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LIDERAZGO DISTRIBUIDO Y SISTEMICO CON PERTINENCIA CULTURAL EN LA

EDUCACION MEDIA TECNICO PROFESIONAL CHILENA: DESAFIOS Y PROPUESTAS DE

POLITICA EDUCATIVAS

Mauricio Bravo-Rojas, Armando Rojas-Jara y Carlos Mondaca-Rojas

RESUMEN

Este trabajo busca determinar si las variables del modelo
de mejoramiento estratégico construido en base a los prin-
cipales postulados tanto del liderazgo distribuido como del
liderazgo sistémico y con pertinencia cultural en la convi-
vencia escolar, influyen de manera positiva e inclusiva en
los resultados de aprendizaje de estudiantes pertenecientes a
15 liceos técnico-profesionales de cuatro regiones de Chile.
Los resultados muestran que las variables que tendrian un

impacto positivo en el aprendizaje de los estudiantes son la
planificacion estratégica, una la??? gestion de recursos y las
relaciones de convivencia acorde a sus entornos culturales.
Ello es coherente con los postulados de mejora de la eficacia
como un proceso planificado, no sujeto a la improvisacion
o a variables contextuales. Finaliza el texto proponiendo un
conjunto de politicas educativas para la educacion media téc-

nico profesional.

Introduccion

El estudio en torno al lide-
razgo y al mejoramiento escolar
ha alcanzado ya importantes
niveles de consolidaciéon. Asi,
en los Ultimos anos, tanto a ni-
vel internacional (Murillo,
2004; Leithwood, 2009;
Hopkins, 2009; Anderson, 2010,
Bolivar, 2017; Harris y Jones,
2020) como a nivel nacional en
Chile (Weinstein et al., 2014,
Ahumada et al, 2019; Maureira
et al, 2019) han buscado identi-
ficar qué factores y qué proce-
sos son los que explican el me-
joramiento en las escuelas.

En paralelo, diversos estudios
han afirmado que el liderazgo
es el segundo factor que contri-
buye a que los alumnos apren-
dan en la escuela, explicando
alrededor de un 25% de todos
los efectos escolares (Leithwood
et al., 2008, 2009; Anderson,
2010). Mas recientemente,
Leithwood et al. (2020) y
Harris y Jones (2021) sefialan

que el objetivo prioritario de las
politicas educacionales en el si-
glo XXI debiera ser garantizar
a todos los estudiantes los
aprendizajes imprescindibles
que les posibiliten, sin riesgo de
exclusion, la inclusion y partici-
paciéon activa en la vida
publica.

En este sentido, para el caso
de Chile, la evidencia en mate-
ria de educacion intercultural en
el sistema educativo da cuenta
de la presencia de un enfoque
inclusivo e intercultural efime-
ro, que no permite observar
practicas de inclusion concretas.
Por el contrario, estas manifies-
tan una exclusion de las diversi-
dades sociales, econdmicas y
culturales que han estado invi-
sibilizadas y marginadas pro-
ducto de la implementacion de
un curriculum rigido y homoge-
neizante, que no se traduce en
términos practicos en practicas
educativas de inclusion efectivas
desde la profesion docente en
las estrategias directivas, de

enseflanza-aprendizaje, llegando
en algunos casos a existir pro-
cesos neutros o excluyentes de
la alteridad presente en el siste-
ma educativo (Mineduc, 2011;
Stefoni et al., 2016; Rufinelli,
2017, Ibafnez-Salgado 'y
Druker-Ibanez, 2018; Mondaca,
2018; OECD, 2018; Cisternas y
Lobos, 2019; Mondaca et al.,
2020; Arias et al., 2021).

Politicas recientes de la
educacion media técnico
profesional en Chile

La educacién media técnico-
profesional es el nivel educativo
orientado al desarrollo de apti-
tudes, competencias, habilidades
y conocimientos, desde un en-
foque de aprendizaje préctico.
En la actualidad existen 934 li-
ceos técnico-profesionales en
Chile y la matricula representa
el 37% del total de estudiantes
de tercer y cuarto afio de edu-
cacion secundaria de todo el
pais. De los mas de 155 mil

jovenes que estudian en estos
establecimientos, un 52% son
hombres y el 47% son mujeres.
En términos curriculares se
imparten 35 especialidades con
17 menciones, que involucran a
alrededor de 6.500 docentes.
Por otra parte, en términos de
desempefio, alrededor del 9%
de estos liceos presentan bajo
desempefio, de acuerdo a la
categorizacién que realiza
anualmente la Agencia de
Calidad de la Educacion.
Dentro del contexto anterior-
mente descrito, una de las pri-
meras acciones que puede ser
entendida como un hito clave
en el desarrollo de la politica
educativa técnico profesional
chilena de los ultimos afios es
la constitucion de la Secretaria
Ejecutiva de Formacién
Técnico Profesional, cuyo pro-
posito esta dirigido a impulsar
politicas, programas y acciones
para el desarrollo de trayecto-
rias educativas-laborales signi-
ficativas de formacion técnica.
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DISTRIBUTED AND SYSTEMIC LEADERSHIP WITH CULTURAL RELEVANCE IN CHILEAN TECHNICAL
PROFESSIONAL MIDDLE EDUCATION: CHALLENGES AND PROPOSALS FOR EDUCATIONAL POLICY

Mauricio Bravo-Rojas, Armando Rojas-Jara and Carlos Mondaca-Rojas

SUMMARY

This work seeks to determine whether the variables of the
strategic improvement model built on the basis of the main pos-
tulates of both distributed leadership and systemic leadership
with cultural relevance in school coexistence have a positive
and inclusive influence on the learning outcome of students be-
longing to 15 technical-professional high schools in four regions
of Chile. The results show that the variables that would posi-

tively impact student learning are strategic planning, resource
management, and coexistence relations following their cultural
environments. These results are consistent with the postulates
of improving effectiveness as a planned process, not subject to
improvisation or contextual variables. The text concludes by
proposing a set of educational policies for secondary techni-
cal-professional education.

LIDERANCA DISTRIBUiDA E SISTEMICA COM RELEVANCIA CULTURAL NA EDUCACAO TECNICA
PROFISSIONAL MEDIA CHILENA: DESAFIOS E PROPOSTAS PARA A POLITICA EDUCACIONAL

Mauricio Bravo-Rojas, Armando Rojas-Jara e Carlos Mondaca-Rojas

RESUMO

Este trabalho busca verificar se as variaveis do modelo de me-
lhoria estratégica construido com base nos principais postulados
tanto da lideranga distribuida quanto da lideranga sistémica e
com relevancia cultural na convivéncia escolar influenciam po-
sitivamente e inclusivamente os resultados de aprendizagem de
alunos pertencentes a 15 técnico-profissionais. escolas secundd-
rias de quatro regioes do Chile. Os resultados mostram que as

variaveis que teriam um impacto positivo na aprendizagem dos
alunos sdo o planejamento estratégico, a gestdo de recursos e as
relacoes de convivéncia de acordo com seus ambientes culturais.
Isso é consistente com os postulados de melhoria da eficiéncia
como um processo planejado, ndo sujeito a improvisa¢do ou va-
riaveis contextuais. O texto finaliza propondo um conjunto de po-
liticas educacionais para o ensino médio técnico-profissional.

En la actualidad, su foco esta
en impulsar la Agenda de
Modernizacion de la Formacion
Técnico-Profesional.

Esta Agenda tiene su origen
en la Politica Nacional de
Formacion Técnico Profesional,
establecida en el ano 2016,
cuyo objetivo es asegurar que
jovenes y adultos cuenten con
las oportunidades de desarro-
llar trayectorias formativas y
laborales acorde con sus expec-
tativas y capacidades y en co-
herencia con las necesidades de
desarrollo del pais. Esta politi-
ca estd compuesta por cuatro
pilares: el primero relacionado
con la calidad de la formacion
técnico profesional; el segundo
sobre competitividad, empren-
dimiento e innovaciones; el
tercero referido a trayectorias
laborales y educativas articula-
das; y el cuarto focalizado en
institucionalidad de la forma-
cion técnico profesional.

Ese mismo afo de 2016, el
Ministerio de Educaciéon con-
vocd a un consejo asesor para

que elaborara una Estrategia
Nacional para la Educacion
Técnico Profesional, con miras
a impulsar con mayor fuerza
politicas para este sector.
Dicho documento vio la luz en
2018 y constituydé un importan-
te motor para potenciar la edu-
cacion técnico profesional chi-
lena. La Estrategia identifica
distintas dimensiones de traba-
jo, dentro de las cuales se en-
cuentra la gobernanza e insti-
tucionalidad, pertinencia y ca-
lidad, trayectorias y rutas for-
mativas, financiamiento € in-
formacion y comunicacion.
Posterior a ello, a partir de
las definiciones de la Ley de
Educacion Superior promulga-
da en 2018, el Ministerio de
Educacion convocd nuevamente
a un consejo asesor para reto-
mar el trabajo estratégico con
esta modalidad educativa.
Fruto de ello fue la elaboracion
de una nueva Estrategia
Nacional de Educacion Técnico
Profesional, que establecio tres
ejes de trabajo principales: 1)
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trayectorias de estudiantes y
trabajadores, 2) mundo del tra-
bajo, un espacio de aprendiza-
je, y 3) fortalecimiento de las
capacidades del sistema de
educacion técnico profesional
chileno.

De esta manera, en la actua-
lidad es posible hablar de un
conjunto bastante definido de
politicas de la educacion técni-
co profesional chilena: politicas
de articulacion, politicas terri-
toriales, politicas de alternan-
cia, politicas de liderazgo y
politicas  curriculares e
inclusivas.

En cuanto a las politicas de
articulacion, una de las princi-
pales acciones ha sido la firma
en 2019 del Acuerdo Nacional
de Convalidacion y
Articulacion, el que busca ge-
nerar mas fluidez en el proceso
de articulacion entre la educa-
cion media y educacion supe-
rior TP. En su segundo afo de
implementacion, el convenio
permitié que 11 especialidades
de 107 liceos pudieran

convalidar asignaturas en 23
instituciones de educacion su-
perior técnico profesional.
Entre otras acciones, este con-
venio considera cursos de for-
macion tanto para estudiantes
como para profesores y espa-
cios de alternancia con
Instituciones de Educacion
Superior Técnico-Profesionales
(IES-TP) durante el Gltimo tri-
mestre del afio y/o el verano,
relacionados con los cursos de
formacion.

Respecto a las politicas de
alternancia, se trata de una
estrategia de aprendizaje vincu-
lada al curriculum de la
Educacion Media Técnico-
Profesional (EMTP), que com-
bina la formacion del liceo con
la de otros espacios de apren-
dizaje como empresas, centros
de formacion técnica (CFT),
institutos profesionales (IP),
organismos publicos u otros.
Su objetivo es entregar oportu-
nidades a los estudiantes de
desarrollar y perfeccionar sus
conocimientos, competencias
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técnicas y habilidades socioe-
mocionales fuera de su liceo,
que los preparen mejor para el
mundo del trabajo y/o para
continuar estudios en la educa-
cion superior.

En relacion a las politicas
territoriales, desde el
Ministerio de Educacidon son
financiadas las denominadas
‘Redes Futuro Técnico’, que
son espacios de encuentro y
trabajo, en donde la principal
tarea es levantar la informa-
cion territorial relacionada con
el sector técnico-profesional y
acompaflar a los liceos y las
instituciones a generar defini-
ciones conjuntas, acuerdos y
acciones de articulacion efecti-
va, que logren mejorar los
aprendizajes de los
estudiantes.

Con respecto a las politicas
de liderazgo, se han creado
centros de liderazgo escolar,
cuyo objetivo es la conforma-
cién de un modelo organizacio-
nal de trabajo que apoye al
Ministerio de Educacién en la
fundamentacion, disefio e im-
plementacién de la politica de
fortalecimiento de liderazgo
escolar, a partir del desarrollo
de la investigacion, innovacion
y experiencia practica en es-
cuelas y liceos. En un primer
momento se crearon dos cen-
tros, que funcionaron entre
2016 y 2020. En la actualidad
existen tres centros, uno de los
cuales, el Centro de Innovacion
en Liderazgo Educativo,
CILED (liderado por la
Universidad del Desarrollo)
tiene como principal foco el
trabajo con lideres de liceos
técnico profesional.

En relacion a las politicas
curriculares, se ha dado origen
al Marco de Cualificaciones
Técnico Profesional, que es un
instrumento orientador y refe-
rencial que permite organizar y
reconocer aprendizajes, distri-
buidos en una estructura gra-
dual de niveles, los que com-
prenden conocimientos, habili-
dades y competencias. Entre
sus objetivos, cabe senalar: 1)
promover aprendizajes a lo
largo de la vida de las perso-
nas, 2) articular entre distintos
niveles educativos y entre la
educacion formal y no formal,
y 3) establecer un puente entre
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el mundo del trabajo con la
oferta formativa.

Por ultimo, en relacion a las
politicas orientadoras, es posi-
ble distinguir dos instrumentos
de reciente difusion, los que
buscan entregar un marco refe-
rencial para el ejercicio del li-
derazgo técnico profesional
(TP). Uno estéa representado
por los estdndares indicativos
de desempeilo para la
Educacion Media Técnico
Profesional y el marco de ges-
tion para los liceos TP. Con
respecto a los estandares, se
entienden como un conjunto de
referentes que orientan la eva-
luacion de los procesos de ges-
tién educacional de los liceos
técnico-profesionales y sus sos-
tenedores; su proposito es pro-
veer un marco de referencia a
los establecimientos que orien-
ta la mejora continua de sus
procesos internos, de evalua-
cion y de autoevaluacion. En
cuanto al marco de gestion
para los liceos TP, es un docu-
mento construido por el Centro
de Innovacién en Liderazgo
Educativo (CILED), fruto de
una serie de reuniones de tra-
bajo con distintos actores del
mundo TP; su objetivo es con-
vertirse en el referente que
define las practicas, competen-
cias y conocimientos para el
desarrollo del liderazgo en los
liceos técnico-profesionales del
pais. Es un modelo integrado
que reconoce que todos los li-
deres efectivos comparten cier-
tas capacidades y practicas
comunes Yy, por lo tanto, trata
de impulsar dichas practicas en
todos quienes lideran este tipo
de establecimientos.

Liderazgo escolar y
mejoramiento estratégico:
perspectiva distribuida,
sistémica y con pertinencia
cultural

Como se ha senalado, existe
consenso en cuanto a que el
liderazgo es un factor clave en
el mejoramiento escolar
(Bolivar, 2017; Leithwood et
al., 2020). En este sentido, es
posible destacar dos lineas
principales de investigacion en
torno al liderazgo escolar: una
perspectiva sistémica y una
perspectiva distribuida.

En primer término y de
acuerdo a los planteamientos
de Hopkins (2017) el liderazgo
sistémico emerge como una
variable critica en la transfor-
macion de la educacion a gran
escala. En especifico, Hopkins
examina como los lideres esco-
lares influencian el sistema
como un todo. La escuela, la
red y los lideres deben enten-
derse como parte activa del
sistema escolar y no solo res-
ponder pasivamente frente a él.
El liderazgo escolar debe en-
tenderse como sistémico
(Ahumada et al., 2019).

Hopkins (2017) define a los
lideres sistémicos como aque-
llos que estan dispuestos a asu-
mir roles mas amplios a nivel
del sistema educativo, para
asegurar tanto el éxito de su
escuela como el de otras. Esto
es una forma de concebir al
liderazgo distribuido desde una
perspectiva colaborativa, tan
necesaria en el actual contexto
(Harris y Jones, 2020).

En segundo término, el lide-
razgo distribuido, de acuerdo a
Harris y Chapman (2004), es
entendido como un estilo en el
que todos los integrantes de la
comunidad escolar trabajan en
conjunto en pos de una mejora
escolar. Otros autores mencio-
nan que el liderazgo distribui-
do permite que distintos lide-
razgos, tanto formales como
informales, cumplan su funcion
de manera articulada
(Ahumada et al., 2019);
Maureira et al. (2019) destacan
como elemento central de la
perspectiva distribuida del lide-
razgo la focalizacién en la
practica del liderazgo. Lo ante-
rior implica, de acuerdo a estos
autores, multiples interacciones
entre diversos agentes educati-
vos que se producen en la acti-
vidad escolar y un cardacter
social de dicha practica.

Ahora bien, desde una pers-
pectiva de politica educativa, el
liderazgo distribuido ha sido
caracterizado como un esfuer-
7o de coordinacion de direccio-
nes escolares, que se manifies-
ta en el rol de los directores de
un determinado distrito local o
comuna, con el fin de compar-
tir diferentes practicas directi-
vas que llevan a cabo en sus
contextos escolares y

desarrollar estrategias de
aprendizaje para constituirse
como una comunidad profesio-
nal de aprendizaje (Maureira et
al., 2019).

Teniendo presente ambas vi-
siones, Hopkins (2017) plantea
el mejoramiento escolar desde
una perspectiva estratégica,
combinando elementos tanto
del liderazgo sistémico como
del liderazgo distribuido. De
esta manera, este autor define
nueve componentes o variables
que darian cuenta de este me-
joramiento estratégico al inte-
rior de los establecimientos
escolares. Estos componentes
se describen en la Tabla I.

Por otra parte, estudios re-
cientes (Rincon-Gallardo y
Fullan, 2016; Diaz-Gibson,
2017; Gonzalez, Ehren vy
Montecinos, 2020; Pino y
Ahumada, 2020) muestran la
relacion que existiria entre la
formacion de redes de estable-
cimientos y la mejora escolar.

En tercer término, un tipo de
liderazgo que combine una
perspectiva distribuida y una
perspectiva sistémica con per-
tinencia cultural pasa a ser la
estrategia que mas se ajustaria
a la realidad y al contexto de
la educacién media técnico
profesional chilena. Esto es
debido a que la Educacion
Media Técnica Profesional en
Chile (Servat, 2017; Zancajo y
Valiente, 2019) tiene una histo-
ria importante en el contexto
latinoamericano mas alla de la
influencia externa en su conse-
cucion (Schrank, 2020), ya que
convoca a un importante con-
tingente de estudiantes, princi-
palmente de los sectores mas
vulnerables y segregados de la
sociedad, entre ellos los pue-
blos originarios y los colecti-
vos de inmigrantes que se
asientan en los sectores mas
marginales (Sevilla, 2018;
Ovalle-Ramirez, 2019;
Sepulveda y Valdebenito,
2019). La formacién técnico-
profesional (vocational educa-
tional training) busca desarro-
llar tanto el conocimiento ted-
rico como habilidades practicas
orientadas a un trabajo o tipo
de trabajo (OECD, 2018;
Kleinert y Jacob, 2019) y lo-
grar con esto la movilidad so-
cial a través de la consecucion
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TABLA 1

CARACTERISTICAS DE LOS NUEVE COMPONENTES PLANTEADOS POR HOPKINS

Nombre del componente

Caracteristica

1. Ensefianza y aprendizaje

Son desarrollados de manera integrada en todas las aulas, permitiendo
a partir de ello reflexionar permanentemente sobre las practicas peda-

gogicas de los docentes.

2. Curriculum

Es equilibrado y considera la transversalidad para los estudiantes,
combinando eficientemente desarrollo de habilidades bésicas y refor-

zamiento escolar.

3. Convivencia

Se promueve el orden y el disfrute integralmente, respetando y dando
sentido a las reglas de convivencia del establecimiento.

4. Actitudes de los estudiantes
hacia el aprendizaje

Se incentiva y se premia la asistencia, se orienta a los estudiantes y

sus logros son reconocidos.

5. Liderazgo

Se tiene una vision clara sobre adonde se quiere llegar como escuela,
lo que se traduce en objetivos medibles y manejables, acotados en el
tiempo y acordados, estableciendo un compromiso y utilizando los da-
tos para hacer frente a las complejidades internas propias del

establecimiento.

6. Comunidad de aprendizaje
profesional

Se dedica tiempo al desarrollo profesional permanente para compartir
experiencias e ideas sobre como mejorar las practicas docentes.

7. Oportunidades de
aprendizaje

Se generan oportunidades de aprendizaje, se promueve el compromiso
de los padres y las instituciones de apoyo son usadas de manera

efectiva.

8. Planificacion Estratégica

Se centra en comprender la planificacion estratégica como un proceso,
fortaleciendo con ello la autoevaluacion institucional, el analisis de la
informacion y el uso efectivo de datos, con el fin de sostener proce-

sos de mejora.

9. Gestion de recursos y del
entorno centrada en el
estudiante

Se definen como elementos de apoyo al aprendizaje el uso de meca-
nismos de financiamiento, el enfoque integral de equipo y la optimi-
zacion del entorno para facilitar los aprendizajes.

Fuente: Hopkins (2009).

de estudios superiores o el in-
greso como fuerza de trabajo
calificada que produce trans-
formacion y desarrollo en el
pais (Sevilla y Ortiz, 2019;
Arellano y Donoso, 2020). Tal
es su importancia, que interna-
cionalmente actualmente se
plantea la necesidad de acredi-
tar y certificar la innovacion
en este tipo de nivel educativo
(Patel y Brown, 2021).

En el caso de Chile, el nivel
de educacion técnica a nivel de
politica publica presenta pro-
fundas falencias; a pesar de
existir fortalezas hay brechas
que estan relacionadas con una
estructura fragmentada y des-
coordinadas entre los subsiste-
mas productivos, empleadores
y la misma politica educativa
(Montecinos, 2019). La educa-
cion de adultos, las brechas de
género, el bajo nivel de compe-
tencias de los graduados de la
EMTP, asi como en los secto-
res mas vulnerables se requiere
de asegurar programas que
cubran las necesidades de los
estudiantes de zonas rurales y
urbanas, y sobre todo, con

presencia de colectivos margi-
nados tales como: adultos, per-
sonas en contextos de encierro
y otras minorias, y los grupos
mas segregados y en condicio-
nes de desigualdad mas impor-
tantes a nivel nacional, que son
los migrantes e indigenas
(Arias et al., 2015; AGE, 2016;
OECD, 2018; Arroyo y
Pacheco, 2018; Sevilla 2018;
Sepulveda, 2019).

La evidencia disponible en-
trega resultados nada favora-
bles sobre las trayectorias vo-
cacionales (Sepulveda, 2016),
laborales y de continuidad de
estudios superiores, de los es-
tudiantes en su transito por la
EMTP. Las condiciones socie-
condmicas inciden directamen-
te en la eleccion de este tipo
de educacién por los sectores
mas pobres del pais (Ganter y
Tornel, 2016), que buscan in-
sertarse en el mundo del traba-
jo en el corto plazo y con ello
se postergan las aspiraciones
de los jovenes por ingresar a la
educacion superior e incluso
muchos no terminan su gra-
duacion en la EMTP
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(Larranaga et al., 2014,
Sepulveda y Valdebenito, 2014;
Farias y Sevilla, 2015), donde
su proveniencia les juega en
contra para lograr los puntajes
requeridos (Orellana, 2018).
Desde la misma EMTP o si
acceden a la Educacién
Técnica Superior (ETS), tienen
altas probabilidades de desertar
y de repetir curso. Muchas de
estas trayectorias son condicio-
nadas por su proveniencia,
pero también se producen en la
misma experiencia educativa
que permite una segmentacion
de grupos, debido a la selec-
cion y agrupamiento por habi-
lidad al interior de las aulas
(Sepulveda y Valdebenito,
2019; De Amesti y Claro,
2021) y por condicién de géne-
ro las posibilidades son meno-
res (Fernandez-Darraz et al.,
2020).

La segregacion es mas alta
de acuerdo a los indices de
vulnerabilidad en poblaciones
excluidas, como los pueblos
originarios y migrantes y la
realidad de los establecimientos
de EMTP, que de acuerdo a los

estudios se manifiesta en una
nula capacitacion en la forma-
cion inicial docente (FID) en
temas de interculturalidad, la
baja calidad de los docentes
(ausencia de politicas de capa-
citacion y evaluacidon) y una
infraestructura fisica y pedago-
gica didactica limitada, asi
como los bajos resultados de
los estudiantes en mediciones
estandarizadas internacionales
y nacionales, las tasas bajas de
titulacion y las altas de deser-
cién, entre otras brechas
(Valenzuela et al., 2013; Webb
et al., 2016; Canales y Webb,
2018; Trevifio et al., 2019;
Gutiérrez y Carrasco, 2021).
Lo importante es la necesaria
articulacion de estos actores
para un aseguramiento de la
calidad en el proceso de lide-
razgo de las instituciones en
todos sus componentes de la
comunidad educativa, sobre
todo en el proceso de ensefian-
za, entregando la formacién y
las herramientas de gestion
pedagogicas, didacticas y eva-
luativas para lograr aprendizaje
efectivos 'y  pertinentes
(Aguado, 2004; Pena y De la
Vega, 2021).

Respecto de la EMTP y la
diversidad, Quezada-Carrasco
(2021) sostiene que aun es po-
sible observar la implementa-
cién de educacion monocultu-
ral que se aplica en jovenes
mapuches en la region de la
Araucania y propone que el
método de la investigacion na-
rrativa biografica puede ser
metodologicamente un aporte
para fortalecer los procesos de
ensefianza aprendizaje con per-
tinencia cultural. En este tenor,
Carrillo y Jurado (2017) anali-
zan las competencias para la
ciudadania y cdmo son percibi-
das por los estudiantes de la
ETP en la provincia de
Concepcion, concluyendo que
tienen una alta autopercepcion
de las competencias para ciu-
dadania que de cierta forma lo
permitiria el curriculum y su
vinculacion con la empresa y
las caracteristicas culturales de
estos estudiantes. Por ultimo,
Farias et al. (2021) analizan las
principales caracteristicas de la
experiencia del proyecto de la
Escuela San Francisco de
Cunco Chico en la region de la
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Araucania, que involucra un
enfoque intercultural en su
desarrollo, y concluyen que
pese a que la experiencia del
proyecto de vida es positivo en
las trayectorias de estos estu-
diantes rurales e indigenas, aun
es insuficiente.

El presente estudio tiene
como propoésito determinar si
las variables del modelo de
mejoramiento estratégico (cons-
truido en base a los principales
postulados, tanto del liderazgo
distribuido como del liderazgo
sistémico) planteadas por
Hopkins (2017) influyen de
manera positiva en los resulta-
dos de aprendizaje de estudian-
tes pertenecientes a 15 liceos
técnico-profesionales de cuatro
regiones de Chile. Cabe formu-
larse las siguientes preguntas
de investigacion: ;Como son
las practicas de mejoramiento
estratégico en una muestra de
15 liceos técnicos profesionales
pertenecientes a cuatro regio-
nes del pais? ;Como se desa-
rrolla el mejoramiento estraté-
gico en una muestra de 15 li-
ceos técnicos profesionales
pertenecientes a cuatro regio-
nes del pais, en cuanto a la
dimension practicas institucio-
nales? ;Como se desarrolla el
mejoramiento estratégico en
una muestra de 15 liceos técni-
cos profesionales pertenecientes
a cuatro regiones del pais, en
cuanto a la dimension practicas
pedagbgicas y de convivencia
dentro de las comunidades
educativas?

Métodologia

El presente estudio es de
caracter cuantitativo, posee un
disefio no experimental trans-
versal y corresponde a una in-
vestigacion exploratoria-des-
criptiva. En un primer momen-
to se realizo un andlisis esta-
distico descriptivo basico, a
partir de los resultados obteni-
dos tras la aplicacion del cues-
tionario de mejoramiento estra-
tégico en una muestra de li-
ceos técnico-profesionales co-
rrespondiente a cuatro regiones
de Chile. En un segundo mo-
mento se realizé un analisis de
regresion lineal multiple, cuyo
proposito fue determinar cudles
de las nueve variables
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consideradas tendrian un ma-
yor impacto en el aprendizaje
de los estudiantes, medido por
la prueba del Sistema Nacional
de Evaluacion de Resultados de
Aprendizaje (SIMCE), aplicado
a estudiantes de segundo afo
de educacion secundaria. Los
objetivos de investigacion fue-
ron: 1) Analizar las practicas
de mejoramiento estratégico en
una muestra de 15 liceos técni-
cos profesionales pertenecientes
a cuatro regiones del pais. 2)
Describir el mejoramiento es-
tratégico en una muestra de 15
liceos técnicos profesionales
pertenecientes a cuatro regio-
nes del pais, en cuanto a la
dimensioén précticas institucio-
nales. 3) Describir el mejora-
miento estratégico en una
muestra de 15 liceos técnicos
profesionales pertenecientes a
cuatro regiones del pais, en
cuanto a la dimension practicas
pedagobgicas y de convivencia.

La muestra utilizada en el
presente estudio fue intencio-
nada no probabilistica, y estu-
vo constituida por 165 directi-
vos y docentes de 15 liceos
técnico profesionales pertene-
cientes a cuatro regiones del
pais (Tabla II).

Por su parte, el instrumento
de recoleccion de datos fue el
Cuestionario de Mejoramiento
Estratégico, que permite anali-
zar el liderazgo escolar desde
una perspectiva distribuida y

sistémica. Dicho cuestionario
estd fundamentado en los nue-
ve componentes del modelo
planteado por Hopkins (2017).
Su objetivo es conocer la per-
cepcion de los equipos directi-
vos y docentes de estableci-
mientos educacionales en cuan-
to a las practicas instituciona-
les, pedagodgicas y de convi-
vencia asociadas al mejora-
miento estratégico. En especifi-
co, el instrumento consta de 78
preguntas y se organiza en dos
dimensiones. En especifico, el
instrumento consta de 78 pre-
guntas y se organiza en dos
dimensiones. La primera di-
mension del instrumento se
refiere a practicas pedagogicas
y se compone de cuatro varia-
bles, y la segunda dimension

trata de practicas instituciona-
les y estd compuesta por cinco
variables. Las variables se de-
tallan en la Tabla III.

Para analizar los resultados
obtenidos se procesaron los
datos con el software SPSS
version 23. Se construyeron
nuevas variables a partir de las
respuestas entregadas por los
docentes de los establecimien-
tos escolares participantes del
estudio. Utilizando la funcion
calcular variable, se crearon
nueve variables que represen-
tan cada uno de los componen-
tes del modelo de mejoramien-
to estratégico de Hopkins.
Posteriormente, cada una de
estas variables se recodifico en
tres categorias: alto, medio y
bajo, tal como se muestra en la

TABLA III
PREGUNTAS ASOCIADAS A CADA VARIABLE DEL
MODELO DE MEJORAMIENTO ESTRATEGICO

Variable

Preguntas del cuestionario

Enseflanza y Aprendizaje
Curriculo

Convivencia

Actitudes Positivas

Liderazgo

Comunidades de Aprendizaje
Oportunidades de Aprendizaje
Planificacion estratégica
Gestion de Recursos

Delalalal0
Dela 11 ala 18
De la 19 a la 28
De la 29 a la 38
De la 39 a la 50
De la 51 a la 56
De la 57 a la 61
De la 62 ala 70
Dela 71 ala 78

Elaborada a partir del cuestionario de mejoramiento estratégico.

TABLA 1T
MUESTRA UTILIZADA

Liceo Técnico . SIMCE SIMCE PSU PSU .
Profesional Region Leng Mat Leng Mat Ordenacion
Liceo TP 1 Antofagasta 237 217 431 425 Medio bajo

Liceo TP 2 Antofagasta 241 242 388 434 Medio
Liceo TP 3 Atacama 225 221 431 413 Medio bajo
Liceo TP 4 Atacama 200 206 395 382 Insuficiente
Liceo TP 5 Metropolitana 211 217 383 433 Medio bajo
Liceo TP 6 Metropolitana 413 431 203 203 Insuficiente
Liceo TP 7 Metropolitana 408 416 206 203 Insuficiente
Liceo TP 8 Metropolitana 335 443 193 193 Insuficiente
Liceo TP 9 Metropolitana 370 421 207 206 Insuficiente
Liceo TP 10 Metropolitana 410 429 240 211 Medio bajo
Liceo TP 11 Metropolitana 390 440 216 212 Medio bajo
Liceo TP 12 Metropolitana 390 440 216 212 Medio bajo
Liceo TP 13 Metropolitana 432 445 230 229 Insuficiente
Liceo TP 14 Bio bio 222 215 425 419 Medio bajo
Liceo TP 15 Bio bio 197 212 482 545 Insuficiente

Fuente: Hopkins (2009).
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Tabla IV. Para ello, los punta-
jes >75% fueron considerados
como altos y los puntajes
<50% fueron como bajos. Con
esta informacion se realizo el
analisis estadistico descriptivo.
Las categorias mencionadas se
describen a continuacion:

En un segundo momento, se
crearon dos modelos de regre-
sion lineal (MRL) para deter-
minar cuales de estas nueve
variables tienen un impacto
positivo en el aprendizaje de
los estudiantes pertenecientes a
los establecimientos estudiados.
Para ello se utilizd como varia-
bles dependientes los resulta-
dos de SIMCE de II afio de
ensefianza media en lenguaje y
en matematicas (en un princi-
pio, también fue considerado el
puntaje de la Prueba de
Seleccion Universitaria -PSU-,
pero finalmente no se utilizo
para este estudio). Como varia-
bles independientes, se utiliza-
ron las nueve variables creadas
que representan el modelo de
mejoramiento estratégico de
Hopkins.

Analisis de los Resultados

En esta primera parte se pre-
sentan los resultados obtenidos
tras la aplicacion del cuestiona-
rio de mejoramiento estratégi-
co, donde los equipos directi-
vos y docentes de los liceos
técnico profesionales entregan
su percepcion respecto a sus
propias précticas instituciona-
les, pedagdgicas y de convi-
vencia. La Tabla V muestra los
porcentajes obtenidos por
dimension.

En primer término se obser-
va (Tabla V) que las dimensio-
nes en las que se concentra un
mayor porcentaje de respuestas
en categoria alto, son ensefan-
za y aprendizaje (79,9%) y
convivencia (77,4%). En rela-
cion a la primera dimension,
practicas pedagdgicas, estos
resultados estarian mostrando
que en los liceos estudiados
existe una alta percepcion so-
bre préacticas en las que los
docentes: motivan a los estu-
diantes, conocen el area del
saber que ensefian, comunican
los objetivos de la clase, moni-
torean el progreso de los estu-
diantes, entre otras. En cuanto

TABLA IV
PREGUNTAS ASOCIADAS A CADA VARIABLE DEL MODELO DE MEJORAMIENTO
ESTRATEGICO
Categoria Descripcion
El liceo se encuentra en una etapa consolidacion e institucionalizacién de procesos de
Alto gestion focalizados en el mejoramiento de los aprendizajes.
. El liceo se encuentra en etapa de desarrollo hacia la instalacion e institucionalizacion
Medio de procesos de gestion focalizados en el mejoramiento de los aprendizajes.
. El liceo se encuentra en una etapa inicial de instalacion e institucionalizacion de proce-
Bajo sos de gestion focalizados en el mejoramiento de los aprendizajes.

TABLA V

RESULTADOS OBTENIDOS POR DIMENSION DEL MODELO ESTRATEGICO

Dimensién del modelo

% respuesta en
categoria alto

% respuesta en
categoria medio

% respuesta en
categoria bajo

Ensefnanza y aprendizaje
Curriculum

Convivencia

Actitudes positivas
Liderazgo

Comunidades de aprendizaje
Oportunidades de aprendizaje
Planificacion estratégica
Gestion de recursos

79,9 20,1 0,0
61,6 37,8 0,6
77,4 20,1 2.4
53,7 45,1 1,2
55,5 433 1,2
70,7 28,7 0,6
48,8 42,1 9,1
56,7 40,9 24
433 50,6 6,1

a la segunda dimension, practi-
cas institucionales, los resulta-
dos mostrarian que en estos
liceos TP promocionan el res-
peto y la empatia entre estu-
diantes con diferentes antece-
dentes socio-econdémicos y cul-
turales; buscan soluciones cola-
borativas a los problemas;
propician una sana dindmica
del aula donde establecen, y
generan una atmoésfera ordena-
da y segura, facilitadora y es-
timulante tanto del aprendizaje
como de la enseflanza, entre
otras.

En segundo término, se ob-
serva que las subdimensiones
en las que se concentra un me-
nor porcentaje de respuestas en
categoria alto, son oportunida-
des de aprendizaje (48,8%) y
gestion de recursos (43,3%).
Estos resultados indicarian que
tanto los directivos como los
docentes de los liceos estudia-
dos perciben que es necesario
fortalecer practicas como infor-
mar y orientar a los padres
acerca del proceso educativo
de sus hijos, involucrar a los
padres de familia y demas
miembros de la comunidad en
la gestion de la institucion, y
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trabajar en colaboraciéon con
las familias y la comunidad
involucrandose productivamen-
te a las actividades del aula y
de la institucion, entre otras.
Asimismo, respecto a la segun-
da dimension de préacticas ins-
titucionales, los participantes
en el estudio también conside-
ran necesaria potenciar practi-
cas como identificar las necesi-
dades y fortalezas de la institu-
cion para impulsar planes y
proyectos de manejo eficiente
de los recursos, y planificar y
coordinar la gestion de recur-
sos de la institucion a corto,
mediano y largo plazo, entre
otras.

La Tabla VI retne los resul-
tados obtenidos en los modelos
de regresion disefiados. Como
se muestra en los datos de am-
bos modelos, tanto la variable
planificacion estratégica (B
0,734 - signif. >0,05; B 0,345
- signif. >0,10) como la varia-
ble gestion de recursos (B
0,712 - signif. >0,05; B 0,739
- signif. >0,10) resultan ser
significativas. El hecho que
ambas variables sean significa-
tivas es coherente con los pos-
tulados de mejora de la

eficacia planteada por Murillo
(2004), quien afirma que la
mejora es un proceso planifica-
do, no sujeto a la improvisa-
cion 0 a variables
contextuales.

A su vez, la variable planifi-
cacion estratégica considera la
recopilacion y utilizacién de
datos para la toma de decisio-
nes efectiva en torno al apren-
dizaje de los estudiantes. Lo
anterior se relaciona con una
de las grandes dificultades que
enfrentan los establecimientos
de enseflanza media: las bre-
chas educativas que presentan
los estudiantes que ingresan a
los primeros cursos, donde el
uso de datos se convierte en
una accion fundamental para la
toma de decisiones (Harris et
al., 2004). Bolivar (2017) plan-
tea que un establecimiento
educacional que no cuenta con
procedimientos de revision in-
ternos, tendra dificultades para
analizar resultados de cualquier
tipo de evaluacion externa, por
lo que se hace necesario desa-
rrollar primeramente mecanis-
mos de autoevaluacion efica-
ces. En coherencia con lo ante-
rior, en el marco del Sistema
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TABLA VI

REGRESION LINEAL - VARIABLES DE MEJORAMIENTO ESTRATEGICO ASOCIADAS A
RESULTADOS ACADEMICOS (SIMCE)

Variables independientes/Modelos Modelo 1 Modelo 2
Ensenanza y Aprendizaje -0,492 -0,408
Curriculo 0,231 0,001
Convivencia -0,473 -0,527
Actitudes Positivas 0,427 0,563
Liderazgo -0,175 -0,617
Comunidades de Aprendizaje -0,507 -0,510
Oportunidades de Aprendizaje -0,529 -0,607
Planificacion Estratégica 0,345 ** 0,734 *
Gestion de Recursos 0,739 * 0,712 *
Variables dependientes Simce Matematicas Simce Lenguaje
R? 4,2 15,8

*Variables que contribuyen a explicar el modelo (Signif. <0,05).

**Variables que contribuyen a explicar el modelo (Signif. <0,10).

de Aseguramiento de la
Calidad (2012) se establecen
los estandares indicativos de
desempefio, divididos en cuatro
dimensiones: Liderazgo,
Gestion Pedagogica, Formacion
y Convivencia y Gestion de
Recursos. En este sentido, den-
tro del Liderazgo se encuentra
la subdimension Planificacion
y gestion de resultados, donde
se establece la importancia de
planificar los grandes linea-
mientos de los establecimientos
educacionales los que deben
ser plasmados en su Proyecto
Educativo Institucional (PEI),
ademas de ser utilizados para
el diseio del Plan de
Mejoramiento Educativo (PME)
articulando el diagnoéstico de la
institucién con las metas, ac-
ciones y medios para lograr los
objetivos estratégicos propues-
tos. Junto con ello, se releva la
recopilacion, el andlisis y el
uso sistematico de datos como
insumos necesarios para la
toma de decisiones educativas
y el monitoreo de la gestion
directiva y de liderazgo con
pertinencia cultural.

Propuestas para la Politica
Educativa Técnico
Profesional

Considerando los anteceden-
tes planteados se puede senalar
que estos resultados refuerzan
la idea de que el mejoramiento
escolar es un proceso endogeno
(Murillo, 2004). Esto estaria
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mostrando la importancia de
desarrollar procesos formativos
efectivos y contextualizados,
para contribuir a la mejora ins-
titucional y de los aprendizajes.
Al respecto es posible realizar
las siguientes propuestas para
fortalecer las politicas de edu-
cacion técnico profesional:

En cuanto a las politicas de
liderazgo: Generar, a través
del programa de formacion de
directores de liceos TP del
Centro de Perfeccionamiento,
Experimentacion e Investiga-
ciones Pedagogicas (CPEIP),
una linea de perfeccionamiento
para desarrollar la capacidad
de planificar de manera estra-
tégica y adquirir pensamiento
sistémico para la articulacion
de redes efectivas que busquen
mejorar los aprendizajes de los
estudiantes. En paralelo, crear
una segunda linea formativa
que busque capacitar a los
equipos directivos de estos li-
ceos en las areas de adminis-
tracion y gestion de los recur-
sos y procesos desde una pers-
pectiva intercultural.

En relacion a las politicas de
articulacion: Instituir practicas
de colaboracion y de intercam-
bio de experiencias que permi-
tan a los equipos directivos re-
troalimentarse del trabajo de
otras comunidades. Esta situa-
cion adquiere especial fuerza en
los liceos TP, dada la necesidad
de que estos establecimientos se
vinculen territorialmente y

trabajen colaborativamente, tan-
to con otras instituciones como
con otros liceos.

En cuanto a las politicas terri-
toriales: Fortalecer el
Programa Futuro Técnico im-
pulsado por el Ministerio de
Educacion, cuyo objetivo es
mejorar la calidad de la forma-
cion que entregan los liceos
TP, para dar apoyo a los liceos
creando redes efectivas de arti-
culacion territorial en todo el
pais, para que tengan un posi-
tivo impacto en el aprendizaje
de todos los estudiantes.

En relacion a las politicas
orientadoras: Dar a conocer
masivamente a los equipos di-
rectivos y docentes de los li-
ceos TP, los principales postu-
lados, focos y sentidos tanto
del marco para el buen lider
TP como de los estandares in-
dicativos de desempefio, con el
fin de promover procesos de
autoevaluacién conectados con
los lineamientos de la politica
educativa técnico profesional.
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