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LIDERAR EL TRABAJO ESCOLAR  
EN TELESECUNDARIA DURANTE LA PANDEMIA
Desafíos colectivos y posibilidades para innovar
AMANDA CANO RUIZ / HOLDA MARÍA ESPINO ROSENDO

Resumen:
Este artículo presenta un estudio que documenta el liderazgo directivo dentro del 
trabajo escolar en telesecundaria durante la pandemia por covid-19. El enfoque fue 
cualitativo con apoyo en el estudio de casos. Se desarrolló una etapa exploratoria, 
con participación de personal directivo y docente de Veracruz, México, y otra de 
profundización, que permitió la selección de dos casos. El análisis presentado se 
enfoca en un director y la escuela donde labora; con apoyo en Atlas.ti, se definieron 
tres categorías: bienestar docente, cercanía con el alumnado y comunidad profesional 
de aprendizaje. Los resultados muestran el cuidado del bienestar físico, laboral y 
emocional docente; se procuró la permanencia y los aprendizajes del alumnado, así 
como la constitución de una comunidad profesional de aprendizaje. Se reconoció que, 
en medio de la crisis sanitaria, germinó la posibilidad de innovar en la educación.

Abstract:
This article reports a study documenting managerial leadership within the school-
work in tele-secondary institutions during the Covid-19 pandemic. The approach 
was qualitative with case study support. An exploratory stage was carried out, with 
the participation of management and teaching staff from the State of Veracruz, 
Mexico, and another in-depth stage, which resulted in the selection of two cases. 
The analysis presented focuses on a school principal and the center where he works; 
with the support of Atlas.ti, three categories were defined: teacher well-being, close-
ness to the students and professional learning community. The results show that 
what prevailed was the physical, labor and emotional well-being of teachers; the 
search for permanence and learning of the students, as well as the constitution of a 
professional learning community. We recognized that the possibility of innovation 
in education emerged, even amidst the health crisis.

Palabras clave: liderazgo; telesecundaria; innovaciones educativas; investigación 
cualitativa; covid-19.
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Introducción

D iversos estudios señalan el vínculo entre liderazgo y resultados educa-
tivos de las escuelas (Leaver, Lemos y Dillenburg Scur, 2019; Unesco, 

2018; vvob, 2018; Bloom Lemos, Sadun y Reenen, 2015); se ha deter-
minado que después de la enseñanza, es el segundo elemento de mayor 
influencia en el desempeño académico del alumnado (Unesco, 2018). El 
liderazgo repercute en el trabajo colegiado entre docentes, el clima insti-
tucional y los procesos de innovación (Leithwood y Day, 2008; Freire y 
Miranda, 2014; Maya, Aldana y Isea Argüelles, 2019). Desde el análisis 
de las implicaciones de lo planteado en la Agenda 2030 (Unesco, 2016), 
se ha señalado que quienes asumen el liderazgo formal tienen un papel 
fundamental en la construcción de espacios educativos inclusivos, justos y 
sostenibles (Hernández-Castilla, Slater y Martínez-Recio, 2020); por ello, 
lejos del rol administrativo, se plantea el definir trayectorias profesionales 
de liderazgo e impulsar su desarrollo profesional y formación continua 
(Unesco, 2021).

A pesar de que la investigación ha proporcionado evidencias de la relevan-
cia de las figuras directivas y su hacer en las escuelas, en el caso de México es 
hasta finales de la década de 1990 que se impulsan programas orientados a 
su fortalecimiento.1 Fue en el marco de la Reforma Educativa de 2013 que se 
diseñó una política pública dirigida a la definición de mecanismos de selec-
ción, promoción, reconocimiento y permanencia en la función directiva, ello 
a cargo del Instituto Nacional para la Evaluación de la Educación (inee). Esta 
política, se ajusta partir de la promulgación de la Ley General del Sistema para 
la Carrera de las Maestras y los Maestros (Congreso General de los Estados 
Unidos Mexicanos, 2019); con base en esta ley, anualmente se publican, por 
parte de la Secretaría de Educación Pública (sep) y la Unidad del Sistema 
para la Carrera de las Maestras y los Maestros, disposiciones, criterios e indi-
cadores para la realización del proceso de promoción a funciones directivas o 
de supervisión en educación básica y media superior. 

Los esfuerzos señalados son importantes, sin embargo, siguen presentes 
áreas de mejora en cuanto al fortalecimiento de las y los líderes2 formales de 
las escuelas. Hablamos de falta de formación previa para el desempeño en la 
función, ausencia de espacios de inducción a las tareas directivas y de forma-
ción continua que fortalezcan las habilidades directivas (Mejoredu, 2022a, 
2022b). Los directivos de educación básica se forman prioritariamente en la 
práctica, si bien de manera gradual se ha incrementado la cantidad de cursos 
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de formación continua orientados a esta función (Mejoredu, 2022a), se trata de 
una oferta genérica catalogada como insuficiente, y poco pertinente, pues no 
brinda herramientas que permitan atender las variadas situaciones que derivan 
de los contextos de desempeño de estas figuras (Hernández Arriaga, 2019).

A su vez, se presentan brechas importantes entre tipo de servicio, nive-
les, modalidades y contextos laborales de las figuras directivas. Se trata de 
diferencias importantes en las condiciones en las que se ejerce esta función 
dependiendo de los rasgos de las escuelas: pertenencia al servicio privado o 
particular; ubicación en localidad rural, semiurbana o urbana; tipo de organi-
zación (completa o multigrado), entre otros. Estas características específicas de 
los centros educativos son poco visibilizadas desde las políticas y disposiciones 
públicas, pues las demandas administrativas y pedagógicas de los directivos 
suelen ser similares (García Garduño, Slater y López Gorosave, 2010; Rockwell 
y Garay Molina, 2014).

La heterogeneidad en la función directiva está presente en el nivel de 
secundaria, el cual se compone de cinco modalidades: general, técnica, para 
trabajadores, comunitaria y telesecundaria; cada una con sus rasgos distinti-
vos, pues se crearon en diferentes periodos y con distintos propósitos. Esta 
investigación se ubica en la telesecundaria, la cual surge en 1966 para brin-
dar el servicio educativo en zonas rurales del país con apoyo de la televisión 
educativa (Calixto y Rebollar, 2008). El número de telesecundarias del país 
asciende a 18,792, que representan 46.3% del total de escuelas secundarias 
(Mejoredu, 2022b); 13,857 son de organización completa y 4,298 multigrado 
(unitarias o bidocentes). Se cuenta con 18,155 directores, de estos, 11 977 
asumen también la función de docentes frente a grupo (65.9%), lo cual con-
lleva retos significativos al tener que dividir su tiempo entre la enseñanza y 
la gestión de la escuela. 

La función directiva en telesecundarias ha sido escasamente documentada. 
Entre 2014 y 2024 se localizan solo seis investigaciones cuyos sujetos de estu-
dio –o participantes principales– son los directores: a) el trabajo de Escalante 
(2018) documenta experiencias exitosas de gestión directiva en telesecundarias, 
reconoce que la personalidad de los directores y las estrategias que implemen-
tan son clave para la consolidación de buenas prácticas directivas; b) Morales 
Ávalos (2018), por su parte, hace una evaluación del liderazgo y las funciones 
directivas en telesecundarias de Tabasco, el estudio encuentra la presencia de 
un liderazgo transformacional-transaccional y confirma que hay una relación 
entre tipo de liderazgo y el logro académico del alumnado; c) Estrada (2018) 
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aborda procesos de formación del directivo y su repercusión en un estilo  
de liderazgo de corte pedagógico, argumentado la necesaria capacitación de 
estas figuras; d) Luna Cortés y Cano Ruiz (2018) analizan una experiencia 
derivada de un proceso de investigación-acción centrado en la conformación 
de una comunidad profesional de aprendizaje en una telesecundaria rural; 
e) Hernández Leyva (2020) se acerca a las concepciones de los directores 
relativas a la calidad educativa, encuentra que predomina una interpretación 
institucionalizada; f ) finalmente, el trabajo de Juárez Ramírez (2023) explora 
habilidades directivas, en particular la inteligencia emocional y su relación 
con el estilo de liderazgo. 

Este breve panorama nos indica la necesidad de gestar y desarrollar pro-
cesos investigativos enfocados en el liderazgo directivo en telesecundaria, en 
particular, porque se trata de una modalidad extendida en el país. Dentro de 
este marco, desde inicios de la pandemia ocasionada por el sars-cov2, se 
comenzó una investigación cualitativa que acercara al trabajo escolar en estas 
instituciones. Se reconoció que se trataba de una situación social inédita, por 
tanto, resultaba por demás importante tener un acercamiento a las experiencias 
concretas de los actores escolares. En este artículo se retoma el caso principal 
de estudio que corresponde al director de una telesecundaria de Coatepec, en 
el estado de Veracruz, México; nos preguntamos, ¿cómo se asume el liderazgo 
directivo en una telesecundaria, para el desarrollo del trabajo escolar, durante 
el distanciamiento social y el retorno presencial a clases? El objetivo se centró 
en documentar el despliegue del liderazgo directivo, para el impulso del tra-
bajo escolar, en la telesecundaria seleccionada en el contexto de la pandemia.

Respecto de estudios antecedentes de este tema, a la fecha de escritura de 
este artículo no se localizaron investigaciones desarrolladas en el marco de la 
pandemia que se centraran en los directores de telesecundaria. Sí hay trabajos 
sobre docentes o estudiantes. En el caso de los primeros, los objetos de análisis 
son: implementación de estrategias innovadoras y recursos educativos (Padi-
lla García, 2021); recuperación de experiencias de trabajo (Gómez-Velasco 
y Gómez-San Luis, 2023); estrategias de enseñanza y su relación con el de-
sempeño del alumnado (Salas Luévano, Menchaca Márquez, Salas Quezada 
y Robledo Martínez, 2023). Las investigaciones centradas en los estudiantes 
abordan sus vivencias o experiencias durante los meses de confinamiento en 
que se cerraron las escuelas (Pieck Gochicoa, 2021); analizan la desigualdad 
y exclusión educativa ocasionada por la pandemia (Benítez Jaramillo, 2022); 
identifican la recuperación de aprendizajes (De Dios, 2023) y evalúan el im-
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pacto de la educación virtual en la salud mental y el rendimiento académico 
(Morales Hernández, 2024).

Apoyos conceptuales sobre liderazgo escolar,  
liderazgo directivo e innovación
Cifuentes-Medina, González-Pulido y González-Pulido (2020) señalan que 
los estudios sobre el liderazgo escolar rondan apenas los cien años, a partir 
de que se reconoce su vínculo (o relación) con el desempeño de las insti-
tuciones educativas. Murillo (2006) recupera la evolución del concepto de 
liderazgo escolar y señala que en sus orígenes se le concibió desde modelos 
de gestión escolar burocráticos y centralizados; posteriormente se avanzó 
hacia modelos funcionales, de liderazgo compartido o descentralizado. Al 
respecto, Vaillant (2015) señala que a pesar de las variadas formas en las 
que se le define, se identifican dos perspectivas o tendencias: la primera, se 
enfoca en características individuales (personalidad, estilo, capacidad); la 
segunda, relacionada con formas de organización escolar y no se restringe 
a capacidades personales. 

En la perspectiva individualista del liderazgo escolar está presente una 
lógica corporativa y empresarial (Monarca, 2013), que lo circunscribe a un 
conjunto de habilidades innatas de las personas para liderar equipos (Gros, 
Fernández-Salinero, Martínez y Roca, 2013). La perspectiva que lo vincula 
con formas de organización escolar es acorde con el contexto de la nueva 
gobernanza en educación donde los propósitos compartidos son clave para 
el cambio y la mejora institucional (Bolívar, 2012). En esta investigación se 
asumió que el liderazgo escolar conlleva un proceso de influencia social “en 
el que una persona [o grupo] ejerce influencia intencional sobre otras per-
sonas [o grupos] para estructurar las actividades y relaciones en un grupo u 
organización” (Yukl, 2002, citado en: Pont, Nusche y Moorman, 2009:18). 
Se vincula con las heterogéneas dinámicas de las instituciones, así como con 
las maneras de incidir en la atención de sus problemáticas; además, si bien 
alude a los directivos, también abarca las relaciones que se establecen con el 
conjunto de profesores en tres ámbitos de la gestión: del personal humano; 
del clima organizacional y de los aprendizajes del alumnado (Bolívar, 2012). 

Formarse en materia de liderazgo escolar es particularmente importante 
para quienes ejercen la función directiva dentro de una institución educativa 
(Pont, Nusche y Moorman, 2009). El liderazgo directivo, de acuerdo con 
Rosales-Eguía, Bullón-Solís y Valero-Palomino (2022), refiere a la capacidad 
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para motivar a los equipos de trabajo hacia el logro de una visión institucional 
compartida, así como el plantear los objetivos intermedios para hacerlo posible. 
A su vez, demanda la puesta en juego de procesos estratégicos de distribución 
de los recursos, el seguimiento a la enseñanza para que esta se oriente hacia el 
cumplimiento de objetivos curriculares; el fomento del desarrollo profesional del 
profesorado y el cuidado de la seguridad dentro de las escuelas (Cáceres Mesa, 
Pérez Maya y García Cáceres, 2017). Se argumenta que el liderazgo directivo va 
más allá del liderazgo de una persona, pues refiere a competencias de equipos 
desde donde se toman decisiones (Weinstein, Muñoz, Sembler y Marfán, 2019). 
También se ha reconocido que cuando hablamos de comunidades educativas 
pequeñas, el liderazgo del director es especialmente decisivo (Espinosa-Beltrán, 
Prieto-Galindo, Gómez y Ochoa, 2020), ya que no cuenta con un cuerpo di-
rectivo con el cual negociar las decisiones, siendo el profesorado con quien se 
puede apoyar para ello; tal es el caso de los directores de telesecundaria.

Ryan (2006, 2016), señala que el liderazgo en las escuelas requiere ser tanto 
crítico como inclusivo; Bolívar (2012, 2019) añade que también compartido 
(o distribuido) y pedagógico, este último coloca en su centro a la enseñanza 
y el aprendizaje (Bolívar, 2019). También requiere avanzar hacia la construc-
ción de comunidades de aprendizaje que permitan mayor calidad y equidad 
educativa, esto se conoce como liderazgo para la justicia social (Belavi y Mu-
rillo, 2020; Murillo y Hernández-Castilla, 2014). Por otra parte se reconoce 
que el liderazgo es situacional y contextual (Day y Sammons, 2011), lo que 
deriva en una variedad de prácticas, mismas que actualmente despiertan el 
interés por ser estudiadas y documentadas. Finalmente se asume que la función  
directiva en las escuelas es factor y campo de estudio de la innovación ya que 
“la gestión escolar crea el contexto y la cultura que facilita u obstaculiza que la 
innovación suceda y su impacto en los logros de aprendizaje de los alumnos” 
(Zavala, 2014:13).

Ruta metodológica 
La investigación se adscribe al enfoque cualitativo, ya que se busca el 
acercamiento a la perspectiva de los sujetos, en particular al conocimiento 
de cómo experimentan la realidad (Álvarez-Gayou, 2003). En este tipo de 
estudios no interesa extrapolar los resultados a otros contextos, se reconoce 
que los hallazgos son propios de los casos particulares analizados (Arnal, 
Del Rincón y Latorre, 1992). Los trabajos cualitativos se reducen a pocos 
participantes, o contextos sociales, con la finalidad de profundizar en las 
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características del objeto de estudio. Se optó por un estudio de caso en 
donde interesa la complejidad, especificidad y particularidad del caso se-
leccionado. Desde la línea cualitativa de las ciencias sociales se piensa en 
esta forma de proceder investigativa como holística y descriptiva (Simons, 
2011). Este tipo de estudio se enfoca en fenómenos actuales y tiene como 
finalidad su comprensión. Se trata de estudiar el caso para lograr una in-
terpretación que recupera el contexto sociocultural del mismo. 

Fases del estudio
El trabajo escolar en telesecundaria en tiempos de pandemia fue el punto 
de partida de la investigación. Al ser un tema amplio, se decidió poner en 
juego dos momentos o etapas de investigación que permitieran afinar el 
objeto de estudio, así como la selección y profundización en algunos de 
los casos participantes.

Exploratoria
Una etapa exploratoria se desarrolló entre los meses de mayo y septiembre de 
2020. Implicó el acercamiento con directivos y docentes de telesecundarias 
de diversos municipios de Veracruz, el elemento en común con ellos es que 
se tenían antecedentes de participación o colaboración en otros proyectos 
de investigación o de desarrollo profesional. Se trataba de una supervisora 
escolar (y su colectivo de directores), cuatro directores y una docente de 
telesecundaria. Los criterios adoptados para seleccionarlos fueron que mos-
traran apertura y disposición de tiempo para participar en el estudio, además 
de contar con las condiciones para desarrollar las técnicas de investigación 
con apoyo en recursos tecnológicos. 

En esta fase se realizaron entrevistas informales y observaciones de sesiones 
de consejo técnico con apoyo en aplicaciones como Whatsapp, Google Meet 
y Zoom, de las cuales se elaboraron registros de observación. Además, se les 
solicitó a los directores que realizaran el llenado de dos cédulas: en una se 
recuperaban datos de las escuelas, su contexto y el alumnado; en la otra, se 
solicitaba información sobre el personal docente y directivo. Algunos directores 
compartieron documentos digitalizados, o material multimedia, con informa-
ción sobre lo que estaban realizando en su zona escolar y escuela. Esta primera 
etapa de acercamiento posibilitó un importante acopio de información, se 
construyeron dos textos analíticos que permitieron advertir la necesidad de 
reducir el número de participantes; a su vez, era importante acotar el objeto 
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de estudio, centrando la mirada en el liderazgo directivo, pues se advertía 
que la toma de decisiones y gestión resultaba especialmente compleja para 
la concreción del trabajo escolar. Ante la variedad de escenarios recuperados 
destacaban los directivos y colectivos docentes de dos telesecundarias, por la 
manera creativa y propositiva con la que enfrentaban el cambio de modalidad 
de trabajo en la escuela en la que se desempeñaban, por ello se seleccionaron 
como posibles casos en los cuales profundizar; también se consideró lo que 
señala la literatura respecto de la necesidad de estudios que documenten li-
derazgos que apoyen los aprendizajes del alumnado e impulsen la innovación 
en sus escuelas (Vaillant, 2015). 

Profundización de casos
Si bien se seleccionaron dos casos, en uno de ellos se tuvieron más facili-
dades para su seguimiento, pues hubo mayor apertura a tener encuentros 
periódicos con el grupo de investigación. Por ello, este análisis se basa 
en el caso de este director (Gregorio) y la telesecundaria en la cual se de-
sempeña. Entre octubre de 2021 y junio de 2023 se desplegaron diversas 
técnicas de investigación con la finalidad de profundizar en el liderazgo 
directivo en esta telesecundaria en tiempos de pandemia. Se trabajó en 
dos líneas: seguimiento al desarrollo de las sesiones mensuales del Consejo 
Técnico Escolar (cte) y entrevistas semiestructuradas con Gregorio de 
manera periódica y con el personal docente; para ello se contó con guías 
de observación del cte y guiones de entrevistas.3 También se concretaron 
diversas pláticas informales con Gregorio en donde se abordó la situación 
específica de la escuela en el trabajo a distancia y el regreso a clases pre-
senciales. Cabe señalar que se contó con las grabaciones de la plataforma 
Zoom de las siete sesiones del Consejo Técnico del ciclo escolar 2021-2022, 
además de los materiales empleados para el desarrollo de estas reuniones. 

Respecto de la información colectada se hizo el llenado de las guías de 
observación y transcripción de entrevistas, lo que permitió integrar un corpus 
de datos. Se realizó un análisis de contenido guiado por criterios temáticos 
(Rodríguez, Gil y García, 1996) con el apoyo de Atlas.ti, versión 8.1. Para 
este artículo se retoman tres categorías de análisis que se destacan en el estu-
dio: bienestar docente, cercanía con el alumnado y comunidad profesional 
de aprendizaje; al presentar el contenido de cada una de ellas se condensa lo 
recuperado en las diversas técnicas de investigación, en algunos casos se incor-
poran testimonios a manera de ejemplo de lo señalado o evidencias del corpus.
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Resultados
Presentar los rasgos generales del caso estudiado permite identificar la 
trayectoria profesional, así como el contexto específico en donde se ejerce 
la función directiva. Al respecto, al inicio del desarrollo de la investiga-
ción (mayo de 2020), Gregorio tenía 32 años de edad y nueve de servicio 
como profesor de telesecundaria. Por ocho años había asumido la función 
directiva; en 2015 obtuvo el nombramiento oficial a través de su parti-
cipación en el concurso de promoción a la función directiva. Cursó la 
licenciatura en Educación secundaria, con especialidad en Telesecundaria 
e hizo estudios de posgrado (una maestría en Innovación educativa) que 
concluyó en 2017. En su trayectoria profesional había laborado en cuatro 
telesecundarias rurales (dos de contexto indígena y una de organización 
multigrado) antes de llegar a la de “El Café”,4 que es la escuela más grande 
en cantidad de alumnado y profesorado en donde se ha desempeñado. 

Gregorio se ha formado como director “sobre la marcha”, desde sus inicios 
como profesor cumplió la doble función de docente y director (comisionado). 
Considera que una fuente importante de aprendizaje de la función directiva 
ha sido el trabajo cotidiano con padres y madres de familia, docentes y el 
colectivo de directores de zona escolar de quienes ha recibido apoyo y orien-
tación. También reconoce que desde la supervisión escolar se le proporcionó 
una inducción a la función (en su dimensión administrativa), la cual le facilitó 
apropiarse de este tipo de tareas. Un hito importante para él es haber cursado 
una maestría pues el plan de estudios y el tema de su trabajo de titulación le 
dieron diversos elementos acerca del trabajo docente y sus implicaciones. Es 
un director que se actualiza constantemente a través de la oferta de cursos de 
instancias oficiales, sin embargo, le parece que carecen de la calidad espera-
da. Ha incursionado en la docencia en posgrado en una escuela normal, esta 
nueva actividad de apoyo a la formación de docentes en servicio ha fortalecido 
y motivado su trabajo directivo, pues en el diálogo con ellos refuerza la im-
portancia de impulsar cambios y mejoras en la telesecundaria donde trabaja.

La telesecundaria donde trabaja Gregorio, en el ciclo escolar 2020-2021 
contaba con 51 años de funcionamiento. En su infraestructura destaca una 
biblioteca y un centro con 15 computadoras; acceso a internet, electricidad, 
agua potable y drenaje. Estaba integrada de 230 alumnos, 12 docentes res-
ponsables de grupo (cuatro por cada grado), dos apoyos administrativos, dos 
intendentes y una docente perteneciente a una Unidad de Servicio en Apoyo 
a la Educación Regular. Con el aporte de familias se solventaba el salario 



714 Consejo Mexicano de Investigación Educativa

Cano Ruiz y Espino Rosendo

de una maestra de computación y otra de educación física. Se trata de un 
personal docente experimentado en la modalidad y con arraigo en la escuela. 
Esta escuela desde marzo de 2020 tuvo que asumir nuevas formas de trabajo 
escolar. La pandemia les obligó a una toma constante de decisiones. El director 
se vio envuelto en un cúmulo de indicaciones oficiales de carácter externo a 
la institución, así como ante diversos retos y problemáticas al interior de la 
telesecundaria, cuestiones en las que se profundiza a continuación. 

Categoría bienestar docente
En esta categoría se abordan pautas para el trabajo escolar puestas en juego 
por Gregorio, las cuales tuvieron como eje central el cuidado físico, emo-
cional y laboral del profesorado; estas se basaron en una comunicación cer-
cana, la cual permitió un acompañamiento pedagógico del trabajo docente. 
Para el director, conocer las problemáticas, preocupaciones, necesidades 
y retos vinculados al ejercicio docente durante el distanciamiento social 
fue una tarea prioritaria. Entre marzo y julio de 2020, la interacción con 
los maestros se dio exclusivamente por herramientas tecnológicas: llama-
das por el celular, mensajes por WhatsApp y correo electrónico o a través 
de la plataforma Zoom, esta última contratada con sus propios recursos 
para desarrollar las reuniones ordinarias y extraordinarias del cte. Con 
el regreso presencial a la escuela (ciclo escolar 2021-2022), los diálogos o 
pláticas informales, así como las reuniones con los docentes continuaron, 
ahora con la facilidad de compartir un mismo espacio físico. Esta cercanía 
permitía a Gregorio recuperar las pláticas informales para conocer dificul-
tades y necesidades vinculadas a las prácticas docentes. 

Como director de la telesecundaria, Gregorio tuvo especial cuidado en 
salvaguardar el estado físico y emocional de los profesores, el conocer sus 
condiciones de salud le permitía advertir posibles riesgos o complicaciones 
ante el contagio por sars-cov-2.5 Mientras no fue obligatorio el regreso pre-
sencial a la escuela promovió el trabajo exclusivamente en línea. Solo cuando 
la escuela enfrentó casos importantes de deserción del alumnado (ciclo escolar 
2021-2022) convocó, a quien se sintiera en condiciones de hacerlo, a asistir 
a la escuela para platicar con los tutores del alumnado; solo cuatro maestros 
le acompañaron en el desarrollo de esta estrategia.

A pesar de tener indicaciones de su autoridad inmediata de no asistir a la 
escuela, durante el periodo de distanciamiento social Gregorio visitó la telese-
cundaria para dar seguimiento a varios asuntos vinculados a trámites adminis-
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trativos, mantenimiento del edificio escolar y atender cuestiones emergentes 
como un robo en las instalaciones. En estos casos se hizo acompañar de personal 
administrativo residente de la localidad en donde se ubica la telesecundaria.

En el regreso a la presencialidad (ciclo escolar 2021-2022), si bien se acor-
daron medidas sanitarias generales para el ingreso y permanencia del alumnado, 
el director se mostró flexible ante las diversas propuestas de los docentes de 
aplicar cuidados adicionales con sus grupos. Algunos profesores comentaron 
que desinfectaban al alumnado previo a su entrada a las aulas con el apoyo 
en aerosoles, también hubo quien de forma obligatoria solicitó la careta de 
protección; desde la dirección se les permitió autonomía en estas medidas 
abogando a su propio sentido de seguridad personal.

Se puso en juego una estrategia gradual de retorno a clases en el edificio 
escolar basada en la confianza de los propios docentes y en el comportamiento 
de los contagios; en los primeros meses de ese ciclo escolar los viernes se rea-
lizaba un aseo general, lo cual es un indicador del cuidado que se tuvo para la 
limpieza de los espacios. Además, el director buscó apoyo con el ayuntamiento 
para acceder a una sanitización más profunda, y se tuvo este servicio durante 
los primeros cuatro meses de ese ciclo escolar; posteriormente, la Secretaría 
de Educación de Veracruz proporcionó las sustancias necesarias para que el 
personal de la escuela lo realizara. A pesar de estas medidas se vivió una ola 
de contagios (en enero de 2022), incluyendo el de un docente; esto derivó 
en que director, profesorado y tutores del alumnado decidieran la suspensión 
de las clases presenciales por algunas semanas pues se antepuso el cuidado de 
toda la comunidad escolar.

El director advierte que fue una etapa difícil, llena de incertidumbre y múl-
tiples aprendizajes. Eso se superó a medida que todos adquirieron confianza 
para estar y convivir en la escuela:

En enero un compañero se enfermó de covid, pero hemos estado bien. Ya en 
su mayoría perdieron el miedo a esa etapa, al principio fueron muy quisqui-
llosos se cambiaban el cubrebocas continuamente, desinfectaban todo, poco a 
poco se ha roto la tensión, y ya los veo mucho más sueltos, porque sin bajar 
las medidas hemos tratado de convivir un poco más […]. Posterior a las ansie-
dades y preocupaciones generadas al comienzo de la transición, actualmente 
se denota y percibe una satisfacción y tranquilidad en el colectivo docente lo 
que me permite tener una tranquilidad, en cuestión de los retos se planteará 
que los días viernes comiencen ya a asistir presencialmente algunos grupos, 
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hacia esa vía se avanzará de forma paulatina, para aprovechar la fortaleza en la 
organización con que se cuenta (entrevista a Gregorio, mayo de 2021).

Respecto de las prácticas de enseñanza del profesorado, Gregorio pudo 
percibir en los docentes el reto de modificar sus habituales formas de 
trabajo, por ello dio apertura a heterogéneas formas de comunicación e 
interacción entre estos agentes. Es decir, no privó lo normativo, sino las 
condiciones de conectividad, equipamiento y formación en habilidades 
digitales de alumnado y profesorado. De esta manera se hicieron presen-
tes diversas herramientas digitales como el blog, WhatsApp, Classroom, 
videoconferencias, correo electrónico, Facebook, entre otros. 

El director fue especialmente cuidadoso sobre las disposiciones oficiales que 
recibía y que se convertían en demandas hacia el profesorado a su cargo. Por 
ejemplo, estaban las diversas evidencias que se solicitaban durante el trabajo a 
distancia, en donde él asumió dicho envío para evitar sobrecarga de trabajo al 
profesorado. Trató de mediar entre las exigencias externas y el grupo de docentes, 
de tal manera que estas disposiciones resultaran viables para esta telesecundaria:

Es de resaltar la flexibilidad de nuestro director, pues ante algunas decisiones 
tajantes del supervisor, hubo muchos momentos de reflexión acerca de las mis-
mas lo que ocasionó se realizaran las modificaciones que se iban necesitando 
(profesora Aurora, entrevista grupal, junio de 2023).

Rescatar que confía en su personal pues cuando emite una instrucción no se 
comporta como un inspector, sino que permite que nosotros realicemos cada 
solicitud con total libertad (Profesora Beatriz, entrevista grupal, junio de 2023).

También hubo silencios, o falta de claridad en el rumbo a seguir por parte 
de las autoridades superiores, lo que se traducía en incertidumbre entre el 
profesorado, ante lo cual se tomaron acuerdos a nivel escuela:

[Sobre el regreso presencial a clases] En cuanto al supervisor, no se tuvo una 
indicación puntual, solo rumores, las decisiones se tomaban al interior de no-
sotros como colectivo, el regreso se dio con mucho miedo, una vez regresando 
físicamente fueron empleadas estrategias de prueba y error que a su vez fueron 
cansadas porque se tenían que impartir doble vez los mismos contenidos (pro-
fesora Gabriela, entrevista grupal, junio de 2023).
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El diálogo también se mantuvo abierto con las otras escuelas de la localidad 
(un preescolar y una primaria), pues enfrentaban dificultades y preocupaciones 
similares y veían el unirse como una fortaleza. Gregorio en específico señaló 
que para él resultó de gran valía platicar con otros directores, pues ello le 
permitía “pensar”. La telesecundaria fue la primera de la zona y la localidad 
en regresar a clases presenciales, facilitó el retorno el cuidado que se tuvo del 
mantenimiento del edificio escolar durante el confinamiento y la colaboración 
cercana con las familias del alumnado.

Categoría cercanía con el alumnado
La actividad directiva de Gregorio se mantuvo próxima al alumnado y 
a la forma en que enfrentaron este momento histórico en sus vidas; esta 
categoría se enfoca en sus formas de acercamiento con ellos y las acciones 
que se emprendieron para atender los diversos aspectos emergentes que 
ponían en riesgo su permanencia en la telesecundaria.

Durante el trabajo en línea, Gregorio buscaba conocer la participación 
del alumnado en las actividades que demandaba la escuela. A partir de sus 
interacciones con los docentes se informaba tanto de las condiciones que se 
tenían para la conectividad como de casos en situación de riesgo de reproba-
ción o deserción; de estos alumnos hacía un seguimiento con los profesores 
para plantear acciones o soluciones. El ausentismo escolar fue el aspecto de 
mayor preocupación para el director y el profesorado. Algunos estudiantes 
dejaban de participar en las clases en línea por semanas, ante ello se desplega-
ron estrategias como la comunicación con sus familias, primero por parte del 
docente, y en caso de no obtener respuesta, los contactaba el director; a través 
de estos intercambios conocían la situación específica de cada caso. En esta 
estrategia de acercamiento pudo saber que la situación económica impactó a 
las familias, por ello hubo quienes prefirieron trabajar a seguir estudiando o 
bien, se les dificultaba sufragar el costo de internet o adquirir un celular para 
realizar las actividades escolares.

Si bien en los ciclos escolares anteriores al regreso presencial se presentaron 
dificultades para la permanencia del alumnado, esto se vio agudizado cuando los 
alumnos debieron reincorporarse físicamente a la escuela. Aquí se presentaron 
dilemas ante la postura de algunos estudiantes de no querer regresar a clases:

Algo que no me ha gustado, pero que ha estado pasando, son las bajas escolares, 
13 alumnos en lo que va del ciclo escolar [refiriéndose al ciclo 2021-2022], 
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yo he estado reflexionando por qué ha sido tan difícil el regreso a clase, a lo 
mejor no hemos podido resarcir las barreras, pero ha habido alumnos muy 
intermitentes en su asistencia, hemos ido a las casas, hemos buscado a los papás 
en el trabajo para saber qué está pasando, hemos tenido casos que sí han res-
pondido, y otros que dejaron de ir, que pasan meses y meses y que no asisten. 
Como director, he tenido dilemas respecto a los casos, pues los alumnos que 
hablan de que no quieren asistir, y no hay manera de obligarlos (entrevista a 
Gregorio, mayo de 2022). 

Durante la pandemia, el cuidado emocional de los estudiantes fue otro 
aspecto de suma importancia. Para Gregorio fue “un gran pesar” que du-
rante el distanciamiento social no se pudiera interactuar con ellos como 
cotidianamente se hacía. Los docentes señalaron que se creó una “barrera 
difícil de atravesar”, pues reconocen que es en el espacio escolar donde 
muchos adolescentes expresan aspectos que les preocupan de su ámbito 
familiar. Atentos a la necesidad de convivencia e interacción que mani-
festaba el estudiantado, el director permitió la generación de espacios 
para que docente y estudiantes se reunieran de manera virtual para ver 
películas o interactuar o para charlar sin que se trataran temas escolares o 
académicos. También se emplearon las artes como un medio de expresión 
del alumnado, crearon sus propias pinturas que expusieron en la locali-
dad y por tanto compartieron más allá del contexto familiar. Gregorio 
gestionó talleres para padres coordinados por personal externo a manera 
de orientación psicológica, pues se identificó que requerían asesoramiento 
respecto de problemáticas que estaban presentando en la convivencia con 
sus hijos. El profesorado comentó que fue una sorpresa que los tutores 
se “abrieran” y preguntaran sobre aspectos puntuales tales como: uso de 
drogas, “malas amistades” de los hijos, etcétera, permitiendo advertir las 
dificultades enfrentadas en sus hogares.

Esta suma de esfuerzos posibilitó que gradualmente, durante el ciclo escolar 
2020-2021 se contara con una mayor participación del alumnado en las acti-
vidades de aprendizaje propuestas por la escuela. Los docentes señalaron que 
en el primer periodo de evaluación (con fines de acreditación) a 22 alumnos 
no les asignaron calificación por carecer de evidencias de aprendizaje, cifra 
que disminuyó a 11 al cierre del ciclo escolar, ello da muestra que las acciones 
y cambios propuestos repercutieron favorablemente en que el estudiantado se 
reconectara con la escuela y atendiera las actividades escolares.
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En el regreso a la presencialidad se tuvieron diversos casos de ansiedad en 
el alumnado, especialmente en los grupos de primer grado; esto fue atendido 
a través de apoyo psicológico externo, los canalizaron con especialistas, pues 
Gregorio y los docentes no se sentían capacitados para dar respuesta a estas 
situaciones emocionales. En los primeros meses del regreso presencial a la es-
cuela se advertían jóvenes con dificultades para interactuar y socializar debido 
a la propia forma en que se organizaron los grupos y la estancia en la escuela 
(divididos en subgrupos por horario, distanciados físicamente, sin receso y con 
el uso obligatorio de cubrebocas o en algunos casos además careta), así como 
por el tiempo que había transcurrido de aislamiento; este asunto impactó en 
que algunos quisieran darse de baja al no adaptarse a estas formas de trabajo 
y “convivencia” en la escuela. Por ello, Gregorio y el profesorado decidieron 
regresar a la normalidad intensificando las clases y las posibilidades de inte-
racción entre los estudiantes.

El fortalecimiento de las habilidades digitales del alumnado fue otra línea 
de trabajo en la escuela. Durante el regreso presencial, se aprovechó el centro 
de cómputo para que el estudiantado avanzara en el manejo de diversos pro-
gramas y recursos, dejaron a un lado la forma en que venían trabajando en 
este espacio (centrado en la paquetería de Office) para atender estas nuevas 
necesidades. Se trataba de desarrollar habilidades vinculadas al autoaprendizaje 
con apoyo en tecnologías de la información y la comunicación (tic), pues 
advirtieron que el estudiantado demandaba apoyo para continuar aprendiendo 
por cuenta propia y gestionar diversos recursos digitales.

Categoría comunidad profesional de aprendizaje
La situación extraordinaria que representó la pandemia fue vista por el director 
como una oportunidad para la formación e intercambio de experiencias del 
colectivo docente el cual, si bien presentaba lazos afectivos cercanos, tenía 
como área de oportunidad el trabajo colegiado alrededor de la enseñanza y el 
aprendizaje. Los retos propios del trabajo a distancia les permitieron valorar 
los espacios brindados por el cte para atender sus necesidades sentidas de 
formación. En el análisis de las sesiones se observa un trabajo reflexivo impor-
tante de todos los miembros para analizar sus prácticas, los planteamientos 
oficiales y tomar decisiones colectivas. Al inicio de la pandemia debatieron el 
distanciarse de las clases televisadas promovidas desde Aprende en casa,6 deci-
dieron que era más viable articular aprendizajes esperados a través del trabajo 
por proyectos con base en su experiencia docente y el perfil de cada grupo. 
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En el ciclo escolar subsecuente el profesorado reflexionó sobre priorizar 
contenidos con base en tres criterios: considerar aquellos en donde el alum-
nado presenta recurrentemente mayores dificultades, retomar los que son 
fundamentales para continuar sus estudios de bachillerato y abarcar todas las 
asignaturas del currículo oficial. Ellos creaban su propia “propuesta pedagó-
gica” a partir de acuerdos a nivel escuela y un trabajo por academias de grado 
el cual se evaluaba con base en los resultados obtenidos; fueron las academias 
de primero y segundo grado las que mostraron mayor apertura y disposición 
para el trabajo colegiado. En estos espacios el profesorado intercambiaba y 
construía estrategias, planeaciones y actividades con la finalidad de atender 
dificultades de aprendizaje del alumnado, buscando alternativas situadas. 

Un ejemplo que ilustra el trabajo reflexivo y de análisis de las prácticas 
docentes se dio cuando una profesora compartió en una de las sesiones del 
cte un proyecto relativo a la realización de un video documental por parte 
de sus alumnos, en el que mostraron “su vida en pandemia”. Para ella resul-
tó una experiencia significativa ya que conoció las actividades en las que se 
involucran los adolescentes (apoyo en tareas del campo, cuidado de los ani-
males domésticos, chapeo de áreas verdes, etc.) y se convirtió en un medio 
de expresión de los estudiantes respecto de su identidad familiar y local. Esta 
vivencia permitió hacer una reflexión colectiva sobre los diversos saberes que 
posee el alumnado más allá de lo que se establece en currículo formal y que 
este proyecto posibilitó visibilizar. A partir de lo compartido por la docente, 
los demás profesores decidieron implementarlo con su alumnado, resultando 
una experiencia enriquecedora para la comunidad escolar.

Cabe señalar que Gregorio ajustó la propuesta de actividades presentadas 
por las guías oficiales del cte, emitidas por la sep, para dar espacio a temas 
emergentes como el de las habilidades digitales, evaluación de aprendizajes y 
educación socioemocional, esto se pudo observar en los diversos documen-
tos que proporcionó. Un ejemplo de ello es lo que se muestra en la figura 1, 
que corresponde a la primera página de la planeación de la sesión cinco del 
cte del ciclo escolar 2020-2021; en ella se toma distancia del planteamiento 
original de la sep, el cual recomendaba analizar implicaciones del distancia-
miento para los alumnos, las condiciones globales de la pandemia y el trabajo 
con un fichero de actividades didácticas para promover la cultura de paz en 
y para las escuelas. Estos temas generales, y algunos poco pertinentes porque 
demandaban trabajo presencial con el alumnado (caso del fichero), fueron 
sustituidos por otros que resultaban apremiantes como el valorar los avances 
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en los aprendizajes del alumnado para tomar decisiones sobre las formas de 
continuar apoyándolos en su proceso formativo.

FIGURA 1

Fragmento de planeación de la sesión cinco del cte del ciclo escolar 2020-2021

Fuente: elaboración propia con base en el archivo de trabajo de campo.

El director coordinó e impulsó la formación docente situada en el ámbi-
to de las habilidades digitales, lo que dio confianza al profesorado para 
incursionar en un campo que para la gran mayoría resultaba nuevo. Para 
los docentes fue importante desarrollar su trabajo con apoyo de videotu-
toriales; para ello, primero se formaron en su producción y después en 
su incorporación en secuencias de enseñanza; esta actividad les permitió 
diversificar sus formas de trabajo y responder a las condiciones del alum-
nado que demandaba este tipo de apoyos para continuar con sus estudios.

Se reconoce que el colectivo fue colocando en el centro la mejora de su 
trabajo además de valerse de sus fortalezas, pues pudieron compartir sus sa-
beres, por ejemplo, en el campo de las habilidades digitales. 

Una ventaja que brindó el empleo de la plataforma Zoom para el desarro-
llo de las sesiones del cte fue que estas pudieron ser grabadas. Gregorio lo 
promovió tanto para facilitar el llenado de las bitácoras que le solicitaba la 



722 Consejo Mexicano de Investigación Educativa

Cano Ruiz y Espino Rosendo

supervisión escolar, como para evaluar sus áreas de mejora al ser responsable 
de coordinar las sesiones:

Decidí grabarnos por dos motivos, primero para cumplir con el requisito de 
las bitácoras, sin embargo, ahora podemos tener un material de consulta que 
nos sirve si nos quedan dudas. Por otro lado, también lo hice para evaluarme, 
ver mis áreas de mejora, recuperé esta experiencia de mi trabajo de maestría 
y el análisis que derivó, no lo hacía desde el 2015 (entrevista a Gregorio, 
septiembre de 2020).

En el regreso a clases presenciales el colectivo docente se había apropiado 
de formas de trabajo que ellos catalogan como híbridas, pues durante el 
ciclo escolar 2020-2021 siguieron promoviendo el uso de plataformas digi-
tales con el estudiantado. Los docentes probaron nuevas formas de trabajo 
que combinaban el trabajo presencial en clase, con el autónomo en casa. 
Incursionaron en el uso de agendas de trabajo en donde se promovía ya 
no la docencia, sino la tutoría del trabajo independiente realizado por el 
alumnado. Gregorio comenta que se pusieron en práctica “estrategias mul-
tigrado” de las cuales él tiene experiencia y conocimiento. Estos cambios en 
la forma de organizar su trabajo cotidiano responden a la heterogeneidad 
de situaciones que se vivían con el alumnado; dejó de funcionar el pensar 
en una misma estrategia para todo el grupo teniendo que responder a la 
singularidad de cada caso. 

Incluso hubo demandas externas hacia la escuela que el colectivo docente 
pudo transformar en oportunidades de formación para ellos y el alumnado. 
Por ejemplo, ante la solicitud de que se participara en el concurso de oratoria 
se buscó darle un sentido formativo y el involucramiento de todos los grupos 
de la escuela. El director buscó asesoramiento externo, lo que les permitió 
aprender sobre este campo e involucrar a la comunidad escolar. 

Discusión y reflexiones finales
Los resultados presentados caracterizan rasgos relevantes del liderazgo 
directivo en la telesecundaria participante en esta investigación en el mar-
co de la emergencia sanitaria por la pandemia de covid-19. Destacan los 
esfuerzos por adaptarse y promover nuevas formas de hacer escuela bajo la 
premisa de mantener la relación pedagógica con el alumnado, a través de  
la diversificación de las formas de enseñanza y la búsqueda del apoyo de las 
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familias. Las posibilidades de innovación educativa aparecieron conforme 
el liderazgo de Gregorio fue abriendo espacios de reflexión con el colectivo 
docente que dieron lugar a tomar nuevas posturas frente al aprendizaje, 
el currículum, la forma de atender las necesidades sentidas de formación 
docente y su relación con las familias de los alumnos.

Advertimos un liderazgo directivo de tipo pedagógico (Cuesta y Moreno, 
2021), ya que se enfocó en facilitar condiciones para el trabajo docente. Esto 
implicó mantener cercanía y acompañamiento al profesorado, conocer sus 
necesidades y atender aquellas en donde se le solicitaba apoyo o injerencia, 
en particular en lo relacionado con los estudiantes y su escolarización. Se 
identifica un liderazgo flexible a las estrategias, medios y formas de trabajo 
docente, así como a sus maneras de asumir su seguridad física en el retorno 
presencial a las escuelas, aquí vemos una dimensión del liderazgo centrada en 
el velar por la seguridad de la comunidad educativa (Cáceres Mesa, Pérez Maya 
y García Cáceres, 2017). A su vez, se puso en juego un liderazgo distribuido 
(Crawford, 2005) para reflexionar disposiciones externas y situar la toma de 
decisiones al interior de la escuela.

Los estudiantes de esta telesecundaria y sus familias encontraron diversos de-
safíos para sostener la escolaridad. Esto es coincidente con otras investigaciones 
que documentan que, en el nivel de secundaria, por la edad del estudiantado 
se dieron procesos de inserción laboral (Pieck Gochicoa, 2021), a su vez, se 
enfrentaron retos de conectividad y equipamiento haciendo evidentes procesos 
de exclusión y desigualdad educativa (Benítez Jaramillo, 2022). Director y 
docentes se ocuparon de conocer las situaciones personales y familiares del 
alumnado y con base en ello tratar de evitar la deserción escolar, sin embargo, 
esta fue una problemática que se incrementó, especialmente en el regreso pre-
sencial a la escuela. Los esfuerzos también se enfocaron en cuidar la dimensión 
emocional del estudiantado ante los cambios que representaron las nuevas 
formas de trabajo en la telesecundaria; ante ello se advierte la capacidad de 
gestión del directivo para solicitar apoyos externos a la escuela.

Al revisar la trayectoria y el perfil profesional del director se advierten 
variados contextos laborales, experiencias previas en la función, así como una 
formación profesional orientada a la innovación; es posible que esto se vincule 
con el liderazgo reflexivo y crítico (Ryan, 2006, 2016) desplegado. Germinó la 
semilla de la innovación, al buscar construir una visión compartida centrada 
en impulsar una enseñanza pertinente a las características de estudiantado y 
ello conllevó promover la autoformación docente. No obstante la situación 
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crítica que se enfrentaba, se apoyó un fuerte trabajo pedagógico entre el 
profesorado, que avanzó hacia la constitución de una comunidad profesional 
de aprendizaje. Se procuró la reflexión docente, el análisis de sus prácticas y 
el desarrollo de habilidades tecnológicas; con ello reiteramos lo que señalan 
Krichesky y Murillo (2011) respecto del potencial que tienen estas comuni-
dades para construir nuevas formas de trabajo escolar. También observamos 
innovación, al impulsarse la autonomía profesional docente (Málaga, 2023), 
pues los profesores ganaron confianza para explorar variadas formas de trabajo. 
A su vez, el director hizo una evaluación constante de su hacer, incluyendo el 
análisis de grabaciones de las sesiones del cte a través de la plataforma Zoom; 
al respecto se encuentran estudios que documentan análisis de grabaciones de 
clases de docentes cuyo objeto es la mejora de la enseñanza (Climent Rodríguez 
y Carrillo Yáñez, 2021), pero no hay estudios que reporten el uso del video 
para la mejora del liderazgo directivo y el trabajo colegiado.

Este trabajo aporta al estudio del liderazgo directivo pues el caso analizado 
muestra que ejercer esta función en tiempos de pandemia si bien conllevó 
momentos de tensión e incertidumbre, también fue posible poner en juego 
el pensamiento creativo, lo que permitió la toma de decisiones situada, 
consensuada, o basada en el conocimiento del personal docente y de apoyo. 
Hay diversos indicios de que la experiencia escolar vivida dejó aprendizajes 
diversos sobre cómo proceder frente a desafíos pedagógicos en condiciones 
sanitarias, sociales y económicas difíciles, así como una actitud de confian-
za basada en las capacidades que como escuela se construyeron gracias al 
liderazgo ejercido. En este liderazgo reconocemos la capacidad de orientar, 
entusiasmar y motivar tanto al estudiantado como al profesorado, al que se 
refiere Vaillant (2015).

Notas
1 Nos referimos a dos programas en especí-

fico: a) el proyecto escolar que surge “a finales 
de la década de 1990, y con él se desarrollaron 
importantes esfuerzos de apoyo, acompañamiento 
y asesoría a las escuelas, con el fin de crear las 
condiciones de trabajo, reflexión e integración de 
la comunidad escolar. Asimismo, se fortaleció la 
gestión orientada a la generación de acuerdos que 
pudieran sostener la normalidad mínima de las 
escuelas y el compromiso con el aprendizaje de 
los estudiantes” (inee, 2019:3); b) el Programa 
Escuelas de Calidad (PEC), que arranca en 2001 

y buscó promover “una estrategia de fortaleci-
miento de la gestión escolar mediante importantes 
mecanismos técnicos de apoyo a la planeación 
escolar con enfoque estratégico, orientado a la 
mejora de las dimensiones pedagógica, organi-
zacional, administrativa y social. Dispuso de 
diversos instrumentos de financiamiento directo a 
las escuelas, esquemas de gestión gubernamental 
y apoyo de orden técnico y pedagógico, así como 
de supervisión y monitoreo” (inee, 2019:3).

2 En adelante, en este trabajo se empleará 
el masculino con el único objetivo de hacer 
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más fluida la lectura, sin menoscabo alguno de  
género.

3 En síntesis, logramos concretar cuatro 
entrevistas semiestructuradas con Gregorio 
(una cada seis meses, aproximadamente) y una 
grupal con el colectivo docente (al cierre del 
ciclo escolar 2022-2023).

4 En congruencia con los principios éticos  
de la investigación educativa, se resguarda la 

identidad de los participantes y lugares del 
estudio.

5 Entre el profesorado se hacían presentes 
los siguientes padecimientos: lupus, diabetes, 
hipertensión y obesidad.

6 Aprende en Casa fue la estrategia promovida 
por la SEP para atender al estudiantado de edu-
cación básica y media superior durante los ciclos 
escolares en los que operó la educación a distancia.
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