que hace referencia Terigi (2020). En una escuela donde tienen jornada
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completa, en la que los estudiantes se encuentran con propuestas didacticas durante mas de
ocho horas, donde ademas cuentan con tres de las comidas principales, aquellas cartillas se
consideraron muy insuficientes en su momento y tampoco fue posible recuperar nada de ellas,
ya que como da a conocer la directora actual, es una escuela donde es poco comun el

ausentismo por las condiciones ya explicitadas.

Cabe sefialar que en la respuesta de una de las personas que contesta la encuesta
online, en relacién a una institucién educativa publica de gestion social asociativa con tres
niveles educativos (inicial, primario y secundario), perteneciente a la provincia de San Luis, se
expone que apenas se regreso a la presencialidad, inmediatamente se dejaron de emplear
recursos desde la gestién directiva para comunicarse, ya sea con el personal a coordinar,
como también con las familias. En cambio, en vinculacién con las areas ministeriales, sigue

siendo remota en el afio 2022, de acuerdo a este testimonio.

En este caso se advierte como quedaron instalados ciertos procedimientos y recursos
en relacion a la gestion directiva, en este caso, para la comunicacion con los superiores y
areas de gobierno. Mientras que la comunicacién en el interior del establecimiento educativo y
en relacion a la comunidad educativa, en el regreso a la presencialidad de 2022, retoma los

canales que se tenian anteriormente.

Se evoca aqui el esquema organizador en el que se visualiza la comunicacion como
uno de los componentes que IIPE (2015, p.15) propone en vinculacién con el trabajo en
equipo, la participacién y la respuesta a las multiples demandas relacionadas con la gestion

educativa.

Regresando al didlogo mantenido con la directora de la escuela de contexto rural de la
provincia de Salta, durante la entrevista expresa que “la tarea del docente se debe dar a

conocer, la tienen que conocer, la gente opina sin saber, y muchos no saben lo que se hace en
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el aula y fuera del aula. La tarea del docente es 24/7...”, afirma, haciendo referencia mediante
la dltima expresion, al tiempo que los profesionales de la educacion dedican a sus actividades,

mas alla de la presencialidad en las escuelas.

La expresion 24/7 es de uso frecuente para hacer referencia a la dedicacion de
veinticuatro horas por siete dias semanales, como un modo de expresar la cantidad de horas

gque insumen las actividades educativas.

En momentos de aislamiento y distanciamientos sociales, se percibieron borramientos
de las fronteras de los tiempos y los espacios, al priorizarse la educacion en la distancia. Sin
embargo, en esta manifestacién, la directora da cuenta de que ese estado persiste en el
regreso a la presencialidad de 2022, mas alla de las variables temporales y espaciales. Y
especificamente en el caso de la escuela en la que trabaja, siendo que tienen una jornada
completa en el local escolar, que implica proseguir con tareas pedagogicas y de gestion en

horarios contiguos.

Continuando con su relato, expone que respecto a lo que qued6 mas instalado es la
implementacion de las TIC. Hay gente de la “vieja escuela, cuando uno es un poco reacio”.

“Eso se aprendio y quedod en las clases”, afirma.

Afade que en ese contexto les faltd capacitacion. Aprendieron a autogestionar y buscar
sus propias alternativas. Siente que hicieron lo que les resulté posible, que respecto al
desarrollo de la autonomia de los estudiantes fue un paréntesis, que poco a poco pudieron

subsanar.

De este modo, el equipo de trabajo de la escuela, al autogestionar sus propios
aprendizajes, se conforma en una comunidad dispuesta a aprender, poniéndose en evidencia
un liderazgo distribuido donde el directivo desde su lugar de gestor, genera condiciones de

didlogo horizontal y de espiritu colaborativo entre pares.
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En cuanto al desarrollo de la autonomia de los estudiantes, se pudo trabajar mas
intensamente en el afio 2022 con la presencialidad plena. Al respecto, Melina Furman, en la
anota de noviembre de 2021 en Pagina 12, hace referencia a la metacognicion, concepto que

pone en valor las reflexiones sobre los modos propios de aprender.

En este sentido, se pone en evidencia una gestion educativa estratégica en la que se

pone énfasis en la centralidad de lo pedagégico (IIPE, 2015, p. 15)

Por otro lado, cabe destacar que esta manera de aprender durante la emergencia
sanitaria por COVID 19, y a fin de dar respuestas a la necesidad de la educacién en la
distancia fue una caracteristica que se reitera en las entrevistas, la encuesta, como también en

el estado del arte.

Es propicio evocar la categoria conceptual de “aprendizaje autodirigido” que describe
Knowles (1975), como se cit6 en Morales Salas y Rodriguez Pavon (2020, p. 21), haciendo
referencia al diagnéstico de las necesidades de aprendizajes, a la formulacién de objetivos, a
la identificacién de recursos -humanos y materiales-, como también en torno a la evaluacion de
los resultados del aprendizaje. Esta vez, no solamente en relacion a los estudiantes, sino

también en relacién al personal directivo y docente de las instituciones educativas.

Asimismo, es posible afirmar que, de acuerdo a lo que explicitaron directivos y
docentes en entrevistas y encuestas, se hace visible que los trabajos aislados y fragmentados
y las estructuras cerradas a la innovacion, ya sea en tiempos de ASPO y DiISPO, como en la
presencialidad plena de 2022, se encuentran en contraposicion al trabajo en equipo y a la
apertura al aprendizaje personal y colectivo, que influye en el estilo de gestién (IIPE, 2015)

como también, en los logros obtenidos.
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Continuando con el andlisis de la entrevista a la directora de la escuela de la provincia
de Salta, la misma explica que inclusive en la actualidad son escasas las reuniones con otros

directivos, aunque valora mayormente el tiempo junto a los estudiantes.

Pone énfasis en que en tiempos de ASPO hubieran necesitado formaciones en relacion
a las metodologias propias del trabajo en pluriafios, ya que el trabajo con varios grupos clase,

demanda de otras formas de ensefar.

Agrega también que seria hecesario que los agentes que se dedican a la educacion
deberian tener también otras capacitaciones contextualizadas, teniendo en cuenta posibles
planes de contingencias, a fin de evitar la improvisacién, como sucedi6 ante la pandemia del

COVID-19.

Hace énfasis en la necesidad de que las mismas deben ser situadas, dando el ejemplo
de que en el lugar donde ellos viven, hay dificultades con el agua, que seguramente se

agravaran por la extraccion del litio.

Sin intencién de ampliar este tema en la presente investigacion, se realiz6 una
busqueda por Google a fin de conocer respecto a la problematica planteada por la directora,
observandose que ademas de las carencias que tiene en general la region de la Puna, esta
preocupacion coincide con notas periodisticas e investigaciones que vienen desplegandose en
relacion al tema. Por ej. diario Pagina 12, en fecha 12 de agosto de 2023 se encontré una nota
titulada “El agua y el litio, emblemas de la transicion energética” que coincide con lo expuesto

por la entrevistada.

Para una préxima investigacion, seria propicio averiguar qué otros temas serian
incluidos por directivos y docentes para una capacitacioén en relacién a posibles contingencias

acordes al contexto en que se desenvuelven.
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En este sentido, la directora tiene en cuenta uno de los componentes que se nombran
en los procesos de la gestion educativa estratégica que propone el IIPE (2015), que es la
anticipacion (p.15). Anticipar posibles nuevos emergentes, promueve un trabajo proactivo y de
formacion, que en este caso reclama al Estado, sin embargo, desde la gestion directiva

también es posible continuar en la busqueda de informacién y el andlisis de alternativas.

En cuanto a la entrevista de Tarina, vicedirectora de la escuela de la ciudad de
Apostoles, se distingue en la mayor parte de su relato por el tratamiento de los temas en
relacion a la afectividad y a la educacién emocional, exponiendo que en la provincia cuentan
con la Ley de Educacion Emocional, mas alla de la Ley de Educacion Sexual Integral, en
adelante ESI, que es de alcance nacional. Al respecto, en el marco teérico se referencia a
Maltz (2022) que, en una formacion del Ministerio de Educacién de la Nacion, en las clases 3y
4, manifiesta diferencias entre los paradigmas sobre los que cada una de las leyes hacen

referencia

La vicedirectora entrevistada, destaca que sostienen en el equipo de conduccioén del
gue forma parte que, si el docente se siente bien, el alumno también se encontrara bien. De
esa manera, la escuela se conforma como aquel lugar simbdlico de esperanza en el
reconocimiento del otro, en el que se entretejen tramas afectivas, de acuerdo a los decires de

Kaplan (2021)

“Nos abrid la cabeza” expresa, especialmente en relacién al trabajo en torno a la
dimensién afectiva y a la revision de aspectos en torno a la evaluacion. Expone que
anteriormente a la pandemia, tenian una metodologia mas cuantitativa de evaluar que se fue

modificando desde el ASPO y el DiSPO, y de regreso a la presencialidad plena.

Dicha iniciativa es alentada y avalada desde el equipo de gestidn directiva, desde el

regreso y en adelante. Asimismo, se continud en la busqueda de mayores innovaciones, no
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tanto en relacion al empleo de las TIC, sino en la implementacion de estrategias didacticas y
modos de evaluar que atiendan mas las particularidades, es decir, que resulten mas

personalizados.

La gestion estratégica propuesta por IIPE (2015) se pone en evidencia una vez mas en
los procesos descriptos por Tarina. La afectividad se torna un eje institucional que impregna de
sentido el ser y estar en la escuela desde el afio 2022, generando ademas innovacion en los

modos de evaluar.

En este sentido, cabe recordar la categoria conceptual creada por Terigi (2010), en
relacion a las trayectorias escolares y al acompafiamiento de las mismas, al cuestionamiento
de la monocromia que se propone desde el Sistema Educativo en torno a la gradualidad, y
desde practicas docentes que continian basandose en paradigmas de la Modernidad en la

gue se espera que todos los estudiantes aprendan lo mismo en el idéntico tiempo.

A continuacion, se retoma el organizador grafico presentado anteriormente,
considerando la informacion recabada y analizada en el presente capitulo, a fin de observar
similitudes y diferencias entre escuelas primarias de distintas provincias argentinas, y a la vez,
reconocer la progresion de las propuestas educativas durante los periodos considerados en

torno al problema planteado en la presente investigacion, entre los afios 2020 y 2022.
Tabla 3.

Aspectos relevantes identificados en las modificaciones en tiempos de ASPO y DiSPO,

y permanencias en 2022 con presencialidad plena.
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ASPO

En entrevistas y consulta
online:

-Valoracion de la labor
docente.

-Videollamadas mediante
Zoom, Google Meet,
especialmente con los
docentes.

En ambas entrevistas
conocen: plataformas
educativas en

establecimientos educativoq

de gestion privaday en
centros urbanos.

En Misiones:

o—Encuentros con familiares

Oen plazas con materiales 'y
CNbolsones de comidas.

-Empleo del WhatsApp con
padres, directivos
acompafando.

-Docente de informatica
orienta, gran porcentaje de
docentes con antigliedad
con dificultades con TIC.

-Plataforma virtual de la
provincia.

En escuela de contexto rura
de Salta:

-Escasa o nula conectividad.

-Cartillas elaboradas por el
personal del
establecimiento educativo.
-El director distribuia las

cartillas junto a los bolsoneg

de comida.

DiSPO

Se reiteran:

-Reorganizacién junto a
docentes de tiempos,
espacios , agrupamientos.

-Agrupamientos de
estudiantes por familias,
en escuelas en que debian
organizarse por burbujas o
con alternancia.

- Jerarquizacion de
contenidos. Revision en los
modos de evaluar.

-Valoracidn del trabajo
docente.

- Continuidad de grupos dg
WhatsApp en contextos
con conectividad.

En Misiones:

-Re vinculacion desde la

afectividad. Ley de
Educacion emocional.

- Aumento del empleo dg
la plataforma educativa de
la Provincia.

En contexto rural de Salta:

Contindan con
dificultades de
conectividad.
Descartan las
cartilla de
elaboracién propia
Valoracion de
afectividad y

mnracAanmialidAA

Presencialidad plena.

En entrevistas y consul

- Contintian grupos de
WhatsApp como medig
comunicacion con
docentes.

-El uso de las TIC
permanece en practica
docentes.

En escuela de Apodstols
(Misiones):

- Permanecen grupos d
de WhatsApp con fami

-Se contindan revisand
modos de ensefiar y
evaluar de manera mas
personalizada.

- Se revaloriza la
afectividad desde la Le
emocional provincial.

En Complejo educativc
San Luis, se regreso a |¢
medios habituales de

comunicacion. Solame
permanece la virtualids
con areas ministeriales

En Escuela rural de Sal

- Contintan dificultade
acceso, brecha digital.

- La presencialidad de
Jornada Completa no
requiere de tareas
extraescolares para
estudiantes ni de
reuniones frecuentes c
docentes.
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2. Nota: En el cuadro presentado anteriormente es posible comparar distintas respuestas
obtenidas a través de entrevistas y la encuesta online, desde el afio 2020, con ASPO,
durante el 2021 con DISPO, y en 2022, cuando se llega a la presencialidad plena.

Fuente: Elaboracidn propia.

3.2. Acerca de los cambios en lareconfiguracion del rol de los directivos en la
dimension organizacional de escuelas argentinas de nivel secundario durante
tiempos de ASPO y DiSPO por la pandemia de COVID 19.
3.2.1. En cuanto alas modalidades en la educacion.
Para comenzar el analisis de las entrevistas con directivos de escuelas de nivel
secundario, es preciso expresar que en estos casos se hacen visibles algunas de las

modalidades a las que hace referencia la LEN N° 26206/06.

En dicha ley, se expresa que las modalidades son ocho: Educacién Técnico
Profesional, Educacion Artistica, Educacion Especial, Educacién Permanente de Jovenes y
Adultos, Educacion Rural, Educacion Intercultural Bilinglie, Educacion en Contextos de

Privacion de Libertad y Educacion Domiciliaria y Hospitalaria.

Una de las entrevistas realizadas corresponde a un director de escuela de nivel
secundario situada en contexto rural en la que tienen prioridad estudiantes provenientes de
familias que trabajan en el campo. Es un establecimiento educativo con modalidad de
Educacion Técnico Profesional y a la vez pertenece a la modalidad de Educaciéon Rural, con
una duracion de seis afos. “Técnico en Produccion Agropecuaria” es el titulo, especifica el

director.

Dicho establecimiento educativo, funciona con sistema de alternancia, ain en tiempos
de presencialidad plena como fue en el afio 2022. Es decir que una semana los estudiantes de
los primeros cursos, de 1° a 3° afios, conviven en la escuela en horario completo de mafiana y
tarde, e inclusive pernotan en el lugar. Mientras que, durante la semana siguiente, estos mismos
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cursos se encuentran trabajando en el hogar, y simultdneamente los grupos de 4°, 5°y 6° afios

estan en el local escolar desarrollando las propuestas didacticas de modo presencial.

Menciona que es una escuela publica de gestion privada. Se la conoce como EFA
(Escuela de la Familia Agricola). Pertenece a la provincia de Santiago del Estero. Se encuentra
a 40 km. de la ciudad capital. La matricula se mantiene con la cantidad 156 estudiantes por sus

condiciones edilicias y de mobiliario.

Hay otras escuelas en la provincia que se denominan de itinerancia porque los profesores
tienen su sede y van de una escuela a otra mientras que los alumnos van diariamente al
establecimiento educativo en que se inscriben. La EFA es una solucion para las familias que
tienen lejos las escuelas porque quedan durante una semana completa en la misma, con clases

durante todo el dia, asevera el director, quien es el principal responsable de dicha organizacion.

En la semana que los estudiantes no se encuentran en la escuela, los docentes visitan
los hogares para ver si realizan las actividades que se llevan desde la escuela. Un ejemplo de
ello es la huerta, ya que se trabaja con las semillas de PROHUERTA que se consiguen a través

del INTA (Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria).

He aqui otra de las acciones que llevan adelante los directivos como gestores de
establecimientos educativos, en relacién a las redes que es posible tender con organismos e
instituciones del entorno en que se encuentra la escuela, que es posible incluir en la denominada
dimensién socio comunitaria Y que incide en las dimensiones organizacional y pedagdgica.

(Frigerio y Poggi, 1992).

Durante la entrevista, el director sigue expresando que, durante la estadia en las
viviendas, los estudiantes realizan un plan de bisqueda, una investigacion acerca del origen de

las familias, la cultura, comidas tradicionales, las actividades de su familia, entre otros temas.
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En cambio, otra de las entrevistas es respondida por una directora que pertenece a una
escuela con la modalidad de Educacién Permanente para Jovenes y Adultos, y ademas tienen
a cargo la modalidad de la Educacion en Contextos de Privaciéon de Libertad, de la ciudad de

Puerto Madryn, Chubut.

Explica que los estudiantes pueden comenzar a cursar a partir de los diecinueve afios, y

la propuesta curricular consta de tres afios para tener cumplimentado el nivel secundario.

Cabe aclarar que la modalidad de cada establecimiento educativo incide notablemente
en el desarrollo de las entrevistas, sumado a otros aspectos que se dan a conocer en el presente
informe. Dicha variable no se incluy6 en la consulta realizada de manera online a través del
formulario de Google Forms por lo cual en las Ultimas es menos factible evidenciar similitudes y

diferencias en relaciéon a las mismas.

3.2.2. Acerca de los respondientes de la consulta online.

Un aspecto a destacar en relacion a la encuesta realizada a través de Google Forms es
gue ha sido respondida en mayor porcentaje por docentes. El siguiente grafico, lo pone en

evidencia, mientras las entrevistas fueron realizadas Unicamente a directivos.
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Figura 3. Cargo que ejerce en lainstitucion a la que hace referencia.

Cargo que ejerce en dicha institucion.
11 respuestas

7(636 %)

Supervision—0 (0 %)

Asesora Educativa.Fundadora de
|a Instifucion

Nota. En el gréafico se hace visible que siete de las personas que respondieron, son docentes.

Fuente: Respuestas Google Forms.

También es de importancia reconocer que el mayor porcentaje de personal de
instituciones educativos que respondieron corresponden al nivel que nos ocupa en el presente

capitulo.

Figura 4.

Nivel educativo al que se hace referencia.
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Nivel educativo
11 respuestas

Primario 2 (18,2 %)

Secundario 7(63,6 %)

Terciario

Los tres niveles

Nota. En el gréfico es posible observar que siete de once respuestas pertenecen al nivel
secundario y una de ellas hace referencia a una institucion que también lo incluye. Fuente:

Respuestas Google Forms.

3.3.3. Respecto a las modificaciones organizacionales en tiempo de ASPOy

DiSPO por la pandemia de COVID 19.

El director de la EFA de la Provincia de Santiago del Estero explica que en tiempos de
ASPO las localidades se encontraban cercadas por terraplenes para evitar traslados y en
consecuencia el contagio de la enfermedad provocada por COVID 19. Motivo por el cual

muchas veces debid solicitar permiso para llegar a la escuela.

En la institucion educativa hay plantas y animales de granja (cerdos, gallinas, vacas) y
en el lugar vive una persona que se encargaba de su atencién y esa era una de las razones

para hacerse presente en el lugar.
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La escuela cuenta con una camioneta y los docentes pidiendo permiso para transitar,
llegaban a los hogares de los estudiantes para llevar cartillas como también bolsones de
comida con el subsidio que llegaba desde el Ministerio de Educacion de la provincia
(denominado Tecno Food) para que lleguen algunos productos alimenticios en el afio 2020 a
las familias, tales como leche en polvo, budines. También se continud con la entrega de

semillas para la huerta, provenientes del INTA.

En este caso se trabajé con las cartillas del Ministerio de Educacion de la Nacion, es
decir con los cuadernillos correspondientes al programa “Seguimos educando”, que en las

entrevistas anteriores de directivos de escuelas primarias no se hicieron demasiado visibles.

Se ocuparon como medio de comunicaciéon primordial los grupos de WhatsApp, ya que
las familias al vivir alejados de pueblos y ciudades se conectan con datos. Los profesores
tenian cada uno con el area que desempefiaban con sus grupos de WhatsApp con los
estudiantes y el director estaba incluido, acompafiando e inclusive mediando entre profesores,
estudiantes e instructores, ante las dificultades que se presentaban. En este tiempo se

incrementaron los trabajos grupales, asevera el directivo.

En la escuela carecen de cargos de vicedireccién por lo cual el director atiende
plenamente la dimension didactico pedagdgica, ademas del resto de las dimensiones
institucionales. Tal como se dijo en el marco teérico, segun Frigerio y Poggi (1992) las cuatro
dimensiones que se pueden reconocer en los establecimientos educativos son la pedagdgico-

didactica, la organizacional, la administrativa y la socio-comunitaria (p. 27)

El director con los docentes a cargo se reunia mediante entornos virtuales de Google
Meet o0 Zoom. Ademas, a través de documentos colaborativos de Google Drive registraban las

calificaciones, hacian consensos en relacion a las mismas.
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Los coordinadores de cursos son los encargados de realizar el seguimiento del
desempefio de los estudiantes. Se comunicaban con las familias cuando veian que no
contestaban, no respondian, o no participaban de las videollamadas que se realizaban con el
WhatsApp. Al tratarse de un internado, las inasistencias no son un problema durante periodos
de clases presenciales, agrega, haciendo referencia por ejemplo, al afio 2022. Ante las
dificultades econdmicas también hubo algunos estudiantes que comenzaron a trabajar (como

albaniles, en la cosecha de algodén o lechuga, ...) y dejaron de asistir a la escuela.

También se cuenta con un gabinete sicopedagogico (conformado actualmente por una

sicOloga) que permite realizar un trabajo mas personalizado.

Otra de las estrategias para revincularlos fue ademas realizar visitas domiciliarias en la

camioneta, con los cuidados sanitarios correspondientes.

Dentro de estos contextos de ASPO y DiISPO hubo que orientar a los docentes y
construir nuevos acuerdos con ellos para enviar propuestas didacticas por areas. Se intentaba
respetar el horario de trabajo del mismo, pero en ocasiones resultaba dificil, habia que explicar

a los estudiantes actividades que no comprendian.

De todos modos, se organizaron los horarios de consulta. Se tomé conocimiento que a
veces debian subirse a algun algarrobo (arbol nativo del lugar) para llegar a conectarse.
Muchas familias carecen de conectividad explica, y ademas, habiendo un solo celular en la
mayoria de los hogares, se debia compartir con hermanos que también estaban escolarizados.

Por otro lado, un porcentaje importante de familias también carecen de agua y de electricidad.

En este aspecto se hace visible que ademés de la denominada brecha digital a la que
hacen referencia autores tales como Dussel (2020), Andreata y Melia (2020, p. 12), Lugo
(2021, pp. 6 — 8), entre otros, existen otras brechas en relacién a condiciones que son basicas

para la vida de los ciudadanos, mas alla de los contextos en que vivan.
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Es decir, las carencias materiales, que a veces se trata de un lugar donde estudiar, y/o
diversas condiciones elementales para la vida de las personas -por ejemplo, agua y electricidad
- como también otras carencias de caracter simbdélico como es la formacién de padres y
tutores, que en tiempos de ASPO y DiSPO debian asumir la responsabilidad de orientar a los

estudiantes en sus hogares.

En este sentido, en ésta como en cada una de las entrevistas realizadas a directivos, y
parafraseando a Carina Kaplan (2021), se puso en valor la escuela como territorio simbdlico de

esperanza, ya sea durante la pandemia, como en el regreso a la presencialidad de 2022.

Prosiguiendo con el didlogo mantenido con el director de la EFA, expresa que al principio
del ASPO habian comenzado con envios de propuestas didacticas de manera diaria, pero
luego se optd por mantener la misma modalidad de alternancia que llevan adelante en el

formato presencial.

Cuando se regreso6 con los agrupamientos denominados “burbujas”, se implementé la
alternancia cada quince dias, ya que los grupos iban a la escuela, una semana la mitad de un

Curso y otra semana la otra mitad.

Asimismo, se trabajé en relacion a la denominada “promocion acompafiada” expresa el
director. Cabe recordar que la misma es prescripta en la Resolucién del CFE N° 368/20, en la
gue prevé gue los estudiantes que finalizan el Gltimo grado de la escolaridad primaria (6° o
7°grado, segun la provincia) sin haber acreditado todos los saberes de acuerdo a los NAP y/o a
los Disefios Curriculares, recibirian en el nivel secundario un acompafiamiento extra que
promoveria la construccién de los saberes necesarios por el tiempo que se considerara

pertinente.

Fue un gran desafio unificar por areas, para la reorganizacion de contenidos en la que se

debian considerar los afios 2020 y 2021 como una unidad, expresa el director. Agrega que al
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tratarse de una formacion técnica que consta de seis afios de cursado, se conté con mayor

tiempo para recuperar lo que no se habia comprendido especialmente con los primeros cursos.

Cabe sefialar que la variable del tiempo Unicamente no lleva a los efectos logrados,
detras tuvo que planificarse y llevarse adelante, una gestién estratégica basada en la

centralidad pedagdgica, de acuerdo a la propuesta del IIPPE (2015).

Como afirma Bernardo Blejmar (2005) hay diferencia entre resultados y efectos. Los
efectos se obtienen mas alla del hacer o dejar sin hacer, mientras que los resultados se
obtienen si se trabaja para el logro de las metas trazadas y explicitadas, desde la gestiéon

directiva.

El proyecto pedagogico aparece como un mapa en el que la gestion directiva explicita
fuertemente la escuela deseada, es decir, la vision, que forma parte del proyecto institucional.

(Blejmar, 2005)

Regresando a periodos de aislamiento y distanciamiento social, el director continta
comentando que también se llevaron a cabo encuentros mediante entornos virtuales. Por
ejemplo, para el dia del estudiante se realiz6 la eleccion de la reina del estudiante, mediante
fotografias y presentaciones. Asimismo, se llevé a cabo un encuentro de los sextos afios de las

EFA de la provincia, que siempre se realizaba de manera presencial.

“Pensabamos que ibamos a volver rapido, fue todo un desafio”, explica el entrevistado.
Comenta también que la escuela cuenta con la red social del Facebook, con el propésito

fundamental de difundir las actividades que se llevan a cabo en la misma.

En cambio, en la Escuela de Nivel Secundario de Modalidad de Educacion Permanente
para Jévenes y Adultos (EPJA), que incluye ademéas la Modalidad de Educacion en Contextos
Privados de Libertad, de la ciudad de Puerto Madryn, provincia de Chubut, el tiempo de ASPO

y DiISPO encontro6 a la institucién educativa - como a otras, de distintos niveles y modalidades
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de dicha provincia - atravesados por un conflicto gremial, por lo cual muchos trabajadores de la
educacién optaban por lo que se denomina retencidn de servicio, segun la directora que dio a

conocer la realidad de la institucién que conduce.

La figura de paro que se venia realizando se reconfigur6 como retencion de servicio. En
ese momento, la actual directora era vicedirectora en este establecimiento educativo y
profesora en otra escuela de nivel secundario, y expone que esta situacion se reiteraba en la

otra escuela también.

En este sentido, el personal directivo, y pocos agentes mas llevaron a cabo la educacion
en la distancia en aquellos momentos. Expone que el conflicto tenia una escalada importante
ademas por falta de pagos, proviene desde el afio 2018 con altibajos, y aun en el momento en

gue se realiza la entrevista (afio 2023), persiste.

De esa manera solamente trabajaban ademas del personal directivo, un tutor, una
preceptora y un personal especializado en informatica, por propia iniciativa. Por ese motivo,
considera como un “paréntesis” el 2020. Dicha situaciéon complejizé la gestion que los directivos
pudieron llevar adelante, ya que ese escenario hacia depender mucho de la disponibilidad de

los profesores y de cdmo interpretaban personalmente esa situacion.

Es posible aqui, retrotraerse a la diferencia entre la legalidad que otorga el cargo de
directivo y la legitimidad que se obtiene desde el reconocimiento del personal del
establecimiento educativo Blejmar (2005), mas alla de tratarse de un conflicto que superaba el

ambito interno de la institucién educativa.

Los directivos, desde los primeros meses del periodo de ASPO, decidieron estar
presentes en el establecimiento educativo una vez por semana, definiendo dia y horario, para
estar dispuestos a la escucha, al intercambio de materiales de trabajo, a estar disponibles para

los estudiantes que necesitaran conversar sobre alguna situacién particular que estuvieran
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viviendo. Mas alla de saber que no tendrian todas las soluciones, apostaron a ofrecer un

espacio de didlogo semanal.

Ese afo se habian inscripto ciento cincuenta estudiantes en el primer afio de los cuales
en 2022 finalizaron solamente veinte de aquellos que iniciaron. Ademas, se fueron sumando
otros en segundo y tercer afios. “Fue un dato importante para nosotros”, expresa la actual

directora.

Las caracteristicas de los estudiantes en este caso son de jévenes y adultos, con 19
afios 0 mas, la mayoria con trabajos (formales o informales), con familiares a cargo entre otras
responsabilidades. Regresan al sistema educativo luego de haber tenido que abandonar por
alguna o varias razones, y vuelven a confiar en que pueden llevar adelante el nivel secundario

y finalizarlo.

Por otro lado, para los estudiantes privados de libertad, en tiempos de presencialidad, los
profesores acuden en dias y horarios con una grilla horaria establecida semanalmente. Suele
haber una matricula de quince estudiantes que se va modificando segun traslados, salidas de
libertad condicional, traslados y otras cuestiones judiciales. También pertenecen a la Modalidad

EPJA.

En el afio 2020, algunos profesores hicieron grupos de WhatsApp con los estudiantes de
segundo y tercer afios, con los cuales se pudo mantener una comunicacion mas fluida ya que
ya tenian ciertos habitos de estudio, conocimiento y vinculacion con la modalidad y el personal.
A quienes les resulté mas dificil sostenerse fue a quienes se habian inscripto para el primer
afio, con diecinueve o cuarenta afios, luego de estar desvinculado del sistema educativo,
regresar en ese contexto fue muy complejo para ellos. Desde la escuela, la tutora los llamaba

telefbnicamente o se comunicaba por WhatsApp para saber como estaban, por qué no
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respondian a las convocatorias, con el fin de orientarlos y hacer notar el interés ante las

dificultades que se les presentaban.

Por otro lado, algunos se habian inscripto, pero faltaba informacién personal. Esta
situacion también complejiz6 el trabajo porque no se contaba con todos los datos para

localizarlos a muchos de ellos.

Si bien desde el Ministerio de Educacidn de la provincia no hubo propuestas de cuentas
propias para que los docentes pudieran realizar clases mediante entornos virtuales, hubo
algunos docentes que ofrecian clases semanales en las que la persona entrevistada en su
funcién de vicedirectora en aquel momento, participé observando el compromiso en la
preparacion de dichas clases, con la clara intencion de sostener las trayectorias educativas

(Terigi, 2010).

En relacion a la Modalidad en Contextos de Encierro, no hubo posibilidades de
encuentros ni tampoco de contacto por WhatsApp o videollamadas. Se dejaban los cuadernillos
o los trabajos con los nombres de los alumnos designados para su distribucién interna y luego
se pasaban a retirar. De esa manera eran pocos los que cumplian, no hubo oportunidades de

didlogo hasta que finaliz6 el ASPO.

En el caso de EPJA, la red social de Facebook fue una herramienta que tomé
preponderancia para compartir actividades y socializar informaciones. Participan del mismo,

profesores y estudiantes. Esta abierto también a la comunidad.

Durante el 2020, el equipo directivo realizé diversas reuniones con el personal que se
encontraba disponible con el propésito de construir acuerdos institucionales como también

organizar y distribuir las tareas que se llevarian a cabo.

Al regresar a la presencialidad plena, en 2022, los conflictos gremiales persistieron, sin

embargo, con el cambio de un miembro del equipo directivo, también hubo una modificacién
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con respecto a considerar un nuevo paradigma en la mirada hacia el estudiante. Desde el
equipo de gestién se brindaron posibilidades de flexibilizar las trayectorias educativas (Terigi,

2010) reconociendo la diversidad presente en el alumnado.

De esta manera, si alguno de ellos no puede cursar todas las materias o aprueba
solamente algunos espacios curriculares — parcial o totalmente - y regresa en otro momento
para continuar, puede hacerlo desde el lugar donde dejd, no debe recuperar ni rehacer lo que

ya habia aprobado anteriormente, como se hacia antes de la pandemia por COVID 19.

Este fue un aspecto que incidié fuertemente en el proyecto educativo institucional desde
el afio 2022. Es posible afirmar que fue un aprendizaje, uno de esos tesoros que dejé la
pandemia sobre la playa, mas alla de lo arrasado, parafraseando a Furman (2021). Fue una
innovacién que, desde una gestidn estratégica de los directivos, teniendo en cuenta la
centralidad en lo pedagdgico (IIPE, 2015), se resignificé en primer lugar las dimensiones
organizacional y administrativa (Frigerio y Poggi, 1992) incidiendo de ese modo ademas, en la

vida personal de los estudiantes y en su recorrido por la escolaridad de la EPJA.

Otra categoria que se pone en relevancia aqui es la evaluacién formativa (Furman,
2021), donde se valoran los saberes logrados y el reconocimiento de lo que es preciso

continuar aprendiendo.

3.3.4 Con respecto a la preparacién para el futuro y la vinculacién con la comunidad.

En relacion a los directivos de escuelas de nivel secundario, es posible observar cémo
la mirada hacia el futuro de cada estudiante, se hace eco en la vision de escuela que tienen
desde la gestion directiva y por la cual es necesario trabajar articuladamente — de manera

horizontal y vertical - con los equipos docentes.

Por ejemplo, el director de la EFA expresa que los egresados del establecimiento

educativo obtienen el titulo de Técnico Productor Agropecuario.
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“Tratamos que los chicos salgan preparados para que tengan la vida con dignidad. Que
emprendan proyectos, que tengan familias, que transformen y mejoren su comunidad”, expone

el mismo.

“Que lo que hacen en la escuela también lo hagan en su casa. En primer afio, se trabaja
con la huerta; en segundo ano, con las aves. Después, mejorando razas de animales”,

prosigue.

Se realizan convenios para realizar pasantias con industrias y empresas chicas
(criaderos de perros, de pollos, ...). No solamente se evalla el saber y el saber hacer (por
ejemplo, saber escribir un informe técnico de lo que estan haciendo, manejar planillas de
célculos) sino también el hecho de saber relacionarse con otros. Se realiza de esa manera una

evaluacion integral.

Hay convenios con la cdmara de comercio. Se hacen las gestiones necesarias para que
estén cubiertos y seguros. También hay vinculacion con la Universidad de Santiago del Estero,

donde muchos contindian la carrera de Ingenieria agronémica.

Por otro lado, al tener la producciéon de chacinados y de industrias de frutas y hortalizas,
desde la Universidad de Santiago del Estero van a visitar a la EFA para observar y conocer

buenas practicas de manufactura.

También se trabaja con el INTA con las semillas para la EFA y para que lleven a sus
casas. Ademas, les entregan pollitos (de gallinas ponedoras) para realizar las practicas en la

escuela y mejoren sus aprendizajes de esa manera.

El Instituto Nacional de Educacién Tecnoldgica - en adelante INET- entrega insumos y
herramientas para mejorar los entornos formativos. Cabe recordar aqui que este instituto es de

alcance nacional para la educacién tecnoldgica, segun la Res. N° 106/20 del Ministerio de
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Educacion de la Nacion, ademas de los insumaos, presta el servicio de la formacion continua

para los docentes.

En este sentido, a pesar de pertenecer a la gestion privada, al tener reconocimiento
ministerial, el director es un agente que articula con las distintas autoridades y dependencias
del Ministerio de Educacion, con la mediacion de la supervision que funciona también como

nexo.

Continlla comentando que hace poco tiempo han ido a evaluar a la escuela ya que cada
afio se inscriben como escuela técnica. La evaluacion es adecuada a las caracteristicas de la
region. En esa zona al haber cria de animales, y la produccién de hortalizas, las propuestas

didacticas tienen en cuenta dicho contexto.

He aqui el fuerte trabajo que se realiza desde la dimensién socio-comunitaria (segun G.
Frigerio y Poggi,1992) para que los egresados puedan insertarse en el mundo laboral, y a la
vez, acciones de articulacién para preparar académicamente y acompafar en la transicién

hacia el nivel superior o universitario para quienes quieren y pueden hacer una carrera.

Cada afo tienen mas demandas de lugares, pero al haber internado, la escuela no
puede crecer en matricula porque implicaria mas camas, comedor, aulas - expone el director.
Agrega que generalmente ingresan treinta estudiantes en primer afio y egresan unos veintiséis.
Se trata de evitar la desercién, el abandono. Es decir, se cuidan lo que Terigi (2010) denomina

las trayectorias educativas.

En este sentido se hace visible como las diversas dimensiones institucionales en la que
desde la gestion directiva es preciso trabajar y planificar, influyen en la especificidad de las

escuelas, que es la formacion y la educacién de los estudiantes, mas alla de la escolarizacion.
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En los tiempos de aislamiento y distanciamiento social, los requerimientos de practicas
profesionalizantes se vieron afectados hasta tanto se fue normalizando la presencialidad en

2022.

Con respecto a la escuela de Chubut con modalidad EPJA, la directora estima por
ejemplo que para el afio en que se realiza la entrevista (2023) se lograria aproximadamente,
un 70 % de inscripcién en el nivel superior o universitario, mientras que un 40 % seria capaz de

sostenerse en la carrera que seleccionen.

Es comuan que elijan realizar actividades en el puerto, para lo que también necesitan
finalizar el nivel secundario. Mientras que algunas de las carreras mas preferidas son las de
las fuerzas de seguridad. También optan por ofertas educativas como enfermeria, o algin
profesorado en un Instituto de Formacion Docente. Ademas, en la Universidad Tecnolbgica
Nacional - UTN - también encuentran otras opciones de gestion plblica. Hay quienes realizan
cursos para cuidado de adultos mayores, u oficios. Otros escogen iniciarse en algun

microemprendimiento.

En cuanto a las respuestas de la encuesta online, a través de un cuadro comparativo, se
agrupan las aportaciones de quienes participaron, en relacion a recursos y estrategias
implementadas en la gestion directiva en torno a la dimensién organizacional y que inciden en

otras dimensiones como por ejemplo la didactico-pedagogica (Frigerio y Poggi, 1992).

Se presenta a continuacion, dicho cuadro para dar a conocer la informacion explicitada
por personal de escuelas de nivel secundario. Alli se pueden observar muchas de las
similitudes como también algunas diferencias, segun el tipo de gestion publica o privada, y/o el

contexto.

Por ejemplo, las estrategias que son frecuentes tienen relacién al empleo de WhatsApp

para realizar grupos de comunicacion, y el uso de las videollamadas para encuentros con
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entornos virtuales (ya sea por Zoom o Google Meet). Estos recursos y estrategias coinciden

con lo expuesto en establecimientos educativos de nivel primario.

Sin embargo, una herramienta que aparece con mayor fuerza en el nivel secundario es el
uso de Classroom, herramienta de Google, que permite crear aulas virtuales en las que los
estudiantes a partir de la generacién de un usuario, pueden ingresar, participar de foros de
intercambio, descargar documentos (bibliografia, actividades a resolver), subir trabajos
realizados, comunicarse con el o los profesores de manera privada mediante mensajeria

interna, por donde también pueden adjuntar archivos.

Es importante recordar en estos contextos, las competencias digitales aplicadas en las
organizaciones que proponen Morales Salas y Rodriguez Pavon (2020) cuando enuncian que,
de la evolucion de las TIC, surgen otros conceptos que aluden a los aprendizajes y al
conocimiento que se logran a través de las mismas. Es decir, se convierten en TAC, en la
medida que se crea, comparte y difunde informacion relacionada mediante el manejo de las

tecnologias de la informacion y de la comunicacion.

Por otro lado, dicho autores también consideran las TEP, como resultado de la
interaccion, la participacion y la posibilidad de generar contenidos que propician el empleo de

las TIC, desde una mirada critica y superando la perspectiva instrumental de las mismas.

A través de ellas, los sujetos sociales pueden trabajar y expresarse sin limites, sin
necesidad de la presencialidad y hacia un creciente empoderamiento de quienes aprenden,
gue en este sentido se puede hacer referencia a estudiantes como también a directivos y

docentes.

Por ultimo, cabe aclarar que en el cuadro resumen que se observa a continuacion, del

Google Forms aplicado para la encuesta, hay un docente que participa haciendo mencion
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Unicamente al nivel terciario, por lo cual no es pertinente la inclusion de sus aportes en el

presente trabajo al no responder a los objetivos planteados.

Tabla 4.

Recursos y estrategias implementados en tiempos de ASPO y DiSPO, segun

respuestas de encuesta online.
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Provincia

Gestion

Personal

Recursos y estrategias implementados en tiempos de ASPO y DiSPO, por pandemia de COVID

19.

Buenos

Aires

Publica

Directivo

-Programa de Radio, cuadernillos, propuestas integradas, etc.
-Reuniones por videollamadas, grupos de WhatsApp, documentos compartidos.
-Documentos compartidos online para evaluacién y valoracion de trayectorias.

-Intervenciones colectivas, afiches, realizacion de juegos, pagina de Facebook institucional, en

relacion a la dimensién sociocomunitaria.

-Aspecto que se considera con mayores modificaciones: evaluacion.

Chubut

Publica

Docente

-En DiSPO, se dividi6 el curso por burbujas. Asistian cada quince dias y la semana que no asistian a
clases presenciales se dictaban las horas por Google Meet o Zoom. Clases personalizadas o por

tutoria.
- Se utilizaban barbijos, sentarse cada dos bancos, gel y alcohol en cada aula.

-Reuniones institucionales por entornos virtuales para no concentrar mucha gente. Se usaban los

mails para evitar el contacto con el cuaderno de comunicados y se enviaban boletines via digital.
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Provincia | Gestion Personal Recursos y estrategias implementados en tiempos de ASPO y DiSPO, por pandemia de COVID
19.
-Reuniones con padres via Zoom o con uno o dos padres como maximo en forma presencial con una
distancia de dos metros y barbijo. Se realizaba una o dos por cuatrimestre para transmitir la situacion
pedagdgica de su hijo/a. Ademas, se brindé ayuda en comedores y merenderos con ropa, comida y
Utiles para sectores mas vulnerables.
- Empleo de plataformas educativas, sitios web, aulas virtuales institucionales.
- Aspecto que se considera con mayores modificaciones: Seleccién de contenidos curriculares.
Neuquén | Publica docente -Recursos: Tecnologia (Computadoras, etc).

-Estrategias: Virtualidad; campafias de prevencion, etc.

-Mantener la mayoria de los horarios sin modificar, pero mas reducidos y el resto de los mismos

adaptandolos a las necesidades de la dinamica de clases desde la virtualidad.

-Virtualidad en la mayoria de integrantes y semipresencial algunos integrantes (secretaria, direccion,

auxiliares, seguridad, etc.)

-Campafias de prevencion; debates, en relacion a la dimensién sociocomunitaria.
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Provincia | Gestion Personal Recursos y estrategias implementados en tiempos de ASPO y DiSPO, por pandemia de COVID
19.
-Empleo de plataformas educativas, sitios web, aulas virtuales institucionales.
- Busqueda de estrategias didacticas innovadoras.
San Luis | Privada Fundadora | -Los preceptores organizaron grupos de WhatsApp con los niumeros de los méviles que cada
/asesora. tutor/tutora habia declarado en las planillas de inscripciéon. Continuaron siendo un apoyo

importantisimo como nexo en la comunicacién con las familias via WhatsApp o llamadas por teléfono
fijo.

-Se implementaron aulas virtuales mediante Google Classroom, aunque con dificultades ya que hubo
puntos geogréficos en los cuales no se contaba con antenas de wifi para el acceso libre a internet o
se carecia de dispositivos 1 a,1.

-Contactos permanentes via WhatsApp, email, o llamados telefénicos. No se llegaron a realizar
visitas domiciliarias. Se coloc6 una caja en el ingreso al establecimiento en la cual las familias que
contaban con permisos especiales dejaban los trabajos impresos.

-Aspectos en los que se observaron mayores modificaciones: Busqueda de estrategias didacticas

innovadoras, implementacion de recursos materiales didacticos, evaluaciéon
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Provincia | Gestion Personal Recursos y estrategias implementados en tiempos de ASPO y DiSPO, por pandemia de COVID
19.
Santa Fe | Publica Docente -Recursos empleados: celular, computadora, redes sociales, programas como Google Classroom,
(@) Zoom, Google Meet, cuadernillos ministeriales, WhatsApp, correo electronico.

-Estrategias implementadas: a) Elaboracion de una estrategia de comunicacion entre directivos,
docentes, alumnos y familias utilizando los recursos descriptos. b) Elaboracion de un encuentro
semanal de cada docente con su grupo de alumnos, proponiendo el dialogo, conociendo la situacion
de cada alumno, compartiendo vivencias y una secuencia didactica. c) Seguimiento de los alumnos,
en su frecuencia de conexioén, sus respuestas a las actividades planteadas, sus dificultades
pedagdgicas y técnicas para participar de los encuentros. d) Reuniones virtuales para compartir
estrategias, seguimiento de los alumnos, expresando los logros y debilidades. (En cada una de las
dimensiones institucionales).

-Empleo de plataformas educativas, sitios web, aulas virtuales institucionales. Los citados fueron los
recursos que se comenzaron a implementar.

-Aspectos con mayores modificaciones: Implementacion de recursos y materiales didacticos.
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Provincia | Gestion Personal Recursos y estrategias implementados en tiempos de ASPO y DiSPO, por pandemia de COVID
19.
Santa Fe | Puablica Docente -Materiales digitales.
(b) -Actividades diarias con evaluacion conceptual.
-Modificaciones en horarios y agrupamientos.
-Reemplazo de las mesas de examen por trabajos practicos para recuperar trayectorias educativas.
Santa Fe | Publica Docente
©),y -Los recursos utilizados fueron todos los tecnolégicos posibles: WhatsApp, Google Classroom, correo
directivo electrénico, redes sociales y estrategias tradicionales como alcanzar a la casa de los estudiantes el

material en caso que no gocen de conexion o les surja algin inconveniente.

-Para la organizacion espacial y temporal se tuvieron en cuenta los lineamientos y sugerencias
recibidas de la politica educativa, por ejemplo, division en burbujas, alternancias de horarios.

-Se mantuvo contacto fluido con padres y docentes. Posteriormente durante la DISPO se retomaron
las medidas preventivas que la sociedad implementé y los cursos reanudaron tiempos y espacios

paulatinamente.
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Provincia | Gestion Personal Recursos y estrategias implementados en tiempos de ASPO y DiSPO, por pandemia de COVID
19.
Santa Fe | Privada Docente -Trabajos en equipos reducidos, implementacion de Ntics (haciendo referencia a nuevas tecnologias
(d) de informacién y comunicacion).

- Reuniones y organizacion de proyectos por medio de videollamadas.
- Utilizacién de WhatsApp.
-Trabajos colaborativos online.

-Aspecto que se considera con mayores modificaciones: evaluacion.

Nota. En la tabla es posible visualizar las respuestas que dieron, en su mayoria docentes de escuelas de nivel secundario de diversas

provincias de la Republica Argentina, a través de la encuesta de autoadministracion de Google Forms. Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.5. En el regreso a la ensefianza hibrida y a la presencialidad de 2022.
En la EFA de Santiago del Estero, hubo estudiantes que permanecieron con miedos

para volver a salir de la casa, tras el tiempo de ASPO, asevera el entrevistado.

Desde la direccion del establecimiento educativo fue necesario realizar reuniones con
los docentes, recuperar y reformular acuerdos con ellos. Debieron retomar muchos temas
gue no habian quedado claros, por lo cual necesitaron volver sobre contenidos

desarrollados para afianzarlos.

También, como se dijo anteriormente, de acuerdo a la Res. del CFE N° 368/20, se
trabajo con la promocién acompafiada, que implicaba el paso al afio siguiente, orientando
los procesos de aprendizaje con estudiantes que el afio anterior no habian llegado a

construir los conocimientos requeridos por los NAP y los Disefios Curriculares.

El rol de la gestion directiva en este sentido se hace visible en la coordinacion
necesaria con los docentes a cargo, para revisitar el trabajo de cada uno desde el espacio
curricular que desarrolla. Asimismo, para dar continuidad a la planificacién de propuestas
didacticas integradoras, con una mirada holistica de la institucion educativa para orientar en

la revisién y retroalimentacién del proyecto curricular institucional.

En cuanto a la dimensién organizacional (Frigerio y Poggi, 1992) se ha logrado desde
la gestidn directiva que, desde el afio 2022, los profesores, cuando estan en su casa, lleven
adelante una clase por entorno virtual con los estudiantes que se encuentran en el hogar
para realizar consultas o apoyo con temas que no se hayan comprendido durante estadia

en la escuela, explica el director.

Generalmente lo hacen con videollamadas de WhatsApp o en algunos casos con
Google Meet, para casos de estudiantes que cuentan con dicha herramienta digital. Ese
espacio de encuentro por entorno digital se generé como resultado de lo vivenciado durante
la pandemia.
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Se contintian con un grupo de WhatsApp de la escuela denominado “Capacitaciones”
en la que se encuentra el director en comunicacion con todos los docentes. Por otro lado,
hay otro grupo de WhatsApp, con todos los coordinadores de cursos, en el que el director

junto a ellos tratan temas de indole administrativo.

Es posible decir que la comunicacion se potencié y permanece con formato de
grupos, mas alla de los tiempos de ASPO y DiSPO. Asimismo, que en el primero, tiene
mayor relevancia la dimensién pedagdgica, mientras en el segundo prevalece la dimensién

administrativa.

También se han capitalizado los documentos colaborativos mediante Google Drive,
por ejemplo, compartiendo informes de cada alumno y trabajos de integracion, que quedan
expuestos para que los profesionales (sicéloga y docentes) que trabajan con los
estudiantes, para que tengan acceso a los mismos. Se producen carpetas digitales (una
por estudiante y con todos los espacios curriculares) y en la misma se incluyen informes y

trabajos realizados.

Hacia las familias la comunicacion de calificaciones e informes, se realiza a través
informes impresos y un boletin de informaciones que llevan cuando finalizan cada semana -
mas alla que todos tienen teléfono en la actualidad-, regresa cuando el estudiante retorna
la escuela, haciendo saber si se les presento alguna dificultad con las actividades,
situaciones familiares o de salud, relaciones interpersonales en el hogar, que los padres
deseen comunicar. En mayo y en setiembre u octubre hay también informes para dar a

conocer cOmo transitan en los procesos de aprendizajes.

En cuanto a tiempos, espacios y agrupamientos no hubo demasiados cambios ni
continuidades una vez regresados a la presencialidad plena, en relacién a lo vivenciado en

tiempos de ASPO y DISPO, expone el director de la EFA.
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Otra estrategia que permanecié luego de la pandemia, es decir en 2022, es con
respecto a las reuniones de personal, la mayoria se realiza con entorno virtual. Se encontré

en dicho formato la posibilidad de realizar encuentros mas alla de las distancias.

El mismo dice conocer que en otras escuelas de nivel secundario tienen mayor uso
de tecnologias. En cambio, en la EFA tienen escasos recursos propios, al ser de gestion
privada. Se ha intentado comprar computadoras para que los estudiantes aprendan a
buscar autbnomamente, pero no se ha logrado por los altos precios. También otras
escuelas cuentan con plataformas educativas como por ejemplo el Google Classroom, y en
este establecimiento educativo no es posible por la escasa o nula conectividad con la que

cuentan los estudiantes.

Agrega que tampoco poseen un piso tecnolégico como otras escuelas. Recibieron
una impresora 3 D, pero el resto de los insumos tienen relacién con los trabajos de la zona

rural (por ejemplo, palas).

Por ultimo, expone que durante la pandemia perdieron a su supervisor por dicho
virus, que era una persona a la que se le podia solicitar asesoramiento de manera
permanente. En el momento que se realizaba la entrevista exponia que ese vinculo con la

supervision no se habia podido mantener.

“iQuedamos huérfanos!”, enfatizé el director, haciendo percibir el peso de la orfandad
en ese y en otros momentos en que el directivo necesita alguien con quién consultar, que
oriente, avale, respalde, que dé a conocer el limite que establece la normativa en vigencia,
pero ademas que pueda transmitir las posibilidades de flexibilizar en ciertos contextos y
momentos, que haga llegar el asesoramiento del nivel macro para realizar los ajustes

necesarios a nivel micro.

Con respecto a la escuela de Modalidad EPJA de la provincia de Chubut, desde esta
etapa de transicion que proponen Fullan y otros (2020) como se cité en M.T. Lugoy F.

Loiacono ( Garcia y Cabeza, 2020), a partir del afio 2022 se comenzaron a flexibilizar
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algunos formatos, por ejemplo, en el caso de la presentacion y defensa de proyectos para
un espacio curricular de definicion institucional, que antes requeria de la presencialidad.
Posteriormente y aun en la actualidad se acepta que, en casos de no poder hacerlo de esa

manera, puedan conectarse mediante videollamada a través de algun entorno virtual.

También prosiguié como estrategia, realizar llamados telefénicos a los estudiantes
cuando se ausentan, cuando se observa que se alejan, creyendo por ejemplo que por
algunas faltas quedan libres. “Traen esos saberes de la diurna”, explicita la directora,

haciendo referencia a la escuela de nivel secundario de donde proviene cada uno.

Amplia expresando que la modalidad EPJA cuenta con caracteristicas propias en
relacion a problemas de consumos problematicos, vulnerabilidad socioeconémica y en
muchas situaciones, casos en el que han intervenido desde la legalidad algunos organismos
del estado. Sin embargo, se ofrece desde la escuela un lugar libre de adicciones, y afio a

afio observan como los estudiantes respetan el mismo.

Dentro de esos escenarios complejos, desde la escuela, se intenta acompafar los
recorridos escolares, ofreciendo junto al personal a cargo, trayectorias diferenciadas, para lo
cual es necesario que desde el equipo de gestion directiva se trabaje para construir

acuerdos institucionales y se asesore a los docentes, agrega la directora.

Ademas, se organizaron reuniones con los docentes para tratar acerca del nuevo
perfil de estudiante. En la actualidad, aproximadamente un 60 % de estudiantes son muy
jovenes, tienen entre 18 y 25 afios. Se encuentran con trabajos precarizados, y muchas
veces tienen hijos. Es decir que se ven modificadas las caracteristicas de los ingresantes.
La mayoria de ellos cursé y aprobdé los primeros afios de escuelas diurnas de nivel
secundario, por lo cual impacté en el cierre de un curso de primer afio en la escuela de la
Modalidad EPJA, mientras que se abrieron cursos de segundos y terceros afios, como

consecuencia de esta misma situacion.
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Asimismo, en 2022, fue necesario trabajar con los docentes, y los tutores en relacion
a un nuevo acuerdo institucional de convivencia. Se planificaron jornadas y otras

actividades para ello. El Centro de Estudiantes tiene un papel fundamental al respecto.

Otro tema que también tuvo que trabajarse institucionalmente junto al personal y a los
estudiantes, fue el rol del usuario en las redes sociales. Por ejemplo, en el Facebook
institucional, que tiene un papel relevante en la comunidad educativa, se hacian
comentarios que generaban conflictos y muchas veces hasta podian considerarse
denuncias. Entonces, siendo mayores de 18 afios, la condicidon de ciudadanos que tienen
en los entornos virtuales, fue posible trabajarla desde la responsabilidad que les compete,
con mayor solvencia en la presencialidad de 2022. Asimismo, otras habilidades, por
ejemplo, en qué escribir y como hacerlo en lugares publicos, ademas del envio de mails y

otros saberes necesarios para desenvolverse en otros ambitos.

Es posible aqui poner en tension la descontextualizacion de los saberes a la que
refiere G. Frigerio (2020) en relacién a los supuestos, porque en este sentido, se construye
conocimiento a partir del mismo entorno en el que se genera el problema, en este caso en

relacion a la construccién de la ciudadania digital en torno a ser usuario de redes sociales.

Algo que también la directora rescata como innovador, es el uso de QR para diversas
propuestas. Por ejemplo, para consultas en torno a algin tema que tratar sobre la ESI u
otras encuestas que se deciden realizar. Y el resultado es muy bueno, se obtiene

motivacion y una importante participacion del estudiantado, enfatiza la entrevistada.

Al respecto no se trata solamente de una innovacién mediada por la tecnologia sino
también de una muestra entre otras, de generar espacios de participacion, otorgando una
perspectiva de cultura escolar (Pinto, 2019) democratica, y un liderazgo transformacional
(Burns, 1978) de acuerdo a los estilos de gestion de directivos y liderazgos propuestos por

Zabalza y Zabalza Cerdefiia (2016).
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A continuacion, un cuadro comparativo donde se vuelca informacion construida a

partir de la lectura de respuestas obtenidas a través del formulario de Google Forms.

Cabe mencionar que quienes respondieron a la encuesta de diferentes provincias
coinciden con el empleo de grupos de WhatsApp, videollamadas mediante entornos
virtuales de Zoom o Google Meet, tanto para el encuentro con estudiantes como para

reuniones con docentes a cargo y familiares de alumnos.

En nivel secundario se dio inicio a las aulas virtuales de Google Classroom, que en
nivel primario no se observa. En Buenos Aires, se hombra la radio, que en otras provincias

no se habia nombrado hasta el momento.

Ante el regreso a la presencialidad plena de 2022, se fueron descartando los medios
digitales para la comunicacién quedando especialmente la implementacion de trabajos
colaborativos, tanto de profesores como de estudiantes. Asimismo, la revisién de los
contenidos prioritarios, de las practicas evaluativas, la visibilizarian de las diferentes

trayectorias educativas y propuestas didacticas enriquecidas con las TIC.

A continuacion, es posible observar en una tabla, el vuelco de la informacién extraida
de las respuestas del formulario de autoadministracién, de Google Forms. Se eligen para
organizar y visualizar en la misma a modo de cuadro comparativo, en primer lugar, los
recursos (materiales) empleados, y estrategias (didacticas y organizacionales)

implementadas durante ASPO y DiSPO por la pandemia de COVID 19.

En segundo lugar, los recursos que dejaron de emplearse y las estrategias que ya no

se implementaron al regresar a la presencialidad plena.

Y por ultimo, se enumera lo que continué en el afio 2022, en relacion a lo descripto

anteriormente, tal como se plante6 desde el principio de esta investigacion.

Con respecto a las respuestas del personal de escuelas santafesinas, se realizé una

sintesis, poniendo en relevancia coincidencias y diferencias entre las mismas.
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Tabla 5.

Recursos y estrategias que comenzaron a implementarse en ASPO y DiSPO por
pandemia de COVID 19, y dejaron de implementarse al regresar a la presencialidad

plena.
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Provincia

Se comenz6 a implementar a partir
de experiencias de ASPO y DiSPO

Se dej6 de implementar en la

presencialidad plena.

Se dio continuidad aun la

presencialidad plena, 2022.

Buenos Aires

- Videollamadas.

-Reuniones por videollamada, trabajo
por parejas pedagdgicas, programa de

radio

-Trabajo colaborativo entre pares.
-Tiempos, espacios y agrupamientos
se modificaron significativamente.
-Continua el asesoramiento docente
desde el equipo de gestion. Mucho
regreso al estado prepandemia.
-Permanece la evaluacion colegiada,
valoracién de trayectorias,
adecuacion al contexto.

-Propuestas enriquecidas mediante
las TIC.

Chubut

-Reuniones con padres via Zoom o
con uno o dos padres como maximo
en forma presencial con una distancia
de dos metros y barbijo. Se realizaba
una o dos por cuatrimestre para
transmitir la situacion pedagogica de

su hijo/a.

-Se dejaron un poco de lado las aulas
virtuales mediante Google Classroom.
También las reuniones con entornos
virtuales, y se volvio a la presencialidad
y a la utilizacion del cuaderno de
comunicados para comunicarse con las

familias.

-Se conservan algunas aulas virtuales
para subir materiales y enviar
informaciones.

- También se continda la
comunicacion via correo electrénico,
pero solamente para entre el personal

directivo y docente.
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Provincia Se comenzé a implementar a partir | Se dejé de implementar en la Se dio continuidad ain la
de experiencias de ASPO y DiSPO | presencialidad plena. presencialidad plena, 2022.
-Ademas se brind6 ayuda en - A partir de lo aprendido en relacion a
comedores y merenderos, con ropa, la incorporacion de las TIC se
comida y utiles para sectores mas promovieron innovaciones en las
vulnerables. propuestas didacticas.
-Se fueron acortando los tiempos
porque se hizo seleccién de
contenidos prioritarios.
-Se realizaron cursos mediante
entornos virtuales (Zoom o Google
Meet) para implementar las TIC en
las que sirvieron para generar otras
propuestas.

Neuquén -Empleo de plataformas educativas, - Se abandond la virtualidad. -El asesoramiento y seguimiento del

sitios web, aulas virtuales

institucionales.

desempefio docente, la comunicacion
con las familias continGia con
normalidad (en palabras del
encuestado).

- Se observan dificultades en la
lectura y memorizacion, también en la

falta de autonomia de los estudiantes.
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Provincia

Se comenzé a implementar a partir
de experiencias de ASPO y DiSPO

Se dej6 de implementar en la

presencialidad plena.

Se dio continuidad aun la

presencialidad plena, 2022.

-Con respecto a las relaciones
interpersonales la persona
encuestada no observa demasiadas

dificultades.

San Luis.

-Contactos permanentes via
WhatsApp, emalil, o llamados
telefénicos.

-La toma de asistencia la realiz6 de
manera automatica el estado
provincial mediante el Google
Classroom, no sin dificultades ya que
hubo puntos geograficos en los
cuales no se contaba con antenas de
wifi para el acceso libre a internet o
se carecia de dispositivos para cada
estudiante.

-En principio los preceptores de Nivel
Secundario organizaron grupos de
WhatsApp con los nimeros de los

moviles que cada tutor/tutora habia

-El uso de recursos para comunicarse
de manera virtual de directivos con sus
coordinados, y con las familias se
dejaron de emplear. Todas las
comunicaciones volvieron a ser
presenciales excepto con las areas
ministeriales que siguen siendo via

remota.

-Permanecen aspectos
organizacionales que tienen relacion
al seguimiento y asesoramiento
docente, como también a la
comunicacion con las familias.

-La organizacion institucional se
modificé a partir del nombramiento de
coordinadores pedagdgicos (por nivel)
y un equipo de inclusion para el nivel
secundario.

-Continuaron siendo un apoyo muy
importante como nexo en la
comunicacion con las familias via

WhatsApp o llamadas x teléfono fijo.
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Provincia

Se comenzé a implementar a partir
de experiencias de ASPO y DiSPO

Se dej6 de implementar en la

presencialidad plena.

Se dio continuidad aun la

presencialidad plena, 2022.

declarado en las planillas de
inscripcion.

- Enseflanza mediada, por NTIC. Al
comienzo durante el ASPO de
manera espontanea regulada x cada
docente referente de grupo o de cada
materia.

-Se afectan las dimensiones
temporales y organizacionales.

- Se madifica la delegacion de tareas.
- Aspectos pedagogicos que tuvieron
mayor relevancia: busqueda de
estrategias didacticas innovadoras.
Implementacion de recursos

materiales didacticos. Evaluacion.

Santa Fe

- Trabajos colaborativos online.

- Realizacion de reuniones plenarias y
proyectos educativos con
participacién de toda la escuela.

- Modificacién en los espacios.

-Procedimientos de caracter evaluativo.

-Los medios de comunicacion.
-Con respecto a espacios: se
mantienen los protocolos de aireacién

de las aulas, del uso de alcohol en gel.

- Mayor empleo de las nuevas
tecnologias en las propuestas
didacticas.

-En cuanto a los tiempos: se

mantienen reuniones mediante
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Provincia Se comenzé a implementar a partir | Se dejé de implementar en la Se dio continuidad ain la
de experiencias de ASPO y DiSPO | presencialidad plena. presencialidad plena, 2022.
(Se -Reduccion de horarios. -En cuanto a los agrupamientos, se entornos virtuales entre directivos y
mencionan -Reuniones mediante entornos volvié a la distribucion tradicional. docentes, ya que facilita la
aportes de virtuales con el personal y con -Si bien la presencialidad tendio6 a la participacién de todos los
todos los padres, planificacion de entrega de organizacién tradicional de la escuela, involucrados.

participantes)

cuadernillos en forma ordenada
siguiendo protocolos, adecuacion de
la infraestructura escolar, siguiendo la
normativa ministerial, seguimiento de
docentes a partir de sus
planificaciones e informes de
alumnos, contacto con las familias
para interiorizarse de sus vivencias,
informar el trabajo escolar de los
alumnos y dar a conocer las
normativas que llegaron del ME.

-Uso de redes sociales para
comunicarse: Instagram y Facebook
instituciones.

- Empleo de materiales disponibles en

plataformas educativas.

en lo pedagdgico, se aprovecha lo
aprendido en pandemia, en relacion al
uso de plataformas educativas, redes
sociales para comunicarse y al
aprovechamiento de los cuadernillos.
-Reuniones plenarias con docentes
(virtual, sincronicas).

-Comunicacion con los padres de la
urbanidad por WhatsApp.

- Reuniones mediante la virtualidad con

docentes dejaron de implementarse.

-Se mantienen los dispositivos
utilizados como grupos de WhatsApp,
redes sociales y programas como
Google Meety Zoom.

-Uso de plataformas educativas y
cuadernillos ministeriales.

-La evaluacién fue en nivel
secundario un aspecto muy
conflictivo, segun uno de los
encuestados, ya que la pérdida de la
presencialidad modificé las formas de
evaluar y de promover a los alumnos
al curso siguiente.

-Trayectorias educativas.

- Uso de Google Drive con

documentos compartidos con
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Provincia Se comenzé a implementar a partir | Se dejé de implementar en la Se dio continuidad ain la

de experiencias de ASPO y DiSPO | presencialidad plena. presencialidad plena, 2022.
Santa Fe -Reuniones virtuales programadas en docentes con material pedagogico y
(Se tiempos semanales, mensuales, administrativo.
mencionan trimestrales; organizacién del ingreso -Comunicacion por WhatsApp con los
aportes de y egreso de alumnos, docentes y padres de la ruralidad.
todos los personas, los recreos, usos de

participantes)

sanitarios y entrega de cuadernillos.
-Mayor empleo de las nuevas
tecnologias en el aula.

-Para la organizacion espacial y
temporal se tuvieron en cuenta los
lineamientos y sugerencias recibidas
de la politica educativa. Divisién en
burbujas, alternancias de horarios.
Contacto fluido con padres y
docentes. Posteriormente durante la
DISPO se retomaron las medidas
preventivas que la sociedad
implementd y los cursos reanudaron
tiempos y espacios paulatinamente.

-Comunicados por WhatsApp.
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Provincia Se comenzé a implementar a partir | Se dejé de implementar en la Se dio continuidad ain la
de experiencias de ASPO y DiSPO | presencialidad plena. presencialidad plena, 2022.

Santa Fe -Empleo de sala de tecnologia de la

(Se comuna (en uno de los casos).

mencionan -Se propicié adaptacion, flexibilizacion

aportes de y contextualizacion tanto curricular

todos los como administrativa (dentro de los

participantes)

limites posibles).

127

Nota. En el cuadro es posible visualizar las respuestas brindadas por docentes y directivos de distintas escuelas de diversas provincias de la

Republica Argentina, en relacién a recursos y estrategias que comenzaron a implementarse en ASPO y DiSPO, algunos que permanecieron y

otros, que dejaron de hacerlo en el regreso a la presencialidad plena de 2022. Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 4. A modo de conclusion.

4.1. Cuando las metéaforas intentan explicar la realidad en la que vivimos.

En este apartado se dedica un espacio a las metaforas que fueron surgiendo durante
las entrevistas y en relacion a las lecturas de la literatura seleccionada, que se considera
desde el lugar de quien investiga una manera de comunicar lo que se siente, se vive y se
percibe a través de la belleza y las significaciones que se le atribuyen a las expresiones en

ciertos contextos.

Por ejemplo, la primera de las personas entrevistadas, vicedirectora de una escuela
de ensefianza diurna de nivel primario, de la localidad de Apdstoles, provincia de Misiones,
en una de sus primeras expresiones dice que los docentes “sacaron de la galera” en
aguellos momentos en que la sociedad - perpleja por la pandemia de COVID 19 que cubria
con un manto de incertidumbre todos los rincones del planeta - alejada de ese lugar seguro,
de encuentro, donde desde hace afios la sociedad lleva a las nuevas generaciones de las

familias, delegando en ella la funcioén de formarlos, ensefiarles, capacitarlos: la escuela.

Esa expresion, como si de uno o varios pases de magia se tratara, intenta
representar cdmo los docentes en relacién a sus propuestas didacticas y los directivos
desde los roles de gestién, liderazgo, conduccion y gobierno de instituciones educativas,
continuaron desarrollando los contenidos prescriptos, ya no entre los muros de las aulas,
sino que tuvieron que repensar los formatos, la duracion, los sentidos, porque ya no estaban
sus estudiantes en la proximidad del aula, ni en los patios, sino en la distancia, en sus

hogares, muchas veces ni siquiera conectados mediante la virtualidad.

Es posible adherir a ese escenario magico que propone y ademas, reconocer

algunas variables como las que se detallan a continuacién, que inciden en tiempos de
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ASPO y DiSPO, de transicion y pospandemia, para el logro de los objetivos a nivel

institucional:

e Organizacion por parte de los directivos y también en relacion de la comunidad
educativa, teniendo en cuenta que lograron reunirse en espacios abiertos como una
de las primeras medidas de reencuentro presencial.

e Reconocimiento de actores que pueden colaborar con otros como por ejemplo el
haber considerado a la docente que se desempefia en el area que denominan
Informatica para que instruya y colabore con el resto de los comparfieros docentes en
momentos en que la mediacion de las nuevas tecnologias era una de las Unicas
opciones para hacer llegar propuestas didacticas y explicaciones a sus estudiantes.

e Aprovechamiento del sentido de pertenencia hacia el lugar que los convoca. Un alto
porcentaje del personal estaba proximo a adherir a los beneficios de la jubilacién, y
mas alla de las dificultades que se les presentaban en torno al empleo de las TIC
hay una alta valoracion del trabajo realizado en dichos contextos.

e Incremento del empleo de recursos digitales puestos a disposicion por el Ministerio
de Educacioén de la provincia, desde antes de la pandemia, que se potencia durante
ASPO y DiSPO, y se continlla empleando.

e Generacion de un proyecto institucional en torno a los valores y a la educacién

denominada emocional, adhiriendo a la ley de dicha provincia.

Cabe recordar que una directora de escuela primaria de la misma provincia hace alusion
en sus respuestas en el formulario de encuesta en Google Forms, al cambio de paradigma
en el seguimiento del trabajo de los profesores, destacando la importancia de dejar de lado
la mirada meramente controladora por una perspectiva de asesoramiento y
acompafamiento al docente. Un paradigma sobre el que es preciso dar continuidad, desde

el rol de liderazgo y gobierno de las instituciones educativas.
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A la incertidumbre y a la angustia que es posible afirmar que forman parte del campo
semantico de la pandemia, se suman otros tales como la distancia y las numerosas brechas

gue quedan al descubierto, en los momentos mas necesarios.

“Continuamos como en una burbuja”, expresa la actual directora de la escuela de
contexto rural del departamento de Rosario de Lerma, de la provincia de Salta. Alli no hubo
conectividad y aun en la actualidad el mensaje de texto no es una buena opcién para

establecer comunicacion con las familias.

Esa metafora de la burbuja que fue util al momento del regreso a las aulas, simboliza
en esta oportunidad, las sensaciones que esta directora intenta comunicar y describir
acerca de sus vivencias con una mirada retrospectiva. Es una evidencia mas de cémo en la
Republica Argentina, por su extension, sus accidentes geograficos, sus diversidades -
sociales, econdmicas, culturales - en las oportunidades y en las limitaciones, hay mucho por
hacer por cada uno de los ciudadanos que viven en su amplio territorio, para que en todo
caso la burbuja resulte ser un lugar con luz propia, de amparo y de cuidado, y no de
aislamiento como se describe en este caso. Tarea que compete a quienes ocupan lugares
de poder y de actuacion del estado, desde las macro politicas a las tomas de decisiones
mas microscopicas en las instituciones educativas - como es el caso de la gestion directiva

cuyo eje predomina en esta investigacion - y en todos los espacios escolares.

Mas alla de esa “burbuja” en la que permanecieron y contindan -segun lo expuesto
por la actual directora - y sin intencién de rebatir ni desconsiderar lo dicho por la misma, es
posible decir que fue un tiempo en que las transfiguraciones llegaron también a aquel lejano

lugar, por ejemplo:

e Al reconocer que la presencialidad y el encuentro con el otro sigue siendo
fundamental en el hacer y ser en la escuela. Y en ese reconocimiento, la
valoracion en relacion a estar junto a los estudiantes, como primordial. Dicho

encuentro - pensado también en plural - brinda posibilidades de miradas
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profundas y atentas que permiten tener una perspectiva humanizadora, que
acompafie, aliente y sea capaz de generar condiciones para la construccion
de nuevos aprendizajes.

En la implementacion innovadora de recursos tecnolégicos y digitales en
propuestas didacticas. Mas alla de las dificultades con la conectividad en el
lugar, la directora reconoce que el personal de la escuela fue implementando y
produciendo materiales digitales que anteriormente no se tenian en cuenta o
habia resistencia en relacion a los mismos; y en 2022 persisten.

En la revisién del Proyecto Curricular Institucional, es decir en la seleccion de
contenidos y en los modos de evaluar para llegar a nuevos acuerdos
institucionales. Como institucién educativa han interpretado en contextos de
ASPO y DiSPO, la importancia de revisar qué ensefar, como hacerlo, y como
evaluar.

En ese tiempo de trabajo solitario del que habla la actual directora requirié
también de encuentros mediante entornos digitales con el director de ese
momento. Seguramente ademas, de acuerdos entre los docentes, ya sea en
relacion a las propuestas didacticas para cada plurigrado, como también en
relacién a la articulacion entre dichas propuestas, a la secuenciacion de
contenidos, y a la adecuacion al contexto geografico, social, familiar.

Tomar la decision de eliminar por completo las cartillas que ellos mismos
producian tiene también un gran valor por la capacidad de autocritica, y en

relacion al desarrollo de la reflexién sobre la propia practica docente.

Continuando con las metaforas, “Fue como un paréntesis”, afirma la directora de las

Modalidades de EPJA y de EPJA en Contextos de Encierro, de la ciudad de Puerto Madryn,

Chubut. Sus respuestas tienen una carga de angustia que recupera a medida que evoca los

momentos vivenciados. Lo expresa explicitamente, y ademas en sus gestos y en las

tonalidades de su voz, se percibe la frustracion de tiempos de ASPO y DiSPO, como
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también momentos anteriores y posteriores en relacién a la visién de los directivos con
respecto al establecimiento educativo que conducen, a los escenarios deseados y a las
condiciones en que el trabajo de los docentes puede verse afectado por diversas variables

gue inciden en lo que es posible ofrecer a los estudiantes.

Entre la ausencia del estado y de los docentes, agrega en un momento..., cargando

de sentido a su metafora.

Esos paréntesis que se emplean para aclarar, para separar, aqui son Utiles para abrir
y cerrar un tiempo al que pone en evidencia que no quiere regresar, con lo que la
humanidad, se estima, estaria de acuerdo. Sin embargo, de esos momentos de
incertidumbre y derechos en colision, el personal directivo fue capaz de tomar decisiones

gue los llevaron a:

e Resignificar la modalidad de Educacion para Jovenes y Adultos que regresan
al Sistema Educativo después de haber tenido que abandonarlo en algln
momento de su vida, y en algunos casos, jévenes y adultos que se sintieron
en algun aspecto abandonados por el mismo.

e Recuperar el compromiso hacia los estudiantes, ofreciendo espacios de
escucha, involucrandose con su realidad, reconociendo las caracteristicas de
guienes llegan actualmente a buscar una nueva oportunidad que le abrira
puertas hacia otros escenarios.

e Sumar esfuerzos de actores institucionales que resultaron nodales, en los
momentos de ASPO y DiSPO, tales como un tutor, un preceptor, una
profesora especializada en informatica.

e Considerar conflictos que se daban especialmente en los entornos virtuales
para desnaturalizar ciertos comportamientos que tenian algunos estudiantes
(jévenes mayores de edad, y adultos) como usuarios en las redes sociales,
en pos de construir ciudadanias mas responsables en los &mbitos digitales
como también de impacto en la vida cotidiana de las personas.
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e Reconocer la importancia de poner de manifiesto la preocupacién ante
ausencias de estudiantes, evitando de ese modo el desgranamiento y la
desercion, animando a elegir otras trayectorias e itinerarios mas viables para
la realidad de los sujetos que eligen regresar al sistema educativo para
buscar una segunda oportunidad, siendo que es frecuente que se encuentran
en trabajos precarizados o desocupados, con familias a cargo, algunos de

ellos con consumos probleméticos de drogas legales o ilegales.

Con respecto a EPJA en Contextos de Encierro, esos paréntesis resultan ser mas
representativos aun. La distancia fue aiin mayor, ya que no hubo encuentros ni didlogos

posibles.

Cabe preguntarse qué otras situaciones y eventos seria necesario poner entre
paréntesis de aquellos tiempos de ASPO y DiSPO como también del antes y después de la
pandemia por COVID 19, en torno al sistema educativo y a las diversas brechas que
hackean posibilidades de aprender durante parte y/o toda la vida. Qué necesitamos aclarar
(entre paréntesis), qué ampliar (entre paréntesis), qué informacion complementaria queda
para continuar pensando las practicas educativas a nivel aula, a nivel institucional y en

todos los niveles de gestidn con injerencia en ambitos de la educacion.

Los paréntesis son signos curvos que siempre se presentan juntos. Uno indica una
apertura y otro, un cierre. Entonces, en este paréntesis que propone la directora para dejar
en pausa esos tiempos de angustia, es posible decir también que mas alla de estas y otras
tristezas, fue un tiempo en que cada uno de los actores de las distintas comunidades
educativas, tuvo la oportunidad de abrir la mirada hacia nuevos escenarios y posibilidades,
como también de hacer un cierre de cotidianeidades en la practica docente y ademas, en el

liderazgo de quienes ocupan diversos lugares de gestion.

Esa curvatura de los paréntesis hace recordar la flexibilidad que fue necesaria en

aquellos tiempos de educacion en la distancia, que ha dejado necesariamente otras lentes
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en los modos de evaluar y de proponer diversas trayectorias educativas y escolares, mas
alla de atender a los saberes considerados comunes Yy prioritarios, segun el nivel y la
modalidad. De alguna manera, haciéndose eco de la categoria monocronia que Terigi
(2010, p. 3) advierte como un ritmo que se pretende Unico en los procesos de ensefianza y

de aprendizaje.

Otra de las metéaforas, la expresa el director de la EFA de la provincia de Santiago
del Estero, al referirse a la figura de su supervisor, victima de la pandemia de COVID 19.
“iQuedamos huérfanos!”, anuncia en relacién a ese agente que asesoraba, acompafaba, y

al que era posible consultar o comunicarse ante dudas y necesidades.

De acuerdo a sus enunciados, luego fue reemplazado por otra persona, pero de
todos modos hace hincapié en la importancia de contar con esa figura de supervisor - en
algunas provincias denominada inspector - que es el nexo entre los directivos de las

escuelas y personal jerarquico del Ministerio de Educacién de cada provincia.

Resulta también prioritario reconocer que esta orfandad de la que habla el director
puede percibirse en momentos peculiares como los de ASPO y DiISPO por la pandemia de
COVID 19, como también es posible que algun directivo o equipo de gestion pueda sentirlo

en otros momentos de su desempefio.

Es pertinente decir aqui que, si bien es responsabilidad del supervisor de asesorar y
acompafar, también es fundamental lograr un vinculo profesional entre ambos, que

promueva la comunicacién permanente.

Esa orfandad a la que hace referencia este director, es posible percibirla mas aun en
contextos donde no han llegado recursos impresos como en la escuela de Salta a la que se
hace referencia y donde las posibilidades de acceso a Internet y a redes comunicativas

como WhatsApp, fueron y continan siendo impensadas.
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Volviendo a la Escuela de la Familia Agricola, mas alla de esas sensaciones de

orfandad, de las que habla el director, que también tienen su origen en los recursos que

tienen y los que quisieran tener, es posible reconocer que:

Han capitalizado el empleo de videollamadas para estudiantes que se
encuentran en sus casas resolviendo actividades en 2022, con el propdsito
de generar condiciones para evacuar dudas y consultas. El director brinda un
ejemplo que desde su casa la profesora prestaba este tiempo de
acompafamiento. Se observa alli predisposicion de la docente, pero ademas
una mirada atenta del directivo para sostener recursos que fueron
innovadores durante la pandemia y contintan siendo de utilidad para realizar
encuentros sincronicos mas alla de las distancias, ampliando las dimensiones
del aula, superando los muros de la escuela, y evitando tener que esperar al
encuentro en la escuela o la visita en el domicilio.

Imaginemos aquellos estudiantes cuyas familias muchas veces tienen
limitaciones de distinta indole (materiales y simbdlicas), donde es necesario
subir a un algarrobo para tener conectividad. Ahora imaginemos la diferencia
gue hace esa videollamada en contextos como el citado.

Tuvieron una mirada critica en relaciéon a la frecuencia de las propuestas
didacticas en la distancia. Comenzaron a hacerlo de manera diaria, pero
luego, retomaron la periodicidad que tenian de asistencia a la escuela,
recuperando el sistema de alternancia.

Reconociendo las dificultades y faltas de recursos (de la escuela y de las
familias) consideran de importancia avanzar hacia la ensefianza de robdética y
programacion, siendo que tratan con estudiantes de contextos de ruralidad.
Intentan brindar posibilidades de desarrollar las mejores y mas actualizadas

habilidades, de acuerdo a las demandas de empresas y universidades con

135



136

las que articulan, no solamente para un buen desempefio en dichos ambitos,
sino también para la transformacion del medio en que viven.

e Una propuesta interesante que tiene la EFA, aunque no es a partir de los
tiempos de ASPO Y DiSPO, es la produccion de un trabajo de investigacion
(denominado plan de busqueda). Dicha propuesta genera la oportunidad de
que los jévenes puedan tener una mirada curiosay critica en torno al medio
en que viven, ademas de tener una actitud propositiva y transformadora hacia
el mismo. Generar condiciones de problematizacion, busqueda y analisis de
informacion, propuestas de mejora e iniciativas, son saberes de importancia
para la formacién de los estudiantes, mas all4 del contexto en que se

desempeiien en el presente o en el futuro.

Por ultimo, se recupera aqui la metafora de los tesoros educativos a los que hace
referencia Melina Furman (2020), considerando la pandemia como una marea que deja en
la playa los mismos. Invita con una mirada esperanzadora a que educadores y directivos

puedan ser capaces de reconocerlos.

Encontrar un tesoro es identificar algo al que le otorgamos destacado valor, sin
embargo, las mareas también arrojan sobre la arena otros resabios que no resultan del todo
agradables. Y todo ello forma parte de la realidad. Lo que por naturaleza es bello y/o se lo
valora, como también aquellos restos de animales y plantas que sufrieron ante las

intempestivas olas de altamar.

Es preciso entonces reconocer lo valioso que dejaron los momentos de ASPO y
DiSPO especialmente en relacion a las innovaciones con las TIC, a una mirada mas flexible
y pertinente en cuanto a los tiempos que se viven, en relacién al empleo de los mismos
como también de los espacios, ya sea dentro de la institucién educativa como en relacion al

afuera.
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Asimismo, la necesidad de revision de las propuestas curriculares en cada uno de los
niveles y modalidades del sistema educativo, que no se trata de una cuestiéon meramente de
tiempos de ASPO, DiSPO y presencialidad plena de 2022, sino que necesita de procesos
de resignificacion y contextualizacion permanentes en una sociedad que se encuentra
inmersa en profundos cambios, avances cientificos y tecnol6gicos. Ademas, atravesada por
problematicas ambientales y sociales que demandan iniciativas que coloquen de manera
permanente a los estudiantes, en el lugar de protagonistas en la construccion del

conocimiento.

Por otro lado, quedaron al descubierto brechas existentes y otras que se agudizaron,
en relacion a la existencia de recursos materiales como también a bienes simbdlicos tales
como el desarrollo de la autonomia de los mismos, que es posible incrementar en la medida
gue se ensefie para que se aprendan determinados contenidos, y también en relacion a la

reflexion acerca de los modos particulares de aprender de cada uno.

Entre los tesoros y los restos que quedaron luego de esta marea que nos encontrd
desprevenidos en muchos aspectos - mas alla de las gestiones que se necesiten y resulten
posibles realizar en torno a la obtencion de recursos - seria propicio reconocer que es
necesario continuar planificando y preparandose como agentes que conducen las
instituciones educativas para la adaptacion ante contextos inciertos, para organizar al
personal a cargo con una mirada sistémica y globalizadora hacia la resolucion de problemas
y la prevencion de conflictos, y en relacion a generar una comunicacion cada vez mas

asertiva, en la cercania como también en la distancia.

Algunos directivos pueden ser autodidactas y reflexivos para lograrlo de manera
independiente, situada, y en equipo; sin embargo en otros casos, sera necesario que desde
otros niveles de gobierno que organizan con una mirada mas macro puedan tener en cuenta
dicho aspecto para acompafiar los procesos de mejora y de cambio que son necesarios en
el interior de las instituciones educativas, a nivel gestion como también en relacion a las
practicas docentes de quienes ofrecen resistencias, ya sea de manera deliberada y
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consciente, como quienes encuentran barreras propias o ajenas para las adecuaciones

necesarias en relacion a las caracteristicas de la sociedad contemporanea.

A modo de ejemplo ademas de la pandemia, la directora de la provincia de Salta
hizo mencién a los problemas de escases de agua que puede generar la actividad de
extraccion del litio. En ese sentido es preciso preguntarse cOmo preparase para estas y
otras mareas, en cuanto a politicas educativas a nivel macro, como también en relacion a

los niveles micro que existen en el interior de las escuelas.

Cabe recordar que la conectividad a internet hoy es reconocida como un derecho
como otros, considerados tradicionalmente basicos como el acceso al agua potable y
diversas formas de energia, apelando también aqui a las innovaciones necesarias para la

sustentabilidad del planeta.

En este sentido es importante determinar que hay problemas sobre los cuales los
directivos tienen alcance y competencia directa, y otras problematicas sobre las que pueden
intervenir buscando tejer redes en el territorio o realizando las gestiones que corresponden,
siguiendo las vias jerarquicas, segun la normativa en vigencia, protocolos de actuacion y

recursos (materiales y humanos) disponibles.

Por otro lado, existen otras situaciones que tal vez permanecen en la preocupacion
de los mismos, como también de los docentes, no obstante, excede de sus posibilidades y

funciones, a pesar del voluntarismo de algunos o muchos de ellos.

Sin embargo, la escuela (més alla del nivel y la modalidad) tiene responsabilidades
frente a todas y cada una de las infancias, adolescencias, jévenes y adultos que pertenecen
al Sistema Educativo, y en relacion a quienes se encuentran dentro de las edades

correspondientes a los niveles obligatorios.

En muchos contextos — la escuela - es uno de los Unicos lugares en que los
estudiantes pueden desarrollar habilidades y formarse en capacidades que les permiten
tener una mirada critica ante el entorno proximo o mediado por las TIC, plantear busquedas
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de alternativas, crear ricas condiciones de bienestar personal y colectivo, aprender a

trabajar junto a otros.

Regresando a las posibles mareas, de ninguna manera se trata de presentar
escenarios desoladores, sino de poder pensar posibles protocolos y acuerdos de actuacion,
ante casos y situaciones (naturales o sociales) que se pueden tornar problematicas, como la
generacién de propuestas que no paralicen, sino que incentiven la imaginacion, la
creatividad, la busqueda de alternativas, la iniciativa, el andlisis de situacion, posibles

soluciones y conclusiones.

A modo de cierre provisorio, sin la intencién de dar por finalizado el tema abordado,
es de importancia también reconocer y valorar el aporte que realizan a la vida institucional,
a las propuestas did4cticas y a la vida de las personas, las tecnologias de la informacion y
de la comunicacién que se encuentran en constante innovacion, teniendo una mirada critica
hacia ellas, propiciando la produccion de contenidos de manera colaborativa y situada, pero
también en relacién a contextos globales, propiciando la construccién de la ciudadania

digital responsable.

4.2. Acerca del logro de los objetivos especificos:

Se ha logrado en principio realizar una indagacion de los cambios que modificaron el
rol de los directivos en escuelas argentinas de niveles primario y secundario, durante los

periodos de ASPO y DiSPO por la pandemia de COVID 19.

A través de las entrevistas y mediante las respuestas vertidas en la encuesta, desde
un enfoque fuertemente cualitativo fue posible reconocer como los directivos debieron
resignificar su labor en la distancia, para continuar liderando las instituciones educativas a
partir de la implementacién de politicas educativas, pero también en torno a acuerdos que

fue factible construir junto a otros miembros del equipo de gestién y/o de docentes a cargo.
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Por otra parte, se encontraron condicionados por las posibilidades materiales como
también simbdlicas, de cada uno de los actores que fueron parte de los procesos de

ensefianza y de aprendizaje.

Asimismo, se ha logrado identificar alteraciones y permanencias en la dimension
organizacional de instituciones educativas argentinas de ambos niveles durante el afio
2022, con respecto a los tiempos de confinamiento y de ensefianza hibrida de los dos afios

anteriores.

En cuanto a las alteraciones, cuando se regresé a la presencialidad plena, algunos
directivos descartaron totalmente recursos y estrategias que venian implementando, por
ejemplo, en cuanto a cuadernillos en soporte papel para las tareas extraescolares, y se
regresoé a los encuentros presenciales, revalorizando los mismos, ya sea con el personal

subordinado como con el estudiantado.

Sin embargo, en muchas instituciones educativas han quedado instaladas
modalidades de encuentros mediante entornos digitales como por ejemplo videollamadas
con Google Meet 0 Zoom, para reuniones con el personal, con otros profesionales, e

inclusive para clases de apoyo.

Asimismo, el empleo de documentos colaborativos para coordinar tareas, producir

proyectos compartidos, elaborar informes, entre otras actividades.

Ademas, el empleo de grupos de WhatsApp, permitieron una comunicaciéon mas
fluida, generando cierta formalidad inclusive en el envio de documentacion que

anteriormente no se consideraba de esa manera.

En cuanto a otras redes sociales como por ejemplo Facebook institucionales

tomaron mayor protagonismo en relacion al resto de la comunidad, més alla de la educativa.

Con respecto a la dimensién pedagdgica, en las practicas docentes quedaron

vestigios de lo aprendido durante el distanciamiento social obligatorio. Al respecto, es
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posible afirmar que aun quienes sufrieron las mayores brechas digitales, se apropiaron de

NUevos recursos, estrategias y modos de ensefiar y de evaluar.

Especialmente en escuelas de nivel secundario quedo la modalidad de trabajar
sincrénica y asincronicamente con aulas digitales, como el Google Classroom. En el caso

de escuelas primarias, en algunos lugares se potencié el empleo de plataformas educativas.

La dimension afectiva también se hizo presente y se resignifico en el regreso de
2022, en el trabajo de la convivencia como también en el cuidado de las trayectorias

educativas y la implementacion de una evaluacion mas formativa.

En cuanto al reconocimiento de innovaciones, modificaciones y persistencias en las
diversas dimensiones institucionales, es posible decir que, de acuerdo a lo expresado en los
parrafos anteriores, se han visto afectadas cada una de ellas durante los periodos de ASPO

y DISPO, y en el regreso de 2022.

Desde la gestion directiva, persiste el rol de orientar, asesorar, organizar, valorar,
resignificar lo capitalizado, reconociendo entre el personal a cargo, docentes que trabajan
comprometidamente hacia la mejora continua, con el propésito de generar un liderazgo

distribuido a partir de los cambios y permanencias registrados.

La tecnologia tuvo y tiene un espacio preponderante en la labor de los directivos, en
relacion a las condiciones de organizacion generadas como también a la apropiacion del
tiempo y a las posibilidades de que las TIC, dejen de tener un valor meramente instrumental

para transformarse en TAC y en TEP:

4.3. Acerca de cambios y continuidades en aspectos organizacionales de la gestion

directiva, durante 2022.

Con respecto a los cambios que se produjeron, y a las continuidades que se dieron
paso, de regreso a la presencialidad plena de 2022, con respecto a los periodos de ASPO Y

DiSPO por la pandemia de COVID 19, a lo largo de la busqueda de informacién, y analisis

141



142

de la misma fue posible reconocer las modificaciones que sufrié el accionar de quienes
ocupan lugares de gestidbn como directivos y/o parte de equipos directivos de escuelas
primarias y secundarias de la Republica Argentina, mas alla de las condiciones en que se

llevaron adelante las gestiones durante los periodos de ASPO y DiSPO por COVID 19.

En este sentido es posible sefialar que en la gestion directiva se observaron las

siguientes caracteristicas:

e Renovacion en la mirada hacia los estudiantes y el encuentro con los mismos, que

incidié en aspectos organizacionales y didactico — pedagdgicos.

Al respecto es preciso exponer que el paradigma en el que se posicionan el o los
directivos en la institucion educativa, es fundamental para generar acciones junto al equipo

docente que tiene a su cargo, y en consonancia promover practicas educativas reflexivas.

Algunos ejemplos de la nombrada renovacion en la mirada, son:

- En el caso de la escuela de la provincia de Misiones, se considerd una nueva
manera de evaluar, mas cercana a la evaluacién formativa. Ademas, el proyecto
institucional se impregno fuertemente de los lineamientos de la educacién emocional que

llevd a una mejora en la convivencia institucional.

- En la escuela de la provincia de Salta, se resignificé y revalorizé el encuentro con los
estudiantes, considerando las clases presenciales como oportunidades Unicas que no
fueron posibles reemplazar por la educacién a distancia durante los periodos de
distanciamiento social obligatorio. Las cartillas que se producian para la casa se
descartaron totalmente, e inclusive las tareas extra escolares no se consideran una opcion,

debido a la extension de la permanencia en la escuela.

- En la EFA de Santiago del Estero, se dio continuidad a encuentros con entornos
virtuales en las semanas en gue los estudiantes se encuentran en los hogares, para atender

dudas y consultas en relacion a las tareas extra escolares.
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- En la modalidad EPJA, hubo flexibilizaciones en los recorridos de los estudiantes,
reconociendo los aprendizajes logrados, permitiendo retomar desde donde dejaron para
quienes en algin momento no pueden continuar con el cursado. Ademas, el interés por
saber qué dificultades tienen por ejemplo cuando no asisten se hizo mucho mas evidente
mediante el uso del WhatsApp. Asimismo, se trabaj6 la construccion de la ciudadania
digital, promoviendo una mayor conciencia de las responsabilidades que competen a los
adultos, como también en torno a la mejora de la convivencia en la virtualidad como en la

presencialidad.

e Modificaciones en la comunicacion:

Al respecto, es posible afirmar que la comunicacion entre directivos con docentes,
docentes con estudiantes y del personal con las familias, fue una de las variables con mayor
incidencia y variaciones desde el principio del aislamiento y durante la presencialidad plena

posterior.

Como es sabido, desde la gestién educativa y especialmente la directiva, es
necesario promover comunicaciones claras, asertivas, pertinentes y oportunas. En el afio
2022, habiendo recuperado la presencialidad plena, algunos de los medios digitales
permanecieron, pero de manera mas opcional y complementando el circuito comunicativo

con otros canales de comunicacion.

Las informaciones que antes de la pandemia prevalecian por ejemplo en soporte
papel, como eran las circulares emitidas por la direccién hacia el personal, como también
los informes pedagdgicos de estudiantes que escriben los docentes para comunicar el
desempefio a familias y otros profesionales, en ese afio encuentran otros formatos y medios
de comunicacion posibles, como el correo electrénico, los grupos institucionales de

WhatsApp, documentos colaborativos como Google Drive.

La comunicacién con las familias se fue modificando poco a poco, propiciando desde

la direccién de las escuelas la oportunidad de permanecer fuera de los grupos de WhatsApp
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tanto desde el equipo de gestion como por parte de los docentes. De todos modos, se
observé que de los casos en que se habia dado la posibilidad de vincularse por ese medio,
algunos docentes continuaron con esa modalidad, ya no de manera exclusiva como fue en
época de pandemia. En algunas escuelas desde el equipo de gestion se promovié el

analisis institucional de la continuidad o la modificacion en la administracion de los grupos.

Mientras que en otros lugares, como lo sefial6 la directora de la escuela de Salta,
persisten las dificultades que tienen mas relacion a la accesibilidad a internet que al deseo o

al interés del personal de la escuela de mantener dicha comunicacion por ese medio.

e Lainnovacion como la gestion, es situada y estratégica.

Lo que para algunas escuelas es innovador, para otros espacios educativos puede
no serlo. Un ejemplo de ello fue la alternancia que se promovié en 2021, mientras que en la
EFA, es un modelo organizacional que se lleva adelante desde sus inicios en el pais,

tomando un paradigma francés.

Ejemplos de innovaciones en la gestion directiva son recursos y estrategias que
dieron continuidad aln con la presencialidad plena de 2022, por ejemplo, las reuniones con
docentes mediante entornos virtuales como el de Google Meet. Asimismo, se potencié el

empleo de documentos colaborativos, como por ej. en Google Drive.

La ultima, si bien era una herramienta que se venia empleando, muchos docentes se
resistian a su uso o la desconocian, y luego de la pandemia, persistieron en su uso,
permitiendo realizar trabajos grupales, acuerdos institucionales, propuestas didacticas con

abordajes interdisciplinarios, producciones de informes pedagdgicos, entre otros.

En el caso de la escuela de Apoéstoles considerar la profesora de Informatica para
gue ensefie a otros docentes a desarrollar competencias digitales, fue una gestion
estratégica y situada para ese contexto en la que varios docentes estaban préximos a
jubilarse y ademas se resistian a su uso. Por otro lado, la promocion de la plataforma
educativa que promueve el Ministerio de Educacion, resulta una gestion situada que
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promueve también la innovacion en las practicas docentes que, si bien ya estaba puesta a
disposicién, luego de la pandemia permanecié como recurso de importancia; siendo los

directivos quienes desde su lugar alientan, asesoran y acompafian en su uso.

e La construccion de la autoridad en la gestion directiva, y el liderazgo van de la mano.

En la distancia y en la presencialidad, la autoridad de los directivos se continGa
construyendo desde el lugar que se ocupa, pero también desde el vinculo forjado dia a dia

con el resto de los actores institucionales.

El asesoramiento a los docentes que se encuentran a cargo y la profesionalizacion
de los mismos, ademas de ser responsabilidades que les competen a los directivos, forman
parte del conjunto de estrategias que deben desplegar para planificar y llevar adelante el

gobierno de las instituciones educativas, atendiendo la identidad de cada escuela.

En relacion a la dimension organizacional, los directivos que forzadamente debieron
utilizar medios digitales para dar continuidad al seguimiento y asesoramiento en tiempos de
ASPO y DiSPO, valoraron y capitalizaron algunos de los aprendizajes tanto para la
organizacioén - por ejemplo de reuniones, de trabajos colaborativos, de comunicaciones —
como en la dimension didactico-pedagdgica, como es el caso de la continuidad de Google
Classroom en escuelas secundarias, del empleo de plataformas educativas como Guacurari
en la provincia de Misiones, o la resignificacion del Facebook institucional como en el caso

de la modalidad EPJA de Chubut.

Por otro lado, el eje de la afectividad en el vinculo educativo se puso en relieve en la
convivencia institucional como también en el acompafiamiento a docentes a construir un
vinculo virtuoso con sus estudiantes, propiciando la actualizacién de saberes y la
retroalimentaciéon en los procesos de ensefianza y de aprendizaje, desde el paradigma de la

evaluacién formativa.

En cambio en instituciones educativas como es el caso de la escuela de Salta,
donde no hubo en pandemia ni posteriormente otros medios que optimicen la comunicacion
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en la distancia, se contintda valorando el encuentro y la estadia compartida en la escuela
como posibilidad de construccion junto a otros, de conocimientos que trascienden lo

académico.

En cada caso, la gestion directiva se lleva adelante con una mirada institucional y
afectiva que promueve la mejora escolar desde el desarrollo de las competencias de los
docentes como grupo de trabajo que forja espacios colaborativos y respetuosos en

beneficio de todos.

De esta manera el liderazgo de los directivos se torna organizacional y pedagégico, pero
ademas se distribuye y se construye junto a otros, que aportan desde su lugar y a partir de
su propia formacioén, para constituir un aprendizaje que es situado, estratégico, colectivoy

particular de cada institucién educativa.

e Resignificacion del proyecto educativo institucional.

Cada institucion educativa tiene de manera mas o menos explicita y actualizada, un
proyecto de escuela, con una vision que propicia el trazado de metas compartidas en pos

de la mejora educativa.

Recuperar la presencialidad plena en 2022, luego de periodos de educacion en la
distancia y con alternancia, hicieron necesaria la revision de esa vision de la escuela
deseada, y en correlato de los contenidos seleccionados y secuenciados, presentes en el

Proyecto Curricular Institucional, que forma parte del PEI.

Para ello, desde la gestion directiva y en trabajo colectivo con el personal docente -
agrupados por ciclos, por departamentos, por areas, segun nivel y modalidad - fue
necesario organizar espacios institucionales para volver a mirar con otros lentes acerca de

gué, como y cuando ensefiar.
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En este sentido, la educacién en la distancia en muchos casos dejé el ejercicio de
mirar criticamente lo que se pretende que los estudiantes aprendan, poniendo en valor

aprendizajes mas relevantes que otros, y otros modos de construirlos.

Ademas, se siguieron fomentando desde las gestiones directivas, la continuidad de
propuestas didacticas que se enviaban durante la pandemia, en la que se establecen
vinculaciones entre distintos campos del conocimiento, con el propdsito de otorgar mayor

sentido y evitar la fragmentacion de saberes.

4.3. Otros hallazgos y reflexiones finales.

En principio es necesario decir una vez mas que se puso en evidencia a lo largo del
analisis de las entrevistas y de la encuesta, la riqueza que tiene el Sistema Educativo de la
Republica Argentina, desde su marco legal hasta la apropiacion y el trabajo comprometido

de quienes conducen y transitan dia a dia las escuelas del pais.

Asimismo, la diversidad se hace presente durante la presencialidad, pero también
fue elocuente en las iniciativas y posibilidades que se pusieron en juego en las diferentes
propuestas educativas institucionales, como también en las barreras (fisicas y simbdlicas)

gue dejaron al borde o afuera a muchos estudiantes.

Sin embargo, a pesar de la crisis sanitaria, a los obstaculos institucionales,
particulares, y familiares, la escuela como organizacion educativa continu6 erguida, en la
blusqueda de alternativas, y quienes las condujeron, ademas de recibir — en mayor o menor
medida — orientaciones y recursos, tuvieron que ser creativos, generar innovadoras
condiciones de comunicacion, de acompafiamiento a los docentes a cargo, apelando en
algunas circunstancias a la voluntad de quienes tenian ciertas habilidades desarrolladas por
ejemplo en relaciéon al empleo de las TIC, como también en cuanto a propiciar vinculos mas
afectivos ya sea con el estudiantado como con el resto de la familia, que también modificd

sus modos de colaborar con los procesos de ensefar y de aprender.
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De esa manera, cada uno de los actores institucionales tuvo que modificar su trabajo
tal como lo venia haciendo. Las escuelas, ya sea desde los equipos de gestién o los
directivos que trabajan de manera individual, juntos al plantel docente, pensando de qué
modo hacer llegar propuestas de trabajo que pudieran resolver los estudiantes, que resulten
interesantes y accesibles a su comprensién, a pesar de la distancia y con los medios

disponibles.

La dimension organizativa de las instituciones educativas fue una de las que sufrio
mas alteraciones. La presencialidad y la simultaneidad de las que habla Terigi (2020), ya no
fueron factores comunes en la escolaridad en tiempos de ASPO y DiSPO. Dicha
organizacion debio ser resignificada en relacion a la distribucion de los tiempos y de los
espacios escolares, y desde la gestion de los establecimientos educativos fue necesario
una contundente adaptacion desde el principio, que luego de un afio de trabajo en la
distancia y de otro afo de alternancias e intermitencias, en la presencialidad plena posterior,
del afio 2022, en muchos casos se resguardaron y refuncionalizaron algunos recursos tales
como el uso de los grupos de WhatsApp, las videollamadas por Zoom o Google Meet, el
incremento en el empleo de TIC en propuestas didacticas, el empleo de documentos
colaborativos como por ej. con Google Drive, y las aulas virtuales de Google Classroom,

(las dltimas, especialmente en nivel secundario).

Los mencionados recursos empleados y las estrategias (organizacionales y
didacticas) implementadas, inciden necesariamente en la especificidad de la escuela que
son los procesos de ensefianza y de aprendizaje. Es decir, que de alguna manera las TIC,
llegaron a transformar escenarios educativos en ciertos contextos en TAC y TEP,
timidamente en la distancia, pero de una manera mas generosa en el regreso a la

presencialidad del afio 2022.

El contexto vivenciado durante ASPO y DiSPO por la pandemia de COVID 19, como

las Resoluciones del CFE y otras documentaciones con propdsitos orientadores, dejaron la
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tarea de revision permanente de los contenidos considerados relevantes para la sociedad

argentina.

Mas alla de los NAP y disefios curriculares jurisdiccionales que los prescriben, se
torna necesaria la recuperacion y revision del Proyecto Educativo Institucional (PEI), y
dentro del mismo, el Proyecto Curricular Institucional (PCI) de cada escuela, que no
considere solamente qué ensefiar, sino también como hacerlo, cémo evaluar, qué
condiciones generar de acuerdo a los diversos modos de aprender presentes en las aulas,
y cdmo propiciar reflexiones personales y colectivas acerca de los mismos, tendiendo hacia

un desempefio cada vez mas autbnomo y en vinculacién con otros.

A partir de la reflexién respecto a las maneras de evaluar, entendiendo que no se
evalla solamente a los estudiantes, es pertinente realizar acuerdos institucionales que
reconozcan la diversidad con el propésito de ofrecer recorridos y trayectorias
personalizadas, teniendo presente la importancia de establecer un vinculo afectivo entre el
personal de las instituciones educativas (directivos, docentes, tutores, preceptores, entre

otros) y cada uno de los estudiantes.

Todo emergente es una oportunidad para que la institucién educativa vuelva a
revisar sus acuerdos, sus supuestos. Ademas, es necesario un trabajo proactivo, es decir,

con una mirada critica y que se anticipe a nuevas probleméaticas comunes o particulares.

También deja ensefianzas a nivel macro, y a los distintos niveles de actuacion e
intervencion, en relacion a como garantizar para que los recursos disefiados y distribuidos,

para garantizar derechos de acceso, lleguen a los contextos mas desfavorecidos.

Mas alla de la presencialidad plena, vivimos en tiempos de incertidumbres y cambios
que necesitan de un despliegue importante y creativo de propuestas institucionales que
generen condiciones que interpelen, sensibilicen y comprometan a los estudiantes en
relacion al entorno en que se encuentra inserto, con ellos mismos, y con las personas que

las rodean.
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La presencia en la escuela (mas all4 de niveles y modalidades) se resignifico y es
preciso que la cotidianeidad no lleve al olvido la importancia de que cada encuentro en los
ambitos escolares debe ser conmovedor y transformador para quienes asisten a la misma.
Y para que, ademas - dia a dia - directivos, docentes y estudiantes tengan deseos de
regresar para vivenciar intensamente experiencias en las que se ensefia, se aprende y se

recuerda afectivamente dichas vivencias.

En los distintos niveles de responsabilidades, cada uno de los actores institucionales
necesita desarrollar habilidades y competencias en relacion al bienestar propio y colectivo.
Por ejemplo, los directivos, mediante su liderazgo deben organizar las escuelas con un
estilo democratico, considerando a quienes se suman espontdneamente y tienen
determinados talentos, como también intentando en cada una de sus propuestas, tomas de
decisiones, y distribucion de tareas, incrementar el sentido de pertenencia mediante la
participacion, con el fin también de no generar sobrecarga en unos pocos y responsabilizar

a cada uno de su tarea.

Cuando se comparte lo proyectado desde el inicio, se logra una sinergia que se pone

en evidencia en los aprendizajes de los estudiantes y en sus deseos de seguir aprendiendo.

La ubicuidad quedd en suspenso en tiempos de ASPO y DiSPO, y también puede
permanecer ajena en la medida que la escuela no se involucre con los contenidos a los que
acceden los estudiantes (nifios, adolescentes, jovenes y adultos), segun sus intereses,

mediante entornos virtuales.

El trabajo colaborativo entre directivos, entre docentes, y entre estudiantes, es una
posibilidad que se expandio y resulta esencial considerarla entre las propuestas
interinstitucionales, institucionales, interniveles (por ejemplo entre los niveles primario y
secundario para este caso), interciclos (entre ciclos de un mismo nivel), e interareales
(cuando se realizan propuestas didacticas con la participacion de mas de un area del

conocimiento).
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Cabe recordar en este sentido, las aportaciones que efectia Siemens (2004) en su
teoria para la ensefianza para la era digital, denominada Conectivismo (Leal Fonseca, 2007,
p. 3), no solamente en relacién al aprendizaje de las y los estudiantes, sino en vinculacién al
aprendizaje organizacional en la que cada individuo — que se desempefie como docente 0
directivo - desarrolla un conocimiento personal que compone una red, alimentando a la
organizacion de la que forma parte (en este caso a la escuela y su cultura institucional) y a
su vez, existe una retroalimentacion a la red, que provee de nuevos aprendizajes a cada

uno.

Recursos como el Google Drive que permiten producir documentos de manera
colaborativa, ayudaron a resolver problemas en tiempos de aislamiento y distanciamiento
social, y contindan siendo de importancia para la dimension organizacional y didactico-
pedagdgica respondiendo a la especificidad de las escuelas, como también para las

dimensiones administrativa, y socio-comunitaria.

El trabajo en equipo es fundamental tanto en el grupo que se desemperia en la
gestion, entre directivos de escuelas afines, como entre docentes. Es prioritaria la
generacion de espacios de didlogo a nivel institucional, que segun los propositos que se
planteen, pueden ser por grados o afios de cursado, por materias, por ciclos; a fin de poder
promover concertaciones, secuenciaciones de contenidos, reconocimiento de nudos criticos

a resolver, distribucion de responsabilidades.

El liderazgo de los directivos como la autoridad pedagogica de las instituciones
educativas — desde la legalidad y desde la legitimidad, como propone Blejmar (2005) - y el
de los docentes, en los entornos del aula (mas alla de sus muros), en tiempos de
incertidumbre y de crisis se construyen cotidianamente en torno a consensos fundados en la

formacion continua, en la reflexién sobre las propias practicas docentes e institucionales.

En este sentido, resulta relevante poner en evidencia los aprendizajes que hayan

guedado invisibilizados, parafraseando a Cobo y Moravec (2011) como se cité en Gonzalez-
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Sanmamed (2018). Es decir, recuperar y resignificar los saberes que se construyeron de
manera inmediata y mediata en torno a las mismas, durante los periodos de ASPO y
DiSPO, para dar continuidad al desarrollo profesional de cada uno de los profesionales de la
educacién, como también a la constante mejora a la que deben tender las instituciones

educativas.

En los andlisis efectuados, la comunicacién con las familias se revindica como
fundamental para acordar la corresponsabilidad que les corresponde en relacion a las

infancias y adolescencias que tienen a su cargo.

En cuanto al trato con jovenes mayores de 18 afios y adultos, es diferente por la
responsabilidad que les compete como ciudadanos, sin embargo, la escuela siempre es la
referencia que crea otros espacios de diadlogo y escucha, libre de consumos problematicos,
con posibilidades de trazar recorridos diferentes y gestar proyectos de vida que renuevan la
esperanza porgue en ese lugar se construyen saberes que reivindican oportunidades de
desempefiarse en contextos a los que no se accede sin cumplir con la educaciéon

obligatoria.

La diversidad también se observa entre escuelas de gestion publica entre siy entre
escuelas de gestidn privada entre si. Los contextos y las medidas que se toman inciden
positiva 0 negativamente en lo que las escuelas ofrecen a los estudiantes y en el cuidado
gue pueden hacer de las trayectorias escolares. Como se dijo anteriormente, algunas
situaciones son de competencia de directivos y docentes en su resolucién. Otras son
posibles de resolver mediante gestiones que ya se encuentran preestablecidas teniendo en
cuenta protocolos y normativas, como también hay muchas otras que necesitan de un
disefio artesanal, personalizado que requiere de compromiso colectivo y consensos, alin en

las diferencias.

En contextos versétiles, inciertos, complejos y ambiguos (VICA), es posible afirmar

gue la escuela continda siendo en la Republica Argentina, un lugar de encuentros que
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promueven aprendizajes y lazos sociales basados en la afectividad, “un lugar simbdlico de
esperanza” como promueve Kaplan (2021). Se vio muy afectada en los periodos de ASPO y
DiSPO, pero desde un principio se dispuso a seguir aprendiendo. En muchos casos —
directivos y docentes — han capitalizado las alteraciones sufridas, los recursos y estrategias
implementados para continuar construyendo una profesion y ofertas educativas mas
adecuadas a los avances tecnolégicos y a las demandas del Siglo XXI, mientras que en
algunos otros, se hace necesario un trabajo mas reflexivo, de acuerdo a la responsabilidad
gue les compete a fin de generar para el estudiantado, condiciones favorables

personalizadas de aprendizaje en la presencialidad y en la ensefianza hibrida.

La tecnologia siempre ha sido considerada un area del conocimiento que da
respuestas a las necesidades del hombre, sin embargo, las Tecnologias de la Informacion y
de la Comunicacion, la robotica, la inteligencia artificial, si bien surgen como tal y van en
busqueda de facilitar la vida de las personas, generan brechas digitales por falta de
recursos, de acceso, o de habilidades, entre otras barreras. Entonces, la escuela, como
institucion educadora si bien no puede ensefiar todo el conocimiento disponible, a veces lo

gue logra ensefar puede volverse obsoleto rapidamente.

Por otro lado, tampoco puede tener disponible todos los recursos que tal vez quisiera
poseer, sin embargo, tiene que generar oportunidades de protagonismo, participacion,
creacion, trabajo colaborativo, resolucién de problemas y prevencion de los mismos,

mediante vivencias presenciales como también a través de entornos digitales (PLE).

A modo de cierre, es interesante tener en cuenta la propuesta de generacion de
ecologias de aprendizaje (Gonzalez-Sanmamed, 2018) en la dimension didactico-
pedagdégica como también en la organizacional, considerando a las instituciones como
sistemas permeables y complejos que deben ser capaces de adaptarse por su dinamismo e

interdependencia.
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Asimismo, es posible ensayar nuevas siglas y acrénimos, en torno a las categorias
conceptuales de TIC, TAC y TEP que proponen Morales Salas y Rodriguez Pavén (2020).
Por ejemplo, seria factible pensar en Tecnologias de Aprendizaje y Conocimiento
Organizacional, que se abreviaria como TACO, pensando en el conocimiento construido a
nivel de la organizacién educativa a partir de los multiples recursos empleados, y las
diversas estrategias implementadas, en vinculacion con la aplicacion de las TIC, en tiempos
de ASPO y DISPO, como en el regreso a la presencialidad plena, ya que el conocimiento no

se detiene y el aprendizaje organizacional tampoco debe hacerlo.

Para ampliar la propuesta realizada desde el analisis de esta investigacion acerca de
las TACO, es posible citar como ejemplos los aprendizajes y conocimientos construidos

colectivamente dentro de las escuelas, es decir a nivel organizacional en relacion a:

- Trabajos colaborativos mediante entornos digitales para la revision y construccion de
nuevos acuerdos institucionales en vinculacion al PCI, la produccién de propuestas
didacticas, informes pedagdgicos, evaluacion formativa.

- Circuitos de comunicaciéon mas amplios y efectivos que beneficien todas las
dimensiones institucionales (Frigerio y Poggi, 1992), a través de grupos de
WhatsApp, empleo de correo electrénico, redes sociales institucionales,

- Innovacion didactico pedagdégica mediante la produccion de materiales
audiovisuales, empleo de aulas virtuales como Google Classroom, optimizacion en
el uso de plataformas educativas, familiarizacion con diversos formatos y soportes

de contenidos, resignificacion de qué y cémo ensefiar.

Cabe mencionar que el accionar de los directivos en las instituciones educativas, ya

sea en la distancia como también en el regreso a la presencialidad plena, resulta relevante.

Asimismo, en relacion a las TEP, seria propicio pensar de qué manera continuar
fomentando participacion de parte del personal de las instituciones educativas para generar
mejores condiciones que lleven hacia el logro de un liderazgo distribuido y acerquen cada
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vez mas a la construccion de una cultura institucional democratica. De esa manera se

hablaria de Tecnologias de Participacion en la Gestion de las Instituciones: TePGl.

Por ultimo, considerar que, a través de entornos de aprendizaje organizacional
acordes a la era digital, mediante las TACO y las TePGl, seria altamente probable favorecer
el avance hacia Tecnologias de Empoderamiento para el Gobierno de las Instituciones

Educativas, a las que se denominaria TEGIE.

4. 3. Posibles direcciones para futuras investigaciones.

Debido a las limitaciones de la presente investigacion, ya explicitadas acerca de la
formulacion de una teoria, es factible que, quien lo desee y lo considere viable, pueda

retomar los indicios logrados en hasta el momento para dar continuidad a la misma.

Por otro lado, para lograr mayor profundidad a esta investigacion, es posible que
guienes deseen proseguir, puedan realizar otras entrevistas a directivos de otras
modalidades de la educacion de nivel secundario, como también en relacion a escuelas de

nivel primario de otros contextos.

Se considera que mas alla de lo comun que se hace visible en las entrevistas y la
encuesta, es posible seguir encontrando hallazgos que en el presente trabajo no pudieron

conocerse por los tiempos previstos.

Un tema que propuso una de las entrevistadas, y resulta interesante indagar, seria
sobre qué tdpicos considerarian formarse los directivos, en relacion a situaciones
contextualizadas que demanden protocolos y planificacién, a fin de evitar improvisaciones

€n nuevas experiencias.

Por ultimo, también seria positivo, poder entrevistar a estudiantes y familiares para
identificar evocaciones de los tiempos de ASPO y DiSPO, desafios asumidos, obstaculos

con los que se encontraron, aprendizajes y conclusiones a las que abordaron.
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7. Apéndice.
Apéndice A. Encuesta empleada mediante Google Forms.

Cambios y continuidades en la gestion directiva de escuelas primarias y secundarias de la
Republica Argentina en el afio 2022, y con respecto a tiempos de ASPO Y DiSPO por la

pandemia de COVID 19.

Esta consulta tiene propdsitos cientificos, pedagégicos y de interés para la gestion
educativa. Se da en el marco de la Maestria de Innovacién Educativa de la Universidad
Siglo 21. Se invita a participar a directivos, docentes, supervisores y toda persona que

considere que puede realizar un aporte de importancia al topico planteado.

"Fernandez Sierra (1998) menciona que la recogida de datos no debe violentar el desarrollo
de la actividad educativa ni la tranquilidad personal y profesional de los individuos. Debe
respetar las peculiaridades y circunstancias especificas de las personas y velar por la
confidencialidad de los datos, la imparcialidad de los juicios y la independencia de criterio
y actuacion. Sin olvidar el derecho de todos ellos a ser escuchados y tenidos en cuenta,
no sélo en el momento de ofrecer la informacion, sino especialmente, a la hora de su

interpretacién.” (Olivos, 2011).
Matricula del establecimiento educativo al que hara referencia en la presente encuesta.
0 Hasta 60 estudiantes.
0 Entre 61y 170 estudiantes.
o Entre 171y 400 estudiantes.
o Entre 401y 800 estudiantes.
o Entre 801y 1000 estudiantes.

0 Mas de 1000 estudiantes.
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Nivel educativo

o0 Primario

0 Secundario

o Otra...
Gestion

o Publica
o Privada

Provincia de Argentina. ...

Cargo que ejerce en dicha institucién.

o Directivo

o Docente

0 Supervisor

Recursos y estrategias que comenzaron a implementarse en tiempos de ASPO Y
DISPO por la pandemia de COVID 19, en relacion a la dimensiéon didactico-

pedagogica. ........cooiiiiiiiiiias

Recursos y estrategias que comenzaron a implementarse en tiempos de ASPO Y

DiSPO por la pandemia de COVID 19, en relacién a la dimension organizacional.

Recursos y estrategias que comenzaron a implementarse en tiempos de ASPO Y

DiSPO por la pandemia de COVID 19, en relaciéon a la dimensién administrativa.
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Recursos y estrategias que comenzaron a implementarse en tiempos de ASPO Y
DiSPO por la pandemia de COVID 19, en relacion a la dimension

sociocoMUNItAria. .......ovveeeee i,

Procedimientos que se iniciaron en tiempos de confinamiento.

o0 Trabajos colaborativos online.

o Empleo de redes sociales (grupos de WhatsApp, Facebook,...)

o Empleo de plataformas educativas, sitios web, aulas virtuales institucionales.

o Empleo de plataformas educativas del Ministerio de Educacion de la Nacion.

o Empleo de plataforma educativa del Ministerio de Educacién de la Provincia.

Tres aspectos pedagdégicos que considera con mayores modificaciones en periodos

de ASPO y DiSPO por COVID 19.

0 Produccion de planificaciones.

o Implementacion de recursos y materiales didacticos.

0 Busqueda de estrategias didacticas innovadoras.

0 Seleccion de contenidos curriculares.

o Evaluacion.

Mencione procedimientos especificos de la gestion directiva implementados en
periodos de ASPO y DiSPO por COVID 19, que dejaron de emplearse durante la

presencialidad plena del afio 2022. ...............ccccoiiiiini,

Nombre recursos y procedimientos que permanecen en la gestiéon directiva, en la
presencialidad plena de 2022, en relacion a lo iniciado durante la pandemia de

COVID19. o,
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Mencione estrategias de gestion que se modificaron en los periodos de ASPO y
DiSPO por COVID 19 en relacién a : a) Los tiempos. b) Los espacios. c) Los

agrupamientos. d) Otros aspectos organizacionales. ......................ccoveee.

Cambios y permanencias en 2022.

En esta seccidn se mencionaran modificaciones y continuidades en la gestiéon
directiva, durante el afio 2022, en relacién a los cambios vivenciados durante

ASPO y DiSPO por COVID 19.

Estrategias de gestion que permanecen en 2022 en relacion a : a) Los tiempos. b)

Los espacios. c) Los agrupamientos. d) Otros aspectos organizacionales.

Estrategias de gestion que permanecen en 2022 con respecto a: a) La comunicacion
con agentes a cargo; b) El asesoramiento a los docentes; c¢) El seguimiento del
desempenfio docente; d) La comunicacién con las familias; e) Otros aspectos de

importancia...............c.ccceveeienn .

Herramientas que reconfiguraron la gestién directiva en ASPO y DiSPO, y es posible
considerarlas como innovaciones que se capitalizaron en la presencialidad plena

delano 2022.........ccoeeeeiiiiiiiinn...

Detalle de modificaciones implementadas y permanencias en relacion a: a) La
evaluacion. b) La metacognicion. ¢) La autonomia de los estudiantes. d) Las

relaciones interpersonales...............c.ccovevienne.

Otros aspectos que considera de importancia respecto a las estrategias de gestion
directiva de escuelas de los niveles primario y secundario en Argentina, que

cambiaron y permanecieron entre 2020y 2022. ...........cooiiiiiiiiennn.

iMuchas gracias por su participacion!
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Agregue su correo electronico o celular, si estuviera dispuesto a participar de una

entrevista en profundidad - para directivos - mediante entorno virtual.

Apéndice B. Entrevista semiestructurada empleada.

En el andlisis y las conclusiones, se emplean nombres de fantasia, y no se identifican

las escuelas, sin por ello tergiversar la informacion recabada.

Las primeras consignas tendran respuestas en caso de dar el consentimiento. De lo

g9)

h)

contrario, se comenzara a responder de manera andénima.

Nombre y apellido.

Escuela a la que hara referencia.

Nivel educativo y modalidad a la que corresponde.

Cargo que desempefia en dicho establecimiento educativo.

Matricula aproximada, del establecimiento educativo en el afio 2022.

Gestion a la que pertenece: publica, privada u otra denominacion.

Provincia de la Republica Argentina pertenece.

Recursos y estrategias comenzaron a implementarse en tiempos de ASPO Y
DiSPO por la pandemia de COVID 19, en relacion a la dimension didactico-

pedagdgica.

Recursos y estrategias comenzaron a implementarse en tiempos de ASPO Y
DiSPO por la pandemia de COVID 19, en relacion a la dimension organizacional.
Por ejemplo, organigramas, comunicacion, delegacion de tareas, division del

trabajo, asesoramiento docente.
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)

k)

p)

a)
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Recursos y estrategias que comenzaron a implementarse en tiempos de ASPO Y
DiSPO por la pandemia de COVID 19, en relacion a la dimensién administrativa.

Nombrar cudles.

Recursos y estrategias comenzaron a implementarse en tiempos de ASPO
Y DiSPO por la pandemia de COVID 19, en relacion a la dimension

sociocomunitaria.

Procedimientos que se iniciaron en tiempos de confinamiento. Por ejemplo,
trabajos colaborativos online , videollamadas, conformacion de grupos de
WhatsApp, empleo de plataformas virtuales, aulas virtuales, sitios web, redes

sociales, u otros.

Tres aspectos pedagoégicos considera con mayores modificaciones en periodos

de ASPO y DiSPO por COVID 19.

Procedimientos especificos de la gestion directiva implementados en periodos de
ASPO y DiSPO por COVID 19, puede mencionar, que hayan dejado de emplearse

durante la presencialidad plena del afio 2022.

Recursos y procedimientos permanecen en la gestidon directiva, en la
presencialidad plena de 2022, en relacion a lo iniciado durante la pandemia de

COVID 19.

Estrategias de gestiobn se modificaron en los periodos de ASPO y DiSPO por
COVID 19 en relacion a los tiempos, los espacios, los agrupamientos u otros

aspectos organizacionales.

Cambios y continuidades que conozca que se hicieron visibles en la gestion
directiva de escuelas primarias y secundarias de la Republica Argentina en el afio
2022, y con respecto a tiempos de ASPO Y DiSPO por la pandemia de COVID

19.
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r) Efectlie detalle de modificaciones implementadas y permanencias en relacion a
aspectos tales como la evaluacién, la metacognicion, la autonomia de los

estudiantes, las relaciones interpersonales.

s) Otros aspectos que considera de importancia respecto a las estrategias de
gestion directiva de escuelas de los niveles primario y secundario en Argentina,

gue cambiaron y permanecieron entre 2020 y 2022.

A diferencia de la encuesta, que se cifie a un cuestionario, la entrevista, resulta
flexible y permite profundizar en aspectos que se consideran de importancia o de

interés para el objeto de estudio.

Cabe destacar que todos los objetivos fueron abordados por ambos instrumentos, y
por otro lado, las entrevistas otorgan, ademas de la palabra, la posibilidad de

realizar lectura de gestos y contextos.
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1. Apéndice C. Representacion grafica de provincias de la Republica Argentina

desde donde respondieron entrevistas semiestructuradas.

Entrevistas

Misionzs
~

AN
BN
oY
/
“J )
e
W

\ lierma del Pueso
\, :

o -

1-1 Created with paintmaps.com

Nota: Provincias argentinas a las que pertenecen las escuelas donde se desempefian los

directivos que respondieron las entrevistas. Fuente: Elaboracion propia.
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Apéndice D. Representaciéon gréafica de provincias de la Republica Argentina
donde se observa la residencia de las personas que respondieron la encuesta

através de Google Forms.

P\, lema del Fuego
L—\}J

-

@ 5 encuestas online
[ R Created with paintmaps.com

Nota: Cantidad de personas que respondieron la encuesta por provincias de la Republica

Argentina. La mayoria de ellos, docentes. Fuente: Elaboracion propia.
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Apéndice E. Grafico de barras obtenido del resumen del cuestionario de Google
Forms.
Observacion: Se observa un error de tipeo en la Ultima barra que se debe sumar a
la barra anterior de la Prov. de Santa Fe. Es decir que se registraron 5 respuestas

de dicha provincia.

Provincia de Argentina

11 respuestas

4
(36,4 %)

1 1 1
(9.1 %) (9,1 %) 9.1 %)

Buenos Aires Chubut Cérdoba Misiones Neuquen San Luis Santa Fe Santafe

Fuente: Google Forms.
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Apéndice F. Imagen extraida de Google Maps en la que se observa la ubicacion

descripta por la directora de escuela primaria de la provincia de Salta.

]
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( : yFUUHO - “‘H\V "/; i
Los Andes \ \

s \ Sal'ta Report a problem | © OpenStreetMap contributors

Nota . Mapa topografico del lugar https://es-mx.topographic

map.com/map3gcbl8/Lerma/?center=19.2191%2C-99.37065&zoom=10).
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