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Resumen

Este articulo presenta algunos resultados de una investigacién que abordé los desafios enfren-
tados por los equipos de gestién escolar durante el periodo transcurrido entre el Aislamiento
Social Preventivo y Obligatorio (ASPO), el Distanciamiento Social Preventivo y Obligatorio (DIS-
PO) y la vuelta a la presencialidad cuidada durante la pandemia por COVID-19. Los interrogan-
tes de esta investigacion se centraron en describir las estrategias que desplegaron los equipos
de gestidn escolar de escuelas secundarias durante la pandemia para garantizar la continuidad
pedagdgica y analizar en qué medida estas generaron espacios de oportunidad para revisar
el proyecto institucional. Se traté de un estudio cualitativo con enfoque descriptivo, para el
que se realizaron entrevistas semiestructuradas a integrantes de equipos de gestién escolar de
once escuelas secundarias de gestién publica y privada de la ciudad de Ushuaia. A partir del
analisis del material recabado, se evidencia que la gestién pedagdgica se centré en encontrar un
equilibrio precario entre reorganizar los procesos escolares y satisfacer las demandas internas
(docentes, estudiantes) y externas (ministerio, supervision, protocolos de salud, familias), duran-
te la pandemia. Ademas, se destacan los esfuerzos de los equipos de gestion para asegurar la
conectividad y comunicacién institucional, asi como la adopcién de nuevas formas de comuni-
cacién y uso de recursos digitales para sostener la ensefanza. Futuras lineas de investigaciéon
podrian avanzar en la indagacion sobre la inclusion de las TIC en los proyectos institucionales,
los acuerdos vinculados a la evaluacion y en el desarrollo de politicas institucionales de cuidado.
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Abstract

- This article presents some results of a research that addressed the challenges faced by school
management teams during the period between the Mandatory Preventive and Mandatory So-
cial Isolation (in Spanish ASPO), the Preventive and Mandatory Social Distancing (in Spanish
DISPO), and the return to careful in-person attendance during the COVID-19 pandemic. The
research questions focused on describing the strategies deployed by secondary school mana-
gement teams during the pandemic to ensure pedagogical continuity and analyzing to what
extent these strategies generated opportunities to review the institutional project. It was a
qualitative study with a descriptive approach, for which semi-structured interviews were con-
ducted with members of school management teams from eleven public and private secondary
schools in the city of Ushuaia. From the analysis of the collected material, it is evident that
the political-pedagogical management focused on finding a precarious balance between re-
organizing school processes and meeting internal (teachers, students) and external demands
(Ministry, Supervision, health protocols, families) during the pandemic. In addition, the efforts
of management teams to ensure connectivity and institutional communication are highlighted,
as well as the adoption of new forms of communication and the use of digital resources to
sustain teaching. Future lines of research could advance in investigating the inclusion of ICT in
institutional projects, agreements related to evaluation, and the development of institutional
care policies.
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m Introduccidn

=] La expansioén del virus COVID-19 durante 2020 produjo transformaciones radicales respecto
%—- de la forma de llevar adelante la tarea escolar. Los miembros de los equipos de gestion institu-
cional, en tanto actores institucionales, asumieron la tarea de sostener su proyecto especifico
frente a todos los desafios y obstaculos que generd la continuidad pedagégica en ASPO, DISPO

y el retorno a la nueva presencialidad.

>

Para el nivel secundario de la provincia de Tierra del Fuego, Antartida e Islas del Atlantico Sur,
el imperativo de diversos lineamientos nacionales y provinciales posicioné a los equipos de
gestidon escolar frente a determinadas y complejas acciones. Estos equipos, conformados por
una diversidad de actores', han llevado adelante una multiplicidad de tareas como las de: a)
articular, no sin tensiones, junto con los niveles intermedios de la gestién del sistema educativo
provincial, el acceso de recursos educativos (facilitado por diversos programas y acciones na-
cionales y provinciales) a la poblacién en condiciones de mayor vulnerabilidad; b) contribuir a
la organizacion y acompanamiento de los equipos docentes frente a la programacion y diseio
de la ensefnanza en linea o a distancia mediada por diversas tecnologias; c) gestionar procesos
recoleccion de informacion obtenida por diversas fuentes con el fin de reorientar acciones; d)
revisar y adaptar al contexto de ensefianza los proyectos curriculares y de evaluacién; d) plani-
ficar, estimar y anticipar las condiciones necesarias para la vuelta a las clases presenciales, entre
otros. Frente a esto, nos preguntamos: ;cudles fueron las estrategias puestas en marcha para
intervenir en problemas especificos que presenta el ASPO en las instituciones de nivel secun-
dario de la ciudad de Ushuaia? ;Qué cambios se produjeron en las practicas institucionales y en
los actores a partir de este contexto inédito? ¢Se habilitaron oportunidades de mejora para las
escuelas? ;Cudles? ;De qué manera? ;Hubo cambios en los proyectos institucionales? ;Cémo se
reconfiguraron los proyectos institucionales de las escuelas secundarias frente a este contexto?

Este articulo pretende comunicar algunos resultados de una investigacion de corte cualitativo
con enfoque descriptivo que tuvo como objetivo comprender de qué manera las problematicas
que enfrentaron los equipos de gestion escolar en ASPO tensionaron, alteraron, modificaron
y/o generaron espacios de oportunidad para revisar el proyecto institucional®. En esta inves-
tigacién se conceptualiza al equipo de gestién como un actor institucional cuya practica de
gobierno escolar (Frigerio, 2004; Nicastro, 2008) excede la figura del director/a (Cantero y
Celman, 2001; Sverdlick et al., 2022). Esta perspectiva permitié ampliar y diversificar la mirada
sobre los procesos de gestion y los acuerdos vinculados al nucleo pedagogico (ElImore, 2010)
para la ensefianza en la virtualidad y aporta una perspectiva politica al analisis.

Asimismo, coincidimos con Maggio (2021) en que la pandemia se convirtio en el analizador cru-
do de las politicas de inclusion digital. Adoptamos una perspectiva de derecho a la educacion,
la cual considera que las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) contribuyen a
democratizar el conocimiento al ponerlo a disposicién de amplios sectores sociales (Lugo e
Ithurburu, 2017). Nos interesé indagar sobre los alcances de la inclusiéon tecnoldgica en las
escuelas secundarias que sostuvieron de alguna manera las propuestas pedagdgicas. Como las
autoras antes referenciadas, consideramos que la inclusién de las TIC puede ser una ventana de

1 El/la director/a y vicedirectora/es conforman el equipo directivo. Junto con ellos, quienes ocupan la asesoria

b, pedagogica, las coordinaciones de ciclo (basico y orientado), la coordinacién de modalidad y las coordinaciones de
Ns area conforman lo que se denomina el “equipo de gestién pedagdgica” o “equipo pedagdgico”. Se suele incorporar
‘5 a profesionales que conforman el equipo de orientacion escolar como fuente de consulta directa del equipo de ges-
& tién mencionado anteriormente. De esta manera, se amplian los &mbitos deliberativos incluyendo a otros actores.
N 2 Lainvestigacion, denominada: “Equipos de gestidn, problemas institucionales y proyecto educativo en las es-
% cuelas de nivel obligatorio de la ciudad de Ushuaia”, se desarroll6é en el marco de los PIDUNTDF B2019 dependien-
{ te del Instituto de Educacion y Conocimiento (IEC) y financiado por la Universidad Nacional de Tierra del Fuego,

Antartida e IAS.
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m oportunidad para la redefinicién de los proyectos institucionales con el objetivo de que las y los
‘@ estudiantes aprendan mejor, distinto y de manera mas significativa.
=

%—- En este trabajo, particularmente, nos proponemos describir (desde una perspectiva problemati-
zadora que hace énfasis en el conflicto y las relaciones de poder) algunas de las estrategias que
desplegaron los equipos de gestion escolar vinculadas a la incorporacién de las TIC en la vida
institucional, como asi también, aquellas que estan vinculadas directamente a la dimensién poli-
tica y pedagodgica de los equipos de gestion. Esto, por considerarlas estructurales y estratégicas
para el sostenimiento de la continuidad pedagégica.

>

A continuacién, se presentan los antecedentes de la investigacién seguidos por el desarrollo
metodolégico. Luego, los resultados se estructuran en dos grandes partes. La primera remite a
las estrategias de gestidon escolar que orientaron sus esfuerzos en la incorporacién de las TIC.
La segunda, a estrategias y decisiones respecto de los vinculos con el sistema intermedio de
gestion; a los vinculos interinstitucionales y a las iniciativas por lograr acuerdos pedagogico-di-
dacticos. Finalmente, en las conclusiones, se realiza una recapitulacién de los hallazgos mas
importantes y se proponen lineas de investigacién futuras.

Antecedentes

La mayoria de los antecedentes que se recuperan cumplen con los criterios de asociacion tema-
tica, predominancia metodoldgica cualitativa y contexto geografico nacional. Especificamente,
contribuyen a apoyar ideas, a poner en cuestion algunos hallazgos, y proporcionan un contexto
importante y necesario para comprender las estrategias que desplegaron los equipos de ges-
tién escolar de las escuelas secundarias de Ushuaia durante el contexto de pandemia.

En primer lugar, se recupera un trabajo relevante, tanto por su anclaje geografico como por la
afinidad en los marcos conceptuales. Este estudio analiza los efectos de las politicas educativas
durante la pandemia en tres colegios de nivel secundario en Tierra del Fuego, Argentina, desde
las perspectivas de los equipos de gestidon y de los estudiantes (Méndez et al., 2022). Sus re-
sultados permiten dar cuenta de que la interrupcién de la presencialidad durante la pandemia
no solo revelé la precariedad material preexistente en el sistema educativo fueguino -especial-
mente en cuanto a dispositivos tecnoldgicos y sus usos-, sino también la precariedad simbélica
en la forma en que gestores, gobernantes y docentes perciben y viven el mundo en relacién con
la tecnologia. Se plantea la necesidad de repensar la relacién con la tecnologia para construir
nuevos sentidos pedagégicos, donde los estudiantes tengan una participacién insoslayable.

A su vez, se recupera un primer grupo de investigaciones que permiten contextualizar las dis-
cusiones vinculadas a las relaciones entre la gestion escolar, la supervision y las politicas edu-
cativas. Las que colocan el foco en la institucion escolar (Dalio et al., 2021; Gil et al., 2022)
explicitan las tensiones existentes entre los mandatos emanados desde las politicas ministeria-
les y su implementacion a nivel institucional. Los directivos, quienes demandan politicas nor-
mativas claras y precisas, organizadoras y previsibles, que respeten los contextos y los tiempos
de trabajo, asi como también conectividad y recursos tecnoldgicos para una implementacién

b efectiva de las politicas educativas durante la pandemia, no obtienen respuestas efectivas. En
:g contraparte, manifiestan ser objeto de una intensificacion de las tareas directivas y una mayor
1,5 transferencia de responsabilidades hacia los niveles mas locales de organizacion social.

(v

\‘ . . . . . . o s

% Las investigaciones que ponen el foco en las decisiones emanadas de la supervision escolar
{ (Alvarez y Pinkasz, 2023; Fuentes et al., 2023) examinan en detalle las adaptaciones y tacticas
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m aplicadas por la supervisién escolar durante la crisis sanitaria de once jurisdicciones. Sus hallaz-
‘@ gos aportan al debate sobre el cambio de la educacién secundaria pospandemia, pues abarcan

= enfoques mixtos, mayor integracién de plataformas digitales, cambios en roles y herramien-
%—- tas para monitorear el progreso académico. Asimismo, subrayan la necesidad de reevaluar la
X estructura organizativa y los programas educativos de las escuelas secundarias a la luz de las
lecciones aprendidas durante la pandemia.

Un segundo conjunto de investigaciones abarca estudios que analizan cémo las instituciones
educativas respondieron adaptandose a situaciones de emergencia a partir del despliegue par-
ticular de estrategias centradas en el planeamiento educativo y la gestion curricular en este
contexto (lardelevsky et al., 2021; Chiodi et al., 2022; Muniz Terra et al., 2022). Estas resaltan
los retos y adaptaciones de los docentes durante la pandemia y sus efectos sobre la practica
pedagdgica y en la relacion con los estudiantes. A pesar de las dificultades socioecondmicas, la
comunidad educativa respondié rapidamente para mantener el vinculo escolar. Se enfatiza en
ellas la necesidad de una nueva gestion educativa, centrada en el trabajo en red. La pandemia
planted desafios para la practica docente, como el uso de tecnologias digitales para la ensefan-
za a distancia y la construccién de un vinculo pedagégico con estas caracteristicas.

Se destacan estudios que se centran en analizar cémo la comunicacion y las configuraciones
culturales influyeron en las experiencias de aprendizaje durante la pandemia de manera positi-
va e innovadora (Cavagnero et al., 2022; Errobidart y Galli, 2022). Estos sostienen que, a pesar
de los obstaculos, la pandemia ha impulsado la innovacion en la comunicacién educativa, al
fomentar el uso creativo de herramientas digitales para mejorar las experiencias de aprendiza-
je, y destacan la importancia de adaptarse a los cambios, promover la colaboracién y explorar
nuevas formas de ensefanza que integren lo mejor de los entornos presenciales y virtuales.

Sin embargo, investigaciones con un enfoque mas radical (Almada et al., 2023) sostienen que
la reorganizacion por completo de la vida escolar intensificé la regulacién de practicas, discur-
sos y saberes a través de tecnologias regulatorias como lo son las normativas emanadas del
nivel central y las plataformas educativas e instrumentos usados que acompanan el proceso
de individualizacion que la digitalizacién propone. La comunicacién institucional sostuvo una
formacién organizativa dada por las plataformas (Classroom, Moodle, Zoom, Meet, entre otras)
y estrategias institucionales sobre los dispositivos comunicacionales (uso de WhatsApp, blogs,
mails institucionales, etc.), mediante los que se buscé aferrarse a la conexion, movilidad y distri-
bucién de la informacion digitalizada.

Dentro de este ultimo grupo, se destacan estudios que analizan las condiciones materiales y
temporales del teletrabajo docente, las percepciones de los docentes sobre su participacion en
la toma de decisiones, la carga mental del teletrabajo forzado y su responsabilidad en el soste-
nimiento de las trayectorias educativas de sus estudiantes (Meo y Dabenigno, 2020).

Metodologia

Para describir los modos en que los equipos de gestién tomaron decisiones, establecieron
by acuerdos y produjeron instancias de trabajo para la ensefanza en un contexto inédito como fue
b el de pandemia, se adopté un enfoque cualitativo. Los datos se analizaron aplicando técnicas

de andlisis de contenido, buscando asi recuperar en clave de conocimiento situado los acuerdos
pedagbgicos y de evaluacion realizados para sostener la ensefianza en la virtualidad.

| El material empirico incluyé la realizacion de entrevistas a directores/as y vicedirectores/as de
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m escuelas secundarias de gestion estatal y privada de la ciudad de Ushuaia en el transcurso del
‘@ ciclo lectivo 2021. Se traté de una muestra intencional en la que se privilegié obtener la mayor

=y cantidad posible de directivos, y luego sumar a nuevos actores: las asesorias pedagogicas y/o
%—- coordinaciones de ciclo, lo que permitié configurar como unidad de andlisis a cada uno de los
miembros del equipo de gestion escolar. La decision de incluir la mirada sobre los procesos de
gestion de quienes estan a cargo de las coordinaciones y/o asesorias radica en dos motivos: en
primer lugar, por tener una funcién de nexo entre docentes y estudiantes en lo que al nicleo
pedagdgico refiere, y en segundo lugar, por ser parte de la toma de decisiones y, generalmente,
formar parte de un equipo de gestién escolar ampliado.

=
>

En relacién con el acceso al campo, fue a través de medios formales en primera instancia. Se
elaboraron cartas de presentacion y se notificé a la Supervision General de Nivel Secundario
acerca de las intenciones investigativas, con el objetivo de respetar los canales institucionales
y cumplir con criterios éticos de explicitacion publica. Frente a las dificultades para acceder por
la via formal, se optd por desplegar un trabajo de contacto personal e informal. Cabe resaltar
que, en muchos casos, se entrevistd a quienes tuvieron la predisposicion y el tiempo para ello;
mientras que, en otros, fueron las mismas direcciones de escuela las que sugirieron a algun ac-
tor/a, por su participacidon en procesos de decisiones clave.

La guia de pautas se organizo a partir de cinco categorias principales relacionadas con la orga-
nizacién institucional y la gestion pedagdgica durante el periodo de ensefianza en contexto de
emergencia. Estas categorias incluyeron: 1) cambios organizativos internos, 2) replanteamiento
de objetivos institucionales, 3) formacién de equipos de trabajo, 4) comunicacién institucional,
y 5) gestion pedagodgica, que abarca acuerdos, participacion en decisiones, experiencias de cla-
ses virtuales y uso de tecnologias digitales. Ademas, fueron evaluados la conectividad tecnolé-
gica y los vinculos mantenidos con padres y madres, docentes y estudiantes.

Finalmente, se realizaron 20 entrevistas a miembros de 11 escuelas secundarias de la ciudad de
Ushuaia (nueve de gestion estatal y dos de gestion privada): direcciones (siete); vicedirecciones
(cuatro); coordinaciones de ciclo (siete); asesorias pedagogicas (dos).

Cabe mencionar que el andlisis de las entrevistas priorizd estrategias vinculadas a la teoria fun-
damentada (Guba y Lincoln, 2002) debido a que implicé un proceso de codificacion a partir de
la construccion de categorias emergentes surgidas en las primeras entrevistas de 2021. Esto,
sin negar la posibilidad de incluir nuevas reconstrucciones a partir de la comparacion y el ana-
lisis constante.

Resultados

Las estrategias de gestion escolar que orientaron sus esfuerzos en la incorporacion de las
TIC

Con la interrupcion de la presencialidad, se renovaron los andlisis en torno a la disponibilidad
y acceso a las TIC y las disparidades que encierra. A continuacién, se presenta un diagndstico
breve del acceso a ellas vy, luego, el analisis de las estrategias desplegadas por los equipos de
gestidn escolar para garantizar el derecho a la educaciéon que involucraron su uso en distintos
X planos: la comunicacién institucional, iniciativas para el sostenimiento de la escolaridad y la
\ formacién de docentes.

En América Latina y el Caribe, en 2019, el 66,7% de los habitantes tenian conexién a Internet y,
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m de los hogares sin conexién, la mitad se ubicaban en los dos quintiles mas bajos de la distribu-
‘@ cion de ingresos (CEPAL, 2020). En Argentina, ha mejorado el acceso a Internet en los hogares

= y la calidad de su conexién en los ultimos afios. En 2019, el 62,8% de ellos contaba con acceso
%—- a Internet fijo y la velocidad de conexion en 2019 era de 28,3 Mbps. Sin embargo, mas de la
mitad de las conexiones son de una velocidad menor a 20 Mbps, lo que no asegura el acceso a
actividades sincrénicas (Argentinos por la Educacion, 2020).

>

En el escenario nacional, Tierra del Fuego es la jurisdiccion con mayor proporcién de hogares
con acceso a Internet fijo (79,7%) después de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA)
(106,3%). Segun datos del cuestionario complementario Aprender 2018 del ultimo grado del
nivel primario, el 19,5% de los estudiantes no cuentan con acceso a Internet en el hogar. Tierra
del Fuego es una de las jurisdicciones donde el porcentaje de estudiantes que no cuentan con
acceso a Internet en el hogar es menor al 10%, junto con CABA y La Pampa. En el caso del nivel
secundario sucede lo mismo: Tierra del Fuego, junto con CABA y La Pampa, son las jurisdiccio-
nes en donde menos del 10% de los estudiantes no cuentan con conexién. Sin embargo, esto
no fue condicién suficiente para sostener la educacién remota de emergencia sin dificultades.
El anélisis —que destaca las dificultades para mantener la escolaridad sin presencialidad, pese a
contar con condiciones objetivas para la asistencia remota mas favorables que en otras regiones
del pais- puede leerse en el marco nacional. A partir de la suspension de la presencialidad, los
equipos de gestion escolar, en primera instancia, relevaron los dispositivos de conexién virtual
de familias y docentes para luego avanzar en la provisién de materiales. Con el paso del tiempo,
se consolidaron mecanismos de comunicacion y se identificaron distintas dificultades sobre las
cuales era necesario intervenir. Asi las/los entrevistados manifestaron esta estrategia inicial:

Si se conectd, si no se conectd, si tiene conexion, si no tiene conexion, qué tipo
de conexidn, si tiene Internet en la casa, si se conecta a través de las fotocopias
que les enviamos, cuantas veces a la semana. Todo ese seguimiento, si lo pudi-
mos hacer y lo pudimos obtener. (Direccion colegio N°2)

Hubo una serie de estrategias desplegadas por las directoras y directores, coordinadores y
coordinadoras para llegar a las casas de los y las estudiantes. Algunas de las escuelas contaban
con computadoras que pudieron prestar a las familias; otros equipos gestionaron ante empre-
sas algun tipo de donacion.

En varios relatos, las/los entrevistadas/os realizaron una distincion entre el primer momento
del aislamiento -el primer semestre-, caracterizado por la incertidumbre, la desorganizacién
y la necesidad de establecer nuevas pautas. Y un momento posterior, en el cual, a partir de la
toma de decisiones de gestion desde la propia institucién y luego por parte de la supervisiéon y
el ministerio a nivel provincial y nacional, se instalaron nuevas modalidades de trabajo. De ma-
nera urgente, se necesitaron acuerdos que regularan el tiempo de conexién frente a la pantalla
tanto para estudiantes como para docentes. Para estos Ultimos, la digitalizacién forzosa implicé
la ampliacion e intensificacion de la jornada laboral. Como sostienen Meo y Dabenigno (2021),
la escolarizacion remota implicé un cambio repentino de las condiciones de trabajo docente
que se expresé en la extensién de la jornada laboral. Fue necesario establecer acuerdos sobre
los tiempos frente a las pantallas y el tiempo de conexidn una vez que se instalaron las nuevas
condiciones de sostenimiento de la cursada. Luego del primer semestre, las autoridades pro-
vinciales de educaciéon emitieron normativas para acotar la interaccion sincréonica docente-es-
M tudiante, cuyos efectos se analizan en el préximo apartado. En varias entrevistas sefialaron que
aun quienes contaban con recursos para conectarse a los encuentros, con el paso del tiempo
dejaron de hacerlo y lo atribuyeron a una comunicacién oficial en la que se sostuvo que nadie
. repetiria.
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h—aay
m Yo creo que la conexién se mantuvo, por parte de los estudiantes, y la empeza-
@ mos a perder cuando salié la noticia de que nadie iba a repetir [...] Y después de
DJ esa noticia, ya no se conectaban. Se conectaban dos o tres por clase. Y ahi si se
%—- fue perdiendo un poco la asistencia, el estar en la clase. (Direccion colegio N° 4)

Esto pone en evidencia la desarticulacion que tuvo lugar entre los niveles intermedios de la
gestion del sistema educativo y las instituciones.

La comunicacion institucional como premisa

Las formas de comunicacién que se pusieron en marcha resultaron novedosas para la comu-
nidad educativa: el correo electronico masificado entre docentes reemplazé al cuaderno de
comunicaciones y se organizaron reuniones con las familias por videoconferencia, lo que dio
lugar a una “oficializacion” de medios de comunicacién informales.

El Facebook hace dos afios que lo tenemos, lo teniamos implementado desde
antes de la pandemia, pero no como algo oficial, lo oficial era como el What-
sApp, no era, ahora como que lo hemos incorporado a las, a los acuerdos de
convivencia [...] En esos acuerdos, este afio [...] agregamos que lo que es What-
sApp, la comunicacion por WhatsApp, por Facebook, por mail son comunica-
ciones oficiales [...]. Hay una persona encargada que es el informatico y la coor-
dinadora de la escuela técnica a partir de que yo tomé la direccion, le asigné a
ella la tarea de subir [las comunicaciones] al Facebook y al Instagram. (Direccion
colegio N° 4)

A su vez, tuvo lugar un proceso que podria denominarse como virtualizacion forzosa, en el que
el correo electrénico, WhatsApp y plataformas como Classroom fueron las privilegiadas para el
sostenimiento de la comunicacién asincrénica, mientras que Zoom y Meet, para las comunica-
ciones sincronicas. Las instituciones que tenian la experiencia en la incorporacion de platafor-
mas digitales en su dindmica de trabajo tuvieron menos dificultades al momento de desplegar
estrategias para el sostenimiento de la ensefianza. En algunos casos, esta incorporacion se
profundizé con la vuelta a la presencialidad; en otros, se instalé6 como un recurso utilizado en
una situacion de emergencia. En esta linea, Romero et al. (2021) distinguen: “escuelas Zoom” y
“escuelas WhatsApp”. Las primeras se caracterizan por practicas en las que predomina la sin-
cronicidad, y las segundas, por lo intermitente y asincrénico. Podemos decir que las escuelas
mas jovenes y con poca matricula, junto con las de gestion privada, se identifican con el primer
grupo.

Iniciativas de instituciones y docentes para sostener la educacion remota de emergencia

Hasta aqui se caracterizaron las decisiones que se tomaron en las escuelas en el marco de la
interrupcion de clases presenciales en relacion con las dificultades de conectividad y de acceso
a Internet. En este contexto, las instituciones y los/as docentes llevaron a cabo distintas pro-
puestas para sostener los procesos de ensefianza de forma remota que resultan coincidentes
con lo manifestado por estudiantes de todo el pais en la encuesta llevada a cabo en el marco
del proceso de Evaluacion Nacional del Proceso de Continuidad Pedagégica:

Tres de cada cuatro nifias, nifos y adolescentes recibieron actividades prepa-
X\ radas por maestros/as y profesores/as. Alrededor de la mitad de estudiantes
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W recibid clases o videos grabados por sus docentes (54%), audios explicativos
@ (53%) o videos disponibles en internet (48%). Las clases en vivo fueron menos
1;’ frecuentes (33% tuvo alguna). (Ministerio de Educacién de la Nacién, 2020, p. 38)

Las propuestas de continuidad pedagégica de docentes del nivel secundario se centraron prin-
cipalmente en el envio asincrénico de actividades a los estudiantes (97% sefala haberlo hecho
siempre o la mayoria de las veces); en segundo lugar, mencionan comunicarse principalmente
a través de redes sociales y/o teléfono (62% sefala haberlo hecho siempre o la mayoria de las
veces). Y fue menos frecuente el uso de recursos como videos o podcasts disponibles en la web
y encuentros sincrénicos con los estudiantes (el 38% declara haber efectuado siempre o la ma-
yoria de las veces este tipo de intervenciones; el 46%, algunas veces) (Ministerio de Educacion
de la Nacién, 2020, p. 100).

>

Esto es un indicio de que, tanto a nivel nacional como en las escuelas secundarias de la ciudad
de Ushuaia, predominé el uso de herramientas asincrénicas para poder continuar con la tarea
docente. En términos de Lugo e Ithurburu (2017), en este nuevo contexto fue urgente la nece-
sidad de aprender con las TIC, es decir, de incluirlas como herramientas para el aprendizaje de
contenidos habituales del curriculum. A la vez, generd la necesidad de aprender sobre las TIC a
las y los docentes que no las habian utilizado hasta ese momento. En sintonia con esto, la mayor
parte de las dificultades que se mencionan se vinculan con que no se habian incorporado hasta
la interrupcion de las clases presenciales: “Acostumbrarse a la tecnologia que uno no estaba
acostumbrado, los profes manejan un mail. Pero pasar de repente a tener que usar una plata-
forma como Meet o0 Zoom y adaptarte rapidisimo, fue un verdadero desafio” (Coordinacién de
Ciclo colegio N° 9).

El gran desafio aca fue fuertemente el tema de la tecnologia. Entender que me
tengo que conectar a Zoom, que hay variables que uno no manejaba, el tema
del Zoom del Meet de todas esas plataformas que van desconocidas para uno
y tuvimos que aprender a experimentar ese campo, dar clases. Esa situacion,
esa relacién de un otro enfrente para abordar un contenido y no estd mas, era
una pantalla que ahora no estad mas, esta oscura, esta apagada. (Coordinacién
de Ciclo colegio N° 3)

En los relatos anteriores observamos que, en este contexto, el uso de TIC fue fundamental para
garantizar la continuidad de las clases remotas. Sin embargo, también surgid la dificultad de te-
ner que emplear una herramienta en gran medida desconocida. En este sentido, Martinez Tes-
sore (2021) sefialé una tension entre el valor de las TIC como recurso para facilitar el aprendi-
zaje y las dificultades inherentes a su integracion, particularmente por la falta de competencias
necesarias para un uso eficaz. Segun el autor, la pandemia dejé en evidencia tanto el potencial
de las TIC para apoyar el aprendizaje como los obstaculos derivados de las desigualdades en el
acceso Y las limitaciones en habilidades para un aprovechamiento significativo.

De forma similar a lo que sucedioé con las familias y estudiantes para garantizar la comunicacién,
con las docentes se organizoé principalmente a través de grupos de WhatsApp. Esto generé una
compleja trama de grupos y subgrupos que, inicialmente, facilitaron la comunicacién inmediata
para resolver urgencias pero que pronto generaron una sobresaturaciéon de informacion. El
proximo relato lo refleja de manera casi paradigmatica:

A

:s Buscamos la forma de poder organizarnos [...] Los preceptores son los encarga-
: dos de tomar asistencia. A los profesores se les informaba o por aula o por area,
& porque a veces habia informacion que era para todos los profes de la misma
; area sin importar el ano. Y habia otra informacién que era por aula, entonces
1 llevar toda esa informacién organizada también fue un tema. Nuestro teléfono

y grupos de WhatsApp explotaban y todo el mundo tenia tu nimero. (Equipo

Gustavo G. Gomez Ciavatelli, Laura I. Ciunne, Julieta C. Lopez, Alejandro D. Anton. Estrategias de los equipos 39
de gestion escolar en Ushuaia durante la pandemia. Entre la incertidumbre y la continuidad.



f, Fuegia. Revista de Estudios Sociales y del Territorio | Afio 2024. Volumen VII. Nimero 2. | ISSN 2618-2335 | pp. 31-51
1Y

directivo colegio N° 10)

= La introduccién de canales digitales como WhatsApp generd una disponibilidad constante de
los equipos de gestidn y personal escolar, lo que alteré los limites tradicionales de comunicacion
y cred nuevas tensiones. Al romperse la barrera del horario laboral, surgieron situaciones en las
que el personal educativo enfrenté demandas fuera del horario habitual, exponiéndose a recla-
mos directos y, en algunos casos, a situaciones de agresién verbal. Este cambio implicd no solo
una invasion de la privacidad, sino también un desafio a la profesionalidad y al equilibrio entre
lo laboral y lo personal. Como reflejan los testimonios, esta situacién llevé a tensiones en las
relaciones con las familias y alteré las dindmicas internas de comunicacién en las instituciones
educativas, lo cual generd una necesidad de redefinir los limites y las reglas de interaccion en el
uso de estos nuevos medios de comunicacion.

W
S

=
>
.

Y, eso fue un poco invadir la privacidad de uno, claramente porque una cosa es
que te diga “te doy mi teléfono para que me llames por cualquier cosa” y otra
cosa es que te llame todo el mundo. [...] No, el nivel de agresion fue terrible,
te llamaban y te agredian asi gratuitamente, “usted tiene la obligacién de, la
escuela posee un lugar de vida publica para todo el mundo”, y... no. (Equipo
directivo colegio N° 10).

Esos grupos traen consigo tensiones, roces, comentarios. La gente decia que
fueron eliminados de grupo y solo quedod el grupo de difusién. Si hubo que
abordar momentos tensos de familias con preceptores, porque la familia le
mandaba un mensaje a las 12 de la noche, un audio preguntando algo a la pre-
ceptora, preguntando “;por qué la profesora de matematica le desaprobo a mi
hijo si es menganito?” Es como que se perdio el limite. (Direccion colegio N° 9).

En resumen, si bien esta estrategia inicialmente fue la privilegiada, al poco tiempo generd de-
mandas de respuesta inmediata, la saturacién de informacion, la creacion de ciclos paralelos de
comunicacién y la demanda de disponibilidad durante todo el dia.

Estrategias de formacion y apoyo para docentes

Los diagnodsticos realizados por los equipos docentes no solo arrojaron la falta de recursos
tecnoldgicos sino también un problema de alfabetizacion digital (Lugo e Ithurburu, 2017). Para
docentes que se manifestaban abiertos al aprendizaje se desplegaron una multiplicidad de es-
trategias de formacion y apoyo que fueron desde la instruccion directa emitida por WhatsApp,
hasta la creacién de cursos especificos para el uso de aplicaciones basicas de ofimatica. “Esto
también eran problemas ya que ninguno de los docentes estaba capacitado, alguno tenia algin
pequefio acercamiento, pero todos nos fuimos haciendo en la medida que las cosas iban sur-
giendo en relacién con la tecnologia” (Coordinacion de Ciclo colegio N° 5).

Fue ayudar en todo. Muchos profes que no sabian utilizar el paquete basico
de Office. Ni hablar de utilizar un Drive o un documento compartido, hacer
correcciones de un PDF, hacer una devolucioén, recibir una imagen, mandar una
imagen o enviar un videito o crear un grupo. Habia muchas faltas ahi en los
docentes. (Coordinacién de Ciclo Colegio N° 3)

En los grupos de trabajo se pusieron a disposicion tutoriales, reuniones para la explicacién en
3 linea y otras modalidades de trabajo colaborativo en red que permitieran el contacto con estu-
1 diantes a partir de una propuesta.
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W Armabamos como videitos instructivos porque nadie sabia usar el Classroom,

@ nadie sabia, habia que arrancar, a los docentes se les enviaba un instructivo de

1;’ cémo utilizar la plataforma, como subir los trabajos, cualquier docente igual

%—- que tuviera duda se contactaba con nosotras. También para poder ayudarlo y
guiarlo. (Equipo directivo colegio N° 10)

>

Es posible distinguir dos actitudes de los docentes, frente a la necesidad de recurrir al uso de
las TIC: unos exploraron herramientas nuevas y aprendieron a utilizarlas auténomamente e in-
cluso capacitaron a sus pares, y otros se posicionaron directamente en el lugar de no haber sido
formados para la enseianza en linea.

Hicimos, también recuerdo, una primera “capacitacion” [...] Ahi hablamos con
un companero, un referente informatico para hacer alguna capacitacion sobre
el uso de (Google) Drive, por ejemplo; sobre el uso de Classroom, porque vimos
gue era necesario [...] fue una invitacién, medio que se masificé. Incluso llegd
a Rio Grande también. También estuvo el supervisor. Fue mucha gente la que
participd y a la que le sirvié. (Coordinacién de Ciclo colegio N° 3)

En vista de esto, se evidencia la falta de mencién de los entrevistados de la existencia de espa-
cios formativos ofrecidos por el Estado provincial o nacional. Parece que los equipos de gestiéon
no han recurrido en mayor medida a los recursos existentes del programa Juana Manso, o a los
ofrecidos por el ministerio provincial en el marco del programa “Seguimos ensefiando” o a los
programas educativos ofrecidos por la TV Publica. Esta situacion podria estar relacionada con
la histdrica tradicion de nuestro sistema educativo que vincula la relaciéon entre enseianza y
TIC desde una légica técnico-instrumental, en la que se considera a la computadora como una
herramienta mas, de apoyo a las actividades tradicionales y administrativas (Sabulsky y Da-
nieli, 2016). Es posible que la busqueda inicial de “soluciones tecnolégicas” de las/os docentes
haya estado guiada por dicha racionalidad. Flavia Terigi (2012, citado en Sabulsky y Danieli,
2016) sostiene que los nucleos duros del formato escolar moderno “performan” las practicas y
saberes pedagdgicos previos “por defecto”. Es decir, esta tendencia o predisposiciéon a buscar
soluciones tecnoldgicas esta construida a la luz de biografias escolares, sociotécnicas y por un
sistema formador sostenido desde una légica técnico-racional.

En relacién con las distintas experiencias previas en el uso de TIC, se observa en algunos casos
que la experiencia previa era incipiente respecto de la organizacion y el uso de plataformas
para la ensefanza virtual. En otras en cambio, constituyé una oportunidad para explorar y eva-
luar cudl seria la mejor herramienta para la ensefianza en la virtualidad. Se generaron redes de
acompanamiento y microcapacitaciones que fueron percibidas como positivas porque reforza-
ron la sensacién de creacién de comunidades de aprendizaje aun cuando fueron motivadas por
la busqueda de soluciones informaticas inmediatas. Cabe destacar que muchas de las escuelas
no contaban con recursos informaticos actualizados y conectividad, lo que podria estar vincu-
lado con el desmantelamiento del programa Conectar Igualdad y con la falta de inversién en
recursos informaticos y en capacitacion y actualizacién docente. Finalmente, resulta llamativa
la ausencia de espacios de formacién para las familias en el uso de estos dispositivos, por lo que
no se advirtio si estarian en condiciones de acompanar a sus hijos/as en su trabajo escolar me-
diado por TIC. Esto ultimo también podria haber sido un factor que dificulté el sostenimiento
de la conexién a los encuentros antes mencionado.
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Los equipos de gestion, la toma de decisiones y el establecimiento de acuerdos para la

g ensenanza
Lo

A continuacién, se analizan las estrategias formuladas por las escuelas secundarias durante la
pandemia vinculadas a la dimensién pedagdgica de la gestién. En primer lugar, se centran en
el rol protagénico que desempenaron los equipos de gestion institucional para consensuar los
marcos en los que se realizaria la ensefianza en la virtualidad. Estos equipos tomaron importan-
tes decisiones institucionales, pusieron en marcha directivas las jurisdiccionales y enfrentaron
desafios y obstaculos. Desde alli, el analisis se sitla en perspectiva de los vinculos y tensiones
que las escuelas establecieron con la gestién intermedia del sistema. Esta dimensién de analisis
permite explorar un particular punto de vista sobre los sentidos que adquirié la tarea de gestién
y las transformaciones producidas en las practicas docentes en el contexto de pandemia.

=
>

De acuerdo con Sverdlick (et al., 2022), se entiende que la gestion institucional es una construc-
cién de caracter colectivo y contingente. Es decir, las decisiones, los conflictos y los acuerdos
producidos en el hacer cotidiano de la gestion escolar son producto de un complejo entramado
de caracter subjetivo y grupal gestado en el interjuego de variables sociales y politicas.

Como se expresa en otros apartados, el equipo de gestién excede a la figura del director/a. En
consecuencia, es relevante ampliar la mirada a otros/as actores para conocer los procesos de
gestidon escolar sin dejar de hacer referencia en el equipo directivo como responsable directo
de dichos procesos.

Asi, se define a la gestion como una tarea de caracter colectivo que adquiere especial relevan-
cia porque los colegios secundarios de Tierra del Fuego tienen un modo de organizacién en
equipos de gestion.

Estas estructuras consolidadas y distintivas de la escuela secundaria fueguina organizan el tra-
bajo de gestién en equipos que dotan de sentido pedagdgico a la labor diaria y al proyecto ins-
titucional. La tarea de los equipos se pone en marcha a partir de diversas instancias de encuen-
tro y discusion, tales como jornadas institucionales y reuniones periddicas entre los distintos
integrantes de la institucidn, practicas habituales en las escuelas que se sostuvieron adn en la
virtualidad y se constituyeron en una fortaleza al momento de tomar decisiones en el contexto
de la pandemia. Es decir, fueron fundamentales para garantizar la continuidad y la calidad de la
ensefanza en la virtualidad.

Entonces, la estructura organizativa de estas instituciones en torno de equipos con diferen-
tes tipos de coordinacion vertical u horizontal (Romero, 2008), con mayor o menor grado de
responsabilidad e implicancia, e integrados por docentes con distintos perfiles formativos y
experiencias profesionales diversas, otorgd caracteristicas singulares a los procesos de gestiéon
pedagégica durante la pandemia.

En el nuevo contexto, estas instancias y procesos de definicién del accionar institucional adqui-
rieron dindmicas diferentes de acuerdo con la impronta de cada institucién, de los propios equi-
pos institucionales y de la situacién particular de sus integrantes. Desde los equipos de gestion,
se requirio y facilitd la participacién, el asesoramiento y el aporte de soluciones por parte de
una diversidad de actores institucionales tales como bibliotecarias/os, referentes informaticos,
jefes de laboratorio, etcétera.

; En relacion con la ensefnanza vy la priorizacién de contenidos, el equipo directivo (direccion y
$ vicedirecciones) y el equipo pedagogico (asesorias pedagodgicas, coordinaciones de ciclo y jefa-
X\ turas de departamento) ofrecieron fundamento y perspectiva pedagdgica a las definiciones ins-
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m titucionales y jurisdiccionales. También lideraron y coordinaron la puesta en marcha de diversos
‘@ dispositivos pedagégicos y la implementacién de herramientas digitales. Su tarea se centré en

=y la articulacion con los docentes, brindando asesoramiento y apoyo para llevar adelante la en-
%—- sefanza en la virtualidad. Ademas, promovieron la discusién de perspectivas y concepciones
sobre la evaluacién y acreditacién de los aprendizajes.

>

Por su parte, las vicedirecciones, preceptorias, tutorias y departamentos de orientacién escola-
res se abocaron a la tarea de relevar las condiciones de conectividad, sanitarias y econdmicas
de los y las jovenes y de los/as docentes y de ofrecerles contencién.

Fue el caracter colectivo de la tarea de gestion el que posibilitd la organizacion inicial de la
ensefanza y la gestién de las escuelas, permitié la continuidad pedagdgica y dotd de identidad
institucional a las politicas y directrices emanadas de otros ambitos de la gestién educativa
durante las diferentes etapas de la pandemia.

Los directores tuvieron un alto grado de incidencia en liderar dichos procesos, pues la comple-
jidad del contexto requirié de la accién y de la celeridad en la toma de decisiones, cuestion que
fue manifestada como un aspecto obstaculizador. No obstante, a pesar de la urgencia, la pre-
ocupacion por la seleccion de contenidos, las caracteristicas de la ensefianza en linea y las for-
mas de evaluacion fueron recurrentes como acuerdos marco que se definieron colectivamente.
Cada institucion formulé lineas de accion de acuerdo con las necesidades de sus estudiantes y
docentes y con los recursos materiales y humanos con los que contaba.

Ademas, por momentos, la toma de decisiones parecia un ir a ciegas producto de la incerti-
dumbre del contexto que, con frecuencia, obligaba a realizar cambios repentinos, reuniones
extraordinarias o definiciones a través de WhatsApp. Estas situaciones generaban una intensi-
ficacion de las tareas de los/as integrantes de los equipos.

Pese a ello, a lo largo de las entrevistas observamos que la mayoria de las escuelas destacan la
importancia del trabajo en equipo en la construccién de los roles de la gestion, pero también
para la definicién del proyecto institucional.

El trabajo en equipo fue definido como acordar, conectar con otros y apoyar su trabajo. En pa-
labras de un coordinador de ciclo: “Es la mejor manera para que todo funcione”. Por otro lado,
contar con cierta autonomia para tomar decisiones fue una condicién que definié el trabajo
en equipo. Las personas entrevistadas destacan el trabajo colaborativo y hacen énfasis en la
importancia de cierta construccion de los acuerdos de manera horizontal. Este punto permite
pensar en que el trabajo conjunto contribuyé al aprendizaje de un hacer en relacién con el rol y
la consolidacién de un sentido de pertenencia institucional.

Cuando declararon que, al menos por un tiempo determinado, no iba a haber
clases, no iban a estar abiertos los colegios, al segundo dia, me acuerdo que hi-
cimos una reunién de todo el equipo de gestion. Ahi estdbamos todo el equipo:
la directora, la vice y el vice, la asesora, las coordinaciones de ciclo, la coordi-
nacién de la modalidad pensando qué haciamos. Y en esos dos primeros dias
dijimos “Bueno, deberiamos seguir y vemos”. Era la primera vez que ibamos a
enfrentarnos a la virtualidad. (Coordinacién de Ciclo colegio N° 4)

b

v L. , . .l

& En ese entonces, las decisiones se pensaron a corto plazo, pues no habia una real dimensién de
& la extension que tendria el aislamiento y de las consecuencias que acarrearia. Inicialmente, las
H escuelas pensaron actividades y guias de trabajo solo para algunas areas prioritarias y, consi-
! derando el reciente inicio de clases, las plantearon a modo de actividades diagndsticas. Incluso

comunicaban a sus estudiantes que, si bien no determinaban la aprobacion del espacio, serian
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m revisadas por los docentes a la vuelta a clases al término del aislamiento y tenidas en cuenta
‘g para el cierre del cuatrimestre.

%—- De acuerdo con lo expuesto, es posible pensar la gestién y el gobierno de las instituciones con
rasgos que la acercan a un modelo segun el cual la toma de decisiones esta distribuida. No obs-
tante, en las instituciones educativas analizadas y con variantes relacionadas con cada contex-
to, parecen persistir rasgos de un modelo de gestion vertical y centralizado basado en la norma
y el control. Es decir, se evidencia la permanencia de una estructura vertical descendente en la
toma de decisiones y la concrecion y distribucion de las tareas. Asi, segiin lo manifestado por las
y los entrevistados/as, las decisiones de politica institucional tomadas por el equipo de gestion
son vehiculizadas y operacionalizadas por el equipo pedagégico, y desde alli, las jefaturas de
departamento y/o modalidad las concretan con los equipos docentes.

>

Ello es un reflejo de la propia estructura verticalista y centralizada de gobierno del sistema
educativo, y los modelos de gestién técnico-burocraticos que se promueven a través de la
normativa y las acciones concretas de control y supervision sobre las instituciones. Esta es una
cuestion para considerar por parte de quienes toman decisiones sobre politica educativa, en
pos de la mejora y de la construccién de modelos de gestion mas democraticos y colegiados.

Por otra parte, desde el inicio de la pandemia, la configuracién de los equipos de gestién pre-
sent6 realidades diversas y algunos obstaculos. Entre ellos cabe mencionar los equipos en per-
manente cambio y conformacién (principalmente por la rotacién interna). Asi, hubo institucio-
nes que transitaron cambios, en especial en los cargos de direccién y vice, mayoritariamente
motivados en cuestiones de busqueda de mejora en el salario, pero también por las propias
cuestiones de salud de los integrantes o sus familiares.

Por otro lado, algunos equipos tenian una trayectoria de trabajo previo y consolidado; otros -en
particular en escuelas secundarias de reciente creacion- fueron conformandose con el personal
del que disponian y convocaron referentes claves. Estos Ultimos eran docentes que se mostra-
ban mas comprometidos con la tarea o que tenian cierta afinidad con el equipo de gestion.

Las personas entrevistadas valoraron positivamente el trabajo en equipos como muy necesario
para la definicién de los diversos aspectos de la gestion. Es decir, fueron importantes para la
planificacién, puesta en marcha y evaluacién de las acciones de politica institucional; ademas,
para la programacion de agendas y actividades, la distribucién de tareas y definicion de las
metas institucionales en relacion con la dimension didactico-curricular, la trayectoria del estu-
diantado y los aspectos vinculares y de convivencia institucional.

A su vez, los desafios que implicé para los equipos la gestion escolar el aislamiento y la virtua-
lidad y la falta de directivas situadas en la realidad de cada comunidad educativa por parte de
la gestidon meso y macropolitica contrastaron con la contencién y el acompafamiento que cada
equipo pudo darse a su interior.

Entonces, fue como toda esa organizacién muy a pulmén, muy desde lo insti-
tucional realmente. Desde la supervision y desde la direccién de nivel no habia
. mucho norte para orientarnos, no habia decisiones. Yo recuerdo muy bien esa
b, p!'imera etapa,.nosotros organizans:lo lo que podiamos y lo que pudimos orga-
. nizar. Un trabajo enorme en esa primera etapa porque sostuvimos a los chicos,
a las chicas. [...] Después empezaron algunas regulaciones... (Coordinacién de
Ciclo colegio N° 4)

Pese a las adversidades enfrentadas y a la sensacion de “pilotar un avién en la tormenta”, a lo
largo de las entrevistas percibimos también cierta sensacién de orgullo por la tarea realizada.
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m Una directora manifesto en la entrevista:

DJ Habia un equilibrio que teniamos que tener nosotros a la hora de tomar deci-
%.. siones, en esta multiplicidad de voces, caracteristicas y situaciones... A su vez,
a ese equilibrio a la hora de decidir tenemos que sumarle que estdbamos en un

espacio desconocido. (Direccién colegio N° 1)

>
.

Ademas de coincidir con sus colegas, esta directora también dio cuenta de los modos en que
los equipos de gestion reconfiguraron todos los aspectos y dimensiones de lo institucional para
adecuarlos a la virtualidad.

En la dimensién pedagogica, implicd reconstruir el contrato con los docentes, las condiciones
de su tarea vy los criterios para la ensefianza y la evaluacién en la virtualidad; ademas de revisar
acuerdos didacticos previos, entre los cuales se encontraban los vinculados con la planificaciéon
curricular y la evaluacion y acreditacion de los aprendizajes. Al respecto, fue nodal la organiza-
cion de la ensefianza a partir de resituar las practicas de los docentes en funcién de la prescrip-
cion curricular jurisdiccional.

Especialmente, los equipos de gestién institucionales dedicaron mucho esfuerzo a enmarcar
ciertas practicas que contemplaran las situaciones personales que atravesaban a docentes y a
estudiantes. En particular, que respetaran condiciones laborales de los profesores y las profeso-
rasy, a su vez, colaboraran para que los y las estudiantes sostuvieran los cambios en las rutinas
y habitos de estudio equilibrando los tiempos de ocio y, en muchos casos, de trabajo y cuidado,
con los tiempos de aprendizaje.

En términos generales, los y las docentes acompafaron a los equipos de gestion frente a las
disposiciones pedagégicas realizadas. No obstante, y al mismo tiempo, profesores y profeso-
ras expresaron su malestar por la sobrecarga de trabajo que implicd ensefar en la virtualidad.
Ademas, manifestaban no encontrar el sentido pedagdgico de ciertas decisiones, muchas de las
cuales tenian que ver con criterios pedagogicos claves del hacer docente y se reflejaban en las
propuestas ofrecidas a sus estudiantes.

Como contrapartida, y pese a que la ensefianza en la virtualidad fue cuestionada desde los
sectores sindicales y laboralmente se planteé como una tarea opcional, los profesores y las
profesoras se mostraron comprometidos con la tarea y con sus estudiantes. Prueba de ello es la
manifiesta preocupacion por la situacion escolar y socioafectiva de las/os jévenes, desde la que
propusieron alternativas de intervencion y acompanamiento. Ante esta situacion, los equipos
de gestién pudieron hacerse eco y repensar sus decisiones.

Los equipos pedagdgicos pusieron en marcha diversidad de dispositivos para organizar la ense-
nanza en la virtualidad. A tal efecto, habilitaron plataformas, se propusieron y discutieron for-
matos y estrategias de ensefanza, asi como modos de convocar y organizar el trabajo docente
y de circulacién de la informacion.

Asi que dijimos: ‘Vamos a hablar con los coordinadores de area’, hacer el nexo
con los profes para empezar a construir trabajos practicos. Pensamos en esa
primera instancia: qué tipos de trabajos practicos, pensamos un formato, orga-

i:' nizamos un formato de trabajo. (Coordinacion de Ciclo colegio N° 4)

¢

& En conclusién, en la pandemia, la tarea de gestién adquiridé nuevos sentidos, entre ellos, la toma
5 decisiones de manera colaborativa y el trabajo en equipos fueron factores fundamentales para
{' enfrentar los desafios y transformaciones que experimentd la educacion secundaria. Asi, el

liderazgo del equipo de gestién institucional permitié concertar las principales coordenadas
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m didacticas y curriculares, apoyar y orientar a los docentes y sostener la enseianza en la virtuali-
‘@ dad, en particular frente a la falta de recursos y dilacién en la respuesta por parte de la gestion
= intermedia.

>
.

La gestion intermedia del sistema: vinculos y tensiones con los procesos de toma de
decisiones de las escuelas

Como es de publico conocimiento, el escenario de aislamiento y de escolarizacién en la virtua-
lidad fue una situacion inédita para docentes, estudiantes y familias. Contexto que también en-
contré a las propias estructuras del Estado, sus dependencias y funcionariado ante la necesidad
de replantear el curso de accién de las politicas conforme el aislamiento se fue extendiendo.

En el caso particular de la cartera educativa provincial, las respuestas iniciales de direcciones,
secretarias, supervisiones y cuadros técnicos también se encontraron con dificultades propias y
contingentes del trabajo remoto, el aislamiento y las situaciones personales de trabajadores/as
y funcionarios. Las siguientes palabras de una directora reconocen las dificultades para poner
en marcha estructuras ministeriales en la virtualidad:

Auln al ministerio le costoé organizar todo lo que tenia que ver con la comunica-
cién con cada una de las 22 instituciones secundarias estatales y cada una con
su realidad. Por ejemplo, emitir instrumentos para que se organice todo lo rela-
cionado con la provisidn de recursos a los estudiantes. (Direccion colegio N° 1).

En esta linea de analisis, y en sintonia con las acciones puestas en juego por ministerios na-
cionales y provinciales, entendemos que algunas intervenciones parecieron responder mas a
la necesidad de demostrar accién frente a los embates de la opinién publica y las familias que
a decisiones pensadas y planificadas con criterio pedagégico. Algunas iniciativas no tuvieron
el impacto esperado o propusieron recursos que no fueron aprovechados de igual manera en
todos los contextos institucionales y en los diferentes momentos de la pandemia.

También, las contradicciones y disputas de poder entre el funcionariado de carrera y la planta
politica -producto de la disimil percepcion de los problemas y sus abordajes- fueron percibidas
por las instituciones. Estas se vieron en medio de las marchas y contramarchas respecto de las
decisiones pedagégicas, pero también de las asistenciales y de cuidado. Cuestiéon que queda
claramente expresada por una coordinacion de ciclo respecto del acompafiamiento durante los
primeros meses del aislamiento:

Veiamos que habia algunas disputas internas entre los equipos [en referencia a
los equipos ministeriales]. Como que por un lado pedian una cosa, por el otro
lado pedian otra cosa. Y los que veiamos la realidad escolar, realmente lo que
estaba pasando con nuestros estudiantes, éramos nosotros. Asi que nosotros
decidiamos seguir con ese primer plan del trabajo, de las correcciones, del en-
vio. (Coordinacién de Ciclo colegio N° 4)

En suma, de acuerdo con lo expuesto por las personas entrevistadas, se interpreta que al menos

i:’ durante la etapa inicial del aislamiento, las unidades ministeriales se encontraron desbordadas
& por el contexto y abocadas a enfrentar lo inédito de la situacidon. En consecuencia, pudieron
& ofrecer pocas intervenciones situadas y adecuadas a las necesidades de cada escuela, asesorar
5 a directivos y docentes y asistir a los estudiantes, como asi también proveer de recursos apro-
{' piados y suficientes para llevar adelante las acciones que demandaban a las instituciones.
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m Por el contrario, se vieron ante la necesidad de, por un lado, organizarse hacia el interior, y por
‘@ el otro, responder a los numerosos problemas que requerian la gestién de las condiciones que

=y la ensefianza en la virtualidad que cada nivel y modalidad educativa exigia. Cuestion a la que se
%—- le sumaron, no solo las propias disputas y contradicciones entre sus funcionarios, sino también
. la tension con otros actores del sistema, como directivos, sindicatos y familias.

Por lo expuesto, la articulacidon conjunta entre las instituciones y los niveles intermedios del
sistema educativo provincial se volvié una tarea dificil, que también provoco las consecuentes
tensiones entre las instituciones, por un lado, y los funcionarios y equipos técnicos ministeria-
les, por el otro.

Como se expuso mas arriba, durante el periodo inicial, los equipos institucionales se vieron
ante la necesidad de tomar sus propias decisiones. Esto provocé acciones en paralelo, que no
estuvieron exentas de superposiciones, contradicciones con las llevadas adelante en particular
por la gestién mesopolitica del sistema.

Me parece que lo hicimos en paralelo, porque fue nuestra reaccién como equi-
po que nos parecia que habia que tratar de ver que estaba pasando con cada
uno de nuestros chicos, de nuestros profes y de todo el personal, mientras
esperabamos que el ministerio nos diera lineamientos de accion en lo pedagoé-
gico. (Direccién colegio N° 1)

La mayoria de las/os entrevistadas/os destacaron que las decisiones tomadas desde la gestién
mesopolitica del sistema frecuentemente se llevaron adelante sin tener en cuenta las particula-
ridades de cada institucion y desde el desconocimiento de las decisiones previas tomadas por
los equipos. Es decir, si bien la funcidén de estos niveles de gestién es otorgar una pauta comun,
pareciera que se desconocia la situacién particular de cada comunidad educativa.

Por otro lado, en la comunicacion de estas decisiones se obturaba y desconocia la sobrecarga
de trabajo a la que estaban sometidos las/os docentes y los propios equipos directivos y de
gestidén en particular. Es decir, considerando que estos ultimos eran quienes sostenian a las
instituciones, organizaban la tarea pedagogica, contenian y orientaban a sus docentes y estu-
diantes y se veian sobrepasados por el contexto, se les ofrecia poca orientacién, lo que produjo
la sensacidon de encontrarse sin respaldo y sin una red de apoyo.

Entre los equipos de gestidn institucionales, en particular las direcciones y las vicedirecciones,
mantenian un contacto diario con los integrantes de la supervisidon de nivel secundario y sus
equipos técnicos.

Segln manifestaron las personas entrevistadas, ademas se realizaban reuniones con una fre-
cuencia casi semanal en las que estaban representados todos los colegios. Las convocatorias
tenian un caracter informativo con un sesgo instructivo, reforzado por las condiciones que
imponia la comunicacién a través de reuniones virtuales muy numerosas. A partir de la segun-
da mitad de 2020, los equipos técnicos ministeriales trabajaron con los equipos pedagégicos
(asesorias y coordinaciones de ciclo y jefaturas de departamentos) en la implementacion de
diferentes dispositivos como el Trabajo Final Integrador Evaluativo (TFIE), la Priorizacion Curri-
cular, el Dispositivo de Acompanamiento Situado, etc., con miras a la continuidad pedagégica

4 2020-2021 y a una eventual vuelta a la presencialidad.

&

& Las acciones fueron organizadas en un cronograma intensivo que consistia en gran diversidad
b de reuniones virtuales y estuvieron centradas en el control de la produccién de las/os docentes
{ antes que en el asesoramiento y el trabajo colaborativo con las instituciones. Cabe mencionar

que, mayoritariamente, cuando las coordinaciones entrevistadas fueron consultadas al respec-
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m to, no cuestionaron el sentido pedagdgico de los dispositivos a implementar, por el contrario,
‘@ objetaron el caracter prescriptivo y direccionado del trabajo. Dado que fue percibido como una
=y bajada, con poco espacio para la discusién y el intercambio de propuestas y perspectivas con
%—- fundamento pedagdgico.

>

Da cuenta de ello el coordinador de ciclo de una de las instituciones entrevistadas:

Cuando aparece la continuidad pedagégica en la segunda parte del 2020 apa-
rece en julio, después de las vacaciones de invierno. Ahi empezamos a tener
reuniones y mucho viene de la supervision general de nivel secundario. [...]
ahi ellos bajan que hay que hacer, cdmo hay que armar los médulos, qué hay
que tener en cuenta, como trabajar con contenidos prioritarios, aquello que es
irrenunciable. Entonces, ahi aparece muchisimo el trabajo en equipo; algunas
vienen guionadas y otras son improntas que le damos las escuelas, de acuerdo
con cuestiones intrinsecas de la escuela. (Coordinacién de Ciclo colegio N° 3)

Es destacable aqui el modo en que el trabajo en equipos fortalecié la toma de decisiones y la
definicidon de un cauce institucional y de una impronta propia a las propuestas jurisdiccionales.

En el mes de agosto de 2020, cuando hubo certezas de que la vuelta a la presencialidad no se
produciria en lo inmediato y contando con un diagnéstico y una planificacién de accién mas
clara, la gestidon intermedia establecié regulaciones y acciones para todo el nivel secundario.
El marco organizativo y pedagdgico para la ensefanza en la virtualidad se regulé a partir del
documento anexo a la nota multiple SGNS N°63/2020 “Pautas para la Organizacién de las Ins-
tituciones de Nivel Secundario en el Marco de la Ensenanza desde la No Presencialidad”.

Si bien dicho documento respondia a la necesidad de lineamientos requeridos por las institu-
ciones y de dotar de una pauta comun al nivel, tenia un marcado caracter prescriptivo y regu-
lador de la tarea de docentes y equipos institucionales. Este marco solicitaba la construccién y
presentacién de agendas de reuniones entre diferentes actores. Al mismo tiempo, establecia
pautas temporales y pedagdgicas para la organizacion de las clases virtuales, definia tareas de
especificos como tutores y docentes TIFE (tutor del taller de integracion y fortalecimiento es-
colar) y modos de intervencién de los equipos de orientacion escolar, entre otras cuestiones.

La organizacion de la ensenanza en la virtualidad también requirié definiciones tanto en la di-
mension didactico-curricular como en relacién con la priorizacion de contenidos y la evaluacién
y acreditacion de los aprendizajes. La revision de las propuestas de ensefanza y su adecuacion
de acuerdo con la prescripcién curricular jurisdiccional fue un aspecto que generé tensiones,
principalmente entre las instituciones y la supervision del nivel. Se organizé la construccién de
secuencias didacticas desde una perspectiva técnico-instrumental que dejé poco margen a la
decisién y discusién de los/as docentes. No obstante, finalizado el aislamiento y con el retorno
a la presencialidad, “la vuelta al diseno curricular” fue valorada positivamente, pues permitié re-
visar la propuesta curricular de cada institucion adecuandose a sus particularidades sin perder
de vista la prescripcién establecida por el nivel de concrecién curricular provincial.

Las normativas sobre evaluacién de los aprendizajes fueron otro aspecto conflictivo. Por un
! lado, la resolucion del Ministerio de Educaciéon de la nacidn sobre la promocién y acreditacion
!’i generd intensas discusiones sobre las funciones escolares y sociales de la evaluacion de los

& aprendizajes. Esta trascendié el ambito escolar y se constituyd en objeto de debate y opinién
# de legos y expertos. Por el otro, la adopcién de un enfoque formativo de la evaluacién y de
; instancias colegiadas fue inicialmente resistida por el colectivo docente. No obstante, se pudo
{' instalar la discusion sobre las practicas evaluativas.
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Conclusiones

=] En este articulo se describieron las estrategias que desplegaron los equipos de gestidn escolar
de escuelas secundarias de Ushuaia durante el contexto de vigencia de la pandemia.

>

En cuanto a las estrategias de incorporacién de las TIC en la gestidén escolar, se observaron
esfuerzos por garantizar la conectividad y la comunicacién institucional, asi como la adopcién
de nuevas formas de comunicaciéon y el uso de plataformas digitales para el sostenimiento de la
ensenanza. Si bien coincidimos con algunos posicionamientos que denuncian una incorporacién
acritica de recursos tecnolégicos (Méndez, et al., 2022; Almada et al., 2023), valoramos los es-
fuerzos desplegados para la creacién de equipos de trabajo, la coformacién entre colegas y los
esfuerzos por promover una cultura colaborativa.

Entre las estrategias vinculadas a la gestion pedagégica y el establecimiento de acuerdos, los
equipos de gestién escolar desempenaron un papel protagénico en la implementacién de de-
cisiones ministeriales y en la elaboracién de acuerdos institucionales relacionados con la en-
sefanza en la virtualidad. Sin embargo, se observa una dislocacion entre las instituciones y
los niveles intermedios del sistema, especialmente con la Supervision General de Educacion
Secundaria, lo que generé resistencia y tensiones. Por una parte, estos resultados coinciden
con investigaciones que ponen el foco en la verticalidad burocratica del sistema y la falta de
conexion de la gestion intermedia con el territorio (Dalio, et al., 2021; Gil et al., 2022). Por otra
parte, algunas posiciones destacan positivamente -aunque de manera tardia- la llegada de ins-
trucciones reguladoras, lo que evidencia una capacidad de respuesta particular para abordar la
emergencia. Este rasgo denota similitudes con otras jurisdicciones del pais (Alvarez y Pinkasz,
2023; Fuentes et al., 2023).

Las estrategias vinculadas al abordaje de la evaluacion frente a las decisiones extrainstitucio-
nales fueron un tema de conflicto en toda la comunidad educativa. Se replantearon cuestiones
relacionadas con el enfoque formativo y las estrategias de evaluacién colegiada. En la mayoria
de los casos, se destacé la importancia de adaptar las evaluaciones a las circunstancias excep-
cionales y buscar formas de acreditar los espacios de formacién de manera flexible. ;Cudl fue
el verdadero impacto de estas decisiones? ;De qué manera los dispositivos que se desplegaron
sostuvieron las trayectorias escolares? ;Cudles de todas estas decisiones estratégicas se resig-
nificaron (o no) en el contexto pospandémico?

En relacion con esto, y a partir de los hallazgos de este estudio —-que no persigue proponer
generalizaciones-, surgen diversas lineas de investigacion que podrian contribuir a una com-
prensiéon mas profunda de la gestion educativa en contextos de crisis. Por un lado, resulta
necesario estudiar los mecanismos de articulacion y apoyo en el nivel intermedio de gestién,
especialmente en su conexion con el territorio y su capacidad de respuesta ante situaciones de
emergencia. Por otro, el andlisis de la evolucion de las practicas evaluativas en la pospandemia
se presenta como una oportunidad para explorar la sostenibilidad de los enfoques flexibles y
formativos adoptados durante la crisis sanitaria. Asimismo, la inclusion critica de las TIC en los
proyectos institucionales y en el fortalecimiento de comunidades de aprendizaje colaborativo
es otra area relevante para investigar, considerando su impacto en la cultura organizacional de
las escuelas. Finalmente, se destaca la importancia de profundizar en el desarrollo de politicas

b institucionales de cuidado que respondan a las necesidades de bienestar de las/os estudiantes,
'»; docentes y comunidad educativa, en pos de promover entornos mas resilientes y saludables en
% el ambito escolar.

&

M En resumen, las problematicas a las que se enfrentaron los equipos de gestién institucional
{ de las escuelas secundarias de Ushuaia para sostener la continuidad pedagdgica tensionaron,
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m alteraron, modificaron y/o generaron espacios de oportunidad para revisar su propio proyecto
@ institucional de una manera particular y Unica.
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