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Resumen

En respuesta a los desafios planteados por la pandemia,
este articulo da cuenta de un estudio realizado en una
escuela gue logré mantener el éxito escolar y reinventarse
en el periodo pospandémico. En este estudio se empled una
metodologia cualitativa y se hizo un estudio de caso con once
participantes en una escuela que opera como Comunidad
Profesional de Aprendizaje. Los resultados destacaron la
resiliencia y el bienestar emocional como un componente
clave para el cuidado y el compromiso del/la estudiante
como motor para prevenir el abandono escolar. La reflexion
profesional en momentos criticos brindd nuevas perspectivas
para abordar vy transformar la realidad, junto a un liderazgo
distribuido. Las conclusiones tienen implicaciones significativas
para el diseno de estrategias escolares que promuevan la
resiliencia, el bienestar emocional, la participacion estudiantil
y el liderazgo ofreciendo orientacion valiosa para otras
instituciones educativas que buscan adaptarse v transformarse
eficazmente en momentos de crisis.

Palabras clave: bienestar emocional, estudio de caso,
participacion del estudiante, resiliencio, liderazgo.

ABSTRACT

In response to the challenges posed by the pandemic of
COVID 19 this article reports on a study carried out on a
school that managed to maintain school success and reinvent
itself in the post-pandemic period. In this study a qualitative
methodology was employed, using a case study with eleven
particioants in a school operating as a Professional Learning
Community. Findings highlighted resilience and emotional well-
being as a key component of care and learner engagement
and a driver for preventing dropout. Professional reflection at
critical moments provided new perspectives for addressing
and transforming reality, alongside distributed leadership. The
findings have significant implications for the design of school
strategies that promote resilience, emotional well-being, student
engagement and leadership offering valuable guidance for
other educational institutions seeking to adapt and transform
effectively in times of crisis.

Keywords: emotional well being, case study, student engagement
resilience, leadership.
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En el ano 2020, y una parte del 2021, las instituciones educativas
se vieron obligadas a cerrar sus puertas en respuesta a la
pandemia de COVID-19. Este evento sin precedentes sometid a los
sistemas educativos a una interrupcion prolongada del proceso de
aprendizaje convencional y requirid la exploracion de enfoques
innovadores para sostener la continuidad educativa formal.

Fueron momentos de grandes ajustes a escenarios nuevos y a
contrarreloj, y de actitudes adaptativas y de supervivencia (Mcleod
y Dulsky, 202 1), y, aun asi, el costo en términos de progreso academico
y bienestar emocional de las partes interesadas fue significativo.

Las escuelas se enfrentaron a desafios en cuanto a su capacidad
de adaptacion, innovacion y respuestas pedagodgicas. Aguellas
instituciones con mayor autonomia curricular, capacidad de aprendizaje
y compromiso profesional se destacaron positivamente. Ademas, la
transicion de la ensenanza presencial a la virtual planted dificultades,
exigiendo a los estudiantes una mayor independencia, incluso, sin
preparacion para el aprendizaje a distancia (Dorn et al, 2020).

Las familias experimentaron preocupacion al no contar con una
guia clara sobre la cantidad de tiempo que debian dedicar como
tutores/as en casa (Belmonte et al, 2020), por lo que, inicialmente, los/
as docentes recurrieron a metodos de instruccion directa mediante
tecnologias de educacion a distancia.

Como contraparte, la pandemia trajo oportunidades para aprender
y mejorar los sistemas. Desde el liderazgo educativo, un drea de
investigacion y de practica enfocada en la toma de decisiones de
las organizaciones educativas (Diaz vy Veloso, 2019), se generaron
nuevas labores ¢ iniciativas enfocadas tanto en la direccion escolar
de nivel obligatorio (Diaz, 202 |; Kochen, 2020; Montecinos et al, 2020,
Villafuerte y Cevallos, 202 1), sobre todo en primaria y secundaria,
guiando y desarrollando una ensefianza no presencial, como en el
cuidado de las interacciones basadas en el bienestar emocional del
profesorado y alumnado que, en ese momento, eran imprescindibles.

El liderazgo educativo parte del andlisis de las decisiones en
educacion continua con la observacion de los estilos de direccion
en organizaciones educativas, se acerca a la observacion de la
practica pedagodgica y la autogestion de los saberes, tambien
se centra en las capacidades de orientar la cultura escolar y de
elevar el rendimiento de los/as docentes, de aqui que, durante la
pandemia por el COVID-19, los enfoques adaptativo, de cuidado,
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distribuido, sistémico vy resiliente, como caracteristicas esenciales para
la preservacion de practicas educativas integrales durante la crisis,
fueron esenciales.

Los desafios educativos generaron una intensa actividad en términos
de desarrollo formativo y respuestas organizativas, metodoldgicas
y participativas. Este periodo marcd una fase de reconstruccion,
transformacion y avance en los sistemas educativos orientados hacia
la preparacion de los/as estudiantes para el siglo XXI (Netolicky, 202 1).

Sin embargo, surge el cuestionamiento sobre si estas transformaciones
representan cambios a largo plazo o si son respuestas emergentes para
abordar la crisis y regresar después a las practicas convencionales;
ademads, no esta claro si las implementaciones desarrolladas procuraron
una educacion integral y flexible. Actualmente, a varios afos de
la pandemia y, aun cuando se han desarrollado estudios sobre el
impacto de esta, desde el liderazgo educativo, cuestiones como la
que aqui se plantean estan aun en debate.

El propdsito de este estudio fue analizar en profundidad las
experiencias, acciones y percepciones de una comunidad escolar
que experimentd una fase de transicion y crisis como resultado de
este nuevo escenario educativo. Esta escuela se constituye como
una Comunidad Profesional de Aprendizaje caracterizada por su
cultura colaborativa, su capacidad para adaptarse y reinventarse
frente a los desafios educativos y su liderazgo transformador. Se
examind como esta escuela afrontd los desafios surgidos durante la
pandemia y en el periodo pos-COVID.

Los objetivos formulados fueron: @) identificar los principios que
guiaron la implementacion de acciones de cambio y transformacion
para afrontar el nuevo escenario educativo; v b) analizar las
condiciones necesarias para mantener la implicacion escolar vy el
exito academico durante y despues de la pandemia.

Marco tedrico

Resiliencia como estado emocional y herramienta para
reinventar

La resiliencia, una cualidad universal, se ha manifestado a lo largo de
la historia como la capacidad de las personas y comunidades para
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enfrentar adversidades y progresar culturalmente. Es la capacidad
de sobreponerse a momentos criticos y adaptarse a situaciones
inusuales o inesperadas, transformarlas, y volver a la normalidad
(Denckla et al, 2020) como ha sucedido con la pandemia generada
por el COVID- 19. Es parte de un proceso evolutivo en las personas,
influenciado tanto por factores innatos como adquiridos (Crotberg,
1995) y una cualidad que puede ser desarrollada por grupos sociales,
comunidades, entidades, organizaciones ¢ instituciones. La resiliencia
es una capacidad individual o colectiva desarrollada a través de la
interaccion con el entorno (Rutter, 1993) v en situaciones de desafio.

Contextualizando la resiliencia en un espacio escolar, se relaciona
principalmente con los agentes educativos y su salud emocional
interna. Segun la neurociencia, los docentes y estudiantes con mayor
resiliencia tienden a mantener un equilibrio emocional mas solido
frente al estres y la presion (Berndt, 2019); son sujetos dispuestos a
sobreponerse a un estimulo adverso apoyados en habilidades como
empatia, bienestar y relaciones interpersonales (Belykh, 2018).

Escuelas con docentes y estudiantes resilientes generan culturas
de apoyo afectivo, solidarias y creativas ante los desafios, y permiten
reconfigurarse a partir de tres niveles: organizacion (resiliencia
comunitaria); sujeto dentro de esa organizacion (resiliencia reflexiva);
y equipo (resiliencia compartida). Con este sentido, las escuelas
pueden reinventarse y transformarse. Y es que la resiliencia se desarrolla
en los/as estudiantes cuando proyectan modelos positivos v de
referencia en sus profesores/as. Las escuelas con equipos directivos
y profesores/as resilientes hacen de su centro educativo lugares de
exito con estandares académicos elevados.

El estado emocional en las escuelas

Los centros educativos tienen una identidad propia y son entidades
dinémicas que se vieron afectadas por la pandemia. Esto resaltd
la importancia de las emociones en el estudio, desarrollo y gestion
de la educacion. Las emociones de estudiantes, profesores/as vy
equipos de gestion pasaron a primer plano, superando los aspectos
curriculares. Para asegurar un aprendizaje exitoso en tiempos de
adversidad, se vuelve esencial que los estudiantes aprendan @
gestionar sus emociones (Buitrago y Molina, 202 1). No es posible
acceder al aprendizaije sin una base de bienestar social y emocional
(Hargreaves y Shirley, 202 1).
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La gestion de las emociones en los/as estudiantes es un desafio
para las escuelas. Peria- Casares y Aguaded-Ramirez (202 |) sostienen
que en la actualidad “existe una toma de conciencia, por parte del
profesorado, de conocer y atender las emociones de sus alumnos,
pero la mayoria de los docentes desconocen los recursos existentes
para ayudarlos” (p.55). La educacion emocional debe concebirse
como un proceso educativo permanente y con presencia real en
el curriculo escolar, donde docentes y estudiantes reconozcan sus
propias emociones y dispongan de herramientas para su gestion.

El desarrollo emocional es un proceso continuo en la vida de las
personas, susceptible de mejora a traves de intervenciones pedagogicas.
Es fundamental que las escuelas promuevan y reconozcan el bienestar
emocional de sus infegrantes, incluyendo la institucion misma (Palomera
et al, 2022). Las emociones son un factor clave en la motivacion,
impulsando el proceso de ensefianza-aprendizaje. La motivacion de
los/as estudiantes conduce a un aprendizaije mas significativo, ya que
se sienten empoderados/as al construir, reflexionar y experimentar, lo
que fomenta actitudes responsables hacia su propio conocimiento
(Quinn et al, 2020).

La gestion efectiva de las emociones en las instituciones educativas
requiere liderazgos responsables que fomenten un clima escolar
favorable y brinden apoyo emocional a estudiantes, docentes y personal
(Smylie et al, 2020). Estos/as lideres deben poseer cualidades como
amor, vocacion, valentia, habilidades interpersonales, perseverancia
y mentalidad abierta, espiritualidad, entre otras. También, es preciso
disponer de una cultura escolar donde prime la confianza, haya un
respeto por la profesionalidad de los/as demds y un cuidado de
las necesidades de cada uno/a de los/as integrantes de un centro
escolar. Para ello, el/la lider debe ser capaz de conocer a las demds
personas, ayudarlas a crecer, llevando a cabo un liderazgo de
cuidado (Louis y Murphy, 2017).

Aprendizajes pos-COVID: implicar al estudiantado

El nuevo escenario educativo provocado por el COVID- 19 ha obligado
a las escuelas a identificar los factores que impulsan la implicacion
(engagement en ingles) de los/as estudiantes. Esta implicacion se
compone de aspectos cognitivos, emocionales y conductuales que
estimulan la motivacion y la participacion. Segun la psicologia, la
implicacion del/la estudiante (Fredricks et al, 2019) juega un papel
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crucial en la motivacion y el bienestar psicologico. Las investigaciones
sobre la motivacion intrinseca y el desafio de reenganchar a los/as
estudiantes ayudan a comprender la influencia significativa de la
motivacion en la participacion (Estrada et al, 202 1). Asi, el enfoque
escolar deberia centrarse en motivar a los/as estudiantes que
enfrentan dificultades para comprometerse y participar activamente
en su proceso de aprendizaje.

Durante la pandemia, mantener este compromiso resultd desafiante,
ya que las escuelas cerraron sus puertas y los/as estudiantes perdieron
las interacciones sociales con companeros/as y profesores/as. Esto instd
a las instituciones educativas a repensar sus metodos de ensefanza
para mantener el inferés y la conexion con el aprendizaje, una
preocupacion que ya se observaba antes de la pandemia (Bolivar
et al, 2022). Estudios anteriores (Moreira et al, 2019; Quinn, 2017;
Schroeter et al, 2015) subrayan la importancia de las relaciones
interpersonales entre docentes y estudiantes, asi como entre los/
as estudiantes, como un factor clave para fomentar el compromiso
escolar. Ademas, se ha demostrado que el compromiso escolar se
beneficia cuando las escuelas involucran a los/as estudiantes en
la toma de decisiones (Sargeant y Gillett-Swan, 2019; Yazzie-Mintz,
2007). Esto subraya la necesidad de que las instituciones educativas,
especialmente en momentos de crisis © cambios, ofrezcan espacios para
evaluar los intereses y necesidades educativas de los/as estudiantes.

Oftra variable relevante es la socioafectiva. Rodriguez-Fernandez et
al, (2016) destacan que la resiliencia y las construcciones cognitivas,
emocionales y conductuales interactuan, y los/as estudiantes mds
resilientes muestran mayor compromiso escolar y viceversa. La pandemia
ha aumentado el interés en el desarrollo de la resiliencia y la gestion
emocional en las escuelas, impactando en el proceso de aprendizaije.
En esta linea, Fernandez Calisto et al, (2022) sefala que el desarrollo
emocional en la escuela impacta positivamente en la participacion
de los/as estudiantes en tareas académicas y en su capacidad
para afrontar situaciones adversas o de cambio.

Cuando los/as estudiantes se sienten bien en la escuela, su implicacion
escolar tiende a aumentar, ya que su bienestar estd influenciado por
su salud mental y el ambiente escolar (White, 2016). Sin embargo, este
aspecto se alterd con la pandemia con la transicion a aprender a
fravés de una educacion virtual y desde el hogar. Ante este hecho, los
directores escolares tuvieron que asumir responsabilidades mayores en
relacion con como gestionar el bienestar del estudiantado. Ademads,
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y en lo que compete a los docentes tuvieron que aumentar su vision
positiva y apoyo hacia el estudiantado. Asi como promover relaciones
afectivas prestando mayor atenciones al estado emocional de los
estudiantes (Sammons et al, 2016).

Liderazgo educativo, soluciones compartidas

El liderazgo educativo, como darea de investigacion y de practico,
juega un rol elemental para involucrar a los distintos agentes en
la toma de decisiones en tiempos de crisis dentro de los sistemas
educativos.

Si bien el liderazgo educativo ha pasado por fases de crisis vy
resurgimiento en el campo de las ciencias de la educacion y, ain mds,
en tiempos de pandemia y pospandemia, representa una alternativa
tedrica y metodoldgica que viabiliza la intervencion educativa.
Se considera como un drea crucial para etapas criticas donde |a
resiliencia de los agentes educativos es requerida.

En el contexto hispanohablante, varios autores han aportado
enfoques que consideran las particularidades socioculturales de
la region (Bolivar, 2012). Uno de los modelos mas desarrollados en
este entorno en los Ultimos diez anos es el de liderazgo distribuido
(Ahumada, et al, 2023; Diaz et al, 2023; Lopez, 2013), que se
opone a las consideraciones tradicionales del liderazgo centradas
en la mera influencia del “lider” sobre los “seguidores” y extiende las
responsabilidades de los agentes en contextos educativos.

El liderazgo en la vision distribuida ya no es cuestion exclusiva
de “directores’, sin dejar de implicarlos. El liderazgo deja de ser
una mera cualidad de quien ostenta un cargo vy se entiende como
una capacidad organizacional, donde las personas directoras
son facilitadoras de las intervenciones de las personas docentes,
estudiantes y otros agentes (Spinalle, 2006).

El liderazgo distribuido en el dmbito de la educacion facilita la
infegracion y el compromiso colectivo (Bolivar, 2012) sobre todo
en tiempos criticos como el escenario de pandemia y sus efectos
posteriores. La colaboracion entre los/as integrantes de la comunidad
escolar es esencial para enfrentar los desafios generados por la crisis,
pero tambien para equilibrar las oportunidades de los/as estudiantes,
las que estan permeadas de antemano por las desigualdades
estructurales y economicas de sus contextos.



Resiliencia, bienestar emocional e implicacién de los...

La vision del liderazgo distribuido se acerca a la construccion de
soluciones participativas. Esta concepcion suele proporcionar mayor
adaptabilidad de las escuelas a los cambios y mayor efectividad
en la resolucion de problemas (Harris y DeFlaminis, 2016). Durante
lo etapa de pandemiag, las soluciones basadas en la autoridad
central impedian que los/as docentes asumieran responsabilidades y
generaban estancamiento y dependencia del orden central, lo que
ralentizaba las acciones para intervenir problematicas y generar
soluciones conjuntas.

Por ofra parte, la orientacion conceptual del liderazgo pedagogico
tambien cobrd relevancia, puesto que, en tiempos de pandemia y
sus postrimerias, se ha vuelto necesario un enfoque en la mejora
de los resultados de aprendizaje y en la promocion de practicas
pedagogicas efectivas para tratar de generar soluciones ante el
rezagQo que generd la crisis. El liderazgo pedagodgico se distingue
porque su foco estd en el desarrollo de capacidades docentes y
en la orientacion de las practicas educativas hacia objetivos claros
de aprendizaje (Hallinger y Heck, 2010). Por ello, la intervencion
pedagogica desde el liderazgo permite centrarse en el foco
educativo y generar soluciones centradas en el aprendizaje de los/
as estudiantes y en su bienestar.

El liderazgo pedagdgico ha contribuido a generar opciones para
reducir las brechas educativas y mejorar la calidad del aprendizaje
en escenarios de alta vulnerabilidad. Los directivos se involucran
significativamente en la practica pedagogica del profesorado vy
en la mejora de los aprendizajes de los/as estudiantes (Ahumada
et al, 2023).

Este tipo de liderazgo implica una supervision y acompanamiento
de las actividades de ensefanza e involucra activamente a las
personas directivas en el desarrollo profesional de los docentes
(Robinson, 201 1). En esta vision, el liderazgo se implica en una cultura
de aprendizaje continuo, incluso mas alla de la emergencia, donde
las practicas pedagogicas atienden rezagos y no dejan de estar
en concordancia con las metas educativas de las escuelas.

Tanto el liderazgo distribuido como el pedagdgico aportan
una opcion resiliente. La intervencion desde ambos es dinamica,
adaptativo, y ajustada a las necesidades y realidades de cada
comunidad escolar (Bolivar, 2012). Asi, la combinacion de un liderazgo
distribuido y pedagodgico fortalece la intervencion de quienes dirigen
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las escuelas, pero también enmarca las practicas en las capacidades
de aprendizaje de todos los agentes educativos.

Cuando se trata de implicar a los/as escolares en una situacion
de crisis que ha alterado la vida cotidiana de la escuelg, suele
producirse estrés organizacional. El liderazgo distribuido se antepone
a tales efectos negativos y realiza una intervencion asertiva y flexible
que genera dindmicas basadas en el sentido de pertenencia vy el
fomento de relaciones sociales emocionalmente sanas en la escuela,
a la vez que apuesta por la motivacion estudiantil (Cunningham vy
Rainville, 2018). La direccion escolar, en este caso, apuesta por la
promocion de la resiliencia, la confianza y el bienestar socioemocional
en toda la comunidad educativa.

Método

Con objeto de comprender las acciones y capacidades llevadas a
cabo por la escuela estudiada en tiempos de pandemia, se formularon
dos preguntas de investigacion: [1] {Qué principios impulsaron la
implementacion de acciones de cambio y transformacion para
sobrevivir y prosperar en el contexto de la pandemia?; [2] {Cudles
fueron las condiciones para mantener la implicacion escolar y el éxito
académico durante y tras la pandemia?

Para abordar estas cuestiones, se adoptd una metodologia
cualitativa, siguiendo enfoques holisticos y humanistas (Flick, 2007;
Tojar, 2006). Stake (2016) y Taylor y Bogdan (2002) subrayan que la
investigacion cualitativa requiere que el investigador sea consciente de
su impacto en las personas estudiadas. Por ello, el estudio indagd en
la comprension que los individuos tienen sobre un contexto especifico,
se valord las distintas perspectivas y se distinguid entre conocimiento
descubierto y conocimiento construido. Para lograrlo, se llevd a cabo
un estudio intrinseco con el que se profundizd, describid, evalud y
comprendio diferentes aspectos de un problema de investigacion, asi
como fendmenos o situaciones especificas en momentos y periodos
concretos. Se enfatizd en el trabajo etnografico y la investigacion
participativa/comunicativa (Bolivar y Domingo, 2019) lo que permitio
recoger las voces de los informantes claves.
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Seleccién del caso

La escuela fue seleccionada de forma intencional siguiendo dos
criterios: [ 1] con relacion al contexto, se escogid una escuela situada
en un espacio socialmente desfavorecido y que, no obstante, tiene
un rendimiento académico superior al esperado en funcidon de su
indice socioeconomico y cultural (informacion proporcionada por
la Delegacion de Educacion y la Agencia Andaluza de Evaluacion
Educativa); [2] se considerd que en la escuela elegida existe un
proyecto pedagogico liderado por un equipo que busca el éxito
a partir de procesos de transformacion y la implicacion de los/as
estudiantes en sus procesos de aprendizaje y formacion.

Se trata de un centro educativo ubicado en una localidad de
Cranada, Espania, con aproximadamente 2.000 habitantes y un nivel
socioeconomico medio a medio-bajo. Ofrece educacion en los niveles
de Educacion Infantil, Primaria y primer ciclo de Educacion Secundaria
(6-14 anos), con dos grupos (A'y B) en cada nivel educativo. Cuenta
con un cuerpo docente de 25 profesores y una matricula total de
300 estudiantes, incluyendo un 5% de alumnos de etnia gitana y un
6% con necesidades educativas especiales. En el ano académico
2017/2018, la direccion escolar cambio y se implementd un nuevo
proyecto educativo con la intencion de transformar el modelo
tradicional de ensefianza en un modelo centrado en el/la estudiante,
influenciado por las pedagogias de Freire y Tonucci. Estas iniciativas
mejoraron los resultados acadeémicos, fortalecieron la identidad de
la escuela como una Comunidad Profesional de Aprendizaje vy el
reconocimiento por parte de la Administracion Educativa aumento.
Sin embargo, la pandemia planted desafios, exigiendo la busqueda
de nuevas estrategias para mantener la implicacion y motivacion de
los/as estudiantes en sus procesos de aprendizaje.

Participantes e instrumentos de recogida de informacién

El estudio estd compuesto por once (11) sujetos. Por un lado,
participaron los/as integrantes del equipo directivo (director, jefe
de estudios y secretaria) y, por otfro, siete profesores y un agente



Saberes Educativos 2025

externo (concejal de educacion del ayuntamiento de la localidad?).
Los criterios de seleccion tuvieron en cuenta la responsabilidad de
ejercer cargos de coordinacion, direccion y gestion mas alla de su
funcion docente.

Para la recopilacion de la informacion, se utilizaron diversos
instrumentos, entre ellos, un diario de campo y entrevistas dialdgicas
reflexivas que conformaron la observacion participante.

La observacion participante requiere una planificacion clara que
incluye qué observar, como, donde y cuando hacerlo. Esto permite
una observacion sistemdatica de eventos, contextos y comportamientos
relacionados con el objeto de estudio. Tomar notas de lo observado
facilita la documentacion de eventos para su posterior referencia y
andlisis. El diario de campo en este estudio tuvo un doble propdsito.
Por un lado, fue de gran utilidad para la fase posterior del andlisis de
la informacion; por otro, permitid mostrar el proceso real del estudio.
A pesar de que no hay un esquema general v especifico de como
es el mejor diario de campo, se recomienda que tome la forma de
un cuaderno de bitacora, organizado por dias y con aportaciones
hasta el final de la investigacion (Luna-Gijon, et al, 2022). Cuanto
mas ricas sean las anotaciones, mayores serdn aportaciones para
la descripcion y andlisis del objeto estudiado.

Las entrevistas dialogicas reflexivas permitieron conocer en detalle
las percepciones de los profesionales que trabajan en el centro escolar,
asi como profundizar en el conocimiento de situaciones pasadas vy
presentes (Comez-Nunez, et al, 2020). Este estudio se basd en la
accién comunicativa, que implicaba un didlogo intersubjetivo entre
iguales (Elboj y Gomez, 2015), junto a las reflexiones, motivaciones
e interpretaciones de los entrevistados en interaccion con el
conocimiento acadeémico de los investigadores. Estas entrevistas
recopilaron informacion sobre el proyecto de liderazgo (vision y
objetivos), el rol de liderazgo, las necesidades educativas derivadas
de la pandemia, las iniciativas implementadas en la escuela para
abordar este nuevo escenario, las barreras y desafios, asi como las
redes de colaboracion dentro y fuera de la escuela.

2 Concejal de educacion del ayuntamiento de la localidad: Cargo
politico encargado de gestionar y apoyar la educacion de una
localidad o ciudad.
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Andlisis de datos y tratamiento de la informacion

Para la extraccion y comprension de los datos se partio de un andlisis
de contenido (Bardin, 1996) de las informaciones expuestas en las
distintas entrevistas y de un andlisis narrativo y paradigmatico (Bolivar
y Domingo, 2006). Con el primer andlisis, el propio relato muestra
el sentido en su conjunto, mientras que con el segundo andlisis, la
informacion se extrae y abstrae en torno a unidades de significado
o categorias Miles y Huberman, 2003). Al respecto, se pueden
destacar cinco elementos: reflexionar, transformar, cuidar, flexibilidad
pedagogica y compartir responsabilidades.

Las reflexiones emergentes v el debate circunscrito de las entrevistas
siguieron un proceso de profundizacion sucesiva y triangulacion
secuencial. A su vez, las entrevistas fueron transcritas y codificadas
a partir de los relatos que marcaron los contenidos y centros de
interes configurdndose como “unidades de significado”. Estas mismas
unidades de significado dirigieron la atencidn a otros elementos
que ensancharon la interpretacion hasta alcanzar la saturacion
de la informacion. En el andlisis de resultados, se empled el software
cualitativo Nvivo para garantizar la exhaustividad de los datos
y confirmar las conexiones y hallazgos previamente identificados.
Utilizando el programa, se llevd a cabo un andlisis de relaciones
entre palabras y nodos, y categorias y sus interrelaciones.

El proceso de investigacion permitio obtener una comprension
detallada de como la escuela afrontd los desafios de la pandemio,
adaptandose al nuevo entorno educativo y sistematizando las lecciones
aprendidas durante la crisis, o que resultd en una transformacion de
la escuela en un entorno mas cohesionado v resiliente.

Por ultimo, es fundamental destacar el tratamiento de la informacion
durante el estudio. Se siguieron los principios ¢éticos establecidos
para la investigacion cualitativa (British Educational Research
Association [BERA], 2014) para asegurar la validez y confiabilidad
de la investigacion, asi como para salvaguardar la privacidad de
los informantes.

Resultados

El andlisis tematico de las entrevistas reveld una serie de temas
emergentes que permiticron identificar que principios impulsaron
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la implementacion de acciones de cambio y transformacion para
sobrevivir y prosperar en el contexto de la pandemia y generar las
condiciones para mantener la implicacion escolar y el éxito académico
durante y tras la pandemia.

Los principios pedagodgicos fueron: la reflexion, los procesos de
transformacion, el bienestar emocional y la flexibilidad pedagdgica.
Todos ellos permitieron la reinvencion de la escuela durante la
pandemia. Entre las condiciones destacan la reflexion como un
factor clave para la resiliencio, la transformacion como elemento de
mejora, el liderazgo de cuidado como instrumento para fortalecer
el bienestar emocional, una flexibilidad pedagdgica que fomente Ia
participacion de los/as estudiantes y compartir responsabilidades
a tfraves de un liderazgo pedagogico.

Reflexionar, factor clave para la resiliencia

La reflexion y la capacidad critica es un rasgo de los seres humanos
que permite analizar situaciones y tomar decisiones. Reflexionar ayuda
a conocer, a tomar conciencia para mejorar, evolucionar, transformar
un espacio, una situacion o al propio ser (Leal Sorriente, 2019).
Reflexionar individual o colectivamente y compartir dichas reflexiones
a traves del didglogo fomenta habilidades como el pensamiento critico,
la capacidad andlitica, la creatividad y una aptitud resiliente. La
reflexion esta presente en el dia a dia de las personas en aspectos
personales y profesionales. Aprender y ensenar a reflexionar es un
elemento presente en los espacios educativos: reflexionar en la accion
(hacer) y sobre la accion (ser).

La reflexion se convierte en el acto de tomar conciencia de una
situacion o contexto con el propodsito de transformarlo y mejorarlo.
De esta manerqg, el centro educativo estudiado utilizo la reflexion
como un elemento fundamental para enfrentar la adversidad y
comprometer a la comunidad educativa para construir una vision
compartida (Escudero, 2006), es decir, compartir un acuerdo explicito
con los valores, creencias, propodsitos y objetivos que deben guiar
su comportamiento para asumir responsabilidades compartidas.
Tanto el equipo directivo como los/as profesores/as se tomaron un
momento para reflexionar y luego emprendieron medidas para mejorar
la pedagogia que estaban implementando, con el objetivo de
restaurar la esencia de la escuela como un lugar resiliente, dinamico
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y fransformador. Era de este modo como lo expresaban los distintos
entrevistados:

En las dos primeras semanas de pandemia nos dimos cuenta
de que la situacion era insostenible. Entonces, en la tercera
semana de aula lanzamos un cuestionario para padres, alumnos
y profesores con el fin de saber su opinion sobre la dindmica
pedagogica que se estaba llevando a cabo. (Profesora A)

() nos dedicamos toda una semana a reflexionar sobre la
situacion y decidimos parar. Esta no era nuestra escuela ni
lo escuela que queremos. Esto fue un punto de inflexion muy
gordo. (Profesora C)

A traves de la reflexion, los sujetos se mantienen activos, creando
capacidades de reaccion y superacion ante las adversidades
(Monterrosa Castro, 2020) vy se lidera hacia el conjunto. En el caso
estudiado, se buscaba mantener la calidad de la ensefianza y de
los aprendizaijes.

El director dijo: ise paral Nos reunimos todos los profesores
online y se decidio tener en cuenta los cuestionarios, saber que
era lo gue no estabamos haciendo bien a partir de las voces
de los alumnos y sus familias. Esto nos ayudd a resetearnos y
transformar la escuela que teniamos presencial en escuela online.
Fue cuando decidimos pasar de lo que nosotros llamamos la
supervivencia a la super vivencia. (Profesora B)

Comenzamos a frabajar por proyectos para mantener activa
la atencion de los alumnos y que estuviesen motivados para
aprender. Involucramos a los padres también, para asegurar un
aprendizaje sostenible. No fue facil, pero desde el trabajo en
equipo v el liderazgo de todos, se consiguio. Alumnos activos,
con ganas de aprender y padres y madres ayudando en esa
labor. (Profesora D)

Apftitudes de este tipo incentivan la resiliencia como un factor que
fomenta el pensamiento critico, el andlisis, la creatividad, la busqueda
de soluciones y propuestas para mejorar la escuela y su entorno.
Una escuela democratica y participativa, que es flexible y en la que
se dialoga vy reflexiona sobre nuevas formas de hacer con tal de
conseguir la excelencia educativa. La reflexion es la piedra angular
para que la practica educativa progrese y se transforme.
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Transformacién como elemento de mejora: de supervivencia
a “super-vivencia”

Se puede considerar que la escuela estudiada trabaja por una
educacion mas intfegrada, humanga, flexible y pertinente para la sociedad
actual Transformar escuelas en tiempos de grandes desafios requiere
de competencias y capacidades especificas como flexibilidad, gestion
del riesgo, priorizacion de objetivos (Buffone, 202 1) y resiliencia. Se
apuesta por la escuela reinventada y transformada que aprovecha
la oportunidad de crisis para generar una mejor conexion entre la
practica escolar, las demandas actuales y las necesidades de los/
as estudiantes en la sociedad del siglo XXI (Fullan y Quinn, 2020).

En este sentido, se pueden destacar algunas acciones llevadas
a cabo por el centro educativo estudiado en cuanto a respuestas
de mejora ante la pandemia.

Con la pandemia al principio fue horrible para nosotros
[orofesores] conciliar el trabajo desde casa y con la
familia, tuvimos que sobrevivir; buscar herramientas digitales,
ordenadores para los ninos que no tenian en sus Casas,
abastecer de wifi, conectar a todos, coordinar las actividades
pedagogicas (.) fue sobrevivir como madre y profesora. Era
una situacion que llego a ser insostenible. Desde la escuela y
como equipo, paramos, reflexionamos y buscamos otras formas
de hacer. Por ejemplo, tfransformamos el dia a dia de ensefanza-
aprendizaje en el desarrollo de proyectos y desde ese momento
empezamos a super vivir. Lo mismo estaba haciendo una
cabafia de la prehistoria con mi hijo que programando para
mi clase. Disfrutaba con eso. (Profesora C)

La transformacion escolar implica un liderazgo que busca oportunidades
para el cambio, la mejora y el progreso. Los equipos directivos
desempenan un papel fundamental en este proceso, ya que deben
abordar nuevas necesidades que estan llenas de incertidumbre vy
promover una cultura colaborativa entre el profesorado (Azorin y
Fullan, 2022). Deben equilibrar la preocupacion por el bienestar social,
mental y fisico de las personas con la entrega de una educacion
de la mas alta calidad posible, al mismo tiempo que crean nuevos
espacios para practicas y enfoques innovadores (Bolivar et al, 2022).

Para que la transformacion sea efectiva y significativa, debe
ser singular, especifica y concreta. Un ejemplo de ello es el centro
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estudiado y sus acciones llevadas a cabo para adaptar la modalidad
de ensenanza en tiempos de pandemia y pospandemia y promover
la colaboracion docente.

La idea de trabajar por proyectos tenia como finalidad
comprometer a los alumnos con su aprendizaje e involucrar a
las familias con el conocimiento. Teniamos la creatividad como
elemento principal, porque nos dimos cuenta de que eso era lo
que estaba sacando a los ninos del agujero donde estéabamos
metidos (.). Se iba programando el proyecto semana a semana,
se le enviaba a los padres una planificacion semanal junto
a una propuesta de actividades diarias en donde solo se
contemplaban dos asignaturas cada dia y se manifestaba en
un producto concreto que tenian que enviar siempre de un
modo muy ludico. (Profesora D)

El equipo docente cambio su dindmica de planificacion y
programacion. Se reunian un dia a la semana. Otro dia se
reunian con su grupo de estudiantes especifico. Y otro dia se
reunian todos/as los docentes vy los grupos de alumnos para
saber como habian pasado la semana, como se habian sentido
realizando las distintas tareas del proyecto, como habia sido
la semana en casa, ete. (Director)

Cvuidar el bienestar emocional de una comunidad escolar:
liderazgo de cuidado

La pandemia nos ha dejado de manifiesto que el bienestar emocional
de las personas es importante. Harris y Jones (2019) seralan que
uno de los efectos mas graves de la pandemia ha sido el impacto
negativo en la salud mental de los/as profesores, directores/as,
familias y estudiantes. Es dificil dimensionar lo que significa para los/
as estudiantes perder el contacto con otros compafieros o, en ¢l
caso de los/as docentes, verse imposibilitados/as de mantener una
conversacion profesional con un/a colega mientras comparten un
cafe (Aravena, 2020). Del mismo modo, es un desafio mantener un
equilibrio emocional en momentos de incertidumbre. No basta solo con
que el equipo directivo este bien, sino que se trata de una accion
colectiva que proporcione una sostenibilidad de equipo, es dectr,
generar estructuras de apoyo para que se ayuden unos/as a otros/
as. Fue de este modo como el centro estudiado atendio el bienestar
emocional de sus estudiantes y del profesorado.
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Con la pandemia, el equipo de profesorado se unid mas
que nunca y constituyo un equipo de alto sentimiento, alto
entendimiento y alto rendimiento (..). De hecho, haciamos fiestas
de pijama onling, cine compartido, poniamos una pelicula y
se compartia el disco para que todos pudiesen verlo en su
dispositivo mientras comiamos palomitas y despues haciamos
tertulias de cine. Este tipo de actividades ayudaba a los
alumnos y a nosotros a llevar de mejor manera la situacion.
Nos dabamos animos y apoyo emocional. (Jefe de Estudios)

El bienestar emocional se ha convertido en una prioridad en las
escuelas en la era pospandemia, al menos en el tiempo mas proximo
a la misma. Esto presenta un desafio para los/as lideres y el personal
educativo, ya que la educacion no se centra Unicamente en ¢l
curriculo, sino que también requiere poner atencion al cuidado de
estudiantes, docentes, equipos directivos y toda la comunidad en
general, promoviendo una cultura positiva (Fullan y Edwards, 2022). En
esta misma linea, se puede destacar un liderazgo de cuidado donde
el/la lider cuida de si mismo/a y al mismo tiempo cultiva comunidades
de cuidado en sus escuelas (Smylie et al, 2016). Es de este modo
como se presenta en el relato de las/os directoras/es.

(..) habia casos de COVID, la gente en el hospital, entonces
se les dejo libertad a los alumnos para que se organizasen
como quisieran ellos, aunque les habiamos dado una propuesta.
Luego, los alumnos no tenian un horario de clase seguido, es
decir, no estdbamos desde las nueve de la manana hasta las
dos de la tarde conectados. Si no que nos comunicamos de
nueve a diez para ensenarles el plan de la semana y ensefiarles
las actividades y orientarlos un poco. (Profesora E)

Educar y cuidar el estado emocional de los/as estudiantes mejora
el aprendizaje y el rendimiento (Figueroa et al, 2019). Por ello, es
importante que se lleven a cabo procesos educativos sobre el
conocimiento de las propias emociones. Tambien, es importante el
bienestar emocional de los/as docentes, que son referentes para sus
estudiantes, principales sujetos de equilibrio emocional en el aula, ya
que esto fortifica su capacidad de resiliencia.
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Flexibilidad pedagogica para fomentar la implicacién
de los/as escolares

Otro elemento alterado por la pandemia fueron los procesos de
ensefnanza-aprendizaje, ¢l modo de ensedar y la motivacion del
estudiantado por aprender. El centro educativo estudiado preservo
este aspecto con mucha cautelo, pues se trata de una escuela que
se constituye como una Comunidad Profesional de Aprendizaje, donde
el aprendizaje del estudiante y su motivacion por aprender se situa
en el centro de su modelo pedagodgico. A partir de los proyectos que
desarrollaban, los/as estudiantes participaban en la construccion
de su propio conocimiento. Podria considerarse que el/la estudiante
estéd comprometido/a con su aprendizaje. Dicho aspecto, puede
observarse en los distintos relatos.

Todos los profesores nos reuniamos tres dias por semana. Una
vez el claustro entero para decidir la tematica concreta de
la semana. Otra vez con un ciclo especifico para ver coOmo se
adaptaba curricularmente al ciclo y ofra vez por niveles para
ver las actividades concretas. Luego, ademds, nos veiamos
con el especialista para ver como entraban cada uno de
ellos dentro del proyecto. Se decidid que los especialistas se
vieran cada dos semanas para que no hubiese un colapso de
actividades y sobre todo, se priorizase el producto final del
proyecto. (Profesora F)

Las/os docentes se vieron obligadas/as a reinventar su profesion de
manera repenting, abandonando sus meétodos de ensefianza habituales.
Esto dio lugar a un aumento en la innovacion pedagodgica vy la
adopcion de nuevas formas de llevar a cabo sus labores docentes
(Hargreaves y Fullan, 2020), desembocando en un profesionalismo mas
abierto, que ha incluido activamente a los padres, a las madres y a
los/as estudiantes. Se ha roto totalmente con la “gramdtica basica”

de la escuela (un/a docente, un grupo, una asignatura y una hora)
(Bolivar et al, 2022).

El conocimiento se construye de manera colaborativa a traveés de
debates y reflexiones. La interaccion entre docentes y estudiantes
es bidireccional, y las familias también particioan en cierta medida.
El enfoque pedagogico ya no se centra en el aprendizaje pasivo,
sino en el activo, con el objetivo de hacer que el conocimiento sea
mdas atractivo para mantener el entusiasmo de los/as estudiantes.
Asi lo manifestaban algunos/as de los/as docentes en su discurso:
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Este modo de ensefiar y aprender vimos que era la solucion [se
refiere al trabajo por proyectos]. Hacer al alumno protagonista
de su propio aprendizaje ¢ involucrar a la familia hizo posible
que se pudiera avanzar pedagogicamente. Por ejemplo, en
historia los nifios tenian que hacer cuevas y pinturas rupestres
en sus casas, mientras estabon disfrazados de la edad de
piedra. (Profesora C)

Lo que se pretendio con el hecho de trabajar por proyectos
fue que los alumnos vivieran de ofra manera la experiencia
de aprender. Fue un desafio para todos, pero nos apoyamos
en muchas herramientas colaborativas y todos ibbamos a una.
(Director)

Con estos relatos, se puede destacar la importancia de las/os
docentes en la construccion de nuevos entornos educativos. Ha
quedado claro que el potencial de respuesta reside principalmente
en los/as profesionales de la educacion: docentes bien preparados/
as, con autonomiag, trabajando juntos/as dentro y fuera del espacio
escolar, en conexidn con las familias, fomentando el enganche del
estudiantado, garantizando respuestas oportunas y adecuadas @
las necesidades educativas del contexto.

Compartir responsabilidades, construir juntos: liderazgo
distribuido

El liderazgo distribuido en organizaciones educativas es a la vez
una competencia y una orientacion de la practicao, central, pero no
exclusivamente de los equipos directivos. Como competencia promueve
cambios en la cultura interna de las escuelas y sus comunidades, y
propicia la participacion de los diversos actores -profesores/as, padres
y madres de familio, estudiantes y otras personas- buscando ensanchar
las capacidades democraticas de la escuela (Olmo-Extremera et al,
2023), volviendola paulatinamente una comunidad de aprendizaje.
Con este sentido, en los distintos relatos se afirmaba que

(...) independientemente de las responsabilidades de cada uno
como profesor, teniamos otras responsabilidades compartidas
y, ademas, el director delega mucho en nosotros. Creo que por
esta razon, tambien fluia lo que haciamos. (Profesora A)

Yo desde fuera veia una disposicion v una capacidad de
liderazgo ejemplar. Los profesores no se sentian reprimidos al no
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hacer algo, por lo que pudieran decir. Una actitud proactiva
y sobre todo pensando siempre en lo mejor para el alumnado.
(Agente externo)

Como una orientacion de la practica directiva y en un contexto
desafiante, como el de la pandemia (Diaz, 202 1), el liderazgo
distribuido alienta la toma de decisiones compartidas, con base en
informacion fidedignag, critica e informada, donde el/la directora/a
facilita los didglogos de la comunidad escolar para generar espacios
sSeguros para quienes conviven en la escuela.

Discusion y conclusiones

Los resultados de este estudio, aunque especificos y no aplicables
a otras realidades escolares, resaltan la efectividad y relevancia
de las iniciativas implementadas por el centro. Estas iniciativas estan
alineadas con un enfoque de aprendizaje emergente, basado en
competencias, como sefalan estudios previos (Bolivar et al, 2022;
Darling-Hammond et al, 202 1; Hargreaves y Shirley, 202 1) y un
aprendizaje mas profundo como proponen los estudios de Reimers
(2021).

Este estudio ha mostrado una perspectiva resiliente y de cuidado
emocional gque han actuado como factores estimulantes y de soporte
a procesos ya preexistentes de innovacion y mejora. Aspectos que
van en sintonia con toda la linea de trabajo que pone en valor
la cultura de colaboracion profesional (Fullan y Edwards, 2022;
Hargreaves y O Connor, 2020) vy el liderazgo de cuidado (Datnow,
2018; Louis et al, 2016; Scanlan, 2012; Xin et al. 2019).

Los docentes informantes mostraron evidencias de la presencia de
un liderazgo distribuido que otorga espacios importantes a los/as
profesores/as de esta escuela para ejercer un liderazgo curricular
(Azorin et al, 2020; Harris y Jones, 2019). De este modo, el caso objeto
de estudio ha mostrado una liberacion del aprendizaje (Quinn et al,
2020; Rincon-Callardo, 2019) y autonomia por parte de sus estudiantes
ante el desarrollo de sus propios aprendizajes, desembocando en
buenos resultados tanto curriculares como motivacionales.

En el transcurso de este estudio, hemos explorado de manera
detallada las experiencias, acciones y percepciones de una comunidad
escolar que se vio inmersa en un periodo de transicion y crisis debido
a la pandemia de COVID-19. Se ha examinado coémo este centro
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educativo abordd los desafios que surgieron durante la pandemia
y en el escenario posterior a esta, centrandose en la adaptacion,
la resiliencia y la transformacion. A lo largo de esta investigacion,
hemos recopilado valiosas perspectivas y lecciones aprendidas que
nos permiten llegar a una serie de conclusiones fundamentales.

Singularidad de los procesos de mejora

Cada centro educativo es Unico, vy los procesos de mejora vy
desarrollo institucional deben abordarse de manera singular y
particular. Fueron necesarias nuevas formas de entender el liderazgo
(distribuido, transformacional y de cuidado). Durante la pandemia, y
en el escenario posterior a esta, la adaptacion y la transformacion
de la escuela estudiada se llevaron a cabo a traves de puntos de
inflexion, reflexion y resiliencia, lo que enfatiza la singularidad de
cada institucion educativa.

Estructuras de apoyo y relaciones de cuidado para la
resiliencia

El cuidado del bienestar emocional, especialmente en situaciones de
confinamiento y en el escenario escolar posterior a la pandemia, se
convirtio en un referente fundamental para el equipo directivo vy ¢l
profesorado. Esta preocupacion por el bienestar emocional se reflejo
en la creacion de estructuras de apoyo y cuidado, generando una
comunidad escolar resiliente que prioriza la salud mental de los/as
estudiantes, las familias y el personal docente.

Aprendizaje colectivo y practica profesional interactiva

La coordinacion efectiva entre los equipos docentes, de ciclo y el
claustro resultd fundamental para garantizar una transicion exitosa al
nuevo escenario creado por la pandemia y mantener la sostenibilidad
del proyecto educativo. La colaboracion entre los/as integrantes de
la comunidad escolar fue esencial para el aprendizaje colectivo y
el éxito acadeémico de los/as estudiantes.
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Implicacién de los/as escolares, motor de mejora

La participacion activa y la implicacion de los/as estudiantes en el
desarrollo y funcionamiento de una comunidad escolar son factores
esenciales para mejorar el éxito escolar y educativo, y desempeian
un papel crucial en el proceso de aprendizaje, contribuyendo a la
creacion de un entorno educativo més enriquecedor.

Enfoque pedagdégico innovador y aprendizaje
competencial

Ante el desafio de involucrar a los/as estudiantes en las actividades
en lineq, el profesorado optd por metodologias activas, como el
aprendizaje basado en proyectos, que demostraron ser efectivas
para fomentar la participacion de los/as estudiantes y su autonomia
en las tareas escolares.

Apoyo y participacion de las familias

Durante el confinamiento y la transicion al escenario virtual, el
apoyo v la participacion de las familias desempenaron un papel
crucial en el éxito del proyecto educativo. La colaboracion entre la
escuela y la comunidad educativa incrementd el capital social de
la escuela, contribuyendo significativamente a mejoras en el proceso
de aprendizaje de los/as estudiantes.

Vision compartida y evolucién del modelo educativo

A traves de la reflexion la gente comparte un acuerdo explicito en los
valores, creencias, propodsitos y en los objetivos que deben guiar su
comportamiento. El equipo directivo y el claustro valoraron el nuevo
escenario educativo como una oportunidad para evolucionar y
consolidar un modelo educativo centrado en el desarrollo integral
de los/as estudiantes. Este enfoque se basd en la participacion y
democracia de la comunidad educativa, enfoque pedagdgico
innovador y basado en competencias, y el cuidado y bienestar, con
la promocion de la educacion emocional.

Estas conclusiones destacan la importancia de la adaptacion, la
resiliencia y la transformacion en el contexto escolar. Tienen implicaciones
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significativas para el disefio de estrategias escolares que promuevan
la resiliencia, el bienestar emocional, la participacion estudiantil y
un liderazgo compartido en el entorno pospandémico, ofreciendo
orientacion valiosa para ofras instituciones educativas que buscan
adaptarse y transformarse eficazmente en momentos de crisis.
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