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RESUMEN

Los desafios en el trabajo y las organizaciones asociados a la denominada cuarta
revolucion industrial dan cuenta de la necesidad de profundizar en el estudio de la
formacién profesional y las competencias que desarrollan sus estudiantes. Este tipo
de formacién aumentaria las posibilidades de insercién laboral y empleabilidad. El
liderazgo distribuido y la cultura de colaboracién han sido mencionados como fac-
tores claves para mejorar la calidad de la educaciéon. El presente trabajo tuvo por
objetivo analizar las practicas de liderazgo distribuido y cultura de colaboracién en
un centro secundarios de formacién profesional. Mediante una metodologia cuali-
tativa de estudio de caso, se selecciond un centro de formacion profesional con una
trayectoria sostenida de mejoramiento escolar. El centro destaca por ser pionero en
la incorporacién del modelo dual en Chile. Se aplicaron entrevistas y grupos focales
a docentes y docentes directivos. Se realiz6 un andlisis de contenido temdtico res-
pecto a los factores facilitadores de las practicas de liderazgo distribuido y la cultu-
ra de colaboracion. Los resultados muestran la importancia del foco en el desarro-
llo integral de los y las estudiantes, el uso de metodologias activas de ensefianza y
aprendizaje, el desarrollo profesional docente, la articulaciéon entre la formacién
general y la importancia de una formacién dual. Se concluye que el liderazgo dis-
tribuido y la cultura de colaboracién facilitan el mejoramiento escolar y el vinculo
con el sector productivo. Para ello, se requiere de una densa red de relaciones con
proyectos compartidos y metodologias innovadoras de ensefianza y aprendizaje.
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Distributed leadership and collaborative culture in vocational
training centers in Chile

ABSTRACT

The challenges in the workplace and organizations associated with the so-called fourth
industrial revolution point to the need to deepen the study of vocational training and
the competencies developed by its students. This type of training would increase the
possibilities of labor placement and employability. Distributed leadership and collab-
orative culture have been mentioned as key factors to improve the quality of educa-
tion. The aim of this study was to analyze the practices of distributed leadership and
collaborative culture in a secondary vocational training center. Using a qualitative case
study methodology, a vocational training center with a sustained trajectory of school
improvement was selected. The center stands out for being a pioneer in the incorpo-
ration of the dual model in Chile. Interviews and focus groups were conducted with
teachers and head teachers. A thematic content analysis was carried out regarding the
facilitating factors of distributed leadership practices and collaborative culture. The
results show the importance of the focus on the integral development of students,
the use of active teaching and learning methodologies, teachers' professional develop-
ment, the articulation between general education and the importance of dual training.
It is concluded that distributed leadership and collaborative culture facilitate school
improvement and the link with the productive sector. This requires a dense network of
relationships with shared projects and innovative teaching and learning methodologies.

Keywords: Educational leadership; secondary education; vocational education; profes-
sional development.

1. Introduccion

La formacién profesional en educacién secundaria tiene gran relevancia en Chile y el
mundo, no solo por la cantidad de estudiantes matriculados en ella, sino por la trascendencia
que se ha otorgado a este tipo de educacién en un contexto cambiante y complejo para el
trabajo y las organizaciones. Tanto en Chile como en otros paises del mundo, los estudiantes
que cursan formacién profesional son aquellos con mayores indices de vulnerabilidad, altos
niveles de desercidn escolar y dificultades para una titulaciéon oportuna. Sin embargo, en
algunos paises este tipo de formacién ofrece oportunidades de desarrollo profesional e inser-
cién laboral que no serfan posibles mediante otro tipo de formacidn.

Los centros educativos de educacién secundaria que imparten formacién profesional de-
ben articular multiples intereses. Por una parte, el liderazgo de directivos y docentes debe
estar orientado a vincular las distintas especialidades entre si y a entregar una formacién
pertinente a los requerimientos del sector productivo correspondiente, estableciendo redes
de colaboracién con empresas y organizaciones. Por otra parte, un desafio interno es la ar-
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ticulacion de los planes de formacién general con las distintas especialidades, asi como la
articulacién y colaboracidn entre especialidades.

El liderazgo educativo en este contexto cambiante requiere ser asumido no solo por los
roles formales de la organizacion, sino por todos aquellos actores que tengan las capacidades
y motivacion para aportar con ideas innovadoras que permitan enfrentar los requerimien-
tos del entorno. Las metodologias de ensefianza y aprendizaje innovadoras y el desarrollo
de competencias para el futuro profesional son aspectos claves para el éxito de este tipo de
centros educativos.

El presente articulo se posiciona desde el enfoque del liderazgo distribuido para compren-
der el desarrollo de una cultura de colaboracién e innovacién en un centro secundario con
trayectoria sostenida de mejoramiento escolar. El liderazgo distribuido es entendido como
una practica que surge de la interaccion de lideres formales e informales con el contexto edu-
cativo y su entorno sociocultural (Harris et al., 2022). Diversos autores sefialan la importancia
de su fortalecimiento como una forma de mejorar la gestién curricular, potenciar el liderazgo
pedagdgico y facilitar el desarrollo profesional docente (Ortega-Rodriguez y Pozuelos, 2022).

En este articulo se ha propuesto abordar el caso de un centro de formacién profesional
de educacion secundaria que se encuentra en un entorno complejo y cambiante, pero que ha
sido capaz de desarrollar propuestas innovadoras para abordar la diversidad. Se trata de un
caso que ha logrado una trayectoria sostenida de mejoramiento durante los tltimos 10 afios.
Especificamente, el articulo busca analizar las practicas de liderazgo distribuido y cultura de
colaboracién en un centro secundario de formacién profesional con una mejora sostenida.

1.1. Nuevos desafios para un mundo cambiante

Actualmente las organizaciones se encuentran en la denominada cuarta revolucién in-
dustrial 4.0 (Ivaldi et al., 2022), cuyas caracteristicas principales corresponden a la automa-
tizacién de procesos, la robética y el uso intensivo de nuevas tecnologias asociadas a la in-
teligencia artificial y la toma de decisiones mediante algoritmos. Asimismo, a nivel global se
plantea la necesidad de una economia circular inteligente, en donde nuevas formas de ma-
nufactura, reciclaje, reduccién del consumo, asi como la preocupacién por el impacto de las
organizaciones en el ecosistema, sean elementos relevantes por considerar (Bressanelli et al.,
2022). Lo anterior trae consigo cambios en la estructura, cultura y procesos organizacionales.
También se observan desafios importantes en términos de la actualizacién de conocimien-
tos, aparicion de nuevos puestos de trabajo y desaparicién de otros que quedan obsoletos
(Vilalta-Perdomo et al., 2022).

En el contexto de los objetivos de desarrollo sostenible promulgados por las Naciones
Unidas (2015), la formacién profesional de calidad ha sido sefialada como un factor clave
tanto para la insercion laboral de los jévenes como para un desarrollo econdmico mds sus-
tentable y equitativo de los paises (Mora et al., 2022). Los cambios acelerados que se estan
apreciando en el contexto laboral han llevado a plantear la necesidad de repensar tanto los
objetivos de la educacién como la forma en cémo se estdn implementando los procesos de
ensefianza y aprendizaje (Lafont et al., 2021). En Latinoamérica, dicha revolucién puede ser
vista como una oportunidad de crecimiento donde las organizaciones deben ser mas compe-
titivas e innovadoras, pero también las personas deben desarrollar nuevas competencias en
el dominio de las nuevas tecnologias y la innovacién (Lafont et al., 2021).
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1.2. Desafios para la formacion profesional: 1a formacion dual

En este escenario de cambio en las organizaciones, la formacién técnico profesional se
vuelve desafiante en términos de la actualizacion de conocimientos, aprendizaje de nuevas
formas de trabajo y desarrollo de competencias laborales que faciliten la adaptacién a las
nuevas demandas laborales. Los centros educativos requieren desarrollar competencias de
pensamiento complejo, toma de decisiones basadas en datos, flexibilidad cognitiva, pensa-
miento critico, negociacién y trabajo en equipo. La investigacién, sin embargo, muestra la
escasa formacion de la fuerza laboral en este tipo de habilidades, especialmente en los paises
menos desarrollados (Rampasso et al., 2021).

Uno de los cambios introducidos en educacién secundaria para dar respuesta a los desa-
fios del mundo del trabajo y las organizaciones ha sido la formacién dual. En efecto, el mode-
lo de formacion dual, que combina la formacién en la empresa y en los centros educativos, ha
sido incorporado como una forma de potenciar el vinculo entre la formacién profesional y el
posterior ejercicio profesional. En Espaiia, por ejemplo, la investigaciéon muestra la importan-
cia de contar con esta formacién practica de cara a desarrollar las competencias requeridas
en el mercado laboral y disminuir la desercién escolar (Mora et al., 2022). Las investigacio-
nes recientes demuestran que las empresas valoran positivamente el contar con estudiantes
en practica como una manera de reclutar y ayudar en su formacién (Domingo, 2021). Sin
embargo, se observa la dificultad de implementar este tipo de modelos de formacién en con-
textos donde no existe una tradicion de colaboracién entre empresas y centros educativos
(Séepanovi¢ y Martin Artiles, 2020). Por ello, Li y Pilz (2023) critican la transferencia de mo-
delos educativos generados en paises desarrollados, sin considerar las diferencias culturales,
econdmicas y politicas de paises con distintos marcos legislativos, culturales y econédmicos.

En México, se ha resaltado la importancia de que los programas de estudios sean perti-
nentes a los desafios del Siglo XXI, permitiendo al estudiantado adquirir habilidades y cono-
cimientos para su desarrollo integral (Diario Oficial de la Federacién, 2022). En Costa Rica,
sin embargo, la investigacién de Lascarez-Smith y Schmees (2021) muestra la dificultad para
implementar politicas educativas en formacion profesional que no contemplen la realidad lo-
cal. Especificamente, su investigacion da cuenta de la importancia que el sector empresarial,
sindicatos de trabajadores y hacedores de politicas educativas generen acuerdos respecto a
los objetivos que se persiguen, el tipo de contrato de los estudiantes en practica y el rol que le
corresponderia a cada actor en el proceso formativo.

1.3. Liderazgo distribuido, cultura de colaboracion y mejoramiento escolar

Ante la complejidad del contexto actual del mundo del trabajo y las organizaciones, los
centros educativos requieren nuevas formas de ser y hacer que permitan dar respuesta a los
requerimientos de este entorno cambiante. El liderazgo distribuido y la cultura de colabo-
racién han surgido como dos constructos tedricos que ayudarian a mejorar la calidad de la
educacion. De hecho, investigaciones recientes sefialan que el liderazgo distribuido, la cultu-
ra colaborativa, la innovacion educativa y la evaluacion formativa son elementos claves para
fortalecer procesos de mejora en centros educativos (Ortega-Rodriguez y Pozuelos, 2022).

En Chile, un estudio que investig6 centros de educacidon secundaria con trayectoria sos-
tenida de mejoramiento escolar encontré que el liderazgo distribuido estaba presente en mu-
chos de estos centros (Bellei et al., 2020). Sin embargo, otros estudios también muestran la
dificultad para implementar este tipo de liderazgo (Maureira y Garay, 2019), especialmente
en aquellos centros educativos con una fuerte presion por el cumplimiento de metas, en don-
de la responsabilidad recae en la figura del director, el cual debe asumir un rol mas gerencial
que pedagdgico (Campos et al., 2019).
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Al revisar los resultados obtenidos en las tltimas dos décadas en liderazgo distribuido y
los desafios futuros de investigacion, Harris et al. (2022) sefialan en que existe consenso en
que este liderazgo debe ser entendido como una practica més que una posicion jerdrquica. E1
énfasis debe estar puesto en la relaciones e interacciones mas que en la légica de influencia
propias del liderazgo transaccional o transformacional. Lo anterior es relevante dado que en
la presente investigacion se enfatiza la importancia de las practicas de liderazgo y la perspec-
tiva relacional mas que posicional en el estudio del liderazgo distribuido.

Por otro lado, los resultados parecieran acumular evidencia suficiente para afirmar que
el liderazgo distribuido se relaciona con la satisfaccién y motivaciéon docente, pero también
con el logro de resultados de aprendizaje en los y las estudiantes. Sin embargo, Harris et al.
(2022) también sefialan que en estas ultimas dos décadas han existido criticas al constructo
de liderazgo distribuido, dado que podria reforzar ain mds la estructura jerarquica, al ser
entendido mds como una delegacién de poder que como el empoderamiento y autonomia de
los distintos actores del centro educativo.

Para investigar el liderazgo distribuido y la colaboracién en centros educativos, una de las
metodologias innovadoras que se ha utilizado es el andlisis de redes sociales. Derby (2017),
por ejemplo, ha investigado las redes de colaboracién en centros de educacién primaria. Sus
resultados dan cuenta de la poca distribucién del liderazgo, caracterizandose las relaciones
por una alta centralidad de la figura del director y una baja reciprocidad y densidad en las re-
laciones asociadas con gestion curricular. Sin embargo, estudios realizados con posterioridad
a la pandemia muestran que se ha incrementado la colaboracién entre docentes, apareciendo
actores relevantes como los profesionales de apoyo psicosocial (Queupil y Cuenca, 2022). Ga-
ray et al. (2019) muestran que la distribucién del liderazgo es mayor en aspectos relacionados
con docencia que con direccién, sin embargo, el director o directora y el jefe de la unidad
técnico-pedagogica siguen teniendo un rol central.

En educacion secundaria, los estudios evidencian la importancia de los jefes de departa-
mento como lideres medios, que ayudan a fortalecer la colaboracién, el desarrollo profesional
docente y la conformacién de comunidades de aprendizaje profesional, sin que necesaria-
mente esto implique una rivalidad o competencia entre departamentos (Maureira-Cabrera y
Montecinos, 2023). Asimismo, estudios nacionales (Bellei et al., 2020) e internacionales (Ha-
rris et al., 2022) han mostrado que existe una relacion entre liderazgo distribuido y resultados
académicos. Siendo en la formacidn técnica profesional relevantes los resultados referidos a
autoestima académica y retencidn escolar, asi como una titulacién oportuna (Obregén-Reyes
y Traslavifia-Arancibia, 2021).

A pesar de los estudios anteriormente mencionados, la investigacién atin es escasa con
relacion al liderazgo distribuido, la cultura de colaboracion y el mejoramiento educativo en
centros secundarios de formacion profesional. Por tal motivo, la presente investigacién bus-
c6 responder a la siguiente pregunta de investigacion: ;Cudles son los factores facilitadores
de las practicas de liderazgo distribuido y la cultura de colaboracién que han contribuido a
lograr una mejora sostenida en un centro de formacién profesional de educacién secundaria?

2. Metodologia
2.1. Método

El acercamiento metodoldgico es de cardcter cualitativo, abordando un caso paradigma-
tico mediante técnicas cualitativas de produccion de datos. El objetivo de investigacion fue
analizar los factores facilitadores de las practicas de liderazgo distribuido y la cultura de co-
laboracion en un centro de formacién profesional de educacién secundaria que ha logrado
una mejora sostenida. Para el logro de este objetivo se utiliz6 como método el estudio de
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caso paradigmatico, exploratorio e instrumental (Stake, 2010). Un caso paradigmadtico posee
caracteristicas especificas que pueden ser homologadas a otros casos, sin buscar una genera-
lizacién sino una mejor comprension de los mismos. El caracter paradigmatico de este caso
se refiere a su trayectoria sostenida de mejoramiento escolar.

2.2, Participantes

Para la seleccién del caso se analizaron una serie de indicadores como: el Indice de De-
sempefio Educativo (IDE) desarrollado por Valenzuela et al. (2016) e Indicadores de Desarro-
llo Personal y Social (IDPS), tales como asistencia escolar, retencion escolar, tasa de titulacion
y dependencia. El caso seleccionado es parte de un estudio mayor de diez casos repartidos
a nivel nacional. Corresponde a un centro publico de formacién profesional con trayectoria
sostenida de mejoramiento escolar en los ultimos 10 afios, caracterizado por ser pionero en
el pais en implementar un modelo dual que combina la educacién en el centro educativo y
en la empresa. Las especialidades que se imparten en el centro son: Alimentos, Gastronomia,
Mecénica Automotriz y Operaciones Portuarias

Durante los dltimos 10 aiios el centro ha obtenido buenos indicadores de desemperiio lo
que le ha permitido ser parte del Programa “Liceos Bicentenario de Excelencia’, liceos con-
siderados como instituciones destacadas (MINEDUC, 2021); ademés ha obtenido buenos
resultados en indicadores de desarrollo personal y social y tasa de titulacién. Todos estos in-
dicadores dan cuenta de un centro educativo con una trayectoria sostenida de mejoramiento
educativo.

En cuanto a los indicadores de desarrollo social, destaca por tener puntuaciones por so-
bre la media nacional en lo siguiente: autoestima académica y motivacién escolar, clima de
convivencia escolar, asistencia y retencién escolar, asi como una titulacién oportuna de sus
estudiantes. Su matricula es de 940 estudiantes, contando con 60 docentes directivos y do-
centes tanto de formacidn general como de las distintas especialidades que se ofrecen. Su IDE
es de 0,17, situdndose sobre la media nacional. Su indice de vulnerabilidad, que mide riesgo
de desercion escolar, es del 96% con 98 estudiantes con necesidades especiales transitorias y
24 permanentes, lo que lo hace ser un centro de alta complejidad.

2.3. Estrategias

Para la produccién de datos cualitativos se realizaron entrevistas activas semiestructura-
das individuales a la directora, grupos focales a docentes y directivos. Las entrevistas y grupos
focales se llevaron a cabo en el centro educativo en jornada laboral. Cada entrevista o grupo
focal tuvo una duracién aproximada de 60-70 minutos y fueron grabadas en formato audio
y luego transcritas. La entrevista activa es concebida como un dispositivo dialégico (Denzin,
2001; Lincoln y Guba, 2003), que permite profundizar en las teméticas relativas al liderazgo
distribuido y la cultura de colaboracién, asi como su relacién con la trayectoria sostenida de
mejoramiento escolar. Los grupos focales abordaron la cultura de colaboracién dentro y en-
tre los distintos departamentos y especialidades. Las entrevistas y los grupos focales fueron
realizadas en base a una pauta semiestructurada que contemplaba las siguientes categorias
predefinidas: mejoramiento escolar, practicas de liderazgo distribuido, colaboracién y cul-
tura de trabajo colaborativo, gestion pedagégica. Tanto las categorias como las preguntas
referidas fueron validadas por 3 jueces expertos previo a su aplicacion. En total se realizaron
2 entrevistas a la directora del establecimiento, 2 grupos focales con el equipo directivo y 2
grupos focales con docentes. En la segunda ronda de entrevistas y grupos focales se profun-
dizé en las practicas de liderazgo distribuido identificadas en la primera ronda.



L. Ahumada-Figueroa y V. Durdn-Fuentes REXE 23(53) (2024), 245-261

2.4. Procedimiento

Tanto para la participacion en el estudio como para la recoleccién y produccion de datos
se entregd a los y las participantes una carta de consentimiento informado, validada por el
comité de ética de la institucién patrocinante, explicando el objetivo de la investigacién y
asegurando la confidencialidad del uso de los datos.

2.5. Analisis de la informacion

Las entrevistas activas individuales y los grupos focales fueron transcritas ad verbatim y
analizados mediante andlisis de contenido cualitativo (Caceres, 2003), utilizando el software
Atlas.ti.9. Inicialmente, se identificaron -como unidad de andlisis- las practicas de liderazgo
distribuido y cultura de colaboracién que contribuian a una mejora escolar.

Para el andlisis de las entrevistas y grupos focales se realizé un analisis temdtico organi-
zado directamente por las categorias predefinidas (mejoramiento escolar, practicas de lide-
razgo distribuido, colaboracién y cultura de trabajo colaborativo, colaboracién en la gestién
pedagégico-curricular). Los datos fueron sistematizados utilizando como ejes temdticos de
descripcidn de la préctica, condiciones de implementacién de la prictica, efectos de la prac-
tica, facilitadores de la practica. Luego las practicas de liderazgo distribuido identificadas
fueron agrupadas segtn criterios de andlisis temdtico. A partir de los textos sistematizados,
se realizé una codificacién en vivo con las citas mds representativas respecto a los factores fa-
cilitadores de las practicas de liderazgo distribuido. En esta fase los c6digos asociados a cada
cita fueron agrupados y categorizados de forma emergente segin factores facilitadores de las
practicas de liderazgo distribuido. Cada cita se codific6 en funcién de la categoria emergente
y categoria predeterminada correspondiente. Tanto para los c6digos como para la categoria
emergente se aplicaron criterios de exclusividad, pertinencia y objetividad, mediante la trian-
gulacién de investigadores (Ruiz, 1996).

3. Resultados

Una primera categoria que emerge del analisis refiere al desarrollo integral de los y las
estudiantes con énfasis en el desarrollo de habilidades blandas. Una segunda categoria que
emerge es la implementacion de metodologias activas de enseflanza y aprendizaje. Estas me-
todologias favorecerian un liderazgo distribuido y una cultura de colaboracién no solo entre
docentes sino también entre los y las estudiantes. Una tercera categoria dice relacién con el
desarrollo profesional docente y un alto compromiso compartido con entregar una educa-
cién de calidad. Una cuarta categoria consiste en la articulacién entre la formacién general
y las especialidades, lo que potencia el trabajo colaborativo entre docentes y el liderazgo dis-
tribuido en y entre grupos profesionales de trabajo. Finalmente, emerge una categoria rela-
cionada con la implementacion del modelo dual con foco en el desarrollo profesional de los y
las estudiantes. La implementacién de dicho modelo implica un fuerte vinculo con el sector
empresarial, con el fin de complementar la formacidn recibida en el centro educativo con una
formacion en la empresa.

A continuacion, se describen en profundidad dichas categoria con citas representativas
de las mismas enfatizando aspectos facilitadores del liderazgo distribuido y la cultura de co-
laboracién.
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3.1. Desarrollo integral de las y los estudiantes

Los resultados dan cuenta de un foco en el desarrollo integral de los y las estudiantes, con
altas expectativas respecto a su desempeno futuro e insercién laboral. Dentro de los factores
que contribuyen a dicho desarrollo, se identifica el uso de metodologias activas de ensefian-
za y aprendizaje y el desarrollo de habilidades blandas. En este sentido, se reconoce que las
practicas de liderazgo distribuido y cultura de colaboracién de los y las docentes tienen un
impacto positivo en las metodologias de ensefianza y aprendizaje, asi como en las compe-
tencias y habilidades que se busca desarrollar. Equipo directivo y docentes declaran orientar
su trabajo hacia las necesidades los y las estudiantes, contribuyendo en su aprendizaje, vin-
culacién con el mundo empresarial y futura insercién laboral. Asi lo relata un miembro del
equipo directivo:

Aqui el conocimiento es importante, los aprendizajes, también es importante como
uno se vincula con la empresa, hdbitos, el ser compariiero, el trabajar en equipo
(Grupo Focal 1 Equipo Directivo).

Sumado a lo anterior, un segundo elemento guarda relacién con el alto nivel de compro-
miso docente en la aplicaciéon de metodologias activas en aula, poniendo en la base al estu-
diante y el trabajo que debe realizar en la empresa. Para lograr esto es fundamental el trabajo
colaborativo entre los distintos miembros de la comunidad escolar, movilizando a diferentes
actores en la aplicacion de nuevas formas de trabajo. Lo anterior se puede ver reflejado en la
siguiente cita:

Ponemos en primera persona al estudiante, pero para poder llegar en primera per-
sona a ese estudiante debemos hacer un trabajo colaborativo entre todos que sea
focalizado hacia alld (Grupo Focal 2 Equipo Directivo).

El desarrollo integral del estudiantado guarda relacién con el desarrollo de habilidades
blandas. A juicio de docentes y directivos, gran parte del proceso de aprendizaje no solo
vendré de parte del docente en el aula, sino también, desde el desarrollo en el trabajo que se
realice en la empresa. En consecuencia, no solo se vuelve necesario el conocimiento técnico
que puedan aprender al interior del aula, sino también, una serie de habilidades blandas para
la correcta insercion de los y las estudiantes en las empresas. Lo anterior se expresa en la
siguiente cita:

Un quiebre en el switch cuando ellos entienden que ya el proximo aio van a estar
yendo a una empresa y van a tener que salirse de solamente venir con uniforme y
venir al colegio, sino que van a tener que a la vez empezar a movilizarse dentro del
campo de ‘adultos y profesionales”y eso para ellos es un plus impresionante (Grupo
Focal 2 Equipo Directivo).

En este sentido, el perfil del egresado busca trascender los conocimientos disciplinares es-
pecificos, abarcando un conjunto de competencias que faciliten su adaptacién a un mercado
laboral cada vez mas dindmico y competitivo. De esta manera es sostenido por docentes de
la institucion:

Hoy dia el gran foco que tienen puesto es precisamente las habilidades blandas,
existen distintos lineamientos, pero siempre el foco estd en mejorar que en lo prdcti-
co que sale el chico en el mundo laboral también pueda tener algunas herramientas
bdsicas de como poder desenvolverse (Grupo Focal 2 Docentes).
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Finalmente, los estudiantes se encuentran inmersos en experiencias de aprendizaje ba-
sadas en el trabajo, donde, bajo la guia de un mentor empresarial, ponen en préctica los co-
nocimientos tedricos adquiridos y desarrollan competencias transversales esenciales para su
futuro profesional. Lo anterior se vuelve evidenciable en el siguiente relato.

Habilidades blandas de los estudiantes, el encontrarse en un trabajo donde él va
a desemperiar lo que tiene que aprender, lo que va a ser a futuro, entonces bueno
ellos tienen un profesor guia dentro de la empresa donde vaya y él es el que le va
dando las tareas, le va indicando, le va diciendo que tiene que hacer (Entrevista 2
Directora).

3.2. Metodologias activas de enseflanza y aprendizaje

Una segunda categoria emergente que facilita el liderazgo distribuido y la cultura de co-
laboracién es el uso de metodologias activas de ensefianza y aprendizaje. Especificamente, se
destaca la diversidad de metodologias que se han podido aplicar en el centro educativo, lo
cual influye directamente en el aprendizaje que los y las estudiantes puedan alcanzar. Tal y
como los sefiala un docente en la siguiente cita:

Se ha trabajo mucho, por ejemplo, con el aprendizaje basado en proyectos, el apren-
dizaje basado en problemdtica y eso hoy dia yo creo que todas y cada una de las
asignaturas los estamos empezando a desarrollar, porque afortunadamente para
nosotros la vinculacion con el medio nos dice que hacia alld estdan orientando las
tdacticas laborales (Grupo Focal 1 Docentes).

Respecto a lo anterior, destaca la labor organizacional adquirida por la institucidn, en la
cual, docentes han logrado trascender los modelos tradicionales de enseflanza, centrando
su practica en el estudiante como protagonista activo de su propio aprendizaje. Por ello se
sostiene:

La capacidad que ha tenido el profesor de aprender el desarrollo de las metodolo-
gias activas que tiene la formacién técnico profesional, pensado que uno tiene que
estar al servicio del estudiante mds que al servicio de una cierta educacion y esa
posibilidad del aprender haciendo (Grupo Focal 2 Equipo Directivo).

En esta linea, se han diversificado proyectos y vinculaciones externas que permitan que
el estudiantado pueda adquirir mayor conocimiento y la realidad mas cercana al mundo pro-
fesional. Para lograr este objetivo se requiere de alto nivel de compromiso organizacional de
parte de los y las docentes, dado que deben realizar un trabajo de gestion de sitios de practica
con la finalidad de que los y las estudiantes cuenten con las competencias correspondientes.

Un compromiso y por eso el Instituto es lo que es, es gracias a sus profesores, es gra-
cias a la labor que hacemos todos en conjunto, todos ponemos un granito de arena
(-..) el esfuerzo que hace el Instituto por estar en el nivel que estd es enorme, entonces
yo me saco el sombrero por todos los profesores aqui y digo los profesores, porque
nosotros golpeamos las puertas en las empresas (Grupo Focal 2 Docentes).

3.3. Desarrollo profesional docente

Una tercera categoria relevante respecto del rol docente guarda relacién con su desarrollo
profesional. En este sentido, los y las docentes aprenden y se forman en nuevas metodologias
activas de ensefianza y aprendizaje que ponen al servicio de sus estudiantes, con la finalidad
de entregar el conocimiento clave de la formacién profesional.
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El Instituto se anticipé a aquello, se anticipé a generar contextos reales, el mismo
programa de formacion dual permitié aquello, pero también con ello las prdcticas
pedagigicas fueron variando a un aprendizaje activo, con diferentes metodologias
(Grupo Focal 1 Equipo Directivo).

En relacién a lo anterior, surge una visién compartida respecto de la importancia en el
liderazgo distribuido y trabajo en equipo, asumiendo y entregando responsabilidades a las
diferentes personas que componen la comunidad. El equipo directivo sefiala que apoya cola-
borando y articulando el trabajo docente para el logro de objetivos pedagdgicos.

Liderazgo distribuido es el que trabajamos como equipo, somos de distintas dreas y
nos damos responsabilidades, cada uno va en el fondo liderando y cuando hacemos
actividades de taller o con trabajo con profesores cada uno de nosotros como equipo
nos ponemos a la cabeza del grupo en particular, cualquiera que sea que nos toque,
o0 sea siempre son grupos distintos de profesores, de docentes, de profesionales y va-
mos hacia alld, hacia lograr entre todos desarrollar el liderazgo en conjunto (Grupo
Focal 2 Equipo Directivo).

Sumado a lo anterior, se evidencia de forma practica el desarrollo profesional docente
junto a la implementacién de pricticas distribuidas en el establecimiento. Los docentes han
asumido un rol protagénico en la implementacion de nuevas estrategias pedagdgicas, demos-
trando un alto grado de autonomia y compromiso. Esta iniciativa ha generado una comuni-
dad de aprendizaje en la que todos los miembros contribuyen al mejoramiento continuo de
practicas educativas.

Y hay proyectos, por ejemplo, los profesores tienen el trabajo colaborativo y con los
pares, entonces ellos van revisando el tipo de estrategias metodolégicas, cémo lo van
a modificar, y van trabajando, arman, realmente tienen una plataforma solos, en-
tonces hemos ido generando liderazgos internos, no solamente del equipo directivo,
los profesores marchan también en este tema (Entrevista 2 Directora).

3.4. Articulacion formacion general y especialidades

Una cuarta categoria que emerge de los resultados de investigacion es la articulacién en-
tre la formacion general y la especializada, teniendo efectos directos en el liderazgo distribui-
do y la cultura de colaboracién en el centro educativo. Tanto docentes de formacién general
y como de especialidad consideran que el trabajo articulado facilita una cultura de colabora-
cion, potenciando el desarrollo de habilidades y conocimiento. Asi lo expresa un docente en
la siguiente cita:

Me gustaria destacar la voluntad, la buena voluntad que tenemos los profesores
ya sea del drea general y del drea diferenciada, porque creo que siempre existe la
disposicion de trabajar en conjunto para que se pueda desarrollar la articulacion
(Grupo Focal 2 Docentes).

La articulacién entre docentes se da en una instancia de colaboracién denominada Gru-
pos Profesionales de Trabajo (GPT). En estos grupos, docentes de formacién general y de
especialidad se retnen y planifican las actividades a realizar con los y las estudiantes, consi-
derando tanto instancias dentro del centro educativo como fuera del mismo, fortaleciendo el
trabajo colaborativo dentro y fuera del aula. Asi lo sefiala la directora del centro:
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Estos GPT son grupos que tienen una formalidad en término de un tiempo de reu-
nion, de trabajo, si estd fijado el horario y el dia en que se juntan y ademds de eso se
hace una reunién con los jefes de especialidad (Entrevista 1 Directora).

3.5. Modelo dual

Finalmente, una quinta categoria que emerge en los resultados se refiere al modelo dual.
Este modelo es reconocido por docentes, equipo directivo y directora como una practica
clave con relacién a la cultura de colaboracién y la trayectoria de mejoramiento del centro
educativo. El modelo dual desarrollado en el centro educativo ha sido compartido y adaptado
junto a otras comunidades escolares considerando su impacto positivo en el mejoramiento
escolar: Tal y como lo sefala en la siguiente cita la directora:

Entonces el Instituto, porque me parece que nosotros somos pioneros en esta prdac-
tica, les presenté a los demds Institutos esta prdctica, les dijo cémo hacerlo, cémo
captar empresas, como desarrollar la actividad y muchos de los Institutos estdn
trabajando de manera dual y estd es una buena prdctica para los y las estudiantes
(Entrevista 2 Directora).

Tal y como se sefala en la siguiente cita del equipo directivo, la incorporacién del modelo
dual estuvo asociada a la falta de recursos para poder entregar los contenidos necesarios para
los y las estudiantes:

Nosotros fuimos los primeros en hacerlo, con la alternancia con la primera especia-
lidad con elaboracion industrial de alimentos, porque no teniamos recursos, des-
pués vino mecdnica automotriz, no habia recursos, no teniamos motores, teniamos
que ensefiar a alinear vehiculos (Grupo Focal 1 Equipo Directivo).

La directora por su parte, sostiene que la implementacién del modelo dual surge por una
necesidad de aquellas especialidades con menores recursos y herramientas para el aprendiza-
je de sus estudiantes. En este sentido, se refuerza la concepcién de un desarrollo integral que
pone al estudiante como centro del trabajo educativo del centro escolar.

En ese momento teniamos carencia de muchas cosas, habia menos implementos,
menos herramientas, menos maquinaria, entonces esto fue una alternativa de que
el estudiante fuera durante ese médulo a una empresa donde pudiera aprender de
manera prdctica lo que el profesor le enserid en teoria y en la empresa estdn todos los
elementos para poder desarrollar aprendizaje (Entrevista 1 Directora).

En concreto, de acuerdo al relato del equipo directivo, el modelo dual nace como respues-
ta del centro educativo para entregar aprendizajes que fueran significativos y trascendentales
para sus estudiantes. Para ello, se utilizaron metodologias de ensenanza y aprendizaje que
fueran aplicables a los procesos productivos.

Nace como una respuesta a la necesidad que teniamos de entregar aprendizajes que
fueran significativos a los estudiantes y por mds que nosotros tratamos de explicar-
los o de enseriarlos en un taller no se contaba muchas veces con maquinaria, con el
proceso productivo grande (Grupo Focal 1 Equipo Directivo).

Para implementar el modelo dual se ha requerido de una vinculacién con diversas em-
presas y organizaciones. Para ello, se cuenta con docentes a cargo de gestionar los espacios
de vinculacién empresarial y generar redes de trabajo para facilitar la inmersion de los y las
estudiantes al mundo laboral. Asi lo expresa la directora del centro:
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Hay una cantidad de empresas que tenemos, el niimero no sé ;60 serd? No estoy
segura, pero a través del tiempo se ha ido logrando porque muchos de los profesores
que trabajan en las especialidades son ingenieros y conocen empresas, han traba-
jado en algunas empresas, tienen amigos que trabajan en una empresa o es socio
o duerio de algo, entonces ellos van captando y consiguiendo este beneficio para el
centro educativo (Entrevista 2 Directora).

4. Discusion

En este estudio, el supuesto que estaba a la base de la investigacion es que los Liceos
Educacién Media Técnica Profesional (EMTP) con trayectoria sostenida de mejoramiento
se caracterizan por un liderazgo directivo y una distribucion del liderazgo entre equipos di-
rectivos, jefes de especialidad y docentes que contribuye a generar una cultura de trabajo
colaborativo. Los resultados del caso investigado dan cuenta de un foco, tanto de directivos
como de docentes, en el desarrollo integral de sus estudiantes con altas expectativas respecto
a su desemperio futuro, fomentando el uso de metodologias activas de enseiianza y aprendi-
zaje y desarrollo de habilidades blandas. La literatura, acorde con estos resultados, destaca
que aquellos centros educativos con mejora sostenida han realizado cambios estructurales y
curriculares incorporando metodologias innovadoras fruto del trabajo colaborativo docente,
pero también han desarrollado relaciones mas acogedoras con sus estudiantes con una preo-
cupacion por su desarrollo psicosocial (Bellei et al., 2020).

Por otro lado, la literatura seiiala que el liderazgo pedagégico ejercido por el equipo direc-
tivo es clave para favorecer el aprendizaje y desarrollo profesional. Sin embargo, para lograr
este objetivo se requiere incentivar procesos de autoevaluacion del liderazgo que propicien
una reflexidn critica y colaborativa de la practica pedagégica con foco en lo formativo y situa-
do del aprendizaje. Especificamente, Aravena et al. (2023) senalan que se requeriria de una
reflexion y discusion profunda sobre qué, coémo y para qué aprenden los y las estudiantes. Al
respecto y en concordancia con lo seiialado previamente en la fundamentacion tedrica, Ivaldi
et al. (2022) sefialan que se debe modificar el ntcleo pedagdgico, de manera que el contenido
esté relacionado con una nueva forma de aprender y trabajar asociadas a la cuarta revolucién
industrial.

En Chile, Bravo-Rojas et al. (2021) en formacion profesional desarrollar politicas de lide-
razgo distribuido que fomenten una perspectiva sistémica y la creacién de redes orientadas al
mejoramiento escolar y la toma de decisiones basadas en datos. Sin embargo, Valdés y Guerra
(2023) serialan que la articulacion entre el desarrollo profesional docente y el liderazgo esco-
lar, en un contexto de politicas de mercado y rendicién de cuentas, suele estar referida a un
liderazgo gerencial del director o directora mas que a una cultura de trabajo colaborativo que
potencie la profesionalizacién, la autonomia docente y el liderazgo distribuido en la cons-
truccion de una escuela méas democratica y participativa.

La investigacién internacional en formacidn técnico profesional seiala que el uso de me-
todologias activas de ensefianza y aprendizaje facilita un liderazgo distribuido en que docen-
tes articulan la formacién general y especializada, logrando la adquisicién de competencias
profesionales, personales y sociales (Campaia-Jiménez et al., 2019). Las competencias que
mads se estarian desarrollando en la formacién profesional serian las de trabajo en equipo,
conocimiento y prevencién de los riesgos laborales y aprendizaje auténomo (Sarceda-Gor-
goso y Barreira-Cerqueiras, 2021). Estas competencias, que también fueron observadas en la
presente investigacion, serian claves para la insercién laboral.
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Asimismo, en formacion técnico profesional la literatura generalmente da cuenta de la
dificultad de articular la formacién general con la de las especialidades (Bravo-Rojas et al.,
2021). En Chile, esta articulacidon forma parte de los desafios de las politicas educativas. Es
importante considerar, sin embargo, que los docentes de ambas formaciones son muy dife-
rentes. Los primeros suelen contar con una formacién pedagdgica, mientras que los segun-
dos suelen ser profesionales que, al menos en Chile, no cuentan con dicha formacién (Obre-
goén-Reyes y Traslaviia-Arancibia, 2021). En el caso investigado, el liderazgo distribuido y
la cultura de colaboracién se ve reflejado justamente en la articulacién entre la formaciéon
general y las especialidades mediante el desarrollo de proyectos compartidos y la innovacién
curricular. Dentro de estas innovaciones curriculares se encuentra la implementacién del
modelo de dual, lo cual ha sido posible gracias a la labor docente de vinculacién con una red
de empresas e instituciones de educacion superior. La literatura internacional resalta lo im-
portante que es en el modelo dual la articulacion con el sector productivo (Mora et al., 2022).
Sin embargo, también se ha sefialado la dificultad de implementar este modelo especialmente
en aquellos paises y contextos educativos donde existe una débil articulacién con el mundo
productivo (Léscarez-Smith y Schmees, 2021).

En el caso investigado el denominado modelo dual ha servido para cumplir con el objeti-
vo de entregar una formacion pertinente y acorde a los requerimientos de cada especialidad
asociados a la cuarta revolucion industrial. En este sentido, los y las estudiantes han tenido la
oportunidad de hacer un ingreso efectivo a las empresas, comprendiendo su funcionamiento
y poniendo en préctica el conocimiento adquirido dentro del aula. Sin embargo, para lograr
implementar este modelo se ha requerido de un alto esfuerzo de docentes y direccién por for-
talecer el vinculo con las empresas. Ademads, se ha requerido disminuir la permanencia y los
contenidos que se abordan en la empresa dada la dificultad de implementar un modelo dual.

En Chile, la politica educativa en sus orientaciones estratégicas para la formacién profe-
sional potencia la implementacion del modelo de dual (Ministerio de Educacién, 2020), sin
embargo, se observa la dificultad de cumplir con estas orientaciones si no se cuenta con una
red de empresas que hagan posible la implementacién del modelo. En el caso estudiado, el
liderazgo distribuido y la cultura de colaboracién se expresan en la diversidad de proyectos
dentro del establecimiento, siendo necesario una constante actualizaciéon de conocimientos
en el &mbito pedagdgico y de las respectivas especialidades. Por otro lado, existe una densa
red de relaciones y apoyos no solo desde la direccién sino entre las y los docentes involucra-
dos en los proyectos colectivos.

La literatura resalta lo complejo que es instaurar una cultura de liderazgo distribuido en
contexto donde las responsabilidades suelen recaer en la figura del director (Campos et al.,
2019). Sin embargo, durante la pandemia y particularmente respecto a liderazgo ejercido por
las directoras, se han destacado las acciones de cuidado que han permitido lograr un equili-
brio entre las necesidades individuales y colectivas impulsando el bienestar en las respectivas
comunidades (Carrasco y Palma, 2024,).

5. Conclusiones

En esta investigacion se analizaron las practicas de liderazgo distribuido y la cultura de
colaboracion en un centro de formacion profesional de educacién secundaria con trayectoria
de mejoramiento escolar sostenido en los ultimos 10 afos. Se puede concluir, tal como se
observa en la Figura 1, que el desarrollo integral de los y las estudiantes con foco tanto en las
competencias profesionales como en las sociales y personales es una de las caracteristicas
relevantes que explican la trayectoria sostenida de mejoramiento del centro educativo. Para
lograr el desarrollo de estas competencias se han debido articular docentes de formacién
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general y de las especialidades, mediante metodologias activas de ensefanza y aprendizaje en
un trabajo colaborativo que facilitan el liderazgo distribuido.

La implementacién de un modelo dual es otra caracteristica que refuerza el foco en el
desarrollo profesional de las y los estudiantes. Sin embargo, para implementar este modelo
docentes y directivos han debido generar un fuerte vinculo con el sector empresarial. El desa-
rrollo profesional docente y el alto compromiso con la implementacién de metodologias acti-
vas de ensefanza y aprendizaje es otro de los elementos claves que han posibilitado el lideraz-
go distribuido y la cultura de colaboracion. En este sentido, se han instaurado practicas que
favorecen la articulacion de la formacion general con las especialidades generando instancias
de reunion docente y grupos profesional de trabajo que apoyen el desarrollo estudiantil.

Figura 1

Prdcticas de liderazgo distribuido y cultura de colaboracion.

Desarrollo
integral de
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aprendizaje

Articulacion
formacion
general y

especialidad

Desarrollo
profesional
docente

Finalmente, es posible concluir que, al menos en el caso investigado, dado el tipo de for-
macion y el trabajo que se realiza, ha sido posible instaurar un liderazgo distribuido y una
cultura de trabajo colaborativo que ha posibilitado el mejoramiento sostenido del centro edu-
cativo. Al respecto, es interesante tener en cuenta que el liderazgo distribuido en este caso se
da no solo entre docentes y directivos sino también entre estudiantes que se ven involucrados
en un proyecto compartido. Por tanto, el trabajo en equipo y el liderazgo distribuido serian
competencias desarrolladas tanto por docentes como por estudiantes que estaria dando res-
puesta a los requerimientos futuros en el trabajo.

Todos los factores facilitadores de las practicas de liderazgo distribuido anteriormente
mencionados se potencian entre si. Es decir, no existe una relacién lineal entre ellos, sino que
justamente es la confluencia e interrelacién de todos ellos los que en definitiva han posibili-
tado el mejoramiento sostenido.

Los cambios acelerados que estd viviendo el mundo del trabajo y las organizaciones obliga
a repensar el liderazgo educativo y el desarrollo profesional docente a modo de responder a
nuevas formas de organizacion. El caso estudiado es limitado en cuanto no permite generali-
zar sus resultados, no obstante, entrega un acercamiento de la vinculacién e importancia del
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liderazgo distribuido y la cultura de colaboracion en un contexto organizacional desafiante.
Por tal motivo, es necesario profundizar en futuras investigaciones en aspectos contextuales,
culturales y estructurales que permitan comprender mejor cémo la formacién profesional da
respuesta a los desafios asociados a la denominada cuarta revolucién industrial.
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