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Introducción

Durante el año 2020, produc-
to de la crisis sanitaria 
COVID-19, los sistemas escola-
res de todo el mundo debieron 
enfrentar uno de los momentos 
más complejos de las últimas 
décadas, cerrar las puertas de 
los centros escolares para evitar 
así una mayor propagación. 

En efecto, durante algunos 
meses de 2020, un 60% de los 
niños del mundo dejó de recibir 
educación en forma sistemática 
(CEPAL-UNESCO, 2020).

Por su par te, Bos et al. 
(2020) han señalado que el em-
pobrecimiento de las familias y 
cier re de escuelas privadas 
(subvencionadas o no) derivará 
en una demanda inesperada de 
vacantes para los establecimien-
tos públicos, quienes deberán 
tomar medidas para enfrentar 

este eventual desafío. En tanto, 
Reimers y Schleicher (2020) 
afirmaron que la crisis provoca-
da por el COVID-19 ha eviden-
ciado la necesidad -dada la ex-
plosiva expansión de la educa-
ción a distancia- de actualizar 
los entornos de aprendizaje para 
permitir la comunicación no 
presencial y la colaboración 
f luida y efectiva dentro de las 
comunidades escolares.

Al respecto, la literatura so-
bre liderazgo (Hopkins et al., 
1999; Fullan, 2005; Scheerens y 
Demeuse, 2005; Stoll et al., 
2006; Leithwood et al., 2010; 
Leithwood et al., 2020; Harris y 
Jones, 2020) señala que una 
importante característica de las 
escuelas efectivas es la capaci-
dad de adaptarse a un escenario 
externo en permanente cambio. 

Esto es refrendado por 
Hopkins et al. (1999) quienes 

señalan que la capacidad de 
adaptarse en un escenario ex-
terno que cambia constantemen-
te, ajustando los recursos inter-
nos para cumplir con las exi-
gencias y metas internas, apare-
ce como un aspecto relevante 
de las escuelas que mejoran y 
sostienen proceso de mejora. En 
la misma dirección, Leithwood 
et al. (2020) afirman que el li-
derazgo escolar tiene un efecto 
significativo en las característi-
cas de la organización escolar, 
lo que bien encauzado permite 
lograr mejoras en el mediano y 
largo plazo. 

Sobre el contexto actual, 
Harris y Jones (2020:244), ha 
señalado que “las prácticas de 
liderazgo escolar han cambia-
do considerablemente y tal 
vez de manera i r reversible 
debido al COVID19”. Por ello 
–af i r ma la autora– es 

importante contar con lide-
razgos sensibles al cambio y 
al contexto.

En virtud de lo anterior, el 
presente estudio indaga a partir 
de lo declarado por los equipos 
directivos de escuelas categori-
zadas con desempeño 
“Insuficiente” y “Medio bajo”, 
sobre cómo están gestionando 
el proceso de enseñanza-apren-
dizaje y las mayores dificulta-
des que han tenido que enfren-
tar en sus escuelas para dar 
continuidad a la formación 
educativa de niños y jóvenes. 
La investigación busca ser una 
contribución al área de cono-
cimiento de la gestión escolar 
en t iempos de cr isis, para 
orientar la toma de decisiones 
de los gestores de las defini-
ciones y políticas educativas 
en Chile (MINEDUC, 2005; 
MINEDUC, 2015).

dos por el Director y el Jefe de la Unidad Técnica Pedagógi-
ca.. Los resultados evidencian grandes dificultades en la imple-
mentación de clases debido principalmente a lo digital, acceso 
a internet y disponer de dispositivos tecnológicos, además de 
la condición de vulnerabilidad que presentan las escuelas. Aun 
así, los equipos directivos, profesores y asistentes de la educa-
ción han realizado una diversidad de acciones para dar conti-
nuidad al proceso formativo desde las decisiones pedagógicas, 
el diseño de actividades y uso de recursos disponibles.

RESUMEN

En contextos de crisis, las organizaciones escolares están 
demandadas a seguir adelante, poniendo en juego todas las 
competencias, creatividad, innovación y máxima interacción ex-
terna e interna, para lograr que los estudiantes aprendan. Por 
ello, es fundamental comprender como se está llevando a cabo 
el proceso de enseñanza y aprendizaje en las escuelas y cuá-
les son las mayores dificultades que han debido enfrentar. Para 
cumplir con dicho objetivo, se aplicó una entrevista semiestruc-
turada a 90 equipos directivos de escuelas públicas conforma-
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LEADERSHIP OF CHILEAN PUBLIC SCHOOL MANAGEMENT TEAMS IN THE TEACHING AND LEARNING 
PROCESS DURING THE HEALTH CRISIS OF COVID-19
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SUMMARY

and the Head of the Technical Pedagogical Unit. The re-
sults show great difficulties in the implementation of class-
es mainly due to digital, internet access and the availability 
of technological devices, in addition to the vulnerability of 
the schools. Even so, the management teams, teachers and 
education assistants have carried out a variety of actions 
to give continuity to the educational process from pedagog-
ical decisions, the design of activities and the use of avail-
able resources.

In contexts of crisis, school organizations are required to 
move forward, bringing into play all competencies, creativ-
ity, innovation and maximum external and internal interac-
tion, in order to ensure that students learn. Therefore, it is 
essential to understand how the teaching and learning pro-
cess is being carried out in schools and what are the ma-
jor difficulties they have had to face. In order to meet this 
objective, a semi-structured interview was applied to 90 
public school management teams comprised of the Director 

Método

La investigación se enmarca 
en un enfoque cualitativo, des-
criptivo (Maxwell, 2005). Los 
datos reportados en este artícu-
lo se obtuvieron en el contexto 
del “Programa Sumo Primero 
en Terreno”, cuyo propósito es 
instalar capacidades de lideraz-
go que favorezca la gestión 
curricular en escuelas categori-
zadas por la Agencia de la 
Calidad en desempeño 
“Insuficiente” y “Medio bajo”.

Participantes

En esta investigación partici-
paron equipos directivos: direc-
toras, directores y “jefes” de 
Unidad Técnica Pedagógica 
(UTP), cargo que en Chile 
ejercen tanto mujeres como 
hombres, de noventa 

establecimientos públicos de 
XII de las XVI regiones de la 
división política-adminipstrati-
va de Chile (Tabla I).

Instrumento y procedimiento

La información de esta in-
vestigación fue generada 

mediante una entrevista se-
miestructurada (Valles, 2002) a 
los equipos directivos, en con-
creto directores y jefes de UTP 
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RESUMO

da Unidade Técnica Pedagógica. Os resultados mostram gran-
des dificuldades na implementação das aulas, principalmente 
devido à tecnologia digital, ao acesso à internet e à disponibi-
lidade de dispositivos tecnológicos, bem como à vulnerabilidade 
das escolas. Mesmo assim, as equipes gestoras, os professores 
e os assistentes educacionais têm realizado diversas ações para 
dar continuidade ao processo de formação por meio de deci-
sões pedagógicas, elaboração de atividades e utilização dos re-
cursos disponíveis.

Em contextos de crise, as organizações escolares são desa-
fiadas a avançar, colocando em ação todas as competências, a 
criatividade, a inovação e a máxima interação externa e inter-
na, a fim de fazer com que os alunos aprendam. Portanto, é 
essencial entender como o processo de ensino e aprendizagem 
está sendo realizado nas escolas e quais são as principais difi-
culdades que elas têm enfrentado. Para atender a esse objetivo, 
foi realizada uma entrevista semiestruturada com 90 equipes de 
gestão de escolas públicas compostas pelo Diretor e pelo Chefe 

TABLA I 
CARACTERIZACIÓN DE LAS ESCUELAS

N° de Escuelas Región Categoría de Desempeño
1 Arica y Parinacota Medio Bajo
6 Tarapacá 1 Medio y 5 Medio Bajo
4 Antofagasta 1 Insuficiente  y  3 Medio Bajo
3 Atacama 1 Medio y 2 Medio Bajo

 15 Coquimbo 2 Insuficiente, 9 Medio Bajo y 4 Medio
9 Valparaíso 3 Insuficiente y  6 Medio Bajo
5 O Higgins 1 Insuficiente, 3 Medio Bajo y 1 Medio
5 Maule 2 Insuficiente,  1 Medio Bajo y 2 Medio

 15 Ñuble 2 Insuficiente, 7 Medio Bajo, 5 Medio y 1 S/C
6 Bío Bío 1 Insuficiente y 5 Medio Bajo
6 Los Lagos 1 Insuficiente y 5 Medio Bajo

 18 Metropolitana 8 Insuficiente , 9 Medio Bajo y 1 Medio
 93 12 Regiones de Chile 21 insuficientes, 56 Medio Bajo y 15 medio y 1 S/C
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de 90 escuelas públicas chile-
nas de doce regiones del país. 
Se consultó sobre las estrate-
gias de implementación de las 
clases, herramientas y platafor-
mas virtuales utilizadas, hora-
rios de clases, estrategias de 
evaluación y mayores dificulta-
des abordadas en el contexto 
COVID-19. La entrevista se 
realizó virtualmente, grabada 
en audio previo consentimien-
to, con una duración promedio 
de 90 minutos. Los audios fue-
ron transcritos y analizados 
con el apoyo del Software 
Atlas.ti versión 7.

Procedimiento de análisis

Una vez transcritas las en-
trevistas, se realizó un análi-
sis de contenido inductivo de 
categorías (Mayring, 2000) 
para el desarrollo de nuevas 
aproximaciones permitiendo 
resultados integrales. Dada la 
r iqueza de la información, 
emergieron 15 categorías que 
respondían a la situación real 
que ocurría en los estableci-
mientos educaciones en el 
contexto COVID-19, dando 
cuenta de las acciones en tor-
no a la gestión de los equipos 
directivos, el rol docente y 
las dificultades presentes. De 
esta manera, como se observa 
en la Tabla II, las categorías 
se agruparon en 4 meta cate-
gor ías y en algunas de las 
categorías se decidió profun-
dizar en subcategorías para 
dar respuesta a las preguntas 
de este estudio. 

Resultados

Para conocer la gestión esco-
lar en tiempos de crisis sanita-
ria se consultó a los equipos 
directivos (ED) sobre cómo 
han debido enfrentar el proceso 
de enseñanza y aprendizaje en 
el contexto COVID-19 y cuáles 
habían sido las mayores difi-
cultades para dar continuidad a 
la función educativa. 

La Figura 1 pone en evi-
dencia los hallazgos más sig-
nificativos respecto a las es-
trategias de implementación 
de clases como escenario ge-
neral que da cuenta del proce-
so de diseño y desarrollo de 

los nuevos ambientes de 
aprendizaje bajo el contexto 
de pandemia; estas correspon-
den a tres ámbitos: activida-
des de aprendizaje, facilitado-
res y decisiones pedagógicas. 

En relación con las activida-
des de aprendizaje, los recur-
sos más ut il izados son las 
guías y talleres (30%), seguido 
de videos (1%) y clases vir-
tuales (7%).  En lo relaciona-
do a los facilitadores pedagó-
gicos, se explica principalmen-
te por las categorías recursos 
de aprendizaje (12%), apoyo 
socio afectivo (5%), la valora-
ción de los equipos PIE (5%) 
y aportes del Programa Sumo 
Pr imero en Ter reno (3%). 
Finalmente, las decisiones pe-
dagógicas realizadas por los 
equipos docentes se refieren a 
la planificación (6%) vincula-
do primeramente con la prio-
r ización cur r icular, las 

estrategias metodológicas (7%) 
relacionado con las decisiones 
en el área de la didáctica y la 
evaluación (8%) entendida 
desde la función formativa.

Actividades de aprendizaje

Los equipos directivos seña-
lan que las guías y talleres 
que implementan en sus es-
cuelas son elaborados por los 
docentes y profesionales del 
equipo PIE, quienes recurren a 
los textos escolares y recursos 
educativos en línea. Estos res-
ponden a una función princi-
palmente de desarrollo y con-
solidación de los objetivos de 
aprendizaje de las bases curri-
culares y pueden presentarse 
en modalidad sincrónica o 
asincrónica. Son socializados 
con los estudiantes o apodera-
dos en formato físico o digital 
en per íodos semanales, 

quincenales o mensuales para 
ser trabajados de forma autó-
noma en los hogares.

Al profundizar en los hora-
rios en que las escuelas reali-
zan sus clases vir tuales, se 
encuentra que estas no se re-
gían por un horario específico 
prestablecido, sino que respon-
dían a jornadas de trabajo, es-
tableciéndose tres categorías al 
respecto: declara período dis-
ponible (15%), declara tiempo 
(18%) y no declara horario 
(67%) como se muestra en la 
Figura 2.

En relación con la categoría 
No declara horario (67%), es 
importante señalar que los di-
rectivos indican presentar un 
espacio temporal, pero no se-
ñalan horario o período de 
tiempo determinado. De acuer-
do con el discurso de los equi-
pos directivos, se consideran 
los escenarios:

TABLA II
SISTEMATIZACIÓN CATEGORÍAS DE ANÁLISIS

Meta categoría Categoría Subcategoría

Actividades de 
aprendizaje

Guías y talleres
Videos 

Declara período disponible
Clases virtuales Declara tiempo

No declara horario

Facilitadores 
pedagógicos

Recursos de aprendizaje

Plataformas educativas
Plataformas sociales
Aplicaciones
Otras herramientas no digitales

Apoyo socioafectivo
Equipo PIE
Acompañamiento docente 
Programa Sumo Primero en Terreno

Decisiones 
pedagógicas

Evaluaciones

Evaluación formativa
Retroalimentación
Ticket de salida
Autoevaluación

Estrategias metodológicas 
Planificación 

Mayores dificultades

Digital
Dificultades de conectividad
Falta de equipamiento tecnológico
Baja alfabetización inicial

Condición de vulnerabilidad

Merma laboral y económica
Múltiples tareas en el hogar
Dificultades de conectividad territorial
Baja participación de apoderados / familia

Adaptación contexto de crisis
Compromiso por el aprendizaje

Fuente: Elaboración propia.
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- La escuela estableció hora-
rios para comunicarse con las 
familias (ED.48).
- Horarios establecidos por el 
liceo para contactar a los 
alumnos (ED.43).
- Escuela desarrolla horarios 
para los profesores se puedan 
contactar con los alumnos y 
responder dudas de las activi-
dades enviadas (ED.40).
- Liceo organizó horarios para 
las clases (ED.35).

- Los profesores y la escuela 
establecieron horarios para co-
municarse con los apoderados 
para apoyar el proceso de tra-
bajo en casa (ED.51).
- Elaboración y distribución de 
horarios para clases virtuales 
(ED.3). En cuanto a la catego-
ría Declara tiempo (18%), en 
función de los datos recolecta-
dos, se establecieron tres dife-
rentes alternativas, todas ellas 
con intervalos o lapsos de 
tiempo expresadas en minutos. 

La preferencia declarada 
por las organizaciones esco-
lares para la implementa-
ción de las clases, se orien-
tó a las siguientes tres al-
ternativas: 30 – 40, 60 y 90 
minutos. La fracción de 
tiempo más mencionada por 
los equipos directivos co-
rrespondió al intervalo de 
30 – 40 minutos, verbaliza-
do como sigue: 

- 30 minutos mínimo (ED.11).

- 2 a 3 veces por semana, con 
sesiones de 30 a 40 minutos. 
(ED.71).
- Las actividades enviadas es-
tán planificadas para una dura-
ción máxima de 30 minutos 
(ED.73).

Finalmente, la categoría 
Declara período disponible 
(15%) se expresa como fraccio-
nes de tiempos agrupados en 
jornadas de clases, durante la 
mañana, tarde o continuo du-
rante el día.

Facilitadores pedagógicos

Los facilitadores pedagógi-
cos reúnen los elementos con-
textuales y/o recursos que pro-
mueven y facilitan las activida-
des de enseñanza y aprendiza-
je, distinguiendo cinco catego-
rías: recursos de aprendizaje 
(12%), apoyo socioafectivo 
(5%), equipo PIE (5%), acom-
pañamiento docente (4%), pro-
grama Sumo Primero en 
Terreno (3%). En relación con 
los recursos de aprendizaje, 
estos comprenden el material 
impreso y textos escolares 
como las plataformas sociales 
y educativas que permiten co-
municarse, diseñar y desarro-
llar aulas virtuales. 

Figura 1. Estrategias de Implementación de Clases en escenario COVID-19.

Figura 2. Horario de clases virtuales en escenario COVID-19.
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Respecto a la última catego-
ría de los facilitadores pedagó-
gicos se encuentra el acompa-
ñamiento docente, el cual se 
relaciona con los lineamientos 
pedagógicos entregados por las 
políticas educativas como de 
los equipos directivos, indica-
do directamente de las unida-
des técnicas pedagógicas de 
las escuelas. 

En este sentido es funda-
mental que las escuelas se or-
ganicen en equipos en torno a 
objetivos de trabajo claros y 
compartidos, que permitan en-
frentar las principales necesida-
des durante la emergencia 
(p.ej. psicosocial, administrati-
vo, pedagógico). Es importante 
distribuir el liderazgo en equi-
pos mixtos, con capacidad para 
tomar decisiones autónomas y 
ágiles para garantizar la dispo-
nibilidad de recursos y apoyos 
donde más se necesitan.

Decisiones pedagógicas 

La meta categoría 
Decisiones pedagógicas (21%) 
responde a la relevancia para 
la implementación de las acti-
vidades de enseñanza y apren-
dizaje, las cuales han debido 
adaptarse al nuevo contexto 
generado. De esta manera, se 
identif icaron tres categorías 
vinculadas a la gestión micro 
curricular realizada por el do-
cente; las que corresponden a 
planificación (6%) entendido 
como todo proceso propio al 
diseño de los espacios de 
aprendizaje y que considera la 
priorización curricular. 

La siguiente categoría vin-
culada a las decisiones peda-
gógicas cor responde a las 
Estrategias metodológicas 
(7%), las cuales comprenden 
las disposiciones en el ámbi-
to de la didáctica que realiza 
el docente con el fin de faci-
litar la enseñanza y al apren-
dizaje propiamente como tal, 
involucrando metodologías 
activas y propiciando en la 
medida de las circunstancias 
la interacción entre estudian-
tes y profesor. 

Por último, la categoría 
Evaluaciones (8%) se declara 
desde la función formativa y se 
entiende como las acciones 
realizadas por el docente, 

educadoras diferenciales y psi-
copedagogas para conocer el 
nivel de desarrollo de habilida-
des y aprendizajes de los estu-
diantes como el progreso en 
las guías facilitadas. Así tam-
bién, se asocia a la retroali-
mentación y monitoreo en mo-
dalidad individual o grupal. 

Así, se evidencia que las es-
trategias de evaluación mencio-
nadas por los equipos directi-
vos corresponden a la función 
de tipo formativa en un 100%. 
Cuando se pregunta directa-
mente por las estrategias de 
evaluación, como se muestra 
en la Figura 4 se desprenden 
cuatro categorías vinculadas al 
proceso evaluativo, en orden 
creciente: autoevaluación (3%), 
ticket de salida (11%), retroali-
mentación (31%) y evaluación 
formativa (55%).

En cuanto a la evaluación 
formativa (55%), se desglosan 
las categorías Observación 
(5%) y Actividades de aprendi-
zaje (39%) como prácticas eva-
luativas de tipo formativas que 
declaran los equipos directivos 
y que son especificadas y ex-
plicadas. La observación por 
parte del docente ocurre a par-
tir de la participación de los 
estudiantes en las clases vir-
tuales o a través del envío de 
videos mediante videollamada. 
Revisión de guías y actividades 
en libros de asignaturas por el 
profesor (ED.35)

Sin embargo, a diferencia la 
categoría Evaluación formati-
va  (11%) subsumida en la 
meta categoría denominada de 
igual forma, se refiere neta-
mente a lo declarado en la 
misma, ausente de lo que en-
tienden los equipos directivos 
en la práctica pedagógica por 
evaluación formativa. 

Por últ imo, la categoría 
Autoevaluación (3%) se vincu-
la al proceso evaluativo que 
realiza el estudiante de forma 
individual a partir de las pre-
guntas o guía de preguntas 
dirigidas por el educador, las 
cuales se generan principal-
mente a partir del proceso de 
retroalimentación.

Mayores dificultades 

Para terminar, respecto a 
las mayores dificultades que 

Con respecto a los recursos 
de aprendizaje, se consultó a 
los equipos directivos sobre 
las herramientas virtuales más 
utilizadas. Como se muestra 
en la Figura 3 se precisaron 
las siguientes categorías: pla-
taformas sociales (42%), plata-
formas educativas (28%), apli-
caciones (WhatsApp) (24%) y 
otras herramientas no digita-
les (6%). Con relación a las 
plataformas, tal y como se 
indicó, se establecieron dos 
categorías - sociales y educa-
tivas - entendiendo su natura-
leza versátil que responde a 
múltiples fines, pero que en 
este caso responde a la fun-
ción en el ámbito educativo. 
Las plataformas sociales ocu-
pan el pr imer lugar como 
herramienta digital utilizada 
por las organizaciones escola-
res, y en relación con lo de-
clarado por los equipos direc-
tivos se refiere principalmen-
te el  uso de Facebook, 
YouTube, Zoom, Meet, Drive 
y correo electrónico. 

La segunda herramienta vir-
tual más utilizada fueron las 
plataformas educativas (28%). 
En función de lo declarado por 
los equipos directivos, estas 
corresponden a las herramien-
tas de la suite de Google, las 
plataformas de apendizaje ofi-
ciales del Ministerio de 
Educación como Aprendo en 
línea, de la que derivan La 
Biblioteca Digital, la línea de 
software educativo Bartolo, la 
Biblioteca de Aula "Leo 
Primero", entre otras. 

Por último, respecto a la ca-
tegoría Otras herramientas no 
digitales (6%), aunque no re-
quieren necesariamente uso de 
internet pero responden a fun-
ciones similares, se menciona 
la televisión local y televisión 
abierta con el canal TV Educa 
Chile, llamadas telefónicas y 
mensajes de texto corto (SMS). 

Respecto al apoyo socio 
afectivo los docentes coinciden 
fundamentalmente en mante-
ner la motivación hacia el 
aprendizaje de sus estudiantes 
a través de recursos como vi-
deos, llamadas telefónicas o 
video llamadas, así como tam-
bién en el apoyo de bienes de 
primera necesidad brindado a 
las familias.

Acerca de los equipos de 
Programa de Integración 
Escolar (PIE) (5%) y Programa 
Sumo Primero en Terreno 
(3%), notable es la valoración 
de las acciones y recursos de 
aprendizaje implementados por 
ambos actores. Se presenta una 
apreciación positiva de los 
equipos PIE por parte de los 
equipos directivos, quienes 
desarrollan un trabajo colabo-
rativo con los equipos docentes 
abordando actividades de 
aprendizaje coordinadas como 
talleres, clases virtuales y vi-
deos dirigidas a todos los estu-
diantes de la escuela. 
Asimismo, ocurre con el apoyo 
brindado por los tutores del 
programa Sumo Primero en 
Terreno como de los textos 
escolares y cuadernillos de 
trabajo del mismo. 

Figura 3. Herramientas virtuales más utilizadas en escenario COVID-19.
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expresan los equipos directi-
vos, estas son de diversos 
ámbitos de acción, pero que 
indudablemente se conjugan 
y se expresan como un todo 
en la comunidad escola r. 
Como se muest ra en la 
Fig u ra 5 se est ablecieron 
cuat ro meta categor ías: 
Digital (61%), Condición de 
v ulnerabi l idad (27%), 
Adaptación contexto de crisis 
(6%) y Compromiso por el 
aprendizaje (5%).

En relación con la meta cate-
goría Digital comprende las 
dificultades que se expresan en 
el ámbito de la informática e 
internet. Así, se desprenden 
tres categorías: Dificultades de 
conectividad internet (38%), 
Falta de equipamiento tecnoló-
gico (16%) y Baja alfabetiza-
ción digital (7%). La primera 
da cuenta de problemas para 
acceder a planes de conectivi-
dad y/o solamente poseer a ni-
vel familiar un plan de datos 
de celular restringido, como a 
presentar dificultades de cone-
xión por parte de las empresas 
de telecomunicaciones. 

En relación a Falta de equi-
pamiento tecnológico se refiere 
a la ausencia de computadores, 
notebook y tablets como tam-
bién a la actualización de es-
tos, dado que presentan progra-
mas antiguos u obsoletos que 
dificultan el uso de herramien-
tas digitales. 

Lo anterior, coincide con lo 
planteado por Arias et al. 
(2020), donde solo el 22% de 
niños entre 0 y 17 años que 
asisten a escuelas públicas más 
vulnerables en América Latina 
y el Caribe, tienen acceso a 
internet en casa y sólo el 19% 
tiene acceso a una computado-
ra o dispositivo digital.

Por último, la Baja alfabeti-
zación digital comprende una 
condición transversal a todos 
los integrantes de la comuni-
dad educativa, precisando las 
dificultades en el dominio de 
recursos digitales. 

La Condición de 
Vulnerabilidad, como segunda 
meta categoría encierra cuatro 
categorías que responden tanto 
a la condición de pandemia 
transitoria, como a la situación 
socioeconómica permanente de 
las familias. En primer lugar, 

la categoría Situación de in-
certidumbre (11%) se refiere al 
contexto de vulnerabilidad 
social, económica, laboral, sa-
nitaria, que en algunos casos 
se expresan en necesidades 
básicas no cubier tas. 
Asimismo, se vincula al reque-
rimiento de generar espacios 
de contención a apoderados, 
estudiantes y familia, dadas 
las carencias mencionadas. 

Luego la categoría Múltiples 
tareas en el hogar (6%) corres-
ponde al nuevo espacio físico 

temporal que debe compartir 
gran parte de los integrantes 
del grupo familiar, así como 
desarrollar las tareas, activida-
des y responsabilidades que 
demandan los variados roles 
que cumple cada uno. 

En directa relación se en-
cuentra la tercera categoría 
Baja participación de apo-
derados/familias (5%), pues 
se  relaciona d i rec t amente 
con la decreciente interven-
ción de los  m ismos en el 
proceso educativo, debido a 

la s  compleja s  s i t uaciones 
que se encuentran viviendo 
las familias. 

Por último, en la misma pro-
porción se encuentra la catego-
ría Dificultades de conectivi-
dad asociadas al territorio 
(5%), lo que ocurre principal-
mente en territorios rurales 
debido a problemas de movili-
zación vinculado a los impedi-
mentos para trasladarse desde 
el hogar al establecimiento 
educacional o viceversa, con el 
fin de recepcionar o entregar 

Figura 4. Estrategias de evaluación más utilizadas en escenario COVID-19.

Figura 5. Mayores dificultades en la gestión escolar en tiempos de crisis sanitaria por la COVID-19.



NOVEMBER 2023 • VOL. 48 Nº 11 585

recursos materiales y activida-
des de aprendizaje. 

La tercera meta-categoría da 
cuenta de la Adaptación al 
contexto de crisis (6%) por 
parte del docente frente al nue-
vo ambiente de aprendizaje y 
las demandas que ello exige. 
Referido al incumplimiento de 
compromisos, adaptar los sabe-
res de enseñanza en el nuevo 
contexto, realizar retroalimen-
tación y las resistencias para 
grabar sus clases, según se 
expresan los directivos.

Finalmente, la última meta-
categoría Compromiso por el 
aprendizaje (5%) se vincula a 
la ausencia e intermitencia de 
algunos estudiantes respecto a 
su participación en las clases 
virtuales, desarrollo y entrega 
de actividades de aprendizaje, 
guías, talleres, entre otros.

Discusión y Conclusiones

Con relación a cómo están 
gestionando el proceso de en-
señanza y aprendizaje los equi-
pos directivos de escuelas cate-
gorizadas con desempeño insu-
ficiente y medio bajo es posi-
ble señalar que existen grandes 
dificultades en la implementa-
ción de clases debido principal-
mente a lo digital en términos 
de acceso a internet y disponer 
de dispositivos tecnológicos 
como computador, notebook, 
tablet, teléfonos inteligentes. 
Otra dificultad manifiesta re-
saltable es la condición de vul-
nerabilidad que presentan las 
escuelas, explicado en la mer-
ma económica y laboral que ha 
producido la situación de pan-
demia, impactando en el acce-
so a las necesidades básicas de 
las familias y, consecuentemen-
te, en el proceso de aprendizaje 
de los estudiantes. 

No obstante, lo anterior, 
Murillo y Duck (2020:11) resal-
tan el rol social insustituible 
que tiene la escuela en el “re-
conocimiento y compensación 
de las diferencias de origen”. 
Aun cuando el sistema escolar 
en Chile presenta desigualda-
des, y se den escuelas en cate-
goría de desempeño insuficien-
te; brindar la oportunidad de 
educación, por descendida que 
sea, es mejor que no tener la 

opción de acceder a ella. La 
escuela sin vida activa en su 
contexto, deja con menos opor-
tunidades a nuestros niños y 
niñas más vulnerables. 

Al respecto, e independien-
temente de las grandes dificul-
tades que ha traído la pande-
mia, los equipos directivos han 
realizado una diversidad de 
acciones para dar continuidad, 
de manera virtual sincrónica y 
asincrónica al proceso formati-
vo de los estudiantes en sus 
escuelas. Para ello, se han de-
bido tomar decisiones pedagó-
gicas mediante la priorización 
curricular, el diseño de activi-
dades y modalidad de clases, 
más la implementación de eva-
luaciones formativas. De esta 
manera, los equipos docentes 
se han coordinado con los 
profesionales asistentes de la 
educación para elaborar prin-
cipalmente guías y talleres; 
cápsulas y videos para desa-
rrollar y apoyar los aprendiza-
jes, y en menor medida las 
clases virtuales debido a las 
dificultades mencionadas ante-
riormente. Han utilizado espe-
cialmente plataformas sociales 
y la aplicación WhatsApp para 
el envío de act ividades de 
aprendizaje como para estable-
cer procesos evaluativos de 
tipo formativos, evidenciándo-
se la retroalimentación. 

Por lo tanto, el docente bus-
ca estrategias bajo este nuevo 
escenar io que le permitan 
abordar tanto el desarrollo de 
aprendizajes, pero también 
evaluar el nivel de estos al-
canzados, generando activida-
des más complejas en el dise-
ño, a través de la priorización 
curricular y reflexión docente. 
Cabe señalar que si bien exis-
ten herramientas digitales que 
responden a la función educa-
tiva, las dificultades de carác-
ter digital y las condiciones de 
vulnerabilidad dif icultan la 
relación bidireccional profesor/
educador – estudiante que pro-
picia el proceso de enseñanza 
y aprendizaje. De esta manera, 
se han generado canales de 
comunicación con los alum-
nos, padres y apoderados para 
conocer la situación actual del 
contexto familiar y responder 
con la ent rega de mater ial 

educativo frente a las dificul-
tades de conectividad. Sin em-
bargo, profesores y equipos 
directivos que dominan y ocu-
pan las tecnologías como re-
cursos de aprendizaje no son 
suficientes (Murillo y Duck, 
2020), no contando con las 
competencias necesarias para 
asumir el nuevo escenario que 
nos ha traído la pandemia en 
el plano educativo. 

La pandemia ha dejado en 
evidencia que el acceso a cone-
xión y dispositivos digitales no 
es para todos. Los estudiantes 
más vulnerables y sus familias 
siguen siendo los más desfavo-
recidos y con menos oportuni-
dades a la educación, sobre 
todo a lo virtual. El profesora-
do no ha incorporado en su 
quehacer educativo las tecnolo-
gías como un recurso para el 
aprendizaje y medio educativo. 
Pero, también lo acontecido se 
debe ver como una oportuni-
dad, quizás ahora viene el 
tiempo real para promover po-
líticas y aprender a gestionar 
las escuelas en el nuevo esce-
nario, el digital.
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