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Resumen

La Secretaria de Educacion Publica puso en marcha la estrategia Aprende en Casa para
enfrentar el desafio de dar continuidad a la educacién durante la pandemia. El proyecto se basd
en el uso de las tecnologias en el ambito educativo y generd un reacomodo en las formas de
organizacion y estrategias de ensefanza-aprendizaje en los centros educativos. El objetivo de
la investigacion es mostrar algunos efectos a nivel organizacional que tuvo la implementacion
del proyecto. Se trata de un estudio de caso conformado por 24 escuelas de comunidades
ruralesy urbanas de 13 estados de la republica. Se aplicaron entrevistas semiestructuradas a los
actores para la recoleccion de informacion. La aproximacion tedrica retoma algunos postulados
de la Teoria de la Organizacion sobre cambio y aprendizaje organizacional. El estudio concluyd
que, a nivel de la gestion, la incorporacion de nuevas herramientas digitales y tecnoldgicas
produjo un cambio de tipo radical en las formas de organizacién que conllevaron a que algunos
procesos administrativos se hicieran mas eficientes. A nivel pedagdgico, el acceso a las TIC y
la infraestructura tecnoldgica fueron un determinante para la implementacién del proyecto,
evidenciando la desigualdad entre las escuelas rurales y urbanas, que afectd los procesos de
ensefanza-aprendizaje.

Palabras clave: Aprendizaje organizacional, cambio organizacional, educacion basica,
tecnologias de la informacion y de la comunicacion.
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Introduccién

Hace tres anos que el mundo como se conocia dejo de existir. Con el brote de la COVID-19 y su
veloz difusion por todo el mundo, la pandemia impacté directamente al ambito de la salud:
con 585,950,085 casos confirmados, que incluyen 6,425,422 muertes en el mundo hasta el 14 de
agosto de 2022 (OMS, 2022), y los sistemas sanitarios fueron sometidos a una gran presion que
afectd la atencioén a la salud en general (OMS, 2020). Las medidas de confinamiento y el cierre
de fronteras para contener la cadena masiva de contagios golpearon con fuerza la economia
mundial, en especial la de los paises mas afectados por la pandemia y para los que dependen
en gran medida del comercio internacional, el turismo, las exportaciones de productos basicos
y el financiamiento externo (Banco Mundial, 2020).

En América Latina, las afectaciones de la pandemia en todas las areas de la vida se han
caracterizado por las desigualdades multiples y cruzadas que determinan a la region, y han
sido visibilizadas y recrudecidas por la propia crisis sanitaria. Si bien los cambios generados
en la pandemia no solo trastocaron el ambito de la salud publica y la economia mundial,
otras esferas de la sociedad se vieron afectadas, que es el caso de la educacion en todos sus
niveles (CEPAL y Unesco, 2020).

En la educacion, como parte de las medidas de contencidn del virus, se dieron una serie de
transformaciones a partir del cierre de los centros educativos en todos sus niveles. La pandemia
orilld a las instituciones educativas a la adopcion de estrategias que incluyeron el uso de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) como un elemento fundamental para
la continuidad de sus procedimientos internos y, en especial, de los procesos de ensenanza-
aprendizaje. Durante la continuidad de la educacién en el confinamiento, las desigualdades
econdmicas y sociales marcaron la diversidad de experiencias vividas por la comunidad.

La realidad econdmica preexistente de las familias y las diferentes afectaciones que sufrieron
a raiz de la pandemia definieron el rumbo del desarrollo de los procesos basados en las TIC.
En un pais como México, con una profunda brecha digital, rezago tecnoldégico y falta de
infraestructura, asi como poco avance en proyectos que consideran el uso de las TIC en la
educacion, tal escenario constituyod un reto para laimplementacion de estrategias cuyo objetivo
fuera la continuidad de la educacion. En el caso de la educacion basica en México, la Secretaria
de Educacion Publica (SEP) puso en marcha la estrategia Aprende en Casa, cuyo objetivo
principal fue la continuidad de la educacion de la poblacion en los niveles de educacion inicial,
preescolar, primaria y secundaria.
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Desarrollo

Cambio y aprendizaje organizacional

Elcambioorganizacionalpuededefinirsecomoaquellastransformacionesquelasorganizaciones
realizan para adaptarse a una serie de contingencias que pueden venir de su ambiente interno
o externo. De acuerdo con Weick y Quinn (1999), Van de Ven y Poole (1995) y Coronilla y Castillo
(2000), el cambio puede ser visto como la diferencia en forma, calidad o estado a lo largo del
tiempo en una entidad organizacional,y con una tendencia a la transformacion de los procesos
y estructuras de una organizacion, en la cual las organizaciones buscan |la adaptacion de su
contexto, a través de una serie de elementos importantes que pueden llegar a propiciar un tipo
de cambio en la organizacion.

Se identifican algunos tipos de cambio que pueden llegar a ocurrir en una organizacion: el
cambio radical o episddico, y el continuo o lineal. El cambio radical o episddico se percibe como
una orientacion multidimensional, discontinua y sin un enlace con el pasado, este surge en
una organizacion que es inercial, y el proceso de cambio se observa como algo infrecuente,
discontinuo e intencional; en este sentido, el cambio se ve como una interrupcion ocasional o
divergencia del equilibrio y tiende a ser dramatico y conducido externamente, es considerado
como un error de la organizacion (Galbraith, 2014).

Por su parte, el cambio como un proceso continuo es visto como un cambio de primer orden,
en el cual se contempla la conduccion de la organizacion en una direccion determinada bajo
la idea de adaptar o ajustar la estructura original, manteniendo la identidad de una forma
estable. El cambio en este sentido es continuo y lineal, y puede observarse como un ajuste en
la organizacion (Weick y Quinn, 1999; Marin et al., 2009).

Cualquiertipodetransformaciénenlaorganizacion,yaseadetipoestructuraloideoldgico, puede
generar tensiones y conflicto para los individuos que viven el proceso, su papel es fundamental
para la implementacion y para la adaptacion del mismo. Por lo tanto, las organizaciones se
enfrentan a turbulencias e incertidumbres que pueden condicionar su existencia, aquellas que
son capaces de sobrevivir son consideradas como “organizaciones que aprenden”, por lo tanto,
el concepto de aprendizaje organizacional se torna relevante (Nonaka, 1991; Garcia et. al.,, 2021).

De acuerdo con Kloot (1997), los cambios en |la organizaciéon generan procesos de aprendizaje
organizacional, ya que son una respuesta de los individuos para adaptarse a la problematica,
de tal forma que adquieren nuevos conocimientos y percepciones que llegan a modificar su
conducta y accion dentro de la organizacion. Bajo este argumento, el concepto de aprendizaje
organizacional se vuelve un elemento fundamental gue muestra de manera interna el papel
de los individuos frente a alguna contingencia.
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Uso de las TIC en la educacion bdsica en el contexto de la pandemia

El surgimiento, desarrollo y los alcances de las TIC se ha dado en los paises mas desarrollados,
dando lugar asi a brechas tecnoldgicas y sociales que no solo limitan la apropiacion social
de estas tecnologias entre naciones, sino al interior de estas y entre los grupos sociales. En
este sentido, el concepto de brecha digital se refiere a la fuerte desigualdad que surge en las
sociedades por la diferencia entre los que acceden a las TIC e incorporan su uso en la vida
cotidiana y aquellos que no pueden o no saben acceder, generando un gran impacto en los
entornos sociales contemporaneos (Gomez et. al., 2018; Montenegro et. al., 2020).

En el ambito educativo su uso y acceso en todos los niveles ha sido una preocupacion central
de los gobiernos federales y de organismos internacionales. Si bien, el acceso a la educacion
es un derecho humano fundamental, reconocido desde la Declaracion de Derechos
Humanos de 1948 y en la Convencion de los Derechos del Nifo de 1989. Recientemente, en la
Agenda 2030, a través de los ODS 4, se destaca el acceso a la educacion de calidad, inclusiva
y equitativa, la cual contempla el acceso a oportunidades que incluyen el uso y acceso a
las TIC (Montenegro et. al,, 2020). Hay estudios que concluyen que las TIC, utilizadas desde
un enfoque socioformativo, promueven la formacioén integral y humanista desde una nueva
perspectiva del proceso educativo. En este sentido, las TIC no serian interpretadas como un
mero sustituto de la presencialidad, sino como un instrumento que pudiera enriquecer los
procesos de ensenanza-aprendizaje (Vallesy Parra, 2021).

En el caso de Latinoamérica, existe poca utilizacién o casi nula en todos los niveles educativos,
debido a diversas razones que contribuyen a esta tendencia, tales como la infraestructura
limitada para el acceso, proyectos educativos de formacion docente que incluya la habilitacion
de los docentes para la construccion den estrategias de ensefanza-aprendizaje en linea. Su
habilitacion contribuye al avance de nuevos modelos educativos y la importancia de conocer
el uso adecuado que se le debe dar a las TIC para lograr su integraciéon en la educacion, y
generar un cambio frente a la concepcion del uso de las TIC en cuanto al para qué y por qué
utilizarlas (Ferrada-Bustamante et. al., 2021)

La llegada de la pandemia representd un gran desafio en todas las esferas de la sociedad,
siendo el sector educativo de los que mas retos enfrentd. A la llegada de la pandemia de
COVID-19, en México, el 51.1% de los hogares en areas urbanas disponia de computadoray 69%
de internet; para los hogares de areas rurales los porcentajes caen drasticamente a 19.7% y
30.1%, respectivamente (INEGI, 2020).

Bajo este contexto llegd la pandemia de COVID-19. La SEP anuncid un receso que se prorrogo
dos veces y el 27 de marzo de 2020 se informo sobre la generacion del sitio web especializado
para la educacion basica Aprende en Casa. La estrategia se fortalecié con el uso de las
aplicaciones de Google, redes sociales, y con la estrategia radiofonica para las comunidades
indigenas, de tal forma que Aprende en Casa se fue complementando en la marcha. Aunque
no se planteé como una estrategia de educacion exclusivamente a través de internet o de la
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television, muchos de los actores lo percibieron asi y bajo estas circunstancias transformaron
sus practicas cotidianas, reorganizandose y adaptandose a las circunstancias dadas por el nivel
de acceso a las TIC y por las propias habilidades y capacidades para hacer uso de ellas.

Metodologia

Se trata de una investigacion cualitativa que retoma el estudio de caso como método de
investigacion. Lainvestigaciontuvocomo objetivomostraralgunosefectosa nivelorganizacional
gue se vivieron a raiz de la implementacion del proyecto Aprende en Casa. La investigacion
partio del supuesto de que la incorporacion abrupta del uso de TIC y herramientas digitales
en la educacion basica generd transformaciones en su concepcion y uso, especialmente en
aguellos actores que vivieron el proceso de su implementacion como parte del proyecto. Los
criterios para la seleccion del caso, se basan en la propuesta de clasificacion de la Asociacion
Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior (ANUIES) que consta de seis
regiones geograficas: noroeste, noreste, centro-occidente, metropolitana, centro-sur y sur-
sureste. La seleccion de las entidades federativas se definid en funcidén de la conveniencia
de su inclusioén, especificamente por el acceso, disponibilidad de la informacién, modalidad
educativa (multigrado, telesecundaria, etc.) y representativas de las zonas urbanasy rurales.

Se contemplaron 13 entidades federativas con caracteristicas similares, las cuales se
distribuyeron de la siguiente forma: a) Region noroeste: Baja California Sur y Sinaloa; b) Region
noreste: San Luis Potosiy Nuevo Ledn; c) Region centro-occidente: Jalisco, Colima y Michoacan;
d) Region metropolitana: Ciudad de México; €) Region centro-sur: Estado de México, Guerrero
y Puebla y f) Regidn sur—sureste: Quintana Roo y Tabasco. De cada entidad se selecciond al
menos una escuela de los niveles preescolar, primaria y secundaria. El tipo de muestreo que
se llevd a cabo para seleccionar a los actores participantes fue de tipo no probabilistico, tanto
intencional como por conveniencia. Se aplicaron 25 entrevistas semiestructuradas con actores
gue vivieron el proceso de implementacion y uso de las TIC en el marco del proyecto. Para el
analisis de la informacion se utilizd el programa MAXQDA version 18, software especializado en
el analisis cualitativo que utiliza los principios de la teoria fundamentada.

Interpretaciéon y Resultados

Capacidad de adaptacion de la comunidad escolar

Ante el cambio en la forma de llevar a cabo los procesos de ensefanza-aprendizaje, los
miembros de la comunidad educativa se enfrentaron al reto de adaptarse a la contingencia.
Para los directivos y maestros esto significd emprender acciones para modificar la manera
en que organizaban, coordinaban y dividian el trabajo. Las organizaciones pueden disenar
cambios de este tipo en cualquier momento para lograr una mayor flexibilidad y eficiencia,
sin embargo, como sucedid en el caso del sistema educativo, estos cambios se observan con
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mayor frecuencia en contextos de incertidumbre. En estos casos, los cambios son radicales para
poder responder al entorno y conducen a reajustar todo el sistema, y aungue estos cambios
no sean evidentes en un reajuste inmediato del disefio organizacional, se pueden observar de
manera informal en las practicas establecidas (Kast y Rosenzweig, 1988).

Transformaciones en las formas de organizacion y de gestion
en torno al uso de la tecnologia

Los cambios a nivel organizacional fueron de los mas importantes para la implementacion y
operacion de Aprende en Casa, y se expresaron a través de la emergencia de nuevas formas de
organizaciony de la manera en que las practicas cotidianas se modificaron. En los casos en los que
la comunidad contaba con los recursos necesarios se incorporo e intensificé el uso de la tecnologia
para organizar tareas, reuniones, realizar gestiones y tramites administrativos, entre otros.

Se encuentra que en las regiones Centro, Centro-Occidente, Noreste y Noroeste el acceso a los
medios de comunicacion, infraestructura, conectividad, y recursos tecnoloégicos favorecieron
el trabajo a distancia; mientras que en las regiones Centro-Sur y Sur-Sureste la poca
disponibilidad de tecnologias representd una limitacion para la implementacion de Aprende
en Casa. Las formas de organizacion que emergieron en estos contextos se basaron en canales
de comunicacién directos y presenciales, en donde los maestros fueron la pieza clave para
articular la estrategia con los alumnos y padres de familia.

De acuerdo con la informacion recopilada y el analisis del discurso, se observo que el cambio
organizacional vivido fue de tipo radical, la comunidad educativa lo vivié y buscd adaptarse
lo mas rapido posible al desafio de usar la tecnologia para darle continuidad a la educacion,
encontrando en su camino limitaciones de disponibilidad de infraestructura y de falta de
capacitacion y conocimiento sobre el uso de herramientas tecnologicas y digitales.

Modificaciones en las formas de gestion

A través del analisis del discurso encontramos que este tipo de modificaciones fue un tema
recurrente, sobre todo, en las experiencias de los supervisores y los directores, quienes
coinciden en que fue indispensable un cambio en las formas de gestién para poder operar
en una modalidad remota. Asimismo, reconocen que algunos procesos de gestion, que antes
eran burocraticos, se simplificaron con el uso de medios y recursos digitales, lo cual muestra un
aprendizaje organizacional de tipo adaptativo.

Los cambios mas sustanciales se observaron en procesos correspondientes a coordinaciones de
docencia, y a control y planeacion escolar, los cuales permitieron la continuidad de los procesos
administrativos de manera remota, tales como: 1) Simplificacion y digitalizacion de procesos de
gestion académica-administrativa y 2) Elaboracion de guias de apoyo: creacion de manuales,
guias, tutoriales,y preguntas frecuentes de procesos administrativos para docentesy estudiantes.
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Transformaciones en los procesos de ensefianza-aprendizaje

El modelo pedagdgico con el que funcionaba el nivel basico vividé grandes transformaciones
a raiz de la necesidad de incorporar la tecnologia a las practicas cotidianas. El liderazgo de
los maestros permitié una serie de adaptaciones de las formas de trabajo, de los objetivos
de aprendizaje y de los recursos tecnoldgicos a utilizar. Los maestros buscaron alternativas
funcionales para sus contextos particulares, desde el uso de plataformas y medios de
comunicacion complementarios como Canvas, WhatsApp, Zoom, entre otros, hasta la
elaboracidn de guias didacticas y materiales fisicos de apoyo adicionales.

Se observa un aprendizaje significativo a nivel individual y, posteriormente, a nivel de la
socializacion de este aprendizaje entre la comunidad. Durante el proceso de adaptacion a la
nueva realidad, los maestros se vieron en la necesidad de recurrir a capacitacionesy a socializar
el conocimiento que tenian o iban adquiriendo sobre el uso de las TIC, en especial, con aquellos
gue tenian mayores rezagos en la materia. Esa socializacion del conocimiento permitié un
tipo de aprendizaje significativo que fue fundamental para la continuidad de los procesos de
ensefanza-aprendizaje.

Desafios enfrentados por la comunidad escolar:
las desigualdades definen la experiencia

En un pais en el que las desigualdades multiples y cruzadas atraviesan practicamente todos
los espacios de la vida publica y privada de sus habitantes, las diferentes experiencias y formas
de respuesta de la comunidad educativa ante la crisis estuvieron profundamente definidas
por el desigual acceso a las TIC y por el conocimiento y capacitacion sobre su uso. Asi que
los procesos de adaptacion, autogestion y resiliencia de la comunidad educativa, en ultima
instancia, se vieron acotados por tales limitaciones.

Los supervisores, directores y maestros entrevistados, ubicaron las limitaciones en la
dimension pedagodgica como las mas importantes (58%), entre ellas destaca la formacion
docente insuficiente (24.6%). Ademas de las desigualdades econdmicas y sociales, las brechas
generacionales marcaron diferentes procesos y resultados en la formacién de los maestros
para el uso de las TIC. La diversidad en las condiciones de aprendizaje individuales marco una
pauta para enfrentar el cambio radical y el choque entre las practicas cotidianas tradicionales
y la necesidad de usar las TIC para dar continuidad a los procesos de ensenanza-aprendizaje.

La rapidez con la que se vivieron los acontecimientos y las necesidades de la comunidad
educativa dio lugar a la autogestion y capacitacion por parte de los maestros, quienes afirman
gue durante la primera etapa del proyecto los cursos y recursos que ofrecié la SEP fueron escasos
e ineficientes. Se destaca el papel que jugaron los supervisores y directores para coordinar los
esfuerzos en la busqueda de una capacitacion mas rapida para el uso inmediato de las TIC.
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Conclusiones

La importancia de analizar el cambio vivido en la educacion a partir de la incorporacion de
la estrategia Aprende en Casa radica en rescatar los cambios, capacidades, experiencias y
aprendizajes de la comunidad educativa que surgieron y se intensificaron para adaptarse al
cambio, no solo como un ejercicio, sino como una forma de conservar aquello que después de
la crisis, resulta Util para dar continuidad a una realidad social transformada.

En relacion con los cambios y aprendizajes generados en la pandemia, se resalta el aprendizaje
generado a nivel individual y organizacional. La comunicacion entre los miembros de la
comunidad se hizo mas directa e inmediata, se descubrieron canales de comunicacién que
no se utilizaban tradicionalmente para organizar los procesos de ensefanza-aprendizaje.
Los recursos pedagodgicos se expandieron al poder utilizar recursos como videos, juegos,
repositorios, entre otros. Se optimizaron muchos procesos de gestion que se veian como
burocraticos, molestos o complicados. En sintesis, cambio la concepcion del papel que las TIC
pueden jugar como facilitadoras en los procesos de ensefanza-aprendizaje en los espacios
educativos en los que se puede hacer uso pleno o parcial de ellas.

Las consecuencias de la implementacion de una estrategia como Aprende en Casa, que se
caracterizoé por un fuerte impulso del uso del internet y de la television para dar continuidad
a la educacioén, no solo se reducen a las dificultades que las comunidades sin acceso total o
parcial a las TIC padecieron, sino a los impactos a mediano y largo plazo que tendra el cierre de
escuelas. El rezago educativo y el abandono escolar son consecuencias de las condiciones de
desigualdad econémica y social, pero que a la vez profundizan las condiciones desfavorables
de estas comunidades.

Sobresale la resiliencia de muchos supervisores, directores, maestros, alumnos y padres de
familia que, pese a las dificultades, continuaron buscando alternativas y adaptandose lo mejor
gue pudieron para continuar con la educacion, asi como también |la autogestion y la creatividad
qgue les permitio replantear sus formas de comunicarse y organizarse para hacer frente a la crisis.

La educacion en México no puede ser la misma luego de lo vivido en estos afos. Por una parte, la
llegadadelapandemiagenerdaprendizajesentornoalusodelasTIC,quenopuedenserolvidados,
al contrario, es necesario enriquecer los procesos educativos, pedagdgicos organizacionales
y de gestion para formalizar algunos aprendizajes adquiridos que permitieron la emergencia
de nuevas formas de organizacion y eficientar algunos procesos administrativos, asi como la
incorporacion de nuevas estrategias de ensefanza-aprendizaje que incluyen el uso de las TIC.

A pesar de que la pandemia ha dejado cambios positivos, es necesario mostrar la parte
negativa, tal es el caso de las deudas que el Estado tiene con las comunidades marginadas,
deudas que después de esta crisis han aumentado. Impulsar la conectividad en un territorio
geograficamente diverso como el mexicano es un gran reto, pero debe convertirse en una de las
grandes prioridades de las politicas educativas. Como se observd en la presente investigacion,
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la disponibilidad a la senal de internet, television o radio no es suficiente ya que, para garantizar
el acceso, los individuos deben contar con los dispositivos necesarios para recibir tales sefnales.
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