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El articulo presenta hallazgos de una investigacion cuyo objetivo fue explorar y describir la
experiencia que vivieron los directivos de escuelas primarias publicas en Aguascalientes
durante la suspension de clases presenciales debido a la pandemia de COVID-19. La
metodologia fue cualitativa con enfoque fenomenoldgico; se entrevistd a 16 directivos.
Entre los hallazgos destaca que, de acuerdo con los directivos, su proceso de adaptacion
a la educacién remota de emergencia estuvo marcado por la incertidumbre, la
improvisacion y la sobrecarga laboral. Para continuar con el servicio educativo remoto los
directivos realizaron cambios en sus prdcticas cotidianas tales como la incorporacion de la
tecnologia y la forma de comunicarse con la comunidad educativa para crear estrategias
en conjunto para continuar el aprendizaje de los alumnos.

Palabras clave: director; suspensién de clases presenciales; COVID-19; escuela primaria;
educacién remota de emergencia; estudio fenomenoldgico.

ABSTRACT

The paper presents findings from a research whose purpose was to explore and describe the
experience of public primary school principals in Aguascalientes during the suspension of
face-to-face classes due to the COVID-19 pandemic. The methodology was qualitative with
a phenomenological focus; 16 directors were interviewed. Among the findings, it stands out
that, according to principals, their process of adaptation to emergency remote education
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was marked by uncertainty, improvisation and work overload. To continue with the remote
educational service, principals made changes in their daily practices such as the
incorporatfion of ftechnology and the way of communicating with the educational
community to create strategies together to continue student learning.

Keywords: Principal; suspension of face-to-face classes; COVID-19; elementary school;
emergency remote education; phenomenological study.

INTRODUCCION

En México con motivo de la pandemia por COVID-19 se suspendieron las clases presenciales
en el sistema educativo el 23 de marzo de 2020, lo que provocd un cambio drdstico en toda
la comunidad educativa para adaptarse rdpidamente a la propuesta de la Educacion
Remota de Emergencia (ERE). En educacion primaria, la accién politica mds relevante fue
implementar el programa Aprende en Casa a partir de la misma fecha mediante Ia
Secretaria de Educacién Publica (SEP); éste consistid en dar continuidad al servicio
educativo remoto mediante programas de clases pregrabadas a los que se accedia desde
la television, computadora, celular o radio (CONEVAL, 2021). Sin embargo, esta estrategia
fue una solucion inmediata que no se probd con anterioridad por la premura de la situacion,
lo que se fradujo en dificultades para adoptarla en todos los contextos.

Por eso fue necesario tomar otro tipo de acciones rdpidas que complementaran el
uso de Aprende en Casa; sin embargo, este tipo de decisiones podrian no considerar las
diversas realidades y contextos de la poblacién (Cotonieto-Martinez, Martinez-Garcia, &
Rodriguez-Terdn, 2021). Una manera de evitar lo anterior es adaptar las estrategias con las
caracteristicas particulares del entorno en cada escuela de manera que beneficien la
comunicacion entre todos los actores educativos. Ahi es donde el liderazgo directivo
interviene en la toma de decisiones segun el contexto y realidad de la comunidad escolar,
ademds de liderar el proceso de adaptacion y organizacidén en el nuevo escenario
educativo.

Los directivos debian fungir como puente entre las autoridades educativas estatales
y los docentes, padres de familia y estudiantes de las escuelas. Esta tarea significé varios
retos por las demandas desconocidas, debido a que no habia claridad en un principio
sobre cémo atender las problemdticas generadas por la pandemia (Paredes & Navarrete,
2019). Las responsabilidades directivas ya no sdlo consistiian en administrar el plantel y
atender al personal escolar, ahora debian prepararse en un nuevo entorno virtual y
tecnoldgico para priorizar el acompanamiento a los miembros de la comunidad escolar,
siendo los medios digitales la forma mds eficiente para crear espacios adecuados donde
los alumnos continuarian entregando la evidencia de su aprendizaje remoto. Para esta
labor fue preciso abrirse al uso de los mecanismos y plataformas tecnoldgicas (CONEVAL,
2021).

El Instituto de Educacion de Aguascalientes (IEA) en el estado promovid
capacitaciones masivas para los docentes y directivos de las escuelas primarias publicas,
cuyo objetivo era que estos actores se familiarizaran e implementaran las plataformas
electrénicas como Schoology y Google Classroom, esto con el fin de fortalecer el
aprendizaje remoto con las herramientas digitales adecuadas (Redaccion LJAMX, 18 de
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abril de 2020). Por la rapidez de la respuesta del IEA y el gobierno del estado de
Aguascalientes, ademds de su promocioén de capacitaciones en varios medios y
plataformas tecnoldgicas, se consideraron en esta investigaciéon los municipios del estado
para rescatar informacién sobre los directivos.

En este contexto el rol directivo se vio envuelto en una serie de desafios para
continuar a la distancia con sus respectivas funciones, ademds de las nuevas
responsabilidades que surgirian conforme transcurria la suspension de clases presenciales.
Cabe senalar que en ese momento las autoridades educativas no brindaron
recomendaciones pedagdgicas suficientes y adecuadas, por lo que las “escuelas tomaron
decisiones segun sus posibilidades” (Paredes & Navarrete, 2019, p. 104). Por ello la labor
directiva consistid en improvisar una guia para apoyar a docentes, familias y alumnos
durante la ERE. En un entorno socioemocional inestable debido a los numerosos desafios
para gestidon escolar, lo cual generd mucho estrés relacionado con el cambio de su habitual
forma laboral (Leksy et al., 2023) pues habia una constante incertidumbre debido a que se
desconocia la fecha de regreso y, por ende, no habia seguridad sobre la forma de iniciar
el siguiente ciclo escolar (Paredes & Navarrete, 2019). Bajo esta perspectiva se plantearon
los siguientes objetivos de investigacion:

General
-ldentificar la experiencia que vivieron los directivos de escuelas primarias publicas del
estado de Aguascalientes durante la ERE.

Especificos
-Describir las percepciones directivas por el cambio al servicio remoto educativo vy
adaptacién de la tecnologia durante la ERE.

-Conocer los cambios y retos que realizaron los directivos para adaptarse al servicio
educativo remoto.

Antecedentes y estado actual del problema

Las investigaciones educativas en forno a la pandemia por COVID-19 se redlizaron a
medida que avanzaba la situaciéon de cambio que trajo consigo. En un inicio se orientaron
a conocer el impacto en la educaciéon por la pandemia vy la fransicion inmediata al uso de
las TIC (Veldzquez-Cigarroa & Tello-Garcia, 2021). Los procedimientos y estrategias
educativas que se aplicaron en distintos paises (Reimers & Schleicher, 2020), cémo
percibieron docentes, familias y alumnos las estrategias implementadas (Comision Nacional
para la Mejora Continua de la Educacién (MEJOREDU), 2020). Ademds de las estrategias,
problemdticas y retos advertidos durante la ERE y el aprendizaje en linea (Abreu, 2020).

Aparecieron revisiones sistemdticas sobre la educacién vy los efectos de COVID-19.
Nifno, Castellanos y Huerta (2021), cuyas publicaciones revisadas en su mayoria fueron
articulos de opinidn sobre la educacion superior. Sobre educacion bdsica se encontraron
sélo ocho articulos. Gajardo-Espinoza y Diez-Gutiérrez (2021) identificaron 23 estudios.
Organizaron sus hallazgos en tres temas principales: 1) practicas de evaluacién educativa
en contextos de COVID-19, 2) percepciones o conocimientos de las personas respecto a la
crisis de COVID-19 y 3) reflexiones y propuestas para la gestién de la emergencia por COVID-
19. Por su parte, Perdomo (2021) revisé la literatura producida en Latinoamérica e identificé
14 estudios. Los temas abordados fueron: 1) reflexiones sobre la ensenanza y los cambios
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que supuso la pandemia, 2) andlisis de experiencias educativas y 3) desafios actuales y
futuros ante la pandemia.

Los autores de estas revisiones sistemdticas concluyen que hasta ese momento no
se contaba con suficientes investigaciones sobre la relacién entre la educacion vy la
pandemia; sin embargo, actualmente este campo se ha formalizado como linea de
investigacioén. De igual forma los autores concordaron en que es necesario contar con
nuevas producciones que documenten la experiencia de la educacidon y pandemia.
Coinciden en que es preciso anadlizar el impacto que el cierre de escuelas vy la
obligatoriedad del uso de las TIC ha tenido en un sentido social, cultural y mental en todos
los actores educativos. Ademds, advierten que no hay que dejar de lado las investigaciones
sobre el regreso a las aulas y los desafios de este acontecimiento.

Nifio et al. (2021) advierten que la mayoria de las investigaciones fueron realizadas
con enfoques cuantitativos aplicando cuestionarios o encuestas, esto debido a la
inmediatez de la situacidn y la premura de obtener informacién para la pronta toma de
decisiones; por lo que sugieren realizar estudios haciendo uso de metodologias cualitativas
que permitan profundizar las experiencias tomando en cuenta las distintas realidades
educativas frente a la pandemia. De igual forma destacan la diferencia entre la cantidad
de investigaciones en nivel superior a comparacién de los estudios en educacion bdsica
pese a que “la mayor canfidad de estudiantes afectados por la pandemia se concentra
en el nivel bdsico"” (Nino et al., 2021, p. 34).

Frente a la proliferaciéon de estudios sobre otros actores educativos, la produccion
cientifica entre 2020 y 2021 centrada en directivos no ha preponderado. Algunos estudios
identificados, de naturaleza tedrica, son el de Kochen (2020); que hace un andlisis sobre la
gestiéon directiva y el liderazgo educativo, ahonda en el papel que deberia tener el director
en una situacién de emergencia. Asimismo, Serrano (2020) plantea una reflexion filoséfica y
psicolégica sobre los aspectos que en una crisis pueden afectar el actuar del lider
educativo.

Las investigaciones empiricas sobre el rol directivo en el marco de la pandemia
comienzan a aparecer en 2021. Estas se enfocaron en conocer las percepciones y
experiencias de directivos universitarios sobre el uso de plataformas digitales (Nieto-Rivas et
al., 2021; Rivera, S&nchez, & Cortés, 2021) y liderazgo, gestion y acciones realizadas por los
directores de escuelas primarias (Altamirano-Villanueva, Carrera-Rivas, & Pila-Martinez,
2021; Villalta et al., 2021). La investigaciéon sobre el director se ubica en la linea sobre el
liderazgo en fiempos de crisis (Marshall, Roache, & Moody-Marshall, 2020; Nugroho,
Paramita, Mengistie, & Krupskyi, 2021; Pollock, 2020; Villalta, Martinic, Rebolledo, & Assael,
2022) sin embargo, el directivo sigue siendo un actor mds estudiado en IES y no en escuelas
de nivel bdsico. Por lo anterior, esta investigacién se enfocd en el papel directivo en tiempos
de crisis, fomando en cuenta la experiencia directiva de escuelas bdsicas publicas de
distinfos contextos durante la ERE.

ATERIALES Y METODOS

El disefo de esta investigacién fue cuadlitativo y se basd en el enfoque psicoldgico
fenomenoldgico de Moustakas (1994). De acuerdo con el autor, la fenomenologia examina
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el fendmeno desde varios dngulos y perspectivas para obtener una visidn universal de las
esencias de la experiencia, conservando la textura original de las cosas, por lo que el
investigador fiene que abstenerse de hacer suposiciones y juicios de valor. La
fenomenologia “se compromete con descripciones de experiencias, no con explicaciones
o andlisis” (Moustakas, 1994, p. 54). Estas descripciones nutren el fendmeno, acentian sus
significados y conservan su espiritu lo mds cercano a su naturaleza real.

Para obtener la informacion se realizé una entrevista a profundidad a 16 directivos
(siete directores y nueve directoras) de diferentes escuelas en distintos contextos y tipos de
organizacion (completa y multigrado) de distintas escuelas primarias pUblicas del estado
de Aguascalientes. La formacion inicial de los directivos es mayoritariamente en escuela
normal y en institucion privada. De los directivos, once estudiaron una maestria sobre
gestién directiva, educacion bdsica y educacién familiar. Sélo tres directivos optaron por
estudiar un doctorado en ciencias educativas con especialidad en pedagogia.

Para realizar la guia de entrevista se siguieron las recomendaciones de Brown, Sorrell,
McClaren y Creswell (2006) y Creswell y Poth (2018), que consisten en plantear preguntas
iniciales, detonantes, esenciales, emocionales y de cierre. Para contactar a los informantes
se mandd un oficio a la Direccidn de Educacion Bdsica del IEA para comunicar sobre el
proyecto a supervisores de varias zonas escolares del estado y que asi difundieran la
invitacion a participar en el proyecto a los directivos. Los correos y niUmeros de celulares de
los directivos que decidieron parficipar voluntariomente en la entrevista fueron
proporcionados por los mismos supervisores.

Las entrevistas se realizaron entre los meses de noviembre de 2020 y enero de 2021
durante la suspensidn de clases presenciales y cuando aun se desconocia la fecha de
regreso a las aulas. Por cuestiones propias del aislamiento las enfrevistas se realizaron por
videollamada en Zoom o Meet y por llamada telefénica, la manera la decidia el directivo.
En promedio las entrevistas tuvieron una duracidn de 90 minutos. Para sistematizar la
informacion se siguid el modelo propuesto por Moustakas (1994) para analizar informacién
fenomenoldgica (figura 1). Se inicié el andlisis transcribiendo las entrevistas, para después
leerlas con detenimiento y comprender de manera general lo dicho por los sujetos para
describir su experiencia, esto es el proceso de horizontalizacion.
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Figura 1. Pasos del proceso de andlisis de Moustakas (1994).
Elaboracion propia adaptada de la informacién de Moustakas (1994) y Creswell y Poth (2018).
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Como resultado de este proceso se llegd finalmente a nueve temas. Debido a su
extensidon se muestran resultados de dos temas que confienen los datos que mejor
ejemplifican la experiencia vivida por los directivos en cuanto alas percepciones y cambios
en la organizacion de su funcion directiva y los desafios enfrentados durante la ERE. Por
cuestiones de anonimato el nombre con el que se identifica a los directivos fue cambiado.

RESULTADOS

Para mostrar los resultados, en cada tema se realizaron dos descripciones; de textura y de
estructura. La primera responde a la pregunta: sComo se experimentd el fendmeno? La
segunda define lo que sucedié durante la experiencia.

Incertidumbre, cambios y retos

Este tema describe la experiencia directiva en cuanto a cémo se sintieron los directivos al
inicio de la suspensidn de clases y durante la ERE. Los cambios que realizaron para
replantear y adaptarse al trabajo educativo en un contexto remoto con uso de TIC u otras
herramientas y los retos que supusieron estas acciones. Cuando se les preguntd a los
directivos cémo describirian la experiencia que vivieron desde el inicio de suspensién de
clases usaron las palabras incertidumbre y ansiedad. La directora Catalina la definié como
el comienzo de una situacion confusa y desordenada: “Ahi iniciéd mi caos”; en esta frase se
puede apreciar lo complicado que fue para ella el traslado de las actividades educativas
a los hogares. El director Rafael senald: “Fue mucha incertidumbre, un improvisar a la
brevedad cuando se inicid, ya que, pues no estdbamos preparados para iniciar ese
periodo”.

Los directivos se sintieron perdidos; es decir, no tenian claridad sobre cémo orientar
a la comunidad escolar y tomar decisiones para continuar con la labor educativa; esto por
no recibir indicaciones precisas o una guia adecuada por parte de las autoridades
inmediatas. Asi lo expresa la directora Rosita: "Habia muy poca aclaracion y fue como:
<<Ustedes organicense con la escuela porque ustedes se conocen y ya después vemos>>
[se refiere a que esta respuesta recibia por parte de las autoridades ante las inquietudes
que planteaba]”. En ese sentido, la falta de acompanamiento de las autoridades, aunada
al desconocimiento de cudndo se regresaria a clases presenciales de forma oficial, generd
mdas incertidumbre.

Los directivos creian que la suspensidn de clases seria momentdnea y tenian la
esperanza de que prontamente regresarian a las escuelas, asi lo dice Rigoberto: "Todos
confidbamos en que fbamos a regresar, pero pues se alargd”. Ante esta nueva realidad
laboral, los directivos improvisaron medidas para reajustar sus funciones con profesores y
alumnos; lo cual implicaba una serie de cambios y retos a enfrentar. El cambio mds notorio
para los directivos fue el hecho de aceptar que tendrian que apoyarse en algin momento
de la tecnologia para la organizacién de la escolarizacion remota y que de esta forma
tendrian que ejercer sus funciones, a la distancia. El director Antonio lo describe asi: “El
cambio mds radical pues es el tener que estar dando indicaciones, estar guiando vy
monitoreando por medio de videollamadas, por medio de videoconferencias, que de
alguna manera no estamos acostumbrados”. En esta frase el director refleja que no estd
familiarizado con el uso de la tecnologia, lo que representd para él un reto: lograr
incorporarla en sus responsabilidades como lider escolar.
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De igual forma fue un reto incentivar el uso de la tecnologia con algunos docentes
gue no se sentian preparados para incluirla y su reaccidén no fue del todo positiva. La
directora Rosita lo relatd asi: “Mis maestros son grandes, varios ya estdn por jubilarse,
entonces la tecnologia si les causa cierto conflicto [...] preparé un taller de herramientas
de Google y hubo cierta apatia a este cambio [...] aun asi, trataron de adaptarse en sus
posibilidades”. De esta manera se aprecia que, para la directora, generar el fraslado al uso
de la tecnologia consistid en apoyar al docente para que se sintiera cémodo en la
capacitacién; responsabilidad que la directora sumd como parte de sus funciones.

Capacitarse para usar las herramientas de Google fue considerado un reto debido
al apremio de aprender a usarlas rdpidamente y al decidir qué cursos o talleres promover
en la comunidad docente, era imprescindible que los directivos se capacitaran en primer
lugar. La directora Penélope menciona: “Lo primero que tuvimos que hacer todos, a
excepcion de algunos, fue capacitarse, buscar de manera tanto autdénoma lo que
ofertaban en el Instituto [de Educacidén de Aguascalientes] para tu saber silas herramientas
gue habia eran factibles para aplicarse dentro de tu escuela”.

Ademds, con la distancia se tuvo que hacer uso de aplicaciones en el celular para
comunicarse con los docentes y padres de familia. Para algunos directivos compartir sus
numeros de teléfonos personales ha sido concebido como una invasién a su privacidad:
“Yo de manera personal nunca doy mi celular personal a nadie, ni a padres de familia y
ahorita es algo que se da en el dig, tienen mi niUmero por cualquier situacion, porque ahora
es nuestro medio de comunicacion” (directora Penélope). Por esto fue complicado
aceptar este cambio y brindar abiertamente su niUmero personal a las familias y alumnos.

El principal cambio que realizaron los directivos consistié en desempenar su cargo
desde la distancia, sin el contacto presencial que caracteriza su labor. El monitoreo y guia
pasd a ser desde una pantalla de computadora o celular; esto generd incomodidad entre
los directivos, pues compartir sus datos personales para ellos era inimaginable; aunque
finalmente cedieron, pues la situacién lo demandaba. Al inicio de la suspensidn de clases
los directivos se sintieron confundidos y preocupados pues no sabian de qué forma
organizar su labor y la de la comunidad educativa en medio del caos que la suspension de
clases habia provocado (figura 2). Fue un periodo de incertidumbre con la esperanza de
regresar a las aulas presencialmente. Al percatarse de que no se volveria a las aulas tan
pronto como se esperaba, los directivos aceptaron la situacion en la que se tendria que
frabagjar y, por ende, buscaron formas de adaptarse rdpidamente mediante
capacitaciones en el uso de las TIC.
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Figura 2. La adaptaciéon directiva a la ERE estuvo rodeada de
incertidumbre, ansiedad, cambios y retos.
Imagen tomada de Unsplash (s. f.).

El desgaste y cansancio para lograr la adaptacion tecnolégica

Este tema describe las situaciones que enfrentaron los directivos para consolidar una
metodologia durante la ERE y el desgaste fisico y emocional que esto les generd. La palabra
con la que los directores describen su primer acercamiento para incorporarse a la ERE es la
improvisacion. Asi lo relaté el director Rafael: “Improvisar a la brevedad cuando se inicid ya
que, pues no estdbamos preparados” vy el director Leonardo explicd que: “Con mi equipo
de maestros nos pusimos de acuerdo en la forma de trabajar con los alumnos, pues no se
tenia preparado nada.” Como se puede notar en estas dos frases, destaca el hecho de
gue los directivos se sentian con la responsabilidad de encontrar una solucidén inmediata a
la nueva encomienda del servicio remoto; sin embargo, al no contar con una preparaciéon
previa se vieron obligados a improvisar estrategias.

Conforme se incorporaba la tecnologia para auxiliar a la metodologia de trabajo
docente-alumnos y el envio y recepcion de actividades las problemdticas comenzaban a
aparecer debido a la capacitaciéon y las dudas que esta generaba. Esto les exigid a los
directivos tiempo, conocimiento y familiaridad para usar los dispositivos, plataformas y
aplicaciones que, para algunos, eran totalmente nuevas. Ese proceso de adopcion
tecnolégica comenzd a generarles sentimientos de rechazo y hastio, debido al estrés que
les ocasionaba la ERE misma y el hecho de realizar sus funciones diariamente desde un
monitor. Asi se entiende en la expresidon "Ahora como que lo estd odiando uno, de tanta
tecnologia a diario”, del director Antonio.

En las declaraciones dadas por los directivos se identificaron algunas que
expresaban la falta de energia para continuar con el trabajo desde casa; es decir, sus
funciones educativas en si no provocaban ese sentimiento, mds bien, eran las nuevas
demandas en el contexto de la ERE las que les causaron estrés y cansancio. Asi lo sefalaba
el director Rafael: "Todos sentimos que es un tfrabajo muy pesado y estresante sobre todo
porque hay que estar al pendiente desde que amanece hasta que oscurece”.
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Al igual que la directora Nelly: “Se me hizo muchisimo mds pesado porque en si
frabajo todo el dia, porque a toda hora estaba recibiendo llamadas de los companeros
de: << 3sCémo le hago?, :Qué hacemos2>>". En estas declaraciones se aprecia cémo el
frabajo que normalmente realizaban los directivos ahora era mds complicado vy les
cansaba mentalmente, pues ya no contaban con un horario de atencidon establecido, un
espacio en el que pudieran alejarse de la labor escolar. El directivo pasd a ser un actor que
debia estar accesible a cada momento del dia para resolver las dudas y problemdticas de
los docentes y las familias.

Por lo anterior llegd un momento en el que los directivos se sintieron exhaustos tanto
fisica como mentalmente durante la ERE, incluso llegaban a tener sinfomas de malestar
fisico frecuentemente. Esto lo comenta el director Rigoberto: “Hay momentos que sentimos
dolor en el cuello, en el brazo que corre hasta el codo [...] nuestra conclusidn es que es la
presion, que cargamos con ella en todo momento y ya ni cuenta nos damos”. En su
afirmacion, el director expresa que, para él, sus sinfomas son causa del estrés que le habia
producido ejercer su cargo en el contexto de la ERE y que pasd a ser parte de su
cotidianidad. Por tanto, este sentimiento de sobrecarga es el resultado de la creciente
cantidad de trabagjo.

Para algunos directivos el descanso sélo se veia posible hasta que se retomaran las
clases presenciales, lo menciond asi el director Rafael: *Consideramos que la Unica forma
de poder cumplir con esto de mejorar, pues lo que sentimos [cansancio] es el dia que
regresemos de manera presencial.” En esta frase se deja ver la idea de volver a la
franquilidad como algo lejano, pues los directivos no tenian certeza de la fecha de regreso.
Ellos no se sentian cémodos cumpliendo sus responsabilidades a la distancia: lo confirma el
director Rigoberto cuando dice “La realidad es que, si estamos muy presionados y muy
cansados, la verdad es que he escuchado a mis companeros que prefieren mil veces estar
frabajando de manera presencial que de esta forma”.

Otra cuestidn que sumd a estos sentimientos de estrés y presion fue el hecho de casi
depender de la tecnologia para proveer el servicio educativo, esto debido a que los
directivos no tenian forma de controlar los posibles fallos que se presentaban como los
cortes de luz, las desconexiones del servicio de Internet y las computadoras estropeadas:
“Que el internet no estd funcionando, que se saturd, que se apagd, eso es estresante sobre
todo cuando uno estd realizando un trabagjo de suma importancia [...] se siente uno
incompetente de que no estd en nuestras manos solucionar las cosas” (director Rigoberto).
Esto les generaba impotencia vy frustracion pues impedia que realizaran sus actividades
adecuadamente.

El proceso de adopcidn tecnoldgica que se presentd de forma urgente durante la
ERE fue el motivo principal para que tanto directivos como docentes se adentraran en la
tecnologia como parte de su proceso diario de trabajo remoto. Si bien se obtuvieron
beneficios en la estructuraciéon de la metodologia durante la ERE, también implicd una
creciente atencion constante al docente que termind por cansar al directivo, generando
en ellos sentimientos de frustracion y estrés por la sobrecarga laboral que se presentd en su
dia a dia.
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DISCUSION

Es preciso replantear el rol directivo en momentos de crisis, en especial, una emergencia
sanitaria como la que desencadend COVID-19. Como lo expresan Marshall et al. (2020) los
modelos de liderazgo transformacional y distribuido pueden resultar beneficiosos para una
situacion pandémica, haciendo énfasis en preparar a los directivos para proveer una
direccién clara, realizar una comunicacidén efectiva y trabajar colaborativamente. De igual
forma Nugroho et al. (2021) advierten que para que el liderazgo ejercido por el directivo
logre un cambio significativo es imprescindible que las politicas se desarrollen para apoyar
y empoderar al actor directivo. Es necesario un sistema educativo mds equitativo, que
practique la resiliencia y sean receptivos y empdticos cuando ocurren situaciones de riesgo
e incertidumbre.

Asimismo, se precisa atender con prioridad el aspecto emocional en los directivos y
otros miembros de la comunidad para futuras situaciones de crisis, pues los directivos
escolares se enfrentaron a desafios de gestién escolar importantes durante la pandemia;
los cuales generaron estrés laboral, agotamiento y quejas psicosomdticas; indicadores de
padecer el sindrome de Burnout (Leksy et al., 2023). Esto debido a que ampliaron las
funciones en su rol directivo, pues debian enfocarse en una educacion segura a la par que
establecian el contexto de la ERE y al mismo tiempo transformaron su rol como lideres
educativos a lideres digitales (Pollock, 2020), aun sin contar con la preparacién adecuada.

Por lo anterior, las autoridades deben ofrecer apoyo y acompanamiento constante
a los directivos durante el fiempo que dure la emergencia. Como o mencionan Nieto-Rivas
et al. (2021) los casos en los que se dio este acompanamiento fueron beneficiosos, ya que
se reconocio6 el esfuerzo directivo para realizar su trabajo. Esto ayuda a generar empatia y
mejorar el compromiso dentro de la comunidad educativa. En el caso de la capacitacion
tecnoldgica, Rivera et al. (2021) encontraron que entre los directivos universitarios hubo un
periodo rdpido de adaptacion para pasar a la virtualidad en las clases.

En el caso de los directivos de primaria de Aguascalientes fue un periodo
complicado vy lento para lograr adaptarse a los cambios e inclusidon tecnoldgica, pues
como sefnala Marshall et al. (2020) la transformacién digital es un reto para los lideres
educativos, pues es un proceso que toma tiempo y mds cuando el contexto educativo
presenta problemas de acceso, capacitacién docente y familiaridad con la tecnologia. Sin
embargo, durante la ERE la situacion exigia a los lideres abordar estos problemas sin tiempo
para prepararse. Al igual que en el contexto de las IES, en las escuelas primarias también se
presentaron situaciones de resistencia a la ERE con los directivos y algunos maestros, esto
debido a cuestiones similares, como el cansancio laboral, falta de familiaridad y uso de las
TIC.

En cuanto a los refos mencionados por los directivos en este frabajo se asemejan a
los encontrados por otras investigaciones como el poco tiempo para frasladarse al uso de
la tecnologia para seguir con sus responsabilidades como lideres educativos (Marshall et
al., 2020), el monitoreo que asegure que las prdcticas pedagdgicas que los docentes
readlicen sean efectivas para llegar a los alumnos mediante las plataformas tecnoldgicas
(Pollock, 2020), la carga de tareas como lider pedagdgico y administrativo; asi como el
exceso de frabajo que realizar estas funciones provocaba, llegando al punto de la
extenuacion (Leksy et al., 2023).
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CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos permiten concluir que los directivos experimentaron el fendmeno
de suspensidn de clases presenciales y ERE como un proceso de adaptacion complicado
que les hizo pasar de una situacién cadtica que generd incertidumbre, ansiedad, estrés,
frustracién y cansancio a un escenario de improvisacién de estrategias y motivacion para
continuar con la capacitacién tecnoldgica y adoptarla en el transcurso de la ERE. Siendo
este un recurso Util pero también agotador, por la cantidad de tiempo que se le dedicaba
al dia a estar frente a la pantalla para atender dudas de docentes y cumplir con las
responsabilidades de lider educativo que ademds se sumaba el hecho de fungir también
como lider digital, pedagdgico y administrativo.

Al inicio los directivos al no recibir indicaciones claras por parte de las autoridades
inmediatas o superiores improvisaron actividades que supusieron momentdneas, ya que
creian que pronto regresarian a las escuelas presencialmente. Cuando advirtieron que no
seria asi comenzaron a idear estrategias mejor planeadas. Esto los llevd a realizar cambios
en sus labores directivas. Primero, la aceptacion a usar la tecnologia cotidianamente; para
esto seria primordial capacitarse, pues no todos los directivos estaban preparados para
incorporarla. La adopcién tecnoldégica y la capacitacién fueron retos que los directivos
afirman pudieron afrontar, en parte gracias a las capacitaciones y cursos ofrecidos por el
I[EA. De igual forma, incentivar la capacitacion docente y mds a aquellos que tenian
renuencia a tomar los cursos fue considerado un desafio mds.

El segundo cambio fue la manera de comunicarse con la comunidad educativa,
ya que fue necesario abrirse al uso de nuevas aplicaciones y crear espacios de
comunicacion con docentes y familias. Asimismo, esto fue un reto, ya que muchas familias
no contaban con los dispositivos adecuados para establecer la comunicacidon de esta
forma y los directivos se rehusaban a compartir sus nUmeros personales. Finalmente, al
aceptar brindar su informacién personal los directivos se enfrentaron a una situacion de
estar disponibles durante todo el dia, en cualquier horario para atender las demandas de
los docentes y familias; lo que generaba estrés y cansancio porque estas responsabilidades
de atencidon diaria se sumaban a su cargo directivo.

Esta investigacion, al centrarse en las experiencias directivas, ofrece una visién sobre
el directivo en una situacién de crisis. Ademds, describe su proceso de adaptaciéon, del
cambio de lo presencial a lo remoto, tomando en cuenta sus percepciones; no sdlo como
lider educativo sino como ser humano. Esto ayuda a fundamentar las estrategias,
programas y politicas educativas ante una posible eventualidad donde se cierren las
escuelas por otra situaciéon de emergencia.
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