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Resumen 

El objetivo de esta investigación fue conocer cómo el liderazgo instruccional y su 
gestión docente permitieron la continuidad educativa durante la pandemia. El estudio fue 
teórica a través de la técnica de análisis documental, se revisaron artículos científicos 
indexados en inglés y español, entre los años 2017 al 2022 de tipo descriptivos y 
revisiones. Los resultados indican que durante la pandemia los docentes de las 
instituciones educativas superiores contextualizaron diferentes acciones pedagógicas 
centradas en el aprendizaje, que garantizaron la continuidad en el proceso enseñanza 
aprendizaje, teniendo como base el liderazgo centrado en el estudiante sobre el 
aprendizaje-condiciones, aprendizaje-planificación y el aprendizaje autónomo. Se 
concluye que la responsabilidad educativa no recayó directamente en las autoridades sino 
en los docentes, debido a su perfil transformador, innovador e investigador, permitieron 
liderar diferentes acciones que consistieron en adaptar las condiciones individualizadas 
de aprendizaje, la planificación de acuerdo con los resultados de aprendizaje esperados 
y acciones docentes para la autonomía del aprendizaje, garantizando la continuidad 
educativa.
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Teaching leadership and management during 
the pandemic: a vision from higher education

Abstract 

The objective of this research was to know how instructional leadership and its 
teaching management allowed educational continuity during the pandemic. The study 
was theoretical through the documentary analysis technique, scientific articles indexed 
in English and Spanish were reviewed, between the years 2017 to 2022 of a descriptive 
type and reviews. The results indicate that during the pandemic, teachers from higher 
educational institutions contextualized different pedagogical actions focused on learning, 
which guaranteed continuity in the teaching-learning process, based on student-centered 
leadership on learning-conditions, learning- planning and autonomous learning. It is 
concluded that the educational responsibility did not fall directly on the authorities but on 
the teachers, due to their transforming, innovative and investigative profile, they allowed 
them to lead different actions that consisted of adapting the individualized learning 
conditions, planning according to the learning results expectations and teaching actions 
for the autonomy of learning, guaranteeing educational continuity.

Keywords: Pedagogy; Leadership; curriculum; Competencies; Teacher.

1. Introducción 

La pandemia provocó que se 
establecieran políticas de confinamiento 
y aislamiento a nivel global; en el 
Ecuador el Presidente de la República 
decreto el estado de excepción (Decreto 
Ejecutivo Nro. 1017, 2020) con lo que 
se suspendían todas las actividades 
presenciales en el país, como medida de 
prevención contra contagios.

En este sentido las instituciones 
educativas superiores tuvieron que 
suspender las clases presenciales y 
adoptar diferentes modalidades para 
garantizar la continuidad educativa, pero 
ninguna de estas instituciones estuvieron 
preparadas para este drástico cambio, 
tanto docentes como estudiantes nunca 
habían experimentado otra modalidad 

de estudio, como lo plantea García y 
Taberna (2020) al decir que se tuvo que 
aplicar una modalidad express para 
poder cerrar los semestres académicos; 
logrando para fines del año 2020 
estructurar procesos de capacitación 
y adaptación basados en sus propias 
experiencias de aplicación.

Muchas instituciones de educación 
superior optaron por modalidades de 
estudio emergentes, hasta poder definir 
la más adecuada de acuerdo con la 
realidad y contexto de los estudiantes, 
según Yela et a, (2021) mencionan que 
la educación a distancia, virtual, online 
y remota están dentro de la modalidad 
a distancia, pero de una u otra forma 
las instituciones fueron rotando hasta 
encontrar la más adecuada para sus 
intereses educativos.
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En este mismo orden de ideas se 
describe el estudio a distancia como la 
más utilizada en los primeros meses 
de pandemia debido a que permitió 
continuar el aprendizaje a través de 
la elaboración de trabajos autónomos 
para fortalecer y afianzar conocimientos, 
Portillo et al, (2020) mencionan que 
estos trabajos tenían la ventaja de 
desarrollarse en cualquier momento sin 
necesidad de plataformas virtuales o 
conectividad, debido a que se entrega al 
estudiante de forma digital a través de 
diferentes medios, al mismo tiempo el 
docente puede dar seguimiento con la 
entrega de productos.

La educación virtual fue tomada 
en cuenta una vez que las instituciones 
educativas superiores fueron 
adquiriendo diferentes plataformas 
virtuales de aprendizaje, con acceso a 
recursos didácticos de tipo multimedia 
como Moodle, Classroom, Open edX, 
entre otras; las cuales necesariamente 
requieren de acceso a dispositivos 
y conectividad para que se puedan 
desarrollar. Párraga y Escobar (2020) 
comentan que la ventaja de estas 
plataformas es que el docente puede 
construir o adaptarlas en dependencia 
de sus objetivos de aprendizaje, como 
también puede realizar un seguimiento 
virtual; en cambio los estudiantes 
pueden descargar y subir información 
o directamente trabajar en estas 
plataformas.

Pero una vez que los docentes y 
estudiantes fueron capacitados para 
afrontar esta nueva normalidad, las 
instituciones educativas adquirieron 
plataformas de video conferencia para 
trabajar en una educación online la cual 
es similar a la educación virtual, pero 
se diferencia por que el docente da las 
clases a sus estudiantes en tiempo real 
o de forma sincrónica. García (2021) 

manifiesta que esta modalidad plantea 
nuevos retos tanto para docentes como 
para estudiantes al tener que cumplir 
con un horario de clases planificado que 
asegure los resultados de aprendizaje; 
Schwartzman et al, (2014) van más allá 
al plantear que es prácticamente una 
recreación de la presencialidad, pero 
con un nuevo formato para aprender y 
experimentar.

Hay que señalar que durante toda 
la pandemia nació un nuevo tipo de 
educación llamada remota que conjuga 
todos los anteriores tipos de educación 
mencionados (Posso et al, 2022). Araujo 
et al, (2020) mencionan que la educación 
remota fue la alternativa que muchas 
instituciones superiores la adoptaron 
para abordar la emergencia sanitaria, 
debido a que pudieron combinar las 
modalidades a distancia con las que 
contaba. 

Muchas instituciones de educación 
superior retornaron a clases presenciales 
a partir de noviembre del 2021, debido 
a que el Comité de Operaciones de 
Emergencia Nacional determina el 
retorno obligatorio a la presencialidad por 
lo que debía presentar una planificación 
de llamada Retorno Seguro a clases 
(Comité Operaciones de Emergencia, 
2021).

Desde la suspensión de las 
clases presenciales hasta el retorno a 
la presencialidad educativa, no hubo 
pausas en el proceso enseñanza 
aprendizaje, siempre se garantizó la 
continuidad educativa, atribuida al 
liderazgo y la gestión docente como 
lo plantean Meza et al, (2021) al 
asegurar que la gestión docente fue 
un factor determinante que garantizó 
en los estudiantes la adquisición de los 
aprendizajes básicos vitales para su 
formación profesional. 

Por lo que se convierte necesario 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/deed.es_ES
https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg


907

pp. 904-913

• Esta obra está bajo una licencia de Creative Commons Atribución-CompartirIgual 4.0 Internacional (CC BY-SA 4.0)
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.es     https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg
Twitter: @rvgluz

________Revista Venezolana de Gerencia, Año 27 Especial 8, 2022

conocer cómo la gestión y el liderazgo 
docente permitieron la continuidad 
educativa durante la pandemia: Esta 
investigación se apoyará en una 
investigación teórica a través del análisis 
documental recuperadas de las bases de 
datos de Google Académico y Dialnet.

2. Liderazgo Instruccional 
centrado en el aprendizaje 
durante la pandemia

El liderazgo docente influyó 
directamente en los resultados de 
aprendizaje de los establecidos en los 
sílabos de las cátedras dictadas durante 
la pandemia (Barba y Delgado, 2021). 
Este liderazgo instruccional se centra 
en el aprendizaje por lo que influye 
en la construcción de cada uno de los 
elementos de la microplanificación, 
Sáenz y Domínguez (2021) dicen que 
se debe enmarcar la enseñanza con 
la práctica de interacciones positivas, 
que brinden confianza con una visión 
humanista, por lo que la planificación 
debe ser de acuerdo a los requerimientos 
estudiantiles, adaptando todos sus 
elementos para conseguir los resultados 
de aprendizaje plantados (Murphy et al, 
2006).

Este liderazgo docente debe ser 
apoyado por las autoridades de las 
instituciones educativas para que estas 
puedan consolidarse en la libertad 
curricular, como lo establece (Posso, 
2018) al decir que el docente tiene 
autonomía curricular debido a que es el 
que conoce la realidad del estudiante; 
Meza et al, (2021) mencionan que puede 
dirigir diferentes acciones orientadas 
al aprendizaje como respuesta a las 
necesidades de la sociedad.

Siempre el liderazgo será parte 
esencial en el desenvolvimiento del 

docente, debido a su responsabilidad de 
enseñanza, solo un líder puede formar 
líderes y es así que tiene su espacio, 
que no se perdió en ningún momento 
durante la pandemia (Posso et al, 2021), 
en la pandemia el liderazgo docente se 
fortaleció debido a que busco varias 
alternativas de solución para mantener 
la calidad de los aprendizajes en un 
ambiente no presencial.

Lo que caracterizó a los docentes 
es que mantuvieron su liderazgo 
democrático y participativo, que aseguró 
llegar al estudiante con la idea de cambio 
y transformación, en este sentido Posso 
et al (2021), mencionan que el diálogo 
permite llegar a desarrollo innovador de 
aprendizaje, basado en la motivación y 
el compromiso de ser un ente de cambio 
respecto a la gestión de aprendizaje en 
el contexto de la emergencia sanitaria.

Durante la pandemia los docentes 
de las instituciones educativas 
superiores contextualizaron sus acciones 
pedagógicas centradas en el aprendizaje 
de los estudiantes, Altamirano-Villanueva 
et al, (2021) menciona que garantizaron 
la continuidad en el proceso enseñanza 
aprendizaje teniendo como base el 
liderazgo centrado en el estudiante; 
Posso et al, (2020) también afirman que 
el centro del aprendizaje es el estudiante, 
por lo que se debe definir diferentes 
acciones para su consolidación.

Estas acciones deben partir 
de establecer un liderazgo sobre el 
establecimiento sobre las condiciones 
adecuadas de aprendizaje, tomando en 
cuenta que este proceso se llevó desde 
el hogar de estudiante, por lo que se 
considera establecer diferentes consejos 
a seguir en una educación remota, 
Aguilar-Gordón (2020) también afirma 
que las condiciones de aprendizaje 
durante la pandemia cambiaron 
totalmente, donde se eliminó el contacto 
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físico por el contacto virtual a través de 
diferentes dispositivos electrónico, que 
no permite ver más allá que lo que deja 
ver la pantalla.

En esta misma idea se puede decir 
que las condiciones también cambiaron 
con el establecimiento de nuevos 
horarios, además que el trabajo grupal 
cooperativo o colaborativo se limitó a un 
trabajo grupal simple, según Ola (2020) 
que el ambiente de aprendizaje se ajustó 
a las limitaciones del hogar frente al uso 
de herramientas digitales interactivas 
y su acondicionamiento en espacios 
reducidos.

Otro aspecto es el liderazgo sobre 
las adaptaciones a los elementos de 
planificación que generan el aprendizaje, 
De Santis, Morales y Foti (2021) 
asegura que el éxito de una planificación 
es poder vincular las herramientas 
virtuales a los objetivos, contenidos, 
metodología, recursos y evaluación, 
como una estrategia de poder garantizar 
los aprendizajes de cada uno de los 
estudiantes, y para esto es determinante 
la creatividad y la innovación en el tercer 
momento de concreción educativo.

De acuerdo con estas 
consideraciones la planificación en la 
educación remota se convierte en la que 
permite la adquisición de experiencias 
formativas y profesionalizantes, por lo 
que el objetivo y los contenidos de la 
planificación resultarán de la evaluación 
diagnóstica ajustadas a las posibilidades 
de aprendizaje vividas por el estudiante 
en la pandemia, Shah et al, (2021) 
mencionan que la pandemia influyó en 
los objetivos de aprendizaje debido a 
que el aprendizaje remoto no permite 
abordar muchos contenidos como los 
que se trabajaba en una modalidad 
presencial.

Las metodologías de aprendizaje 
durante la pandemia han sido adaptadas 

de acuerdo con las necesidades 
de enseñanza que han tenido los 
estudiantes, en función a los recursos 
didácticos y herramientas virtuales 
manejadas por el docente (Posso et 
al, 2020), es claro que el liderazgo 
docente por garantizar la equidad de los 
aprendizajes ha sido un pilar con la que 
se construyó nuevas formas de enseñar, 
Gómez-Hurtado et al, (2020) indican 
que la adaptación de las metodologías 
de enseñanza presenciales a las 
virtuales han sido un verdadero reto, 
conseguidos solamente por la visión de 
un liderazgo docente, confirmando una 
evolución positiva hacia el mejoramiento 
profesional.

Sin duda el proceso de evaluación 
de los aprendizajes durante la 
pandemia ha sido contradictorio, por 
un lado, las autoridades educativas 
han determinado evaluaciones sobre 
los trabajos individuales y grupales, 
como una calificación aproximada a los 
resultados del aprendizaje, sin embargo, 
no existe ninguna garantía de que estos 
aprendizajes hayan sido significativos 
y que les permitan ser competentes en 
su ámbito profesional, Schwartzman et 
al, (2021) menciona que cada docente 
debe liderar el proceso de evaluación 
aplicando diferentes estrategias que 
determinen una fotografía de la realidad 
sobre sus aprendizajes, por lo que 
la intervención docente será la de 
retroalimentar, replanificar y proponer 
refuerzos académicos permanentes 
durante todo el ciclo de aprendizaje.

Este  liderazgo docente centrado en 
el estudiante rinde sus frutos al generar 
en los estudiantes una autonomía de los 
aprendizajes, que fundamentalmente 
la educación remota concede más 
fácilmente que la modalidad presencial 
(Cóndor et al, 2021), Hernández y Cruz 
(2021) mencionan que esta autonomía 
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nace del liderazgo docente al diseñar 
un sistema de gestión de aprendizajes, 
potenciar las herramientas virtuales, 
orientación de grupos de aprendizaje, 
diseñar estrategias individualizadas de 
enseñanza, fomentar la comunicación 
efectiva y trabajar en la contención 
emocional.

3. Gestión docente durante la 
pandemia

Es importante reconocer que 
el liderazgo instruccional permite 
desarrollar acciones en post de 
alcanzar una verdadera gestión docente 
dentro de las instituciones educativas 
superiores durante la pandemia, 
para brindar la continuidad educativa 
de sus estudiantes y garantizar los 
espacios laborales de los docentes, 
precisamente el Banco Internacional 
de Desarrollo (2020) mencionó que 
los modelos educativos adoptados por 
estas instituciones y las inversiones en 
capacitación, infraestructura tecnológica 
y plataformas virtuales determinaron 
el éxito educativo, considerando que la 
mayoría de estos centros educativos 
ya contaban con soporte tecnológico 
y programas de formación continua, 
destinados para la mejora del proceso 
enseñanza aprendizaje, como también 
para el fortalecimiento y el cumplimiento 
del trabajo autónomo de los estudiantes.

Esta transformación digital 
educativa aplicada por las instituciones 
superiores obligó a los docentes a 
que se actualicen en su formación de 
competencias digitales y mecanismos 
de evaluación, a través de cursos de 
capacitación y acciones autodidactas, 
Díaz-Ronceros et al, (2021) concuerda 
con este enunciado al mencionar que 
es de vital importancia que los docentes 
refuercen sus conocimientos en el uso y 

aplicación de herramientas digitales en 
mejora de su práctica docente durante la 
pandemia.

Muchos de estos cursos de 
capacitación fueron financiadas por las 
instituciones educativas, otras fueron 
gratuitas dictadas por organismos 
nacionales e internacionales, pero 
también fueron autofinanciadas por el 
docente, en todos los casos gestión 
por la búsqueda por mejorar su labor 
docente en una modalidad desconocida 
o poco abordada, González (2021) 
piensa que esta capacitación docente 
debe ser continua y que no debe ser 
detenida por la post pandemia , es decir 
el docente debe actualizarse frente a un 
constante cambio y transformación de la 
educación y tecnología, como también 
debe promover el autoaprendizaje y la 
investigación, no solo para consumir 
conocimiento sino para ser creador de 
un nuevo conocimiento.

Sin duda que el trabajo docente 
desde la modalidad a distancia planteó 
un nuevo reto educativo, para lo cual se 
prepararon mediante inversión propia 
con  la adquisición de dispositivos 
electrónicos con capacidad de soportar 
una educación remota, también la 
ampliación de planes de internet en 
el hogar con mejor cobertura, y la 
suscripción en plataformas virtuales 
educativas de pago para tener mejores 
beneficios para la elaboración de 
materiales didácticos y desarrollo 
de sus clases virtuales sincrónicas y 
asincrónicas.

Se puede decir que el docente 
fue la pieza clave para que exista la 
continuidad educativa, debido a que 
no solo el docente aporto con sus 
conocimientos actualizados en el 
proceso enseñanza aprendizaje bajo la 
modalidad a distancia, sino que como 
lo confirma Villafuerte et al, (2020) 
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existen varios factores para apoyar a la 
contención emocional de los estudiantes; 
esto fue debido a que muchos de ellos 
se desmotivaron e incluso pensaron en 
retirarse debido a las pérdidas humanas 
que sufrieron su familias, o porque no 
recibieron apoyo económico debido a la 
crisis económica sufrida, en todo caso el 
docente planteó diferentes estrategias  
de contención.

En este sentido el docente 
personaliza su enseñanza de acuerdo 
con las necesidades y realidades 
vividas por los estudiantes, Rizo (2020) 
concuerda al decir que el docente 
debe tomar en cuenta el contexto de 
cada estudiante para dar solución a su 
problema de aprendizaje influenciado 
por la crisis social provocada por el 
COVID-19, por lo que se pone en juego 
la misión del docente en su propia 
naturaleza creadora.

Por lo que la flexibilización 
docente en todo el proceso enseñanza 
aprendizaje se convierte en la valoración 
humana que requirió en estos momentos 
lo estudiantes (Posso, 2022), por lo que 
según Rosales et al, (2021) establece 
que el docente debe convertirse en 
guía y facilitador del conocimiento, 
para que el estudiante se direccione 
a adquirir los aprendizajes necesarios 
para desarrollarse en su vida profesional 
y ser un ente que aporta dentro de la 
sociedad.

4. Reflexiones finales 

Se concluye que la responsabilidad 
educativa no recayó directamente en las 
autoridades sino en los docentes, debido 
a su perfil transformador, innovador 
e investigador, lo que les permitieron 
liderar durante la pandemia diferentes 
acciones y estrategias pedagógicas, que 
consistieron en adaptar las condiciones 

individualizadas de aprendizaje, la 
planificación de acuerdo con los 
resultados de aprendizaje esperados y 
acciones docentes para la autonomía del 
aprendizaje, garantizando la continuidad 
educativa.

Para esto los docentes adoptaron 
el rol de guías y facilitadores del 
conocimiento, lo que les permitieron 
estimular y motivar a los estudiantes 
para que se adapten a un nuevo 
ambiente y clima de aprendizaje, 
que aseguren la adquisición de 
aprendizajes significativos, de la mano 
de una planificación contextualizada 
a la realidad pandémica vivida, en la 
cual se diseñe diferentes estrategias 
para el cumplimiento de cada uno de 
los elementos curriculares, garantizaron 
que sus aprendizajes sean aplicados en 
la vida profesional y ser competentes 
laboralmente.
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