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RESUMEN

Este trabajo explora como se gestiona la comunicacion en los centros
educativos con uno de sus stakeholders prioritarios: las familias. Los
centros se enfrentan a un entorno que combina un uso masivo de
comunicacion digital por parte de las familias, junto a una importante
varianza en los contextos socioecondmicos, politicas organizacionalesy
liderazgos. Se presenta un estudio de caso de una red de doce colegios
privados en Montevideo (Uruguay), en los que se realizaron entrevis-
tas semiestructuradas a directores y maestros. Los hallazgos sefialan
que, a pesar de la masificacion de dispositivos digitales, directores y
docentes continuan expresando preferencias por canales tradicionales
para la mayoria de los emergentes comunicacionales. Aun sin un re-
chazo explicito a las tecnologias digitales, aparecen diferentes barreras
que impiden su implementacion. Se brindan recomendaciones para
repensar la comunicacion a partir de las estrategias organizacionales.

Palabras clave: comunicacion digital; competencias comunicacionales;
escuela; liderazgo; desigualdad social.

ABSTRACT

This article assesses how schools manage their communication
with students' families. Schools face a challenge that combines
the massive use of digital communication by families, considera-
ble socioeconomic variance in their educational contexts, and a
diversity of organizational policies and leadership styles. Based on
a case study of a network of twelve private schools in Montevideo,
we conducted semi-structured interviews with principals and tea-
chers. Our findings indicate that, despite the massification of digital
devices, principals and teachers continue to express preferences for
traditional non-digital channels of communication, for the majority
ofschool-related topics. Even without an explicit rejection of digital
technologies, respondents manifest diverse barriers that prevent
their implementation. Recommendations are provided for rethinking
communication based on organizational strategies.

Keywords: digital communication; communication skills; school;
leadership; social inequality.
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Introduccion y estado de la cuestion

El presente trabajo explora y describe cémo una red de
centros educativos privados de Montevideo (Uruguay)
gestionan su comunicacion con uno de sus stakehol-
ders (publicos de interés) prioritarios: las familias de
los estudiantes. Es de particular relevancia para el
estudio de esta temética el contexto actual de estos
centros: un uso masivo de comunicacion digital por
parte de las familias, junto a importante varianza en
los contextos socioecondmicos de los centros y las
familias, estilos organizacionales y de liderazgo en
cada institucién. El contexto de emergencia sanitaria
generado por la pandemia de covid-19 ha puesto en
evidencia la importancia y la urgencia de desarrollar
competencias en el uso de tecnologia de comunica-
cién digital para sostener la interaccion, aun mas en
periodos de aislamiento.

Comunicacion con stakeholders estratégicos

en los centros educativos

La gestidn de la comunicacion de los centros educati-
vos con sus stakeholders es, como en organizacion, de
relevancia estratégica (Forero, 2011; Mayo y Garcia,
2012). Una institucion educativa que no planifica con
seriedad, respondiendo a las demandas o expectativas
de sus stakeholders, en los dindmicos tiempos actuales,
se expone ante el riesgo de perder o distanciarse de
estos actores clave en momentos criticos (Lingam,
Lingam, y Raghuwaiya, 2014). A modo de ejemplo,
en el contexto de la pandemia de covid-19, Reimers
y Schleicher (2020) sostienen que el desarrollo de un
plan de comunicacion para el relacionamiento con
los stakeholders resulta central para dar una respuesta
educativa apropiada frente al aislamiento, de modo
que los mensajes prioritarios para sostener la estra-
tegia educativa puedan llegar a las familias.

A pesar de la relevancia de las familias, son escasas
las investigaciones acerca de la comunicacion de
las organizaciones educativas con estas. Los estu-
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dios sobre este punto se enfocan principalmente
en la comunicacion para promover la participacidon
de las familias de modo de impactar en el proceso
de ensefianza-aprendizaje (Bordalba, 2016; Epstein,
1995; LaRocque, Kleiman, y Darling, 2011). La lite-
ratura especializada sefiala a 1a comunicacion entre
escuela y familia como uno de los aspectos clave
para favorecer el alcance de los logros educativos
significativos (Epstein, 1985; El Nokali, Bachman y
Votruba-Drzal, 2010; Bochaca, 2015). Consecuen-
temente, una de las demandas mas sentidas por las
familias para incrementar su participacion es la de
mantenerlas informadas (Guardia Romero y Santana
Armas, 2010).

Epstein (2013) sostiene que es clave la construccion
de una alianza con las familias, y presenta como uno
de los desafios el generar comunicaciones “bidirec-
cionales” claras entre el hogar y la escuela. Sin em-
bargo, Bordalba (2016) plantea que las herramientas
bidireccionales se siguen utilizando poco, ya que en
la mayoria de los casos su adopcién depende de la
decision individual del maestro.

Asimismo, los estudios organizacionales dan cuen-
ta de que el estilo de relaciones, su efectividad y la
comunicacion con los stakeholders en las escuelas
tienen que ver con los estilos de liderazgo (Bush, 2007,
Odhiambo y Hii, 2012). En los centros educativos la
comunicacidn es el medio para crear un lenguaje y una
visién compartida también con las familias, funcion
especifica de un lider (Beauchamp y Parsons, 2014). No
obstante, los liderazgos se configuran en una cultura
organizacional conservadora, en la que es muy dificil
introducir cambios, y se alimentan de una estructura
piramidal de poder y privilegios (Hodas, 1996; Gore,
2004; Engen, 2019). Estos factores caracteristicos son
los que, segun Hodas (1996), contribuyen al rechazo
hacia la incorporacion de las tecnologias para la co-
municacion digital en las escuelas.
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TIC, desigualdad digital y comunicacion mediada por
computadora en los centros educativos

Las tecnologias de la informacion y la comunicacion
(TIC) poseen un potencial nunca visto hasta el momento
para la democratizacidn del acceso, consumo y difusién
e intercambio de informacién a niveles globales. No
obstante, estas potencialidades no siempre se concretan
en realidades y se generan importantes desigualdades
entre quienes las pueden aprovechar adecuadamente
y quienes no (Pefia-Lopez, 2009). La dependencia cre-
ciente de las TIC en la actualidad refuerza inequidades
ya existentes, como por ejemplo de género, nivel so-
cioecondémico o etnia (Robinson et al., 2015).

En el dmbito de la comunicacion, las TIC han generado
importantes cambios en la forma de relacionarse entre
las personas. Segun Walther (1996), la comunicacion
mediada por computadora (CMC) es sostén de todas
las relaciones interpersonales y se la puede observar
en todos los contextos relacionales. Para el autor, esta
puede provocar las mismas percepciones que en la
comunicacion cara a cara, como el feedback o la cer-
cania psicologica, si los contextos son los adecuados
(Korzenny citado por Walther, 1996). Sin embargo,
algunos atributos de la CMC generan cambios en la
forma de relacionarse, como la posibilidad de la co-
municacidn asincronica, la controlabilidad, la regis-
trabilidad y las diferentes formas de direccionalidad
de la comunicacion (Walther, 2011).

El contexto de uso masivo de comunicacidén digital es
una oportunidad para los centros educativos. Tanto
para Hohlfeld, Ritzhaupt y Barron (2010) como para
Cox y McLeod (2014) las escuelas pueden aumentar la
comunicacion con las familias y toda la comunidad a
través de estos canales. Goodall (2016) reconoce que
estas tecnologias bien gestionadas, sobre la base del
respeto reciproco entre docentes y padres, facilitan
la comunicacion bidireccional. También afirma que
deberian ser los directivos los que lideran la capaci-
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tacién de los docentes para su uso. Las TIC son una
herramienta no opcional para un liderazgo efectivo en
el siglo XXI (Cox y McLeod, 2014). Olmstead (2013)
sostiene que el modo de mejorar la participacién de
los padres y el rendimiento de los alumnos, en un
contexto de jornadas laborales muy extensas, es la
utilizacion de los medios electronicos de comuni-
cacion. Sin embargo, varios autores acuerdan que
este potencial de las TIC para la comunicacion no se
aprovecha en su totalidad.

Por otro lado, resulta evidente que se han incremen-
tado los canales de comunicacién entre docentes y
padres (Wasserman y Zwebner, 2017). Los teléfonos
inteligentes conectados a Internet permiten comuni-
carse desde cualquier lugar y en cualquier momento,
derrumbando algunas de las barreras de disponibi-
lidad, tiempo y espacio que diferenciaban el tiempo
escolar de la vida del hogar (Wellman et al., 2003;
Cox y McLeod, 2014; Wellman y Hogan, 2004). No-
blia (2018) sostiene que son los dispositivos moviles
los que actualmente concentran la interaccidn inter-
personal en las organizaciones y conforman redes
sociales dindmicas, como sucede con WhatsApp. De
acuerdo con Ers6z (2019), por ejemplo, resulta dificil
encontrar colegios sin grupos de WhatsApp de pa-
dres muy activos. La practica y la literatura indican
que los docentes suelen también formar parte de los
grupos de WhatsApp de la clase (Bouhnik, Deshen,
y Gan 2014; Hernandez, Martinez y Vicente, 2017) y
que hay escasa regulacién de los comportamientos de
estos grupos, principalmente entre padres.

Limitantes como la ausencia de regulaciéon generan
conflictos y dificultades de comunicacion con los cen-
tros (Hernandez et al., 2017). Asimismo, existen una
serie de barreras de peso para alcanzar un adecuado
aprovechamiento de las TIC para la comunicacion. Segun
Aragonés (2001), se requiere un mayor desarrollo de la
competencia comunicativa de los docentes.
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Para Engen (2019) no se han desarrollado dichas com-
petencias debido a la lentitud frente a los cambios y
adaptacién a la tecnologia en las escuelas, asi como a
las frecuentes conductas conservadoras de los docentes
en relacion con las TIC.

Pieri (2018) argumenta que los propios docentes sostie-
nen no haber sido formados en la utilizacion de las TIC
en general, y menos en su uso para la comunicacion
con las familias. Fraillon, Ainley, Schulz, Friedman
y Duckworth (2019) —a partir del estudio comparado
internacional ICILS sobre competencias digitales e in-
formacionales en estudiantes de octavo ciclo (tercer
afio de liceo en el sistema educativo uruguayo— sos-
tienen que los maestros jovenes tienden a tener mas
conflanza y habilidades en el uso de las TIC, aspectos
que determinan directamente el cdmo las aplican en
clase y en la relacion con sus alumnos.

Por ultimo, es importante considerar —sobre todo a
raiz de la pandemia de covid-19— la relevancia de las
herramientas digitales para el aseguramiento de los
procesos cotidianos de gestidn de los centros educativos
(Banco Interamericano de Desarrollo, 2020). Tanto en su
mejora de la gestion interna de la organizacion como
en la facilitacion de la comunicacion con las familias,
al descongestionar las cargas administrativas de los
docentes, las TIC también colaboran en el incremento
del tiempo directo destinado a ensefiar (Banco Intera-
mericano de Desarrollo, 2019).

Preguntas de investigacion e hipotesis

Este estudio tuvo como finalidad describir como los cen-
tros educativos gestionan su comunicacién con uno de
sus stakeholders prioritarios —las familias— en un contex-
to de uso masivo de comunicacion digital, disparidades
socioecondmicas y organizacionales. Las preguntas de
investigacion se centraron en cdmo conviven los dife-
rentes tipos de canales de comunicacion en las relaciones
centro-familia: Existen preferencias por canales a partir

de diferentes tipos de emergentes comunicacionales?
¢Qué barreras existen para la adopcién de medios digita-
les? ;Qué factores organizacionales pueden condicionar
la utilizacion de los diferentes canales? ;Como afectan
las desigualdades socioeconomicas de contexto a las
practicas de comunicacion y preferencia por lo digital?

Consecuentemente, se plantean las siguientes cinco
hipétesis:

e H1: Dada la falta de sensibilizacidn en los cen-
tros sobre el rol de la comunicacion organiza-
cional, no se encontraran protocolos para la
comunicacion digital con las familias.

e H2: Dada la ausencia de protocolos, el lideraz-
go es uno de los factores preponderantes para
determinar las practicas comunicacionales.

e H3:Dado que la escuela tiende a ser conserva-
dora en sus practicas, se encontrara preferencia
por los canales tradicionales.

e H4:El bajo nivel de desarrollo de las competen-
cias digitales y comunicacionales de los maes-
tros y directores serd una de las barreras a la
adopcion de canales digitales.

e H5: En contextos socioeconémicos mas depri-
midos se espera encontrar barreras en el uso de
las TIC con los centros.

Metodo

Para responder a las preguntas de investigacion se
realizé un estudio de caso de una red de centros educa-
tivos en Montevideo (Uruguay), organizacion de segundo
nivel encargada de coordinar una gestion pedagdgica y
administrativa comun. La red seleccionada como caso de
estudio, compuesta por 12 centros privados en la capital
y 12 en el interior, cuenta con mas de 4000 alumnos que
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van desde preescolar (2 afios) hasta bachillerato (17
afios). El 74% de los alumnos reside en Montevideo.
Para proteger la confidencialidad de los entrevistados
se elimino todo dato que permitiera identificar a los
centros y participantes.

El estudio es cualitativo, exploratorio-descriptivo, y la
recoleccién de informacion se hizo a partir de 36 entre-
vistas a directores y maestros, con una pauta semi-es-
tructurada. Se censo a todos los centros y directores de
Montevideo y se determiné una muestra teorica dentro
de estos, seleccionando una submuestra de maestros. Se
eligieron, por cada centro, maestros que tuvieran a cargo
los grupos del primer y ultimo afio de primaria, niveles
que al encontrarse en las fronteras del ciclo implican
una mayor interaccion entre el centro y las familias.
Se realizaron 12 entrevistas a los directores de los 12
centros de la red y 24 entrevistas a los docentes, uno de
primer y otro de ultimo afio de primaria, en cada centro.

La seleccidn de la red como estudio de caso se debe a
tres motivos principales. Por un lado, la facilidad de
acceso a los 12 centros a través de un unico punto
de contacto con la organizacién central. En segundo
lugar, la red es relevante para el objeto de estudio
debido a que los centros que la componen se encuen-
tran en un momento singular de implementacién de
una aplicacidn digital, disefiada especificamente para
facilitar la comunicacion con las familias a través de
la telefonia movil. Por ultimo, la distribucion de los
centros de la red en contextos socioeconémicos muy
variados permite, aun dentro de las limitaciones de
esta seleccion intencional del caso, contar con una
suerte de muestra tedrica en lo que refiere a la diver-
sidad socioecondmica de los contextos de los centros
educativos privados en Montevideo.

En este sentido, la Tabla 1 presenta la distribucion de los
centros por barrios, en funciéon del porcentaje de per-
sonas con alguna necesidad basica insatisfecha (NBI).
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Tabla 1
Cuadro de distribucion de los centros en Montevideo,
con porcentaje de personas con al menos una NBI

N.o de % de personas con Grupo
centros al menos una NBI de NBI
2 60,1 Alto
2 473 -52,8 Medio-Alto
3 319-335 Medio
3 21,10 - 27,5 Medio-Bajo
2 7,10 -16,3 Bajo

Fuente: Elaboracion propia en base a Calvo (2013), segun datos
del ultimo censo poblacional de Uruguay (2011)

A partir de la literatura revisada se construyo una pauta
de entrevista para directores y docentes que indagaba:
cudles eran las situaciones o emergentes que generaban
en los centros la necesidad de comunicarse con las
familias; cudles eran los canales elegidos para hacer
efectiva esa comunicacion; qué tan planificadas y re-
guladas eran esas interacciones y a cargo de quién es-
taban; como era su nivel de desarrollo de competencias
digitales y como habia sido la experiencia de tener una
aplicacion para teléfonos celulares desarrollada para
comunicarse con las familias en esta red de centros.
Las entrevistas se analizaron a partir de una matriz en
la que se clasificaron las respuestas de los docentes por
un lado y directores por otro; de docentes menores de
40 y mayores de 40; y de entrevistados de acuerdo a
los diferentes contextos socioeconomicos, identificando
similitudes y diferencias en sus respuestas.
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Resultados

El andlisis de las entrevistas permitio validar los pos-
tulados de la literatura en relacién con los diferentes
factores que impactan en la gestion de la comunicacion
de los centros con las familias: la ausencia de planifi-
cacion en este aspecto y el estilo de liderazgo de cada
director. Ademas, se identificaron qué factores impactan
en la eleccidon de canales para la comunicacion con
las familias: preferencia por canales unidireccionales
tradicionales, a pesar de las ventajas percibidas en los
medios digitales bidireccionales, desigualdades socioe-
conodmicas y debilidades en las competencias digitales
de directores y maestros.

Factores que afectan la gestion

de la comunicacion con las familias

Entre los factores que impactan en la comunicacion con
las familias se encontr¢ la falta de un protocolo para
la comunicacion con estas, lo cual permitié evidenciar
los variados matices en las orientaciones dadas a los
docentes para su gestidn, segun los estilos de liderazgo
de los directores de los diferentes centros.

Ausencia de protocolos de comunicacion

Se observé la ausencia de protocolos escritos para la
comunicacion con las familias, tanto a nivel centro
como red. No obstante, se constaté que los directores
dan pautas u orientaciones verbales sobre la comuni-
cacidn con las familias, principalmente al inicio del
afio, que fundamentalmente tienen como objetivo
prevenir conflictos:

La directora nos dijo qué cosas se podian comu-
nicar a través del cuaderno, qué cosas a través
de la aplicacién, qué es mejor hablar en persona.
Que cada vez que habia algun conflicto con
algun nifio siempre esta bueno contdarselo a los
padres. Porque el nifio va y cuenta una version.
Contar la version general a los dos padres (maes-
tra de 1°, NBI bajo, 23 afios).

Si, se trabaja mucho qué hacer frente a cada
situacion. Tratar de no estar solas en las entre-
vistas donde hay algun conflicto. Tomar nota
de lo que se habl6 y hacerlo firmar (maestra de
6°, NBI bajo, 59 afios).

La ausencia de perspectiva sobre la comunicacion
organizacional, junto las orientaciones muy gene-
rales de los directores, se observaron en todos los
centros. En el discurso de los directores siempre esta
presente la intencidn de proteger a los docentes y a
la institucion de posibles malos entendidos o riesgos
que puedan agravarse por una inapropiada gestidon
de los canales que se utilizan:

A veces en la reuniones se trata el tema, pero no
sobre “la comunicacion”. Que tengamos cuidado
[...] que hay que consultar. No responder con
agresividad, escribir lo menos posible, invitar
a una entrevista o llamar por teléfono (maestra
de 6°, NBI medio alto, 45 afios).

Sin embargo, estas recomendaciones que tienen el
fin de proteger a los docentes —o la funcién docen-
te— a veces son percibidas por los maestros como
generadoras de una distancia innecesaria con las
familias, o como indicadoras de una resistencia a los
cambios y el arraigo a las formas mas tradicionales
de comunicacidn:

Me gustaria acercar un poco mas a las fami-
lias. Siento que siempre se marca una cierta
distancia. Creo que es necesario poder trabajar
a la par con el hogar de cada nifio. A mi me
gustaria acercarlos mas (maestro de 1°, NBI
medio alto, 31 afios).

Quizas la directora la ve (la aplicacion) como
muchos cambios y no quiere agregar algo mas
(maestra de 1°, NBI medio alto, 27 afios).
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En sintesis, si bien la comunicacién y alianza con las
familias se considera como un aspecto critico para el
cometido de los centros (Epstein, 2013), lo manifestado
por los entrevistados evidencia la falta de planificaciéon
de una estrategia de comunicacion institucional (Forero,
2011; Mayo y Garcia, 2012).

Estilos de liderazgo

A partir de una ausencia de politicas o protocolos esta-
blecidos para toda la red, el tipo de liderazgo ejercido
por la direccion influye directamente en las practicas de
comunicacion.

La introduccion de la aplicacion en la red de colegios
permite visibilizar claramente el efecto de los estilos dife-
renciales de liderazgo. Si bien es una herramienta poderosa
para la comunicacion entre los docentes y las familias, no
todos los directores la consideran una prioridad. Algunos
directores declaran que ya la utilizan para la comunica-
cién institucional unidireccional, pero aun no utilizan
la funcion que permite la comunicacién de los maestros
con las familias, al no ser prioritaria desde su perspectiva:

La aplicacion no [no la gestionan los maestros]
porque el director general no quiso [si bien la di-
rectora de primaria si] porque él considera que se
pueden equivocar. Solo los directores la manejan
(directora, NBI medio, 49 afios).

La app la manejo yo [...], es el director el responsa-
ble de esa informacion que sale [...]. Y hoy por hoy
sabemos que tenemos docentes en los que podemos
confiar en su expresion, en su ortografia o en las
cosas que responden, ciegamente, y hay otros que
no (directora, NBI bajo, 38 afos).

Asimismo, el estilo de direccién también impacta en la
utilizacion de los medios tradicionales, como es el control
de los comunicados a las familias. Por ejemplo, algunos
directores supervisan la totalidad de estos intercambios:
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Tratamos de que los comunicados en forma
general pasen por direccién. Cuando hay una
carta de un papa que sorprende un poco, o
tiene algunas puntas aridas, el comunicado
pasa por direcciéon y con el docente tratamos
de elaborar una respuesta. Si es un comuni-
cado donde hay que dar alguna respuesta,
que pase por direccion (directora, NBI medio
bajo, 52 afos).

Mantener los limites claros. Hay un apoyo, un
aconsejarnos. Antes de mandar un comunica-
do muéstrenmelo. Yo trabajo con la directora
desde hace dos o tres afios, y sabe como traba-
jo, como me comunico con las familias o con
las instituciones, por lo que en ese sentido no
[se] necesita de algun protocolo o una cosa
asi (maestro de 6°, NBI alto, 35 afios).

Los liderazgos con tendencia a la centralizacién con-
trolan el uso de los canales de comunicacién digital
con la finalidad de evitar riesgos, ya que consideran
que sus caracteristicas de inmediatez y alto impacto
pueden tener consecuencias negativas:

Hubo una maestra que tenia grupo de WhatsApp
con los padres, pero cuando yo ingresé le hice
presente que nosotros no teniamos esa forma
de comunicacién oficial, que no me parecia
adecuada y salid del grupo. Por las situaciones
que habia aqui, no era recomendable porque
se generaban conflictos, y algunos docentes
fueron llamados a su teléfono particular en
horarios de otro trabajo o en momentos de
familia (directora, NBI medio alto, 44 afos).

Cuando los maestros tienen grupos de WhatsApp
con los padres yo tiemblo [...] porque uno
contesta sobre la inmediatez y queda registrado
(directora, NBI medio, 47 afios).
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Cuando los estilos de direccion son menos centraliza-
dores, se deja libertad de accidn para el uso de las redes
sociales para la comunicacién con las familias. El riesgo
para los maestros es no contar incondicionalmente con
el respaldo de la direccion:

Yo les dije que quien quisiera tenerlos [por grupo
de WhatsApp con padres] que los tenga. Yo no
puedo mandar sobre la libertad individual de
cada uno, pero que yo no respaldo lo que suceda
(directora, NBI medio, 47 afios).

Por ultimo, la no utilizacién de herramientas digitales
se percibe también como una resistencia del sector:

Me encanta, me gusta mucho manejarme en el
tema tecnoldgico, a nivel personal tengo muchas
aplicaciones en el celular. Me es dificil [...] en mi
practica docente aplicar el tema de la tecnologia,
por un montdn de motivos. No estd instalado
en el ambito [educativo] privado (maestra de 6°,
NBI medio, 22 afios).

En suma, lo expuesto en las entrevistas se condice con
lo que la literatura sefiala sobre la prevalencia de una
cultura organizacional conservadora y piramidal en la
estructura de poder de los centros educativos (Hodas,
1996; Gore, 2004; Engen, 2019). Estas estructuras, a su
vez, son moderadas a través del estilo de liderazgo de
cada director. Aun con cierta variacion, los liderazgos
se corresponden con esta estructura piramidal, lo que se
refleja en una clara inclinacion hacia la centralizacién y
control directo de las comunicaciones con las familias.

Dado este contexto, existen mas resistencias a innovar
en la comunicacion con las familias, especialmente
en aspectos vinculados a la tecnologia digital que,
tal como sefniala Hodas (1996), son percibidas como
un riesgo al modificar las practicas tradicionales de
interacciéon. A modo de ejemplo, una herramienta de

comunicacion digital eficaz y potente como lo es la
aplicacion institucional no fue ampliamente apropia-
da en la red por temor a la introduccion de cambios
(Hodas, 1996; Gore, 2004; Engen, 2019). Si bien la
decisidn politica de habilitar su uso cae en manos de
las direcciones (Bordalba, 2016), las barreras para una
implementacién exitosa no son exclusivas de estas: los
docentes tampoco son proclives a incorporar las TIC
en las escuelas (Hodas 1996).

Factores que afectan la eleccion de canales

de comunicacion con las familias

Los hallazgos demuestran que se perciben las ventajas
de la comunicacion digital, pero algunos elementos
siguen incidiendo para dar continuidad a la prefe-
rencia por los canales tradicionales unidireccionales,
la cual es reforzada por los condicionantes de las
desigualdades socioeconomicas y las debilidades en
competencias digitales.

Preferencia por canales tradicionales unidireccionales
A pesar de percibir ventajas en los canales digitales,
los tradicionales como el cuaderno de comunicados y
la entrevista personal aparecen como los canales pre-
feridos para el tratamiento de situaciones particulares,
como los problemas de rendimiento o de conducta:

Siempre usamos, desde tiempos remotos, el
cuaderno de comunicados. Ni me acuerdo des-
de cuando... /Indicaciones? Hay pautas si, lo
normal que se escribe porque es desde siempre
(maestra de 6°, NBI medio bajo, 54 afios).

La preferencia por un medio tradicional, como es el
cuaderno de comunicados, se funda en la seguridad
que se percibe en lo que queda registrado en soporte
papel, lo que desconoce una de las caracteristicas
propias de la CMC: toda interaccion queda registrada.
Se aprecia, ademas, como mas practico para recordar
los acuerdos a las familias, cuando sea necesario:
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Los mismos padres pidieron que no se rompiera
el vinculo a través del cuaderno de comuni-
cados. [...]. Y también confiar. El papel les da
seguridad. Obviamente todo lo que tenga que
venir firmado... autorizaciones... el papel esta
(directora, NBI bajo, 38 afios).

Las entrevistas personales se ubican en el segundo lugar
de preferencia para la comunicacién con las familias.
Estas son con el maestro a cargo del grupo, con o sin
la presencia del director.

Insistimos en como tener las entrevistas con
los padres. Que pidan ayuda (directora, NBI
medio alto, 40 afios).

Este afio empezamos a utilizar el modelo de en-
trevistas, que siempre dejemos registrado todo lo
conversado con la firma de los padres o el entre-
vistado (maestro de 1°, NBI medio alto, 27 afos).

La alternativa a los medios tradicionales como el
cuaderno o la entrevista, para asegurar la llegada de
un comunicado, en todo caso suele ser el teléfono
institucional de linea:

Tenemos 600 alumnos y estamos utilizando la
app, pero para algo que querés asegurarte que le
llegd, teléfono (directora, NBI medio alto, 40 afios).

Lejos de comprender la utilidad de la controlabilidad,
asincronicidad y la registrabilidad propia de los me-
dios digitales (Walther, 2011), existe una creencia entre
docentes y directores sobre su falibilidad y riesgos
(Hodas, 1996). Estos factores inclinan las preferencias
por “la seguridad del papel”, asi como la cercania de
las entrevistas personales. Ambos canales tienen una
serie importante de limitantes, mencionadas también
por los entrevistados, en términos del tiempo con el que
cuentan los padres o la imposibilidad de asegurarse la

Silva, Dodel Schubert y Pepe :: Desafios para la gestion en centros educativos uruguayos... :: 61-75

lectura de los cuadernos de comunicados en tiempo y
forma. Si bien no fue considerado por los entrevistados
dado el momento del estudio, es necesario sefialar que
estos canales son extremadamente endebles —por no
decir inviables— en contextos de emergencias naturales
0 sanitarias.

Ventajas percibidas en la comunicacion digital

Si bien los canales digitales no son los predilectos, se
advierte que para los directores y maestros mas jovenes
pueden ser la solucion a los problemas que presentan los
canales tradicionales. Es constatable la facilidad con que
se pueden gestionar las herramientas digitales y cuanto
mas practicas son en lugar del cuaderno de comunicados:

En los cuadernos de comunicados las cosas sa-
len sobre la hora y a veces casi no tenés tiempo
de pegar el comunicado cinco minutos antes (de
la salida), cuando ya guardaron el cuaderno.
[...] Quizas es por un tema de seguridad de la
directora, que esta mas arraigada al papel. [...]
Yo estoy abierta, a mi me resulta muy facil
[la comunicacion digital] (maestra de 1°, NBI
medio alto, 27 afios).

Algunos problemas provocados por los medios de comu-
nicacién tradicionales ponen de relieve la ventaja que
significaria la utilizacion de medios digitales. Por ejemplo,
en el caso de un centro con horario extendido —donde
el grupo de alumnos tiene mas de un docente a cargo
entre la mafiana y la tarde—, y en los que los docentes
no estaban al tanto de los mensajes emitidos en el otro
turno, la aplicacion les permitid recibir los comunicados
en el mismo momento en que se envian a los padres:

El tema del cuaderno de comunicados es de mu-
cha ida y de demanda. Se emite el comunicado,
va el comunicado pegado, pero depende de la
maestra que estd cuando se emite el comuni-
cado, asegurarnos que ese comunicado vaya
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pegado, sea leido y vuelva firmado [...]. Quizas
la que envia el comunicado no es la que recibe
la respuesta al otro dia. [...] La aplicacion de la
red ayudo a resolverlo. Permitié unificar la lle-
gada de la informacion [también a los docentes]
(directora, NBI medio bajo, 47 afios).

Los conflictos que se pueden crear en la comunicacién
con las familias a través de las redes sociales es, para los
docentes mas jovenes, un tema a debatir. Queda claro
que no todas las experiencias han sido negativas. En
ocasiones las redes habilitaron organizacion y creacion
de comunidad con los padres:

Me parece positivo [el tener grupos de WhatsApp
de padres]. Me ha tocado en afios anteriores,
cuando no estaba todo esto como masivo, que
los padres no se conocian entre ellos (maestra
de 1°, NBI medio, 22 afios).

Me gustaria no quedarnos en lo basico [en cuan-
to a las TIC]. Que pudiéramos aprovecharlo mas,
con la comunidad, para utilizarla con la familia
(maestra de 1°, NBI medio alto, 31 afios).

[Por el WhatsApp de padres] Me dijeron: qué
suerte que estd el grupo, el cuaderno estaba
incompleto y me mandaron foto del cuaderno
(maestra de 1°; NBI bajo, 23 afos).

En linea con la literatura especializada, los docentes y
directores son conscientes sobre los potenciales de las
TIC para la comunicacion (Walther, 2011) y sus con-
secuencias en la reduccion de los tiempos de gestion
(Banco Interamericano de Desarrollo, 2019), mas alla
de los reparos o miedos que les despiertan. Del mismo
modo, las entrevistas también validan que los docen-
tes jovenes son los que se encuentran mas comodos
utilizando las herramientas de comunicacion digital
y demuestran mas confianza en sus habilidades para

usarlas (Fraillon et al., 2019). De aqui que para ellos el
uso de las redes (como los grupos de WhatsApp) no les
resulte un riesgo en si mismo y se encuentren mas afines
a su utilizacién. Sin embargo, no todos los directores
habilitaban este canal de comunicacion.

Desigualdad socioecondmica

Las desigualdades socioecondmicas también afectan la
utilizacion de los canales de comunicacion digital. La
mayor proporcién de los centros de esta red se encuen-
tran en contextos de alta vulnerabilidad social. Una
directora relata que han intentado compartir algunos
de los proyectos (como materiales didacticos) con las
familias y no ha resultado porque estas no acceden al
correo electrénico:

Lo que pasa es que para que las familias ten-
gan un contacto digital con nosotros tienen que
formarse. [...]. El afio pasado les mandabamos
(materiales) a las direcciones de correo para
compartir los proyectos de los chiquilines [...],
pero resulta que no lo usaban, debido a que no lo
saben usar (directora, NBI medio alto, 40 afios).

Del mismo modo, la implementacion de la aplicacién
de la red se ve demorada o imposibilitada por las ba-
rreras econdmicas, que hacen que los padres cambien
de proveedor de telefonia movil o pasen periodos de
tiempo sin celular de manera frecuente, principalmente
porque no logran, por ejemplo, cancelar una deuda con
el proveedor del servicio:

No tenemos la app. La app de la red no esta
instalada. Es un contexto donde el celular se
cambia muy seguido [...] porque lo perdieron,
se lo robaron, no lo pueden pagar. En la [pla-
taforma educativa] hay que estar actualizando
eso todo el tiempo. Por eso tenemos el numero
del tio, del abuelo, del primo... (directora, NBI
alto, 49 aifos).
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Otra de las barreras, ligada a las desigualdades socioe-
conomicas, es la falta de capacidad de los celulares de
estas familias y docentes, tanto para recibir correos elec-
trénicos como para bajar la aplicacidn de la red, debido
a que utilizan los modelos mas econémicos del mercado
y, por lo tanto, los que tienen menos prestaciones:

Este es un medio socio econdmico medio bajo
y todavia hay gente que no cuenta con un ce-
lular con espacio para tener una aplicacion mas
(directora, NBI bajo, 38 afios).

Simpatizo con la tecnologia mucho. No utilizo
demasiadas aplicaciones en el teléfono porque
siempre tengo algun equipo de gama media, pero
si todas las basicas de Google las sé utilizar bien
(maestro de 6°, NBI alto, 35 afios).

Los testimonios de los docentes y directores expuestos
aqui no hacen mas que validar la nocidn de que los
potenciales de las TIC para el bienestar no se realizan
cuando existen fuertes desigualdades socioeconomi-
cas y digitales de por medio (Robinson et al., 2015).
Aspectos muy basicos como la diferencia en la cali-
dad de dispositivos moviles, de baja gama entre las
familias de menores recursos y también de algunos
docentes, segmentan fuertemente los beneficios de la
comunicacidn a través de las TIC entre los centros de
diverso contexto socioecondmico. En otras palabras,
incrementan aun mas las desigualdades preexistentes
(Pefia-Lopez, 2009).

Debilidades de las competencias digitales

de directores y maestros

Se visibilizaron también debilidades no solo en cuanto
al acceso, sino a las competencias digitales de directores
y docentes. Estas brechas provocan dificultades para
el entrenamiento y un uso basico de la tecnologia. En
un centro donde la unica computadora es la de la sala
docente, se relato lo siguiente:
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Ahora tengo que entrar [registrar] los carné,
tengo que entrar a la pagina [por la plataforma
educativa] y no me acuerdo. [Desearia] que se
pudiera hacer por celular, que sea mas sencillo
(maestro de 6°, NBI alto, 35 afios).

Se detecta que la formacién tecnoldgica en la profe-
sidn, aun de las nuevas generaciones docentes, no les
permite sentirse habilitados y capaces de su utilizacion:

Me cuesta integrarlo como un recurso de aula.
Nos falto formacién de calidad, porque a veces
hemos tenido algunos cursos donde estuvieron
[toda] una clase para ensefiarnos como enchufar
un proyector... [en el profesorado] (maestro de
6°, NBI bajo, 29 afos).

Soy joven, pero me cuesta. Considero que no
tuve una muy buena formacion. En secundaria
no tenia informatica y en magisterio la educa-
cion fue muy escasa relacionada a las nuevas
tecnologias. Sé que tengo ese debe (maestra de
6°, NBI bajo, 29 afos).

Asimismo, la falta de familiaridad con las redes sociales
tampoco favorece su uso. Experiencias negativas a
causa de debilidades en el manejo de la seguridad, entre
otras, han influido en algunos casos en la resistencia
a su utilizacion:

No soy afin a las redes [...]. En Facebook parti-
cularmente tuve una mala experiencia, porque
me habian hackeado el perfil, siendo directora
[...]. Yo dije: nunca mas, porque no me interesa.
Pero cuando llego aca me entero de que soy yo
quién tengo que manejar eso (directora, NBI
medio bajo, 47 afios).

Finalmente, tanto directores como docentes sefialan
que la escasa capacitacion recibida en TIC ha sido para
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su aplicacion en el aula, pero nunca en funcién de sus
potencialidades comunicacionales:

La tecnologia desde lo que es educativo la he
incorporado, me he formado a partir de cursos,
para poder incorporar lo que son las practicas
dentro del aula. Y después como ciudadana del
mundo me he debido incorporar a lo que son
las redes, pero como una necesidad educativa,
para no estar aislada de lo que pasa en la vida
de los chiquilines (directora, NBI bajo, 38 afios).

Tal como seflalan estudios comparados a nivel inter-
nacional, muchos de los entrevistados se perciben con
escasas competencias TIC, aspecto que limita su uso
dentro y fuera del aula (Fraillon et al., 2019). Si bien
se han propuesto cambios en la curricula de formacion
docente en lo relativo a competencias digitales, estos
cambios van a ritmos significativamente mads lentos
que los tecnologicos. La formacidn en TIC declarada
por los docentes entrevistados, tanto en lo operativo
como comunicacional, es escasa o nula, aspecto que
no colabora con la adopcidn de estas tecnologias
(Frailon et al., 2019; Pieri, 2018).

Discusion

Las entrevistas permitieron verificar las cinco hipdtesis.
Si bien los directores frecuentemente brindan orienta-
ciones generales a los docentes sobre cémo mantener
la comunicacion con las familias, esta practicamente
se deja librada a la intuicion y experiencia previa de
cada docente, evidenciando ausencia de planificacion
y protocolos formales para la comunicacion con estas.

Los estilos de liderazgo de los directores inciden direc-
tamente en cdmo se gestionan los canales de comu-
nicacion, en la determinacion de cudles se habilitan y
de cudles no a los docentes. Algunos estilos directivos
controlan mas la comunicacion con las familias, siem-
pre con la finalidad de evitar consecuencias negativas

que puedan surgir por la inmediatez de los mensajes
digitales. Las reticencias de los directores a liberar estos
canales tienen que ver con las debilidades en compe-
tencias comunicacionales de los docentes y las insegu-
ridades de los directores por su falta de desarrollo en
esas mismas competencias. Algunos maestros sefialan
el peso de la tradicion o el miedo a lo novedoso como
un motivo adicional de este comportamiento.

El cuaderno de comunicados y las entrevistas perso-
nales contindan siendo los canales preferidos de co-
municacion con las familias, aun en un contexto de
utilizacion masiva de TIC. Una de las razones mas
mencionadas se refiere a la percepcion sobre la segu-
ridad de la recuperacion de “lo dicho” que otorga el
papel, algo también posible con las TIC.

Podemos decir que las resistencias a la incorporacién
de tecnologias digitales para la comunicacion son el
resultado de varios factores: la cultura conservadora de
la institucidn escolar, la falta de competencias digitales
de los directores y maestros, y la existencia en algunos
contextos de barreras socioeconomicas en al acceso a
tecnologia asequible y confiable por parte de las fa-
milias. Es real que no todos poseen (ni los docentes, ni
las familias) celulares con la memoria suficiente para
sumar una aplicacién mas, y esto excluye a una parte.

Las debilidades en la formacién docente también apa-
recieron como un factor recurrente en el estudio. La
escasa formacién en competencias digitales, en general
focalizada en el uso de las TIC en el aula, obvia la capa-
citacién para la comunicacién digital con las familias.

Pero no solo se encuentran resistencias o experiencias
negativas. También se recogieron practicas de comuni-
cacion digital y percepciones positivas, principalmente
entre los docentes mas jovenes. Todo indicaria que,
bien gestionados, los canales de comunicacién digital
podrian ser un recurso con un gran potencial para
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estrechar los vinculos con las familias, estableciendo
sobre todo comunicaciones bidireccionales, lo que fa-
voreceria su implicacion en los centros.

Conclusiones

¢Cémo pueden ser utilizados mas eficazmente los ca-
nales digitales? Consideramos importante que cada
centro pueda desarrollar un plan de comunicacidn, con
objetivos precisos, que permitan definir qué canales van
a utilizar para comunicarse con cada publico y en qué
circunstancias. La formulacién de un protocolo, como
parte del plan, puede ser la ocasién para involucrar a
todos los actores en una vision mas amplia acerca de la
importancia de la comunicacion bidireccional con las
familias. Es primordial cambiar las actitudes y capacitar
a directivos y docentes en competencias comunicativas
e invertir en el desarrollo de competencias digitales, no
solo con finalidades pedagogicas, sino como habilida-
des imprescindibles para la construccién de alianzas
con las familias. Asi se favorecera la participacion de
las familias en la vida del centro y, por lo tanto, en el
desarrollo de los aprendizajes de los alumnos.

Contextos actuales como el de la pandemia de covid-19
obligan —a posteriori— a invertir tiempo y recursos
para el desarrollo de competencias comunicacionalesy
digitales. Tal como sugiere el Banco Interamericano de
Desarrollo (2020), los centros educativos con capacida-
des instaladas para el uso de canales de comunicacion
virtuales o mediados por computadoras se encuentran
en la actualidad en una posicién més ventajosa para
asegurar la continuidad educativa frente a la crisis
provocada por el covid-19. En contraste, los centros
que no lograron despegarse del cuaderno de comu-
nicados como canal predilecto de comunicacién se
vieron impedidos de usarlo debido al distanciamiento
social, lo que los hizo atravesar importantes dificultades
para mantener su vinculo con su stakeholder clave: las
familias (Wang, Zhang, Zhao, Zhang, y Jiang, 2020;
Huang, Liu, Tlili, Yang, y Wang, 2020).
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Este trabajo explora una muestra intencional en una red
de centros educativos con caracteristicas particulares:
urbana, capitalina y privada. Si bien se considera que
gran parte de los hallazgos son generalizables a otro tipo
de centros y contextos regionales, se deberia ampliar
el universo de estudio y continuar investigando, por
ejemplo, qué sucede en otros centros educativos priva-
dos que desarrollan sus actividades en otros contextos
socioeconomicos y, por supuesto, en centros publicos.
Seria adecuado continuar esta linea de investigacion rea-
lizando estudios que permitan cuantificar, por ejemplo,
los centros que establecen comunicacion digital con las
familias, cudles son los canales mas utilizados y cuadles
son las debilidades y fortalezas mas frecuentes.

Asimismo, fueron estudiados unicamente los extre-
mos de la educacidn primaria, y es un debe extender
la investigacién a otros niveles como preescolar y
secundaria. De particular importancia es, ademas,
abordar las dindmicas de comunicacién con otros
stakeholders de los centros como, por ejemplo, entre
directivos y docentes, desde un enfoque de funcio-
namiento organizacional interno.
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