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RESUMEN

La incorporacion de tecnologias digitales en escuelas rurales paraguayas se ha promovido como
estrategia para reducir brechas educativas; sin embargo, persisten desigualdades asociadas no
solo a la infraestructura, sino también a los procesos organizacionales que median su uso. El
presente estudio tuvo como objetivo analizar de qué manera los marcos de gobernanza y
acompafiamiento institucional configuran los procesos de apropiacion tecnoldgica en dos
instituciones educativas rurales del departamento de Neembuct que operan bajo condiciones
estructurales similares. Se adopto un enfoque cualitativo con disefo de estudio de casos multiples
de caracter comparativo. Participaron siete actores institucionales —directivos, docentes y una
técnica de supervision— mediante entrevistas semiestructuradas, observacion no participante y
analisis documental. Los datos fueron analizados mediante codificacion tematica inductivo-
deductiva. Los resultados evidencian trayectorias diferenciadas de gestion digital asociadas a
estilos de liderazgo, culturas institucionales y estrategias locales de compensacion frente a
limitaciones estructurales. En particular, la distribucion de responsabilidades digitales se
relaciona con una mayor sostenibilidad de las practicas de gestion, mientras que la centralizacion
incrementa la vulnerabilidad operativa y la sobrecarga funcional. Se concluye que la brecha
digital en contextos rurales no es exclusivamente infraestructural, sino que se configura también
como una brecha de gobernanza, expresada en la capacidad diferenciada de las instituciones para

organizar, sostener y resignificar el uso de tecnologias en su gestion cotidiana.
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ABSTRACT

The incorporation of digital technologies in rural Paraguayan schools has been promoted as a
strategy to reduce educational inequalities; however, persistent gaps are linked not only to
infrastructure but also to the organizational processes that mediate their use. This study aimed to
analyze how governance and institutional support frameworks shape technological appropriation
processes in two rural schools in the department of Neembucti operating under similar structural
conditions. A qualitative multiple case study design was adopted. Seven institutional actors—
school principals, teachers, and an educational supervisor—participated through semi-structured
interviews, non-participant observation, and document analysis. Data were examined using an
inductive—deductive thematic coding process. Findings reveal differentiated trajectories of digital
management associated with leadership styles, institutional cultures, and local compensatory
strategies in response to structural constraints. In particular, the distribution of digital
responsibilities is linked to greater sustainability of management practices, whereas
centralization increases operational vulnerability and functional overload. It is concluded that the
rural digital divide is not exclusively infrastructural but also constitutes a governance gap,
expressed in the differentiated capacity of schools to organize, sustain, and resignify the use of

technologies in everyday management.

Keywords: school digital governance, rural education, technological appropriation,

school management
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INTRODUCCION

Contextualizacion regional y nacional

En América Latina, la incorporacion de tecnologias digitales en los sistemas educativos
ha sido promovida como una estrategia para reducir desigualdades y fortalecer los procesos de
gestion escolar, en el marco de politicas publicas orientadas a la transformacion digital de la
educacion (CEPAL, 2020; UNESCO, 2023).

No obstante, en los contextos rurales este proceso continla marcado por profundas
asimetrias territoriales que combinan precariedad de infraestructura, conectividad intermitente
y limitada disponibilidad de dispositivos tecnologicos, lo que condiciona el desarrollo de
practicas escolares mediadas por tecnologias.

Diversos informes regionales advierten que estas brechas no solo persisten, sino que
tienden a profundizarse cuando las politicas de digitalizacién se disefian desde logicas
homogéneas que desconocen las particularidades locales (Sunkel & Trucco, 2022).

En Paraguay, esta problematica adquiere especial relevancia. De acuerdo con el
Ministerio de Educacion y Ciencias (2023), la mayoria de las instituciones educativas rurales
del pais enfrenta limitaciones significativas de conectividad y equipamiento tecnologico, lo que
dificulta la implementacion sostenida de procesos administrativos y pedagdgicos mediados por
tecnologias digitales.

Estudios recientes sobre educacion rural en Paraguay confirman que la brecha digital no
solo se expresa en términos de acceso, sino también en la limitada capacidad institucional para
sostener procesos de gestion digital (Villamayor, 2023).

Sin embargo, comprender la brecha digital exclusivamente desde una perspectiva
infraestructural resulta insuficiente. La literatura reciente coincide en que el acceso material
constituye una condicion necesaria, pero no suficiente, para la apropiacion significativa de las
tecnologias en la vida escolar (UNESCO, 2023).

En linea con lo planteado por Dussel (2020), la incorporacion de tecnologias en la escuela
no puede comprenderse Unicamente como un proceso técnico, Sino como una practica
pedagodgica y organizacional atravesada por disputas de sentido, desigualdades estructurales y
reconfiguraciones de la cultura escolar.

En este sentido, se ha sefialado que el impacto educativo de las tecnologias depende en
gran medida de los marcos institucionales de formacion, liderazgo pedagogico y
acompafiamiento que median su implementacion (Murillo & Roman, 2020; Terigi, 2019).

Desde una mirada latinoamericana, distintos estudios destacan que la escuela rural debe
ser comprendida como un espacio de organizacion comunitaria y produccion de saberes

situados, donde las tecnologias adquieren sentidos diversos segin las capacidades

UNIVERSIDAD Vol. 13/ Num. 1 2026 pag. 1158
UTlc TECNOLOGICA
INTERCONTINENTAL




institucionales para integrarlas en la gestion cotidiana (Civarolo, 2021; Maldonado & Torres,
2020).

Estos aportes dialogan con los andlisis de Zorrilla Fierro (2019) sobre las particularidades
estructurales de la educacion rural en América Latina.

Estas investigaciones sugieren que la digitalizacion educativa en contextos rurales no
puede reducirse a la provision de recursos, sino que requiere analizar los procesos
organizacionales que sostienen —o limitan— su apropiacion.

Problema de conocimiento y vacio de investigacion

Si bien los informes regionales han contribuido a visibilizar la magnitud de la brecha
digital en educacion rural, la mayoria de los estudios continiia abordando esta problematica
desde un enfoque centrado en el acceso material a infraestructura, conectividad y dispositivos
(CEPAL, 2020; Sunkel & Trucco, 2022).

Este énfasis ha permitido dimensionar desigualdades territoriales, pero ha dejado en un
segundo plano el analisis de los procesos institucionales que median la incorporacion efectiva
de las tecnologias en la gestion escolar (UNESCO, 2023).

Diversas investigaciones en el campo de la gestion educativa advierten que la
disponibilidad de recursos tecnoldgicos no garantiza, por si sola, transformaciones significativas
en las practicas escolares si no se articula con procesos de liderazgo pedagogico,
acompafiamiento institucional y construccion de culturas organizacionales orientadas a la
innovacion (Murillo & Roman, 2020; Terigi, 2019).

En contextos rurales, estos factores adquieren una relevancia particular debido a la
necesidad de traducir lineamientos generales en practicas situadas, muchas veces en ausencia de
apoyos sistematicos (Civarolo, 2021; Maldonado & Torres, 2020).

No obstante, persiste un vacio de conocimiento respecto de como instituciones educativas
rurales que operan bajo condiciones estructurales similares desarrollan trayectorias
diferenciadas de gestion digital.

En particular, se dispone de escasa evidencia empirica que permita comprender de qué
manera los estilos de liderazgo, las modalidades de organizacion del trabajo y los marcos de
acompafiamiento institucional se articulan para configurar procesos concretos de apropiacion
tecnologica en la gestion cotidiana (Santos Lugo, 2024; Summa—KIX LAC, 2024).

Este vacio resulta especialmente relevante en el contexto paraguayo, donde las politicas
de digitalizacion educativa se implementan de manera heterogénea y con niveles variables de
soporte institucional (MEC, 2023).

El departamento de Neembucu resulta particularmente relevante para este anélisis debido
a su marcada ruralidad, a los persistentes déficits de infraestructura digital y a la implementacion

heterogénea de politicas de digitalizacion educativa, caracteristicas que lo convierten en un
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escenario pertinente para explorar como las instituciones configuran procesos de gobernanza
digital escolar bajo condiciones estructurales restrictivas.
Marco conceptual emergente: gobernanza digital escolar

En los tultimos afios, el campo de la gestion educativa ha comenzado a incorporar
enfoques que trascienden la dimension administrativa de la direccion escolar para comprenderla
como un proceso de construccion colectiva de sentidos, practicas y decisiones organizacionales
(Murillo & Roman, 2020; Terigi, 2019).

En este marco, la nocion de gobernanza digital escolar se propone como una categoria
analitica que permite integrar los aportes del liderazgo pedagdgico, la cultura institucional y los
marcos de acompafiamiento en el analisis de los procesos de apropiacion tecnoldgica. En este
sentido, la transformacion digital educativa implica no solo la adopcion de herramientas, sino la
redefinicion de practicas institucionales y modelos de organizacion escolar (Garcia Aretio,
2021).

La gobernanza digital escolar se concibe, en este estudio, como el entramado de practicas
de gestion, formas de organizacion del trabajo y modalidades de articulacion institucional
mediante las cuales las comunidades educativas configuran el uso de tecnologias digitales en su
vida cotidiana.

A diferencia de nociones como gestion digital o administracion educativa informatizada,
que tienden a enfatizar la dimension técnico-instrumental del uso de tecnologias, la categoria de
gobernanza digital escolar pone el acento en los procesos de negociacion, decision colectiva y
construccion de sentidos que atraviesan la incorporacion de herramientas digitales en la vida
institucional.

Desde esta perspectiva, la digitalizacion no se entiende como un proceso meramente
operativo, sino como una practica social situada, atravesada por relaciones de poder, culturas
organizacionales y marcos de acompafiamiento institucional.

Este enfoque reconoce que la incorporacion de tecnologias no responde a un proceso
lineal ni homogéneo, sino que se inscribe en dinamicas organizacionales atravesadas por
relaciones de poder, disposiciones culturales y condiciones contextuales especificas (Civarolo,
2021; Maldonado & Torres, 2020).

Desde esta perspectiva, la apropiacion tecnologica se entiende como un proceso situado
que involucra tanto dimensiones técnicas como simbolicas. La literatura latinoamericana
subraya que, en contextos rurales, las tecnologias digitales adquieren significados particulares
vinculados a la resolucion de problemas cotidianos de gestion, a la comunicacion institucional
y a la reorganizacion de tiempos y tareas (Santos Lugo, 2024; Summa—-KIX LAC, 2024).

Analizar estos procesos desde la categoria de gobernanza digital escolar permite, por
tanto, desplazar el foco desde la disponibilidad de recursos hacia los modos en que las

instituciones producen respuestas organizacionales frente a escenarios de restriccion estructural.
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Proposito y relevancia del estudio

A partir de los planteamientos anteriores, el presente estudio se orienta a responder la
siguiente pregunta de investigacion: ;de qué manera los marcos de gobernanza y
acompafiamiento institucional configuran los procesos de apropiacion de tecnologias digitales
en dos instituciones educativas rurales del departamento de Neembucli que operan bajo
condiciones estructurales similares?

En coherencia con esta pregunta, el objetivo general consiste en analizar como los marcos
de gobernanza y acompafiamiento institucional se articulan en la configuracion de distintos
procesos de apropiacion digital en dos instituciones educativas rurales del departamento de
Neembuc.

La relevancia del estudio radica, por un lado, en su contribucion teodrica al campo de la
gestion educativa, al proponer la nocion de gobernanza digital escolar como categoria analitica
para comprender la brecha digital mas alla de su dimension infraestructural.

Por otro, ofrece aportes empiricos situados que permiten visibilizar las practicas
organizacionales desarrolladas por comunidades educativas rurales para sostener procesos de
gestion digital en escenarios de restriccion estructural.

Finalmente, desde una perspectiva aplicada, los hallazgos buscan orientar el disefio de
politicas de acompafiamiento institucional sensibles a las particularidades territoriales, con
potencial impacto en la planificacion educativa y en la mejora de la gestion escolar en contextos
rurales.

MATERIALES Y METODOS

Enfoque y disefio de la investigacion

El estudio se inscribe en un enfoque cualitativo, con un disefio de estudio de casos
multiples de caracter comparativo (Yin, 2018). Esta estrategia resulta pertinente para analizar
procesos complejos de gobernanza digital escolar en contextos rurales, en tanto permite
comprender en profundidad como instituciones educativas que operan bajo condiciones
estructurales similares configuran practicas diferenciadas de apropiacion tecnologica.

Los casos no se conciben como unidades aisladas, sino como escenarios analiticos que
posibilitan identificar regularidades y contrastes en los estilos de liderazgo, en las modalidades
de organizacion de la gestion y en los marcos de acompafiamiento institucional que median los

procesos de incorporacion de tecnologias digitales (Martinez Miguélez, 2013).
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Contexto del estudio y caracterizacion de los casos

El estudio se desarrollé en dos instituciones educativas rurales del departamento de
Neembucu, Paraguay, seleccionadas por su pertenencia a un mismo entorno territorial y por
operar bajo condiciones estructurales similares en términos de infraestructura, equipamiento
tecnologico y conectividad.

Ambas instituciones atienden a poblacion escolar de nivel basico en comunidades
caracterizadas por limitada oferta de servicios digitales, conectividad intermitente y alta
dependencia de recursos personales para la realizacion de tareas administrativas mediadas por
tecnologias.

La seleccion de los casos respondié a criterios de pertinencia analitica méas que de
representatividad estadistica, en consonancia con el disefio cualitativo adoptado (Yin, 2018). Se
buscéd identificar escenarios que permitieran explorar, en profundidad, los procesos de
gobernanza digital escolar en contextos rurales, entendiendo que la similitud estructural de los
casos habilita el analisis comparativo de las trayectorias de apropiacion tecnoldgica desde una
perspectiva organizacional (Martinez Miguélez, 2013).

Ambeas instituciones comparten rasgos contextuales relevantes: dificultades de acceso
estable a internet, disponibilidad limitada de dispositivos institucionales y dependencia
significativa de la conectividad movil personal de directivos y docentes para el cumplimiento de
requerimientos administrativos provenientes del sistema educativo.

Estas condiciones configuran un escenario de gestion caracterizado por la necesidad de
desarrollar respuestas locales para sostener procesos de registro, comunicacion y planificacion
mediados por tecnologias digitales.

Tabla 1
Caracterizacion de las instituciones educativas estudiadas

Dimension Institucion A Institucion B
.., . ~ ,  Comunidad rural del depto.
Ubicacion Comunidad rural del depto. Neembuct , P
Neembucu
Nivel educativo Educacion Basica Educacion Basica
Matricula aproximada 45 estudiantes 60 estudiantes
Plantel docente 6 docentes 8 docentes
Conectividad . . . -
e Intermitente (datos moéviles) Intermitente (datos moviles)
institucional
Equipamiento .. . .. .
quip . Limitado (1 PC funcional) Limitado (2 PC funcionales)
tecnologico
Distancia a  centro
38 km 27 km
urbano
Caracteristica .. . o Predominio de agricultura
) . Predominio de agricultura familiar .
socioeconomica familiar

Nota. Los datos se presentan de forma aproximada con el fin de preservar el anonimato institucional
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Participantes y criterios de seleccion

Los participantes del estudio estuvieron conformados por directivos y docentes de las dos
instituciones educativas rurales seleccionadas, asi como por una técnica de supervision educativa
con funciones de acompanamiento territorial.

En total, se realizaron siete entrevistas semiestructuradas, distribuidas entre actores con
responsabilidades directas en la gestion institucional y en la implementacion de procesos
administrativos mediados por tecnologias digitales.

La seleccion de los informantes respondié a criterios de intencionalidad teodrica,
priorizando la inclusidon de actores que, por su rol, tuvieran participacion activa en la toma de
decisiones vinculadas a la gestion escolar y en el uso cotidiano de plataformas oficiales.

Este tipo de muestreo resulta pertinente para estudios cualitativos orientados a la
comprension de procesos organizacionales complejos, en los que se privilegia la riqueza
informativa por sobre la amplitud muestral (Martinez Miguélez, 2013; Yin, 2018).

Se procur6 asegurar la heterogeneidad de perfiles dentro de cada institucion, incorporando
voces de la direccion escolar y del plantel docente, asi como una perspectiva externa proveniente
del ambito de la supervision educativa. Esta estrategia permitio reconstruir una vision situada y

contrastada de los procesos de gobernanza digital escolar en el territorio estudiado.

Tabla 2
Perfil de los participantes del estudio
Aiios d
Codigo Institucion Rol no.s e. Observaciones principales
experiencia
. . Centraliza la gestion digital y asume la mayoria
D1 A Directora 15-20 afios . . .
de las tareas administrativas mediadas por TIC.
Docl- A Docente 1015 afios Uso ocas-ional de . Plataformas oficiales;
A dependencia de conectividad personal.
Doc2- A Docente  5-10 afios Bajo . dominiq tecnolégico; aprendizaje
A autodidacta mediante tutoriales.
D2 B Directora 15-20 afios Promueve la distribucion de tareas digitales y el
apoyo entre pares.
Docl- Bri técni inf 1 legas;
oc B Docente  10-15 afios I‘ln‘d?l apoyo técnico informal a colegas;
B participa activamente en la carga de datos.
Doc2- B Docente  5-10 afios Coordinacion fle tareas administrativas digitales
B dentro del equipo.

Realiza acompafamiento territorial a ambas
TS  Supervision Técnica 15-20 afos instituciones; percibe limitaciones de soporte
institucional.

Nota. Los afios de experiencia se presentan en rangos para preservar el anonimato de los participantes.

Si bien el tamafo muestral estuvo condicionado por criterios de factibilidad y acceso al

campo, la informacion obtenida permitio alcanzar un nivel de saturacion suficiente para los
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propositos exploratorios del estudio, dado que las entrevistas finales no aportaron categorias
emergentes sustancialmente nuevas.
Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

La produccion de informacién se llevod a cabo mediante la combinacion de entrevistas
semiestructuradas, observacion no participante y andlisis documental, con el propodsito de
favorecer la triangulacion de fuentes y fortalecer la credibilidad de los hallazgos (Martinez
Miguélez, 2013).

Las entrevistas semiestructuradas se orientaron a indagar las percepciones de los actores
respecto de los procesos de gestion digital, las estrategias institucionales desarrolladas frente a
las limitaciones estructurales y las modalidades de acompafiamiento recibidas por parte de
instancias superiores.

Cada entrevista tuvo una duracion promedio de 45 minutos y fue registrada mediante
grabacion de audio y posterior transcripcion textual.

La observacion no participante se realizoé en dos instancias, con una duracion total
aproximada de dos horas, y se centrd en el registro de practicas cotidianas de gestion mediadas
por tecnologias, tales como el uso de plataformas oficiales, la comunicacion institucional y la
resolucion de problemas vinculados a la conectividad.

El andlisis documental incluy6 el examen de documentos institucionales tales como
Planes Operativos Anuales (POA), Proyectos Educativos Institucionales (PEI) y actas de
reuniones pedagogicas, con el fin de identificar evidencias de organizacion interna, distribucion
de responsabilidades y toma de decisiones relacionadas con la gestion digital.

Los instrumentos de recoleccion de datos fueron sometidos a un proceso de validacion
mediante pilotaje en una institucion educativa rural no incluida en el estudio y revision por juicio
de expertos en gestion educativa y metodologia cualitativa, lo que permitié ajustar la redaccion
de las preguntas y fortalecer su coherencia con los objetivos de investigacion.

Procedimiento y analisis de los datos

El analisis de la informacion se desarroll6 a través de un proceso de codificacion tematica
de caracter inductivo-deductivo, que permitio articular categorias emergentes del trabajo de
campo con referentes conceptuales provenientes de la literatura especializada (Martinez
Miguélez, 2013; Yin, 2018).

El proceso de codificacion tematica inductivo-deductiva se desarroll6 siguiendo criterios
de sistematicidad y coherencia interna propios de la investigacion cualitativa (Galeano Marin,
2020; Rodriguez Gémez et al., 2019).

En una primera fase se realizd una lectura exhaustiva de las transcripciones de
entrevistas, de los registros de observacion y de los documentos institucionales, identificando
unidades de significado vinculadas con practicas de gestion, estilos de liderazgo, modalidades de

acompafiamiento institucional y estrategias locales de sostenimiento de los procesos digitales.
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Posteriormente, estas unidades fueron agrupadas en un sistema de categorias analiticas
centrado en la nocion de gobernanza digital escolar, lo que permiti6 establecer comparaciones
interinstitucionales y reconstruir regularidades y contrastes en los procesos de apropiacion
tecnologica observados.

El analisis cualitativo incorpord recuentos descriptivos de recurrencia (por ejemplo,
frecuencia de mencidn de categorias por entrevista y presencia o ausencia de evidencias por caso)
con el proposito de fortalecer la trazabilidad analitica y el contraste entre casos, sin atribuir a
dichos recuentos inferencia estadistica ni pretension de generalizacion.

Tabla 3
Sistema de categorias analiticas y frecuencia de emergencia

Categoria central Subcategorias Recurrencia por institucion

_ . . Inst. A: 3/3 entrevistas — Inst. B:
Gobernanza digital escolar  Liderazgo centralizado s entrevistas —ins

1/3

Liderazgo distribuido Inst. A: 1/3 — Inst. B: 3/3
Cultura institucional Iniciativas individuales Inst. A: 3/3 — Inst. B: 2/3

Trabajo colaborativo Inst. A: 1/3 — Inst. B: 3/3
ﬁzzzgifjglento Percepcion de abandono Ambeas: 7/7

eAS;seecrilfcilcaa de formacion Ambas: 6/7
Estrategias de compensacion Uso de recursos personales Ambas: 6/7

Reorganizacion de tiempos Ambeas: 5/7

Acuerdos colectivos Inst. B: 3/3 — Inst. A: 1/3

Nota. Las frecuencias indican el niumero de entrevistas en que emergié cada subcategoria respecto del total de

entrevistas realizadas por institucion.

Criterios de rigor, perfil del investigador y consideraciones éticas

Con el fin de garantizar la calidad cientifica del estudio, se atendieron criterios de rigor
propios de la investigacion cualitativa, tales como la credibilidad, la coherencia interna y la
trazabilidad analitica del proceso interpretativo (Martinez Miguélez, 2013).

La credibilidad se fortaleci6 mediante la triangulacion de fuentes —entrevistas,
observacion y analisis documental— y el contraste sistematico de categorias entre los dos casos
estudiados.

La coherencia interna del analisis se sostuvo a partir de la construccidon progresiva del
sistema de categorias y de la revision constante de las interpretaciones a la luz de los datos
empiricos.

Asimismo, se procurd asegurar la trazabilidad del proceso mediante la conservacion de
registros de codificacion y memorias analiticas que permitieran reconstruir el recorrido

interpretativo.
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El proceso de investigacion fue conducido por un investigador con formaciéon en
educacion y experiencia en gestion escolar, lo que facilito el acceso al campo y la comprension
de las rutinas institucionales. Para mitigar posibles sesgos de confirmacion, se aplicaron
estrategias de reflexividad, priorizando que las interpretaciones se mantuvieran ancladas en
evidencia empirica y en el sistema de categorias construido.

En cuanto a las consideraciones éticas, la participacion de los informantes fue voluntaria
y se garantiz6 la confidencialidad de la informacion mediante la anonimizacion de los datos.

Los nombres de las instituciones y de los actores involucrados fueron sustituidos por
identificadores genéricos, con el propdsito de resguardar su identidad y evitar cualquier tipo de
exposicion indebida.

RESULTADOS

Centralizacion vs. distribucion: dos modelos divergentes de liderazgo digital

Los datos muestran que, aun en contextos caracterizados por condiciones estructurales
similares, las instituciones desarrollan formas diferenciadas de organizar la gestion digital,
asociadas principalmente a los estilos de liderazgo y a la distribucion de responsabilidades.

En uno de los casos, la gestion digital aparece fuertemente centralizada en la figura
directiva, quien asume la mayor parte de las tareas administrativas mediadas por tecnologias.
Esta modalidad se expresa en testimonios como: “la mayoria de los registros y reportes los realizo
yo desde mi celular, porque durante el horario escolar no siempre contamos con conectividad”
(directora, institucion A).

“En esta escuela, casi todo pasa por la direccion, porque si yo no hago los registros nadie
mas los puede hacer durante el horario de clases” (directora, institucion B). Aunque la directora
de esta institucion reconoce ciertas limitaciones ('En esta escuela, casi todo pasa por la
direccion..."), en la practica se observa una mayor distribucion de tareas que en el caso A.

“Cuando la directora no estd, a veces se retrasa la carga de datos, porque no todos
sabemos bien como usar el sistema” (docente, institucion A).

De manera complementaria, otro directivo sefiala: “si no uso mis propios datos, se atrasan
los informes que nos pide el sistema” (directora, institucion A).

En contraste, en el segundo caso se observa una organizacion mas distribuida de las tareas
digitales. Un docente refiere: “cuando tenemos que cargar informacion, nos repartimos las tareas
para que no recaiga todo en la direccion” (docente, institucion B). Esta forma de organizacion
favorece la continuidad de los procesos, aun en escenarios de conectividad limitada.

La observacion no participante permitid corroborar estas diferencias, registrandose en la
institucion A una mayor dependencia de la direccion para la resolucion de tramites digitales,
mientras que en la institucion B se constatd la participacion activa de docentes en el uso de

plataformas oficiales y en la elaboracion de informes institucionales.
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De la fragmentacion a la colaboracion: culturas institucionales diferenciadas de
apropiacion tecnologica

Mas alld de la organizacion formal de la gestion, los datos permiten identificar
diferencias relevantes en la cultura institucional de apropiacion tecnologica entre ambos casos.

En ambas instituciones se reconoce una valoracidén positiva de las tecnologias como
facilitadoras de los procesos administrativos y de comunicacion. No obstante, en la instituciéon A
esta valoracion se traduce principalmente en iniciativas individuales.

Al respecto, una docente sefiala: “cada uno hace lo que puede con los medios que tiene,
no siempre hay tiempo para ensefiar a otros como usar las plataformas” (Docente, institucion A).
De forma similar, otro actor expresa: “aprendemos solos, mirando tutoriales, porque casi no hay
capacitaciones” (docente, institucion A).

En la institucion B, en cambio, se observa una disposicion mas colaborativa. Un docente
refiere: “cuando alguien no sabe como usar el sistema, tratamos de ayudarle entre nosotros para
que no se atrase” (docente, institucion B).

La técnica de supervision refuerza esta diferencia cultural al sefialar: “en algunas escuelas
se nota que el equipo trabaja unido, se ayudan entre ellos para cumplir con los registros; en otras,
todo recae en una sola persona y eso termina generando desgaste” (técnica de supervision).

Esta actitud se ve incrementada por la direccion, que promueve espacios informales de
intercambio de saberes: “si alguno tiene dificultades, lo vemos juntos después de clases”
(directora, institucion B).

Los registros de observacion muestran que estas diferencias culturales se traducen en
practicas cotidianas: mientras que en la institucion A el uso de tecnologias se realiza de manera
mas aislada, en la institucion B se detectaron instancias de trabajo conjunto orientadas a resolver
problemas técnicos y a compartir estrategias de uso de plataformas oficiales.

Brecha entre exigencias formales y acompaiiamiento efectivo: la gestion digital en vacio
institucional

Los testimonios de los participantes coinciden en sefialar que los procesos de gestion
digital se desarrollan en un marco de acompafiamiento institucional percibido como limitado y,
en ocasiones, discontinuo.

Desde la perspectiva de la supervision se expresa: “nos piden que utilicemos los sistemas,
pero muchas veces no hay capacitacion ni soporte técnico cuando surgen problemas” (técnica de
supervision).

Esta apreciacion es compartida por los directivos, quienes refieren que las exigencias
administrativas no siempre se corresponden con los recursos disponibles: “los plazos son los
mismos para todos, aunque sepamos que aca la conexion no es estable” (directora, institucion

A).

UNIVERSIDAD Vol. 13/ Num. 1 2026 pag. 1167
UTlc TECNOLOGICA
INTERCONTINENTAL




En la institucién B, aunque se reconoce la existencia de lineamientos formales, también
se percibe una brecha entre lo normativo y lo operativo. Un docente sefala: “a veces llegan
circulares con instrucciones, pero cuando tenemos dudas no sabemos a quién consultar” (docente,
institucion B).

El andlisis documental permitié identificar esta tensién de manera mas especifica. En el
POA 2025 de la institucion A se establece como meta “cumplir con los plazos de carga de datos
en plataformas oficiales”, sin que se detallen responsables ni estrategias de apoyo técnico.

En contraste, el POA de la institucion B consigna acciones como “distribuir las tareas de
gestion digital entre los docentes por areas”, evidenciando una planificaciéon mas distribuida.
Asimismo, el Acta de reunién pedagdgica de julio de 2025 de la instituciéon B registra: “se
acuerda que los docentes con mejor conectividad domiciliaria realizaran la carga inicial de datos,
mientras que la direccion supervisara la completitud de la informacién”, tipo de acuerdos que no
se identificaron en la documentacion de la institucion A.

Asimismo, en el Acta de reunion pedagogica de julio de 2025 se registran acuerdos
internos para redistribuir tareas de carga de datos ante dificultades de conectividad, lo que
evidencia que las respuestas a las exigencias formales se construyen, en gran medida, desde el
nivel local.

Autogestion compensatoria: respuestas locales ante restricciones estructurales y vacios de
apoyo

Frente a las limitaciones estructurales y al acompafamiento institucional percibido como
insuficiente, ambas instituciones desarrollan estrategias locales orientadas a sostener los procesos
de gestion digital.

En la institucién A, la dependencia de recursos personales se presenta como una practica
habitual. Una directiva expresa: “muchas veces realizo los informes desde mi casa, porque en la
escuela no siempre tenemos internet” (directora, instituciéon A). De manera similar, un docente
comenta: “uso mis propios datos para subir la informacion, si no, se acumula el trabajo” (docente,
institucion A).

En la institucion B se observan estrategias similares, aunque acompafiadas de acuerdos
colectivos para distribuir la carga de trabajo. Un docente sefiala: “nos ponemos de acuerdo para
ver quién puede conectarse mejor y asi no se atrasan los reportes” (docente, institucion B). Estas
practicas se reflejan en documentos institucionales, donde se consignan ajustes en la
planificacion de tareas administrativas en funcion de la disponibilidad de conectividad (POA
2025).

La observacion no participante permitio registrar que estas estrategias no solo implican
un esfuerzo adicional por parte de los actores escolares, sino que también reconfiguran los
tiempos y espacios de trabajo, extendiendo las tareas de gestion digital mas alla del horario

escolar formal.
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Durante la observacion realizada en la institucion A (agosto de 2025), se registro que la
directora interrumpié en dos ocasiones una reunién pedagdgica para atender Ilamadas
relacionadas con problemas de carga de datos en la plataforma oficial, sin delegar estas tareas.
En contraste, en la observacion efectuada en la institucion B (septiembre de 2025), se presencid
una instancia en la que un docente asistid a otro en el uso del sistema de registro de asistencia,
evidenciando practicas colaborativas de apoyo tecnoldgico.

Tabla 4

Andlisis comparativo de los procesos de gobernanza digital escolar entre los casos estudiados

Dimension Institucion A Institucion B

) ) Centralizado en la figura Distribuido entre direccion y equipo
Estilo de liderazgo

directiva docente
Organizacion de tareas La direccion asume la mayoria Reparto colaborativo de
digitales de las tareas responsabilidades
S Predominio de iniciativas o ) .
Cultura institucional Predominio del trabajo colaborativo
individuales

Aprendizaje tecnologico aislado Aprendizaje entre pares

Percepcion del
acompafamiento Limitado y discontinuo Limitado y discontinuo

institucional

Estrategias locales de Uso intensivo de recursos Uso de recursos  personales

compensacion personales combinado con acuerdos colectivos

) ) Reorganizacion  compartida  de
Trabajo fuera del horario escolar ]
tiempos de trabajo

Sostenibilidad de la Vulnerable: alta dependencia de Mas robusta: distribucion reduce la

gestion digital una sola persona dependencia

Nota. La tabla sintetiza los principales contrastes y convergencias identificados en los procesos de gobernanza digital

escolar en ambos casos estudiados.

DISCUSION

Los resultados del estudio permiten problematizar la comprension tradicional de la
brecha digital en contextos rurales, mostrando que las diferencias en los procesos de apropiacion
tecnologica no se explican unicamente por la disponibilidad de recursos materiales.

Aun cuando ambas instituciones operan bajo condiciones estructurales similares, se
observan trayectorias diferenciadas de gestion digital que remiten a los estilos de liderazgo, a la

cultura institucional y a los marcos de acompafiamiento existentes.
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Estos hallazgos se alinean con los planteamientos de Murillo y Roman (2020) y Terigi
(2019), quienes destacan la centralidad de los procesos organizacionales en la configuracion de
las practicas escolares.

Sin embargo, el estudio avanza mas alld de una lectura general sobre liderazgo educativo
al evidenciar que, en contextos rurales, la ausencia de marcos de acompafiamiento consistentes
refuerza la dependencia de iniciativas individuales y profundiza la fragmentacion de la cultura
institucional de apropiacion tecnologica.

La comparacién entre ambos casos muestra que la centralizacion de la gestion digital en
la figura directiva tiende a generar sobrecarga funcional y vulnerabilidad operativa,
especialmente cuando los procesos dependen del uso de recursos personales y de la conectividad
movil.

Este hallazgo resulta consistente con los planteamientos de Fullan (2021), quien subraya
que los procesos de cambio educativo sostenibles requieren liderazgo distribuido y construccion
colectiva de capacidades organizacionales.

En contraste, la distribucion de responsabilidades observada en la institucion B favorece
la sostenibilidad de las practicas, aun en escenarios de restriccion estructural. Este contraste
confirma que la gobernanza digital escolar no es un atributo estatico, sino un proceso dinamico
que se configura a partir de decisiones organizacionales cotidianas.

Asimismo, los datos revelan una tension persistente entre las exigencias formales de
digitalizacion y los niveles reales de soporte institucional. Esta brecha entre normativa y
operatividad ha sido sefialada por organismos regionales como un obsticulo para la
implementacion efectiva de politicas de transformacion digital en educacion (CEPAL, 2020;
UNESCO, 2023).

El presente estudio aporta evidencia situada sobre como esta tension se materializa en
escuelas rurales, donde los actores deben desarrollar estrategias locales de compensacion para
sostener los procesos de gestion digital.

Las estrategias de uso de recursos personales, reorganizacion de tiempos y acuerdos
colectivos, si bien constituyen expresiones de agencia institucional, también evidencian la
transferencia de responsabilidades estructurales al nivel micro.

Estas practicas se inscriben en lo que Pardo Kuklinski (2022) describe como procesos de
territorializacion de la tecnologia en la escuela rural, donde las soluciones digitales se redefinen
desde las condiciones locales.

Tal como advierten Summa—KIX LAC (2024) y Civarolo (2021), estas dindmicas pueden
contribuir a la sostenibilidad de corto plazo, pero no sustituyen la necesidad de politicas de

acompafiamiento territorializadas que fortalezcan las capacidades institucionales locales.
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En sintesis, la discusion permite afirmar que la nocion de gobernanza digital escolar
resulta una categoria analitica pertinente para comprender la brecha digital en contextos rurales
desde una perspectiva organizacional.

Mais que un problema de acceso, la brecha se expresa como una desigualdad en la
capacidad de las instituciones para organizar, distribuir y sostener los procesos de gestion digital
en escenarios de alta restriccion estructural.

Limitaciones del estudio

El presente estudio presenta limitaciones que deben ser consideradas al momento de
interpretar sus hallazgos. En primer lugar, el tamafo muestral reducido, conformado por siete
participantes pertenecientes a dos instituciones educativas rurales, limita la transferibilidad de
los resultados a otros contextos del pais o de la region. Si bien el enfoque cualitativo no persigue
generalizacion estadistica, la incorporacion de un mayor numero de casos permitiria fortalecer la
robustez de las categorias analiticas propuestas.

En segundo lugar, el estudio captur6 un momento especifico de las dinamicas
institucionales, correspondiente al periodo septiembre—noviembre de 2025, por lo que no es
posible dar cuenta de la evolucion temporal de los procesos de apropiacion tecnologica.
Investigaciones futuras con disefios longitudinales podrian profundizar en la manera en que las
practicas de gobernanza digital escolar se consolidan o se transforman a lo largo del tiempo.

En tercer lugar, el analisis se centr6 en las perspectivas de directivos, docentes y
supervision educativa, sin incorporar las voces de estudiantes, familias u otros actores
comunitarios. Esta ausencia restringe la comprension integral del impacto de la gestion digital
en la experiencia educativa y en la relacion escuela—comunidad.

Finalmente, si bien se aplicaron estrategias de reflexividad y triangulacion de fuentes
para mitigar sesgos, la experiencia previa del investigador en el ambito de la gestion escolar pudo
haber influido en la interpretacion de ciertos procesos institucionales, lo cual constituye una
limitacion inherente a los estudios cualitativos de caracter situado.

CONCLUSIONES

El estudio permiti6 analizar como, en dos instituciones educativas rurales del
departamento de Neembuct que operan bajo condiciones estructurales similares, los procesos de
apropiacion de tecnologias digitales se configuran principalmente a partir de los marcos de
gobernanza y acompafiamiento institucional, mas que de la mera disponibilidad de recursos
materiales.

Este hallazgo contribuye a desplazar el foco desde una comprension predominantemente
infraestructural de la brecha digital hacia una perspectiva centrada en los procesos

organizacionales que median la gestion escolar.
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Los resultados muestran que los estilos de liderazgo, la distribucion de responsabilidades
y la existencia de culturas institucionales de apropiacion tecnologica inciden directamente en la
sostenibilidad de las practicas de gestion digital.

En particular, la centralizacion de tareas en la figura directiva tiende a generar sobrecarga
y fragilidad operativa, mientras que la distribucion de funciones favorece la continuidad de los
procesos, aun en contextos de conectividad limitada.

Asimismo, se evidenci6 que la brecha entre las exigencias formales de digitalizacion y
los niveles reales de acompafiamiento institucional conduce al desarrollo de estrategias locales
de compensacidn que, si bien permiten sostener la gestion digital en el corto plazo, trasladan la
carga de la transformacion tecnoldgica a los propios actores escolares.

Desde una perspectiva aplicada, los hallazgos del estudio tienen implicaciones
diferenciadas segun el nivel de actuacion. A nivel de politica educativa nacional, se sugiere que
el Ministerio de Educacion y Ciencias avance en el disefio de modelos de acompafiamiento
territorializados que incluyan asistencia técnica in situ, provision de conectividad institucional
como derecho basico de gestion y adecuacion de los sistemas de evaluacion y control
administrativo a las condiciones especificas de la ruralidad.

A nivel de supervision educativa, se recomienda transitar de esquemas centrados en el
control hacia modelos de apoyo pedagdgico-tecnoldgico, promoviendo redes de intercambio
entre instituciones rurales y sistematizando buenas practicas locales de gestion digital.

A nivel institucional, los resultados indican que la distribucion de responsabilidades
digitales fortalece la sostenibilidad de la gestion, que los espacios de aprendizaje colaborativo
entre docentes constituyen estrategias viables frente a la ausencia de formacion formal y que la
formalizacion de acuerdos internos en documentos de gestion contribuye a institucionalizar
practicas que, de otro modo, dependen exclusivamente de iniciativas individuales.

El principal aporte original de este estudio radica en demostrar empiricamente que la
brecha digital en contextos rurales no es exclusivamente infraestructural, sino que se configura
como una brecha de gobernanza, en la que instituciones con condiciones materiales similares
desarrollan capacidades diferenciadas para organizar, distribuir y sostener procesos de gestion
digital.

La categoria de gobernanza digital escolar propuesta permite integrar dimensiones de
liderazgo, cultura institucional y acompafiamiento en el analisis de estos procesos, aportando una
perspectiva complementaria a los enfoques tradicionales centrados en el acceso tecnoldgico.

El estudio abre, asimismo, lineas de investigacion futuras orientadas a: (a) desarrollar
estudios comparativos entre instituciones rurales y urbanas para explorar la especificidad de los
patrones de gobernanza digital identificados; (b) implementar disefios longitudinales que
permitan analizar la evolucion temporal de las culturas institucionales de apropiacion

tecnologica; (¢) incorporar las perspectivas de estudiantes, familias y actores comunitarios sobre
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los efectos de la gestion digital en la experiencia educativa; y (d) evaluar el impacto de politicas
de acompafiamiento institucional territorializadas para identificar modelos efectivos de apoyo a

escuelas rurales.
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