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Resumen

La formacién técnico profesional ha sido promovida tanto por su potencial para apoyar la
equidad, productividad y sustentabilidad de los paises como por su importancia para la
empleabilidad y movilidad social de las personas. El objetivo de este articulo es
comprender el liderazgo distribuido y la cultura del trabajo colaborativo en los centros de
educacion secundaria de formacion técnico profesional. Se utilizé una metodologia
cualitativa de estudio de casos multiples donde se seleccionaron once centros de
formacion profesional con trayectoria sostenida de mejoramiento. Los resultados

describen diferentes practicas de liderazgo focalizadas en el aumento del nimero de
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miembros del equipo directivo, descentralizacién de responsabilidades, trabajo colectivo
y colaborativo entre departamentos, redes de colaboracion profesional y personal, metas
comunes y decisiones grupales con el sector productivo. Este estudio es relevante para
fomentar politicas educativas que valoricen y orienten la distribucion del liderazgo para

fortalecer la formacion técnico profesional.
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Abstract

Vocational technical training has been promoted both for its potential to support the
equity, productivity, and sustainability of countries and for its importance for the
employability and social mobility of people. The objective of this article is to understand
distributed leadership and the culture of collaboration in vocational technical secondary
schools. Based on a qualitative methodology of multiple case studies, eleven professional
training centers with a sustained trajectory of school improvement participated in the
study. The findings describe different leadership practices and patters, such as an
increase in the number of members of the management team, decentralization of
responsibilities, collective and collaborative work between departments, professional and
personal collaboration networks, common goals and group decisions with the productive
sector. This study is relevant to promote educational policies that value and guide the

distribution of leadership to strengthen professional technical training.

Key word: training centre, leadership, vocational training, quality of education

[. Introduccién

La formacion técnica profesional ha sido destacada como un medio para apoyar la
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equidad, productividad y sustentabilidad de los paises. Se ha sefialado también su
importancia para la empleabilidad y movilidad social de las personas jovenes (Valiente,
Sepulveda y Zancajo, 2021; Sevilla, 2017). En un mundo globalizado que
constantemente esta cambiando, la deteccion y formacion temprana de habilidades
profesionales y el vinculo con el mundo del trabajo es algo fundamental para proveer de
las habilidades que demanda el mercado laboral actual (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos [OCDE], 2017). En Alemania, desde temprana
edad (menores de 15 afios), se orienta a los jévenes para el ingreso a la formacién
técnico profesional en un modelo de formacion dual en donde el proceso de ensefianza

y aprendizaje se realiza tanto en la escuela como en la empresa (Ozer y Perc, 2020).

En Espafa, las empresas valoran positivamente la formacion dual dado que permite
reclutar personal y contribuir en el desarrollo profesional (Domingo, 2021). Sin embargo,
los estudios también indican dificultades para la formacion dual en paises con escasa
cultura de colaboracion entre el sector productivo y el sector educacional (Martin Artiles
et al., 2020; Séepanovi¢ y Martin Artiles, 2020). En Costa Rica, se ha cuestionado al
modelo dual debido a la condicion laboral de estudiantes aprendices, la participacion del
sindicato y los costos asociados al proceso de formacién (Lascarez-Smith y Schmees,
2021). En México recientemente, se han especificado aspectos curriculares, roles y
funciones de los distintos actores involucrados en la formacion dual (Acuerdo nimero

02/02/22), sin embargo, aun falta mucho por avanzar en este tipo de formacion.

En Chile, la educacién obligatoria incluye ocho afios de educacion basica y cuatro afios
de educacion secundaria. Los estudiantes siguen un curriculum general durante sus

primeros dos afios de educacion secundaria que luego se separa en una modalidad
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general humanista-cientifica, una modalidad técnico-profesional y una artistica. Al
completar sus cuatro afios de formacion, pueden continuar con una practica profesional
(480 a 960 horas), lo que les permite obtener un certificado de titulacion en formacién
técnico profesional (Ministerio de Educacion [MINEDUC], 2015). Actualmente, el 37% del
total de estudiantes de tercer y cuarto afio de educacion secundaria de todo el pais,
porcentaje que proviene en su mayoria de los menores quintiles de ingreso (MINEDUC,

2018).

La formacién técnica profesional implica el desafio de generar mecanismos que faciliten
la relacion con las empresas como centros de practica y desarrollo profesional (Carrillo
y Jurado, 2017). Para ello es relevante que los centros educativos generen relaciones de
colaboracion con el entorno productivo. Sin embargo, en Latinoamérica se advierte la
dificultad de estrechar vinculos entre este tipo de educacion y el sector productivo

empresarial (Sevilla, 2017; Sepulveda y Valdebenito, 2019a).

1.1 Liderazgo Distribuido y Formacion Técnico Profesional

En el ambito empresarial el liderazgo y las practicas de gestion de recursos humanos
han sido descritos como factores claves que estimulan un clima organizacional de
innovacion, favoreciendo asi el desarrollo econémico y la competitividad (Pons y Ramos,

2012).

En el contexto educativo, Weinstein y Hernandez (2014) en un estudio comparativo de 8
sistemas educativos latinoamericanos, sefialan que el liderazgo directivo es reconocido
por las politicas educativas por su impacto en la efectividad y la mejora, asi como por su

influencia en la descentralizacién, la autonomia y la rendicién de cuentas de las escuelas.
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En el contexto educativo, el liderazgo directivo ha sido entendido como el factor que mas
incide en el aprendizaje de los estudiantes después de la ensefianza del profesorado en
el aula (Leithwood et al., 2019). Algunos autores han resaltado la importancia de un
liderazgo centrado en los estudiantes (Robinson, 2019), en los aspectos éticos (Giles y

Cuéllar, 2016), transformacional (Sun, 2016) o distribuido (Leithwood et al., 2019).

Harris y DeFlaminis (2016) definen el liderazgo distribuido como aquel liderazgo en
donde las personas con mayor experticia, posicién o habilidad puedan liderar, de manera
de lograr los objetivos o requerimientos organizacionales. En la perspectiva distribuida
del liderazgo, el énfasis no estaria puesto en la influencia de una persona en un cargo
en particular, como podria ser el director o un jefe de departamento, sino en el conjunto
de actores con roles formales e informales que se influyen reciprocamente y que

permiten el progreso institucional (Spillane y Ortiz, 2019).

En Chile, el liderazgo distribuido ha sido relacionado con el liderazgo pedagdgico y con
una mejora en la gestion curricular (Derby, 2017). Asimismo, investigaciones realizadas
con instituciones de educacion primaria han establecido la relacion entre el liderazgo
distribuido y el aprendizaje organizacional (Autores, 2019). Sin embargo, Campos et al.
(2019) critican que desde la politica educativa el liderazgo es visto como una herramienta
de la Nueva Gestion Publica (NGP), en donde el énfasis no esta puesto en la distribucion
del liderazgo sino por el contrario en el trabajo individual, la competencia, la orientacién
a cumplir indicadores y planes de corto plazo, o que hace que el director de escuela
tenga un rol mas gerencial que de lider pedagodgico. Es en este contexto donde surge la
pregunta de la factibilidad de distribuir el liderazgo en un sistema que histéricamente ha

estado guiado por los principios propios de la competencia y el trabajo individual, mas
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gue por la construccién de una cultura de colaboracion.

En el caso de los centros de formacion técnica profesional con trayectoria de
mejoramiento sostenida, Bellei et al. (2020) indican que aquellos centros con un liderazgo
educativo mas distribuido han integrado a la gestién directiva profesionales encargados
de asuntos estudiantiles, coordinadores de ciclo y jefes de unidades técnicas mas

especializadas.

Lo anterior supone construir una cultura de colaboracién hacia el interior y exterior del
establecimiento, y una estructura de coordinacion, apoyo, informacion y articulacion entre
distintos actores del sistema educativo (Sepulveda y Valdebenito, 2019b). Sin embargo,
la investigacion especifica de liderazgo distribuido en centros de formacion técnica
profesional es escasa, por lo que se requiere mayor evidencia respecto a como se

distribuye el liderazgo en este tipo de centros educativos.

El objetivo de este articulo es comprender como el liderazgo distribuido contribuye a
generar una cultura de trabajo colaborativo en centros de formacién técnico profesional

con trayectoria sostenida de mejora, especificamente se busca:

1. Identificar y seleccionar centros educativos de formacion técnico profesional con

trayectoria sostenida de mejoramiento.

2. Caracterizar la cultura de trabajo colaborativo y el liderazgo distribuido en centros

educativos de formacion técnico profesional con trayectoria sostenida de mejoramiento.
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[l. Método

2.1 Poblacion y Muestra

Se realizé un estudio de casos multiples, exploratorio e instrumental (Stake, 2010) para
conocer como se realizan practicas de liderazgo distribuido y fomenta una cultura de
colaboracion en centros educacionales con una trayectoria sostenida de mejora. Para
identificar la mejora sostenida de los centros se utilizé el IDE (indice de Desempefio
Educativo) desarrollado por Valenzuela et al. (2016). Dicho indice, estd compuesto por
variables de efectividad relativa, efectividad absoluta, eficiencia interna y equidad de los
centros de educacion secundaria. El indice tiene promedio cero para el periodo base
(2001-2003) y se expresa en unidades de desviacion estandar (DS). Valores negativos
indican que el desempefio del establecimiento esta por debajo del promedio nacional

respecto del afio base y los positivos, por sobre el promedio.

Para esta investigacion, se analizaron los datos disponibles del MINEDUC desde el afio
2001 hasta el 2018, obteniendo un promedio por cada establecimiento del total de 12
mediciones realizadas en las pruebas estandarizadas SIMCE (Sistema de Medicién de
la Calidad en Educacion) aplicadas en Chile anualmente para evaluar el desempefio
académico de los y las estudiantes. En total se calculd el promedio de 3395
establecimientos de educacion secundaria de los cuales se disponian datos en el periodo

sefialado.

Luego se seleccionaron aquellos centros educativos que habian sido escogidos dentro
del Programa “Liceos Bicentenario de Excelencia”, considerados como instituciones

destacadas (MINEDUC, 2018). El programa Liceos Bicentenario se ha desarrollado
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desde el afio 2011, existiendo el afio 2020 un total de 181 instituciones técnico

profesional que han obtenido dicha categoria de excelencia. De este total se

seleccionaron casos de las 5 Macrozonas del pais (Norte, Centro Norte, Centro Sur, Sur,

Austral), que cumplieran con el criterio de una mejora sostenida en los ultimos 10 afios.

Una vez identificados los liceos con trayectoria de mejoramiento, se revisaron sus

indicadores de Desarrollo Personal y Social (IDPS). También se revisaron datos sobre la

tasa de titulacion, sector técnico profesional, género del director o directora, tamafio,

ubicacion geografica (rural/urbana), nUmero de docentes y directivos. Utilizando todos

estos criterios se seleccionaron 11 casos con los resultados mas destacados en la

combinacion de estos indicadores para cada Macrozona (Ver Tabla 1).

Tabla 1 Caracterizacion de la muestra

Caso Sector Género Matricula Docentes IDE Zona
1 Industrial/Salud /Agricola M 1061 73 0,77 Centro Sur: Urbana
2 Industrial M 1345 54 0,99 Centro Norte: Urbana
3 Comercial/lndustrial F 1524 43 0,40 Norte: Urbana
4 Industrial M 1153 56 0,84 Centro Norte: Urbana
5 Agropecuaria/Turismo/Mecanica M 238 19 -0,94 Norte: Rural
6 Comercial/lndustrial M 1181 49 -0,05 Norte: Urbana
7 Industrial M 937 63 0,78 Centro Sur: Urbana
8 Industrial/Alimentacion/Maritimo F 942 60 0,17 Centro Norte: Urbana
9 Comercial/lndustrial M 1535 55 1,05 Centro Sur: Urbana
10 Comercial/Industrial M 2855 115 0,09 Sur: Urbana
11 Comercial M 666 37 0,01 Austral: Rural

Nota: IDE (indice de Desempefio Educativo)
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2.2 Instrumento

Se disefaron pautas para realizar entrevistas semi estructuradas y grupos focales. Las
preguntas de las entrevistas y grupos focales fueron elaboradas por el equipo de
investigacion en base a las dimensiones de distribucion del liderazgo, cultura de trabajo
colaborativo y mejoramiento educativo del establecimiento. Las pautas fueron validadas
mediante una rubrica por tres directores de liceos técnico profesional que no eran parte

de la muestra seleccionada.

Una vez validadas las pautas, se realizaron entrevistas semiestructuradas individuales
(con director(a) y jefe de la unidad técnica pedagdgica) y dos grupos focales (docentes
y directivos) (Ruiz, 1996). En total se realizaron 11 entrevistas con directores, 11
entrevistas con coordinadores pedagogicos, 11 grupos focales con jefes de especialidad

y 11 grupos focales con docentes.

2.3 Procedimiento de recogida y analisis de datos

La aplicacion de los instrumentos se realizé directamente en una instancia en donde
estuvieran presentes docentes y directivos del establecimiento. Este estudio cont6é con
la aprobacion del comité de ética de la Institucion responsable de la investigacion
(Proyecto Fondecyt 1210249 Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso, Certificado
Comité de Etica Codigo: BIOEPUCV-H 388-2021). Cada participante firmé un
consentimiento informado de participacion. Cada entrevista y grupo focal durd
aproximadamente 60 minutos. Las entrevistas individuales y de los grupos focales,
fueron transcritas y analizadas mediante analisis de contenido cualitativo (Caceres,

2003).
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Inicialmente se utilizé un método deductivo para la seleccion de las unidades de analisis,
pero posteriormente en el proceso de codificacion emergieron nuevas categorias
mediante un proceso inductivo. Para realizar la codificacion y los analisis se utilizo el
programa ATLAS.ti. En base a los pasos propuestos por Caceres (2003) para el andlisis
de contenido en primer lugar, se construy6 una descripcidbn exhaustiva de cada caso
utilizando categorias previas consensuadas y trianguladas por el equipo de investigacion.
En segundo lugar, las descripciones exhaustivas de cada caso fueron integradas en una
matriz de pre-analisis que permitié la comparacion entre todos los casos estudiados. En
tercer lugar, se procedi6 a codificar las unidades de analisis. En cuarto lugar, se procedio
a construir un libro de cédigos que permitiera criterios claros de inclusion y exclusion de
la unidad de andlisis. En quinto lugar, se procedi6 a levantar categorias analiticas a partir
de un conjunto de cddigos relacionados que permitieran un analisis cruzado de los casos
analizados. En sexto lugar se procedio a la integracion final de los hallazgos de cada
caso en una matriz de analisis en donde emergen las categorias que son reportadas

como resultados en el presente articulo.

[1l. Resultados

Las categorias que emergen como resultado del andlisis cruzado de los datos dan cuenta
de estructuras organizacionales que fomentan el desarrollo de equipos de liderazgo; en
donde tareas de liderazgo son compartidas ampliamente y cuyo foco esta puesto en los
resultados de aprendizaje de los estudiantes. Aparece también una categoria que
destaca el rol que cumplen los lideres intermedios en la conformacién de equipos
técnicos y la conformacion de comunidades de aprendizaje profesional. Finalmente,

aparece como categoria relevante el plan de mejora y la rendicion de cuentas no solo
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hacia el exterior sino también hacia los distintos miembros de la organizacion.

3.1 Estructura organizacional facilita el desarrollo de equipos de liderazgo

Existe un consejo de coordinacion que reune a los encargados de todas las areas, y que
se realiza semanalmente. En dichas instancias se gestionan tanto los temas planificados

como los emergentes.

Existe el consejo de coordinaciéon donde vamos todos los encargados de area el
técnico profesional, el encargado pedagodgico de nivel, encargado de apoyo,
encargo de ambiente, encargado de comunicacion, la administradora, el rector
mas el director, y ahi semanalmente vemos los proyectos mas la coordinacion

interna, mas todo lo que va emergiendo. (Entrevista 1, Directivo, Caso 10, C3)

Se cuenta también con instancias en donde se reunen los departamentos en grupos

profesionales de trabajo y jefes de especialidad.

Tenemos los GPT que son los Grupos Profesionales de Trabajo en donde trabaja
el departamento, y si necesitamos otro profesional o colega que nos ayude lo
invitamos en ese momento al GPT. Y, por otro lado, tenemos las reuniones de jefe
de especialidad con la unidad de formacion profesional en donde también todos
los jefes de especialidad nos reunimos una vez a la semana. (Grupo Focal 1,

Directivo, Caso 8, C1)

Sobre las instancias distribucién de conocimientos y recursos, destacan el consejo de
profesores y las reuniones periddicas de trabajo departamental, en la que se generarian

espacios de participacion activa y colaborativa para proponer actividades en el
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establecimiento.

Tenemos una reunién por departamento cada semana y ahi se van analizando las
situaciones que van pasando en el dia a dia, también analizamos todas las
propuestas que manda la unidad técnica pedagogica o que manda la direccion y
desde ahi, en realidad desde ese trabajo que podemos llamarlo de base, salen
una gran cantidad de ideas y de propuestas desde los departamentos y que van
escalando, eso nos permite rescatar el trabajo de todos los funcionarios sus ideas,

sus proyectos, sus temores. (Entrevista 2, Directivo, Caso 1, C5)

El concepto de equipos profesionales de trabajo permea practicas de intercambio de
conocimientos, recursos e ideas para innovar y mejorar en cada una de las unidades de
la estructura organizativa. En ese sentido, tantos directivos docentes, coordinadores y

docentes sefalan que es recurrente tal habito profesional.

La forma en que nosotros trabajamos es como aplicar un poquito lo que se hace
en la industria, es un trabajo bastante colaborativo, todos aportan, todos ayudan.
En realidad, todos aportamos a la planificacion, las actividades que realizamos

son actividades conversadas. (Grupo focal docente, Caso 7, C3)

3.2 Aprendizaje basado en proyectos y cultura de colaboracion

El Aprendizaje Basado en Proyectos (ABP) es una apuesta educativa clave de este tipo
de centros que da cuenta tanto de la gestion pedagogica-curricular como de una practica

de colaboracion.

Nosotros principalmente nuestra estrategia es practica, es aprendizaje basado en
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proyectos. (Grupo focal docentes, Caso 9, E1)

El aprendizaje basado en proyectos ha servido como herramienta metodoldgica que
permite planificar, implementar y evaluar proyectos que se desarrollan de forma conjunta
entre varias asignaturas. Esta metodologia de trabajo ha facilitado la colaboracion e
interaccion entre asignatura del plan de formacién general con asignaturas de

especialidad.

En el primer trimestre preparamos todo los proyectos, ahora ya estan saliendo,
van a implementarse por decirlo asi en el segundo y tercer trimestre de este afio,
de manera que ahi hay un avance curricular de objetivos y hay un avance
tecnoldgico y hay un avance de interaccion y de fortalecimiento entre todas las
asignaturas, o sea no son solamente las mas llamativas, lenguaje con sanitaria,
por ejemplo, buscan un problema comudn que sirva para avanzar en los objetivos,
sirva para desarrollar las metodologias colaborativas, sirva para la formacién del

estudiante. (Entrevista 1, Directivo, Caso 4, E1)

En uno de los casos analizados, esta metodologia de trabajo fue adoptada a partir de un
accidente en un taller de mecénica automotriz. Dicho accidente sirvié para que todas las
especialidades en conjunto con la formacion general pusieran como tema la seguridad

en el trabajo.

Si, el 2017 creo empezamos con ABP, el punto detonante de todo el problema o
el desafio fue un accidente ocurrido en el taller de mecanica automotriz, entonces
un niflo que se hizo un dafo grande en una mano, recuperado afortunadamente,

pero a partir de ahi empezamos a reflexionar, entonces el profesor de historia
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hablo, o sea abordo el tema con los cursos en los cuales estuvieron viendo las
leyes sociales de seguridad en el trabajo, la profesora de biologia hablo sobre el
tipo de lesiones en una mano, y ahi pasé esqueleto, el profesor de matematica les
hizo hacer un trabajo de estadistica de la accidentabilidad. (Entrevista 1, Directivo,

Caso 4, B3)

El proceso de articulacién del plan de formaciéon comun con el plan de formacion de
especialidades es algo complejo que no siempre esta presente en el trabajo cotidiano de
los centros investigados. La constitucion de equipos de trabajo estables en el tiempo,
adquiere relevancia en el caso de los profesores técnicos y la articulacion que puedan
tener con docentes de formacibn general en la realizacion de proyectos

interdisciplinarios.

Nosotros internamente hacemos proyectos interdisciplinarios donde en esos
proyectos tiene que ir si o si un docente de formacién general, hemos tenido
experiencias de inglés, de matematicas, historia, y esos proyectos te duran
aproximadamente tres o cuatro meses (...) estd incorporado en nuestra
planificacion anual, ya sabemos que tenemos que participar en estos proyectos,
incluso esta financiado, esta dentro de nuestro PME, por lo tanto, hay seguridad

de que lo vamos a hacer. (Entrevista 2, Directivo, Caso 10, C4).

Es asi como este tipo de metodologias activas de ensefianza aprendizaje pasan a ser
parte de la cultura organizacional y son una practica clave de todo el centro escolar que

favorece la generacion de una cultura de colaboracion y desarrollo profesional docente.

Nosotros, en todo el colegio, desde hace un tiempo estamos aplicando
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metodologias activas. De hecho, nos han capacitado y estamos trabajando en
ellas; son parte de nuestro objetivo modificar esta forma de aprendizaje a través
de los retos a través del ABP, a través de la resolucion de casos y para todo el
colegio; es decir, no solamente para el area TP [...] el colegio también ha puesto
mucho énfasis en nuestra formacion, en seguir perfeccionandonos en estas

metodologias. (Grupo Focal Docentes, Caso 6, B3)

3.3 Redes de colaboracién con sector productivo y de formacién profesional

El vinculo colaborativo con el sector productivo se sostiene mediante un consejo
empresarial conformado organizaciones donde los estudiantes realizan sus practicas
profesionales. Las empresas facilitan instancias de retroalimentacion y de actualizacion
de competencias en maquinarias. Ese rol con las empresas es ejecutado por los jefes de

especialidades. Para un miembro del equipo directivo, este intercambio es bidireccional:

Participamos en un consejo empresarial que nosotros hace un tiempo empezamos
a mover y ahora tenemos 40-30 empresas(...) hay un aseguramiento de instancias
de practicas o todos los alumnos tienen aseguradas sus practicas profesionales y
si faltan empresas hay que salir a buscarlas, y eso por supuesto tiene que ver con
como nosotros nos relacionamos en esta red de empresas, no solamente en el
tema de las practicas porgue ellos nos actualizan de como esta funcionando la
industria en los distintos sectores productivos. (Grupo Focal equipo directivo, Caso

2, D3)

La colaboracion con las empresas del sector productivo en algunos casos se establece

mediante el vinculo con asociaciones tales como la Camara Chilena de la Construccion,
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lo que facilita la implementacién del sistema dual.

Yo diria que mas que eso lo que nosotros requerimos de las empresas tiene que
ver con el cupo, tiene que ver con el espacio para el estudiante, en ese sentido
estamos permanentemente con estas empresas que te mencionaba, hoy dia

cercano a las 110 empresas. (Grupo focal equipo directivo, Caso 9, D3)

El fuerte vinculo con la empresa, sea con sistema dual total o parcial, exige por parte de
las especialidades una constante preocupacion por lo que esta aconteciendo en el sector
productivo. Sin embargo, es justamente esta relacién con el sector productivo lo que, a

juicio de los jefes de especialidad, diferencia a los centros técnicos profesionales.

La gran diferenciacion que tenemos con otros centros es que nuestros alumnos
salen a las empresas con el sistema dual total o parcial, eso hace una diferencia
bien importante con respecto a otros centros, hay una vinculacion bastante fuerte

entre el centro educativo y la empresa. (Grupo Focal 1, Directivo, Caso 8, B3)

Sin embargo, el sistema dual no siempre es facil de implementar dado la realidad del
sector productivo y las necesidades formativas del centro educativo. Algunos contenidos
practicos de algunas de las especialidades son mas apropiados en determinadas épocas
del afio dependiendo de las necesidades del mercado laboral. Por otro lado, no siempre
las empresas tienen la capacidad de recibir a todos los y las estudiantes en un sistema

dual.

El sistema de alternancia nosotros lo venimos aplicando del afio 99 venimos con

el dual y desde 2000-2001 empezamos con la alternancia y ¢ Por qué con la
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alternancia? Porque veiamos que los alumnos del dual eran alumnos
seleccionados y quedaba un alumno en un curso dual y otro en un curso no dual,
entonces el curso no dual se preguntaba “;,Por qué no puede quedar yo en el dual
y el otro si?” entonces creamos un sistema de alternancia donde los enviamos en

ciertos médulos a las empresas”. (Entrevista 1, Directivo, Caso 8, B3)

Otro vinculo relevante de redes de colaboracion con agentes externos es con
Universidades e Institutos de Formacion Profesional Superior mediante convenios
formales de colaboracién que buscan cumplir con los estdndares y competencias
requeridas para el reconocimiento de estudios. Este vinculo y reconocimiento de estudios
permite al estudiante contar con la posibilidad de un ingreso especial a dichas

instituciones de educacién superior.

Tenemos por otro lado la articulacion y los convenios con [todas las] instituciones de
educacion superior regional... todo eso se expresa en propedéuticos en algunas becas
y otras estrategias, convalidacion de estudios también [en Centros de Formacion Técnica
Superior y Universidadl], la cual nos ayuda a seguir estudiando carreras afines, se validan

(Entrevista directivo, Caso 11, D1).

3.4 Lideres intermedios tienen oportunidades de desarrollo profesional

El potenciar nuevos liderazgos intermedios implica nombrar y dar responsabilidad a jefes
de especialidad y de departamentos que asumen un rol activo en su respectivo ambito
de gestién sin perder las instancias regulares de reunion tales como el consejo de
profesores. En efecto, se destaca el perfil proactivo de los lideres intermedios, que son

motores de mejora en sus respectivas areas.
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En consejo de profesores uno podia ver ciertos liderazgos como tal y gente
también muy diluida, muy escondida como tal, quisimos cambiar eso, y eso fue a
raiz de empezar a nombrar lideres en cada departamento, esa fue una clave.

(Entrevista 1, Directivo, Caso 4, C2)

Los lideres intermedios emergen en los distintos departamentos que comparten una
mision y visidbn que da coherencia al proyecto educativo del centro. Estos lideres
intermedios son respetados tanto por sus conocimientos técnicos como también por sus

caracteristicas personales vinculadas con la cultura de colaboracion.

Hay muchos liderazgos o sea nosotros trabajamos la departamentalizacién y eso
significa que cada departamento tiene su lider que es creible, que es respetado y
que esta claro con la vision y la misién del proyecto educativo. (Entrevista 3,

Directivo, Caso 1, B2)

El dialogo orientado hacia la mejora suele darse justamente al interior de los
departamentos siendo los lideres intermedios los que facilitan la conversacion abierta

con sus profesores.

Esas conversaciones se estan dando principalmente entre los jefes de
departamento con su profesores internos, y por supuesto que se dan cuando nos
juntamos los directivos con los profesores, entonces hay ambitos de mejora a
través del dialogo y la conversacion y las buenas ideas (Entrevista Directivo, Caso

3, C5).

3.5 Comunidades profesionales de aprendizaje y liderazgo distribuido
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El desarrollo profesional en comunidades de aprendizaje es algo que fortalece el
liderazgo distribuido. Estas comunidades de aprendizaje se construyen en base a un

trabajo en equipo y un aprendizaje profesional entre pares.

Para el trabajo en equipo cada quien coloca las habilidades que tiene a
disponibilidad del resto para que el trabajo que van a realizar se lleve a cabo de
la mejor forma y eso es importantisimo porque algunas veces uno no lo verbaliza
y no lo analiza, todos estan dispuestos a colocar sus habilidades al servicio del

otro. (Entrevista Directivo, Caso 5, B3)

Esta cultura organizacional también se expresa en un trabajo colaborativo, el cual se
visualiza como un elemento fundamental para mejorar y aprender de otros mediante el
trabajo en equipo. Para los directivos de unos de los casos investigados, el mejoramiento
se atribuye al aprendizaje entre pares y a la implementacion de practicas colaborativas

de enseflanza en el aula.

Pienso que los éxitos y los logros que hemos tenido como colegio estos ultimos
afios aplican al trabajo colaborativo, si bien es cierto el trabajo colaborativo es un
concepto que quizas esté de moda hoy en dia, es dificil aplicarlo y nosotros lo
estamos aplicando, no qued6 solamente en el concepto metodologia activo
colaborativa sino que somos un colegio que ya hace 5 afos esta trabajando y esta
perfeccionando y creemos que la forma de aprender es mediante un trabajo de

equipo, no de grupos de equipo. (Entrevista equipo directivo, Caso 2, D1)

El liderazgo se refleja en la necesidad de promover nuevas formas de trabajo en equipo

y, especificamente, de entender el liderazgo en base a la distribucién de tareas y la
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colaboracion.

Por ejemplo, generando el espacio de participacion, promoviendo liderazgos
individuales en algunos departamentos, no solamente focalizando el liderazgo en
el director o en el equipo directivo o en el equipo de gestion, creo que siempre el

liderazgo es compartido. (Entrevista directivo, Caso 11, C1).

Por otro lado, tal y como lo plantea el directivo de uno de los centros, €l desafio es lograr
gue toda la comunidad participe activamente, aprendiendo de las relaciones que se
vayan construyendo entre los diversos actores, ya sea docentes, directivos, estudiantes,
lo cual ayudaria a seguir distribuyendo los diversos liderazgos, asi como seguir

promoviendo una cultura de colaboracion.

Nosotros el gran suefio, es poder convertirnos en una comunidad que aprende. Yo creo
gue ese es un tema que es super importante; es decir, entender que siempre se tiene
gue estar mejorando, la mejora se relaciona con que los profesores entiendan que, a
partir del trabajo colaborativo, nosotros podemos seguir aprendiendo; que los estudiantes
entiendan que, cuando ellos participan del proceso de ensefianza aprendizaje, ellos son
los responsables y ellos tienen que ser los protagonistas, porque es su derecho”.

(Entrevista Directivo, Caso 6, F1)

3.6 Plan de mejora y rendicion de cuentas como estrategia de gestion

El plan de mejora escolar es la herramienta de gestion desde donde se realiza el
seguimiento de las acciones y se explicitan los equipos y personas responsables. En la

rendicion de cuentas, cada una de estas acciones es respaldada con evidencia y con los
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resultados obtenidos para su posterior evaluacion, debiendo cumplir con los tiempos

estipulados que permite analizar los estados de avance y el cumplimiento de metas.

En el plan de mejora escolar estan las tareas, las dimensiones, las acciones y los
responsables, cada equipo es responsable de esas acciones, entonces uno debe
en el actuar del dia a dia responder a la atencion al estudiante, responder a la
accion que esta haciendo, y responder con evidencia. (Entrevista 1, Directivo,

Caso 8, C2)

El liderazgo distribuido se basa fuertemente en la confianza que se tiene en la capacidad
de las personas de aprender, asumir responsabilidades y rendir cuentas. Ello implica un
trabajo importante de parte de los lideres de conocer a las personas, sus aptitudes e
incentivarlos a tomar riesgos con el fin de aprender a partir de la evaluacién colectiva de
la experiencia, pero siempre con la certeza de que cuentan con el apoyo de los liderazgos

formales del establecimiento.

Yo creo que lo fundamental ha sido que cada uno asuma en determinados
momentos liderazgos propios y llevar a cabo la actividad como corresponde
porque después es evaluada, termina la actividad y en el consejo de profesores
evaluamos los pros y los contras, que fue bueno para destacar, que fue malo para
mejorar el proximo afio, se lleva a cabo un proceso evaluativo completo.

(Entrevista Directivo, Caso 5, C2)

Sin embargo, la rendicion de cuentas desde la l6gica de la nueva gestion publica suele
estar focalizada en el director, quien debe responder por la toma de decisiones, lo que

dificulta la distribucion del liderazgo y una mayor autonomia de docentes y lideres
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intermedios.

Yo trato de dar autonomia, trato de decir ‘Usted tienen que liderar su area, tome
decisiones, me puede preguntar cosas, pero usted tiene toda la garantia para
tomar la decision correcta, hemos tenido reuniones de equipo, usted ya sabe los
lineamientos’ pero a pesar de eso me preguntan, entonces la gran mayoria de las
decisiones relevantes son preguntadas a mi y muy pocas de las decisiones son
tomadas por los directivos, por lo tanto, yo escucho tomo decisiones, me

preguntan, tomo decisiones. (Entrevista Directivo, Caso 3, C3).

Por otro lado, se plantea la necesidad de entender el mejoramiento escolar y la rendicién
de cuentas desde una perspectiva sistémica. El sistema educativo, a juicio de quien
lidera un establecimiento publico, debe valorar y hacerse responsable por el

fortalecimiento de este tipo de educacion.

Se le considera de alguna manera como pariente pobre de la educacién media... pero
eso no va de la mano con la matriz productiva del pais donde para el desarrollo
productivo el area técnica es fundamental y nos falta todavia como pais entender eso y
falta ademas mucho, nos falta como sistema educativo el fortalecimiento de la educacion

técnico profesional (Entrevista Directivo, Caso 11, F1).

IV. Discusién y conclusiones

Tanto en Chile como en el resto del mundo, las organizaciones estan viviendo profundas
transformaciones en sus procesos productivos y en sus formas de trabajo. Si bien

algunas de estas transformaciones ya venian de antes de la pandemia, producto del
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COVID-19 se ha producido una verdadera revolucion que ha acelerado la velocidad de
los cambios y planteado nuevos desafios en la denominada cuarta revolucion industrial.
La pandemia probablemente obligara a redefinir como se ha conceptualizado la
educacion técnica profesional tanto en Chile como en el mundo, asi como la vinculacion

entre la formacion técnica profesional y el sector productivo (Avis et al., 2021).

Los centros de formacion secundaria técnica profesional investigados se caracterizan
por una distribucion del liderazgo en espacios formales e informales de trabajo. Ademas,
se observan cambios en la estructura organizacional con instancias formales de

participacion que posibilitan la aparicion de nuevos liderazgos.

Tal y como sefiala Villa (2019), el liderazgo distribuido conviene entenderlo desde una
perspectiva holistica en donde el todo es mas que la suma de las partes. Para ello es
necesario pensar que estos cambios en la forma de entender el liderazgo y ponerlo en
practica supone un cambio en la cultura organizacional, asi como un cambio en la
estructura organizacional que determina las relaciones de poder dentro de toda
organizacion. ElI cambio hacia un liderazgo distribuido implicaria la necesidad de
reconocer las capacidades del otro para involucrarse en actividades y proyectos que

impliquen un desafio compartido.

La literatura ha resaltado el papel de los denominados lideres intermedios que ocuparian
una posicion entre directivos y docentes (Sepulveda y Volante, 2019). Lipscombe et al.
(2021) sefialan que estos lideres intermedios impactan directa e indirectamente en la
practica docente, el desarrollo de equipos y el aprendizaje profesional, ejerciendo

influencia y coordinando distintos actores tanto dentro como fuera del centro educativo
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Sin embargo, para comprender a cabalidad esta perspectiva holistica del liderazgo
distribuido se debe comprender el sistema complejo en el que toda organizacion esta
inserta. Desde esta perspectiva, puede resultar Gtil la consideracion de las barreras que
afectan el trabajo colaborativo tanto dentro como fuera del establecimiento. Gonzalez-
Fernandez et al. (2022), refiriéndose al trabajo colaborativo entre docentes, sefialan que
algunas de estas barreras pueden referirse a un macrosistema, las politicas educativas
y su sistema de financiamiento. Un mesosistema, en donde la gestion directiva, los roles
y funciones, el tiempo, los recursos y la comunicacion aparecen como factores
relevantes. Finalmente, en un microsistema estarian las relaciones profesionales y
personales. Estos distintos sistemas estarian en constante interaccion, facilitando o

dificultando las relaciones de colaboracion.

Desde el punto de vista de las politicas educativas, los estudios en Chile sefialan que
estas politicas refuerzan un rol del director més bien individualista (Figueroa et al., 2019).
A pesar de que la politica educativa sitia al director como agente de cambio y le pide
explicitamente que ejerza un liderazgo distribuido, en la préactica el contexto y las
normativas existentes obligan al director a realizar gran cantidad de labores
administrativas (Campos et al., 2019). En los casos estudiados se hace evidente la
relevancia de las redes educativas con el sistema productivo y universidades para la
formacién especializada de sus estudiantes y el ingreso al mundo laboral. Sin embargo,
no todas las organizaciones estan en condiciones de establecer estas redes de
colaboracion, especialmente cuando estan en un contexto de alta competicion (Autores,

2020).

Con relacion al trabajo colaborativo al interior de los departamentos y entre
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departamentos, los estudios muestran la dificultad de instaurar relaciones de
colaboracion. Queupil y Montecinos (2020) analizaron las redes sociales dentro y entre
los departamentos de lenguaje y matematicas. Los resultados de esta investigacion dan
cuenta de una centralidad de los jefes de departamento y de la poca interaccion entre
departamentos. Sin embargo, se observan liderazgos emergentes de algunos docentes
gue no desempefian un liderazgo formal como jefe de departamento. Este hallazgo es

relevante pues pone el foco en las relaciones no formales al interior del establecimiento.

En los resultados de la presente investigacion si se observan relaciones de colaboracion
tanto entre las especialidades como de éstas con los planes de formacién comun, sin
embargo, para que se de esta colaboracion deben existir metodologias de ensefianza y
aprendizaje que faciliten dicha colaboracion. En este sentido la metodologia de
aprendizaje basado en proyectos, que aparece en varios de los casos investigados, es
una metodologia que estaria posibilitando el trabajo colaborativo y el liderazgo distribuido
dado que rompe la logica de un trabajo de departamentos de cada especialidad o

disciplina curricular.

Respecto al microsistema en donde las relaciones profesionales y personales cobran
relevancia, podemos sefialar que los resultados de esta investigacion coinciden con los
resultados reportados por Bouwmans et al. (2017) en instituciones técnico profesional.
Especificamente, dicho estudio da cuenta de la importancia de la confianza y
oportunidades de desarrollo que los lideres formales —directivos y equipos directivos-
otorgan a lideres informales -docentes y equipos docentes- comprometidos en el
desarrollo de las especialidades. La distribucion del liderazgo en estos equipos depende

de la confianza en la experticia profesional de sus miembros, del tiempo disponible y del
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contexto organizacional, apareciendo lo que algunos autores denominan un liderazgo
hibrido (Tian et al., 2016), en donde en algunos &mbitos se mantiene una centralizacion
en la toma de decisiones, y en otros se cuenta con la libertad y autonomia para asumir

nuevos desafios y proyectos compartidos.

En este sentido, un aspecto interesante dentro de los hallazgos de esta investigacion es
la importancia de construir comunidades profesionales de aprendizaje donde se
compartan experiencias, se desarrollen equipos de trabajo y cierta autonomia en la toma
de decisiones producto de una distribucion mas equitativa del poder en la estructura
organizacional. Estas comunidades requieren vinculos fuertes no solo en el aspecto
profesional sino también en el personal y emocional, donde lo relevante es compartir
cotidianamente los aspectos mas significativos del trabajo (Francisco y Boud, 2021). Los
constructos de liderazgo distribuido, cultura de colaboracién y mejora continua son sin
duda aspectos necesarios de fortalecer, para contar con una formacion técnica acorde a
los cambios en la forma de trabajo y de gestion de las organizaciones. El aporte cientifico
del presente articulo recae en la necesidad de comprender la complejidad de
implementar un liderazgo distribuido y una cultura de colaboracion en sistemas
educativos basados en principios de trabajo individual y competencia, con una
orientacién a una rendicion de cuentas de corto plazo propio de la Nueva Gestion Publica
(NGP). Por otro lado, tal y como sefiala Weinstein y Hernandez (2014), aun existe en la
mayoria de los paises latinoamericanos la necesidad de avanzar en la entrega de
mayores atribuciones a nivel de la gestion escolar, que permita transitar de una definicion
administrativa del liderazgo hacia una cuyo foco este en el liderazgo pedagogico del

director respecto de su propia comunidad educativa.
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