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Liderazgo educativo de nivel intermedio con foco en la EMTP: Caracterizacion, Relevancia y Experiencias exitosas

Desde el Centro de Innovacién en Liderazgo Educativo (CILED) buscamos apo-
yar el desarrollo de capacidades de liderazgo en el sistema escolar, enfocan-
donos en la Educaciéon Media Técnico Profesional (EMTP).

Esto abarca a una diversidad de actores, desde los directores de estableci-
mientos escolares y lideres medios (como Jefes de UTP o Coordinadores de
Convivencia), hasta los lideres intermedios del sistema, quienes se ubican
entre el nivel “macro” o central, y el nivel “micro” o escolar. Es decir quienes
usualmente se desempefian desde la figura de “Sostenedores educacionales”
o “Entidades estatales territoriales para la mejora escolar” (DEPRQOV y ofici-
nas macrozonales de la Agencia de Calidad de la Educacion).

En este sentido, si bien el liderazgo intermedio tiene un impacto fundamental
en los ciclos de mejora educativa, y ha ido adquiriendo una relevancia cada
vez mayor dentro de las politicas publicas, es posible observar que dentro
del ecosistema escolar muchas veces no se tiene suficiente claridad sobre el
alcance de su rol. Asimismo el enfoque desde el cual se concibe esta figura
es mas bien general, lo que dificulta abordar de manera especifica las parti-
cularidades de las diferentes modalidades y niveles educativos, entre ellos la
educacidn técnico profesional.

De aca surge el interés de realizar |la presente publicacion, la cual en primer
lugar presenta un capitulo de caracterizacion y relevancia de los lideres in-
termedios con foco en la EMTP. En éste se responden preguntas como: ;qué
es el liderazgo educativo de nivel intermedio? ;cual es su relevancia dentro
del sistema escolar? ;cuales son los tipos de lideres intermedios dentro del
sistema chileno? ;cudl es el rol de los lideres intermedios dentro de la EMTP?

En segundo lugar, se presenta un capitulo de cuatro entrevistas a diferentes
lideres intermedios, quienes han liderado diversas experiencias exitosas en
ambitos relevantes para la EMTP. A través de dichas experiencias es posible
profundizar en la comprensiéon del rol de los lideres intermedios; visibilizar de
manera aplicada y contextualizada cuéles son los alcances y posibilidades
de su rol; y compartir aprendizajes y recomendaciones desde la experiencia
practica, para otros lideres de este nivel.

Esperamos que esta publicacién contribuya a relevar la figura clave de los
lideres intermedios dentro del sistema educativo nacional y en particular den-
tro de la Educacién Media Técnico Profesional, y actle como una fuente de
orientacion e inspiracion para quienes hoy contribuyen a la mejora educativa
de los establecimientos escolares de nuestro pais desde este nivel clave y
estratégico.

Maria Soledad Ortiuzar Pérez
Directora Ejecutiva
Centro de Innovacién en Liderazgo Educativo CILED
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1. Introduccién

Existe suficiente evidencia y acuerdo, tanto a nivel nacional como internacio-
nal, sobre la importancia del liderazgo efectivo para la mejora escolar (Ha-
rris, 2023; Grissom, et al., 2021; Leithwood, et al., 2020; Hattie, 2015; Robin-
son et al.,, 2008; Anderson y Wahlstrom, 2004). En la actualidad se identifican
como lideres educativos a variados actores que, desde diferentes niveles del
sistema escolar, crean y gestionan las condiciones en que la labor educativa
se realiza, impactando indirectamente en los aprendizajes integrales de los y
las estudiantes.

La Politica de Fortalecimiento de Liderazgo Escolar del Ministerio de Educa-
cion (DEG, 2021), tiene precisamente este enfoque que considera como acto-
res clave, no solo a las y los directores escolares, sino también a los lideres
medios e intermedios del sistema, con el fin de asequrar la mejora educativa
sostenida. Esta mirada contribuye a legitimar los diferentes tipos y roles de
liderazgo, delimitando aquellos &mbitos de accién donde deben ser apoyados
para asegurar que el sistema escolar, en su conjunto y desde un prisma sis-
témico, tribute de manera virtuosa a lograr que el estudiantado aprenda mas
y mejor (DEG, 2021).

A su vez, el Centro de Innovacién en Liderazgo Educativo (CILED), como parte
de dicha politica publica, tiene como propdésito apoyar el desarrollo de capa-
cidades de liderazgo en el sistema escolar, con foco en la Educacién Media
Técnico Profesional (EMTP), incluyendo por supuesto a los lideres intermedios.

Con respecto a estos, a pesar de la relevancia que ha ido adquiriendo el nivel
educativo intermedio, y de los esfuerzos de diferentes organismos para re-
levar y apoyar su rol, es posible observar que dentro del ecosistema escolar
muchas veces no se tiene suficiente claridad sobre quiénes son los lideres
intermedios o cual es su rol. De hecho, muchas veces existe confusion entre
este nivel de liderazgo y los lideres “medios”®. Asimismo, con frecuencia se
observa desde el liderazgo intermedio una aproximacién mas bhien general a
los establecimientos escolares, bajo la cual no se logra abordar de mane-
ra especifica los desafios y también las oportunidades relacionadas con los
diferentes modalidad y niveles educativos, entre ellos la educacion técnico
profesional.

Y Incluso desde la literatura hay cierta confusion al respecto. Al traducir al inglés “lideres intermedios”, algunos investigadores lo hacen como
“middle leadership”, sin embargo, esa nomenclatura normalmente se refiere a los lideres medios, es decir, lideres dentro de los establecimientos
educativos que no son los directores/as (como jefe UTP, jefes de departamento, entre otros). Lo anterior, termina por acrecentar la falta de clari-
dad existente por parte de los actores del sistema escolar, aumentando la confusién entre los términos “lideres intermedios” y “lideres medios”.
En general, la literatura internacional relacionada con el liderazgo educativo de nivel intermedio es la que hace referencia, principalmente, a los
lideres de los distritos escolares o liderazgo educativo locales (“School district leardership”, “Superintendent leadership”, etc. ). En los Gltimos
afos, también se est4 usando el término “middle tier” para referirse también al nivel intermedio en el sistema escolar.



El presente documento tiene como propdsito, precisamente, realizar una ca-
racterizacion del liderazgo educativo de nivel intermedio en Chile, para
distinguirlo de los demés tipos de liderazgos existentes en los otros niveles
del sistema escolar y, también, clarificar su rol en relacién con la EMTP. Esto
con el fin de visibilizar esta figura clave para la mejora educativa desde una
mirada sistémica y su rol estratégico para fortalecer la Educacién Técnico
Profesional como un nivel educativo fundamental para la equidad social y el
desarrollo sostenible de paises y sociedades (MINEDUC, 2020a; Grupo Educar
y CILED, 2023; OECD, 2023; The World Bank, UNESCO and The International
Labour Organization, 2023).
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2. Caracterizacion
de los lideres intermedios

La literatura en liderazgo escolar ha ido evolucionando en el dltimo tiempo,
desde una visién sobre escuelas efectivas, en la que se consideraba basica-
mente el liderazgo del director/a, a una que también pone atencién a otros ni-
veles del sistema escolar y qué hacen ellos para apoyar la mejora y el apren-
dizaje significativo de todas y todos los estudiantes (ver, por ejemplo, Harris,
Jones y Hashim, 2021; Hargreaves y Shirley, 2020; Harris et. al, 2019; Daly y
Finnigan, 2016; Trujillo, 2013; Leithwood, 2013 y 2010; Honig, 2012 y 2010;
Waters and Cameron, 2007; Campbell, Fullan y Glaze, 2006; Waters y Marzano,
2006; The Wallace Foundation, 2006; Leithwood et al., 2004).

De acuerdo con esta corriente, el liderazgo debe ser compartido y desarro-
llado a nivel de sistema, es decir, ser de alto estandar y estar distribuido
entre un amplio espectro de grupos de interés, para que los resultados de
las mejoras escolares sean continuos en el tiempo (Aziz, 2016). Los lideres
educativos, tanto escolares, medios como intermedios, tienen un rol funda-
mental para sostener reformas educativas e impactar de manera sistémica y
positivamente en el aprendizaje de los estudiantes.

En el caso de los lideres intermedios, su conceptualizacién se ha vinculado,
principalmente, con la literatura sobre gobernanza y rendicién de cuentas en
el sistema escolar. Esa elaboracién conceptual, sin embargo, ha ido avanzan-
do desde una comprension de administrador y transmisor de orientacio-
nes centrales, a una de mediador, articulador e implementador de politicas
educativas, cuyo principal foco debe ser de apoyo pedagégico para la mejo-
ra de los estabhlecimientos bajo su responsabilidad (Aziz, 2016; 2017; Uribe
et al., 2017; Anderson, 2017; Hargreaves y Shirley, 2020; Rodriquez, 2023;
Tournier et al., 2023; Tintoré, 2024).

Ademas, el nivel educativo intermedio se caracteriza por ser la institucion
o agencia que ejerce el liderazgo a nivel “meso” del sistema escolar, es
decir, ubicandose entre el nivel macro o central (considerando el Estado a
través de su Ministerio de Educacion y otras instituciones del Sistema de Ase-
guramiento de la Calidad Educativa) y el nivel micro o escolar (relacionado a
los distintos establecimientos educativos).

Esta ubicacion del liderazgo “intermedio” dentro del ecosistema escolar es
lo que lo diferencia del liderazgo “medio”, pues éste Ultimo se concibe entre
el nivel micro (establecimientos educativos) y el aula. Es decir, son aquellos
docentes que se ubican en cargos formales al interior de sus establecimien-



tos, como son: Jefes de Unidad Técnico Pedagégica (UTP), Jefes de Depar-
tamento o Ciclo, Encargados de Convivencia e Inspectores Generales, entre
otros? (Cortéz y Zoro, 2016).

En cambio, los lideres intermedios en general no tienen contacto directo con el
aula, sino que su llegada es a través de los lideres escolares (principalmente
los directores/as de los establecimientos educativos). En Chile, el liderazgo
intermedio se despliega desde dos figuras principales: “Sostenedores edu-
cacionales” (publicos, particulares subvencionados, privados y de adminis-
tracion delegada) y otras “Entidades estatales territoriales para la mejora
escolar” (DEPRQV y oficinas macrozonales de la Agencia de Calidad de la
Educacion).

Si bien las funciones de los lideres intermedios pueden variar, considerando
las particularidades de la organizacién, tipo de administracién y mision insti-
tucional de la entidad donde se desempefan, la gestion educativa que entre-
gan desde dicho nivel considera la capacidad de movilizar y articular insti-
tuciones, recursos humanos, financieros y de informacion, asi como apoyo
técnico-pedagdgico, para generar condiciones en diferentes modalidades
y niveles de ensefanza, buscando lograr asi procesos de mejoramiento en
los centros educativos de manera sostenible (Harris, 2014; Aziz, 2017).

Para poder visualizar y entender de manera mas clara qué es o a quiénes nos
referimos cuando hablamos de liderazgo educativo de nivel intermedio, y las
diferencias entre los demas niveles del sistema escolar chileno, especialmen-
te entre los lideres de nivel intermedio y los de nivel medio presentamos a
continuacion, la siguiente tabla:

2 Dependiendo del nivel, por ejemplo, si es educacion inicial o EMTP, hay cargos de nivel medio especificos.
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mc

Rector y politi-
co, hacedores
de politica
publica nacional
y aseguradores
de la calidad de
la educacion.

Es el liderazgo
que se encuen-
tra a nivel cen-
tral del sistema,
con oficinas en
la capital del
pais, es decir,
lejos de los es-
tablecimientos
educativos.

/”termed‘\o

Potenciador,
disenador e im-
plementador de
politicas a nivel
local/territorial
y generador de

apoyo pedagégi-
co y condiciones
para la mejora
del conjunto
de estableci-
mientos bajo su
dependencia.

Es el lideraz-
go entre el
nivel macro
y micro del

sistema escolar.

Responsable,

generalmente,
por mas de un
establecimien-
to educativo
ubicado en un
cierto territorio
0 a cargo de
una jurisdiccion.
Su oficina esta
fuera de los es-
tablecimientos.

ROL

Movilizar e in-

fluenciar a otros

para articular
y lograr metas
compartidas
para la mejora
escolar.

UBICACION

Es el liderazgo
ubicado en

la cabeza del
establecimien-

to educativo,
estando entre el
nivel intermedio
y medio del sis-
tema escolar.

Medio

Contribuir al
desarrollo y
mejoramiento
de practicas
de ensefanza
de sus colegas,
incidiendo mas
directamente en
las practicas de
los docentes y
por tanto en el
aprendizaje del
estudiantado.

Es el liderazgo
ubicado dentro

del estableci-

miento educati-
vo, entre el nivel
micro y el aula.

Aula

Mediador prin-
cipal en la sala
de clase, lo que
implica no solo
la responsabili-
dad de generar
una ensefianza
efectiva que
lleve al logro de
los aprendizajes
necesarios en
relacién a su
disciplina, sino
también el com-
promiso de for-
mar y desarrollar
actitudes, valores
y habilidades que
apunten al desa-
rrollo integral de
sus estudiantes.

Es el liderazgo
adulto den-
tro del aula,

estando entre el
nivel medio y el
estudiante.




Tiene llegada
directa a los
lideres interme-
dios e indirecta
alas escuelas y
al aula a través
de la politica
publica.

> Mineduc (DEG,
CPEIP; UCE)
> Direccidn
de Educacion
Piblica (DEP)
> Agencia de
Calidad
> Superin-
tendencia de
Educacion
> Consejo
Nacional de
Educacion

> Education
system
> Education
Policy markers
> Educational
leadership
policy
> Sistema
escolar
> Reforma
educativa
> Politica
educativa

Tiene llegada
a otros lideres
intermedios, lle-
gada directa a los
lideres escolares,
principalmente de
sus directores/as,
con una influencia
indirecta en el
aula (desarrollo
profesional, apoyo
pedagégico y
administrativo, vi-
sitas, supervision,
asesoria y retroali-
mentacion).

> Sostenedores
publicos
> Sostenedores
privados
> Sostenedores
particulares sub-
vencionados
> Sostenedores
de Administracion
Delegada
> DEPROV
> Macrozonas
Agencia de Calidad

> District
Leadership
Educational
Superintendent
Leadership
> Middle tier
leaders
> Local education
leadership / Local
Government
Leadership
> School Supervi-
sor Leadership
> Liderazgo
intermedio
> Liderazgo
educativo local/
municipal
> Descentraliza-
cion educativa

INFLUENCIA

Tiene llegada
directa a los
lideres medios
e indirecta en
el aula (obser-
vacién/retroa-
limentacion a
docentes).

EJEMPLOS

Director/a de:
> Escuelas
> Estableci-

mientos

Escolares HC
> Estableci-

mientos

Escolares TP
> Jardines

Infantiles
> Escuelas
Especiales

LITERATURA

> School
leadership
> Principal
leadership
> School
management
> Effective
schools
> Liderazgo
escolar
> Liderazgo del
Director/a
> Escuelas
efectivas
> Gestion de la
mejora escolar

Tiene llegada
directa a los
docentes e in-

directamente (y

algunas veces
directamente)
en el aula.

> Jefe de
Unidad Técnico
Pedagoégica
(UTP)
> |Inspectores
Generales
> Encargados
de Convivencia
> Jefes de
Departamento
o Ciclo
> Jefes de
especialidad

> School middle

leadership

> Teacher

leadership

> Liderazgo
del medio

> Liderazgo
docente

Tiene llegada
directa al estu-
diantado.

> Docentes
> Educadores

> Teacher
leadership in the
classroom
> Liderazgo
docente en el
aula
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En los Gltimos afos, el nivel intermedio del sistema escolar ha cobrado rele-
vancia en la investigacidn educativa y en las politicas publicas que promue-
ven un sistema comprometido con el desarrollo de capacidades de lideres
escolares y docentes (Hargreaves y Shirley, 2020; Rodriguez, 2023; Tournier
et al., 2023; Tintoré, 2024). Su principal funcién es contextualizar las politi-
cas y los discursos, lo que no implica disminuir ni la iniciativa educacional
de docentes y directivos en los establecimientos, ni el papel politico del nivel
nacional (Aziz, 2016).

Un rol clave es, por tanto, apoyar y coordinar normativas que surgen des-
de arriba (como el curriculo, estandares, marcos y otros) con las demandas
y necesidades que emanan desde abajo, relativas a la docencia, desarrollo
profesional, competencias, liderazgo directivo, entre otras (Aziz, 2018). Es de-
cir, el nivel intermedio tiene un caracter de mediador entre la politica y la
practica, sin ser un mero ejecutor de los programas disefiados desde arriba,
lo que en cierta medida evidencia la complejidad de ese nivel de liderazgo
(Hargreaves y Shirley, 2020; Rincén-Gallardo, 2018; Leithwood et al., 2004;
Roman y Carrasco, 2005; Raczynshi, 2012). En ese sentido, tienen un papel
fundamental para el sistema escolar, porque son los que movilizan (o no) los
apoyos necesarios para implementary contextualizar las politicas nacionales.

Asimismo, tiene una labor esencial del conectar y colaborar lateralmente,
articulando con el medio, lo que requiere, entre otras cosas, estructuras ho-
rizontales y la generacién de vinculos de confianza (Rincén-Gallardo, 2018).
Desde esas tres direcciones de influencia (hacia arriba, lateralmente y ha-
cia abajo), los lideres intermedios pueden sostener reformas e impactar en la
mejora escolar (Hargreaves y Shirley, 2020; Rodriguez, 2023; Tournier et al.,
2023; Tintoré, 2024; Rincén-Gallardo, 2018). El nivel intermedio, desde ese
punto de vista, estd en una posicion privilegiada para contribuir a la cohe-
rencia del sistema escolar, lo que es vital para el éxito de cualquier reforma
0 cambio educativo.

A su vez, en la actualidad existe evidencia robusta que muestra resultados
estadisticamente significativos que indican una correlacién positiva, aunque
indirecta, entre la gestion del liderazgo intermedio y el aprendizaje de los
estudiantes, aunque es una variacién menor si comparada con la contribu-
cion de docentes y lideres escolares con foco en lo pedagdgico (Leithwood et
al., 2004; Waters y Marzano, 20086; Trujillo, 2013; Anderson, 2017; Medina y
Tapia, 2022; Rodriguez, 2022; 2023).

Respecto a Chile, existen varios estudios asociados a buenas practicas de
sostenedores, y una conclusién general es que la gestion educativa des-
de ese nivel intermedio logra influenciar de manera positiva (cuando hay
apoyo) o negativamente (a falta de apoyo) la gestion escolar y, consecuen-
temente, los resultados educativos (Pavéz, 2004; Paredes y Lizama, 2006;



Politeia, 2008; Salinas y Raczynski, 2009; Raczynski, 2012; Gonzalez et al.,
2015; Roman et al. 2016; DEP, 2023).

En términos amplios, y relacionado a lo anterior, existen ciertas practicas
de liderazgo de nivel intermedio que logran impactar en la mejora de sus es-
tablecimientos y aprendizaje de las y los estudiantes (Leithwood, 2010; Aziz,
2016;2047; Uribe et al., 2017; Raczynski et al., 2019; Rodriguez, 2022):

Desarrollo de visién estratégica ampliamente compartida para mejo-
rar los resultados educativos a nivel general, con foco en altas expecta-
tiva, inclusiéon y equidad entre establecimientos y estudiantes.

Desarrollo de un compromiso de caracter estratégico con las politi-
cas y recursos del nivel central, respondiendo a iniciativas y detectan-
do oportunidades en beneficio de las prioridades de las comunidades
educativas.

Desarrollo de un enfoque de ensefianza y aprendizaje, con la imple-
mentacién de un fuerte proceso de acompafiamiento para fortalecer el
liderazgo pedagogico a nivel de los establecimientos escolares bajo su
jurisdiccion.

Implementacién de un plan de desarrollo profesional integrado, con-
siderando los puestos de trabajo a nivel intermedio y de todos los esta-
blecimientos, tanto para lideres como para docentes, orientado a sus
trayectorias formativas profesionales (considerando la idea de “leader-
ship pipelines™).

Desarrollo de sistemas locales de informacién, rendicion de cuen-
tas, uso de datos y evidencia para la planificacién y toma de decisiones,
cultura de eficacia y responsabilizacién compartida por los resultados
educativos.

Construccion y mantenciéon de comunicacion fluida y una cultura de
bienestar y buenas relaciones entre el personal del nivel intermedio, los
profesionales de los establecimientos y sus comunidades educativas.

Desarrollo de una cultura de participacion, trabajo colaborativo y ar-
ticulacion con actores claves del entorno y las comunidades educativas.

Para que esos lideres puedan efectivamente generar las condiciones nece-
sarias para mejorar la calidad de la educacién en los establecimientos edu-
cativos bajo su jurisdiccion, requieren el desarrollo de competencias espe-
cificas, relacionadas con las practicas antes seiialadas, las que necesitan
ser potenciadas a través de una formacién permanente y pertinente a sus
funciones y responsabilidades (Aziz, 2017).

% Ver, por ejemplo: Goldring et al (2023) https://wallacefoundation.org/sites/default/files/2023-09/planning-and-developing-principal-pipelines.
pdf y Gates et al. (2019) https://wallacefoundation.org/sites/default/files/2023-07/Principal-Pipelines-A-Feasible-Affordable-and-Effecti-
ve-Way-for-Districts-to-Improve-Schools.pdf



https://wallacefoundation.org/sites/default/files/2023-09/planning-and-developing-principal-pipelines.pdf
https://wallacefoundation.org/sites/default/files/2023-09/planning-and-developing-principal-pipelines.pdf
https://wallacefoundation.org/sites/default/files/2023-07/Principal-Pipelines-A-Feasible-Affordable-and-Effective-Way-for-Districts-to-Improve-Schools.pdf
https://wallacefoundation.org/sites/default/files/2023-07/Principal-Pipelines-A-Feasible-Affordable-and-Effective-Way-for-Districts-to-Improve-Schools.pdf
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3. Tipos de lideres intermedios
del sistema escolar chileno

El sistema escolar chileno, con su régimen de provisiéon mixta y distintas for-
mas de organizacién y gestidn, es considerado como un caso Unico en el &m-
bito internacional. Actualmente, y como mencionado previamente, desde el
nivel de liderazgo intermedio, considerando la administracién educativa des-
centralizada y desconcentrada existente, conviven varios tipos de sostene-
dores educacionales, ademas de entidades estatales a nivel territorial con
llegada directa a los establecimientos educativos.

Los llamados “sostenedores educacionales” son en Chile los lideres mas aso-
ciados al nivel intermedio, que en términos de administracion pueden ser pu-
blicos, privados o particulares subvencionados. Los Estandares Indicativos
de Desempefio (EID), por ejemplo, definen al sostenedor como “el responsable
Gltimo de los resultados de los establecimientos a su cargo, de la viabilidad de
éstos y de la generacion y el fortalecimiento de alianzas y redes entre esta-
blecimientos y con otras instituciones” (Decreto 27, Establece los EID, 2020).
Los EID determinan asi la importancia de que el liderazgo intermedio asegure
el buen funcionamiento de los establecimientos a su cargo, y a la vez, dado
que existen diversas formas validas de organizar el trabajo con los directores,
sefalan que es necesario que el sostenedor delimite su rol respecto de los
equipos directivos de los establecimientos, definiendo claramente las funcio-
nes y responsabilidades para trabajar de manera efectiva (Mineduc, 2014,
2020b, 2021).

Por otro lado, ademas de los sostenedores educacionales, también se puede
incluir a otros actores del sistema escolar chileno que, desde una gestidn
educativa territorialmente desconcentrada3d (situandose también entre el ni-
vel macro y el micro) tienen un rol estratégico de apoyo al mejoramiento de
los establecimientos escolares en un determinado territorio.

A continuacion, se describen en detalle los diferentes tipos de lideres in-
termedios que se observan en el sistema escolar nacional (ver la siguiente
figura), los que deben convivir y articularse para lograr resultados sistémicos
y sostenibles para las comunidades educativas del pais.
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La Ley General de Educacién — LEG (N° 20.370), establece como uno de los
requisitos para el reconocimiento oficial de establecimientos educacionales
(parvularia, basica y media), contar con un sostenedor. Este es el responsable
del funcionamiento del establecimiento educacional, y podrd ser una per-
sona juridica de derecho publico (municipalidades y otras entidades creadas
o reconocidas por ley) o personas juridicas de derecho privado, cuyo objeto
social Unico sea la educacién. Asimismo, la ley indica que el representante
legal y el administrador de las entidades sostenedoras deben cumplir varios
requisitos, como, por ejemplo, ser poseedor de titulo profesional o licenciatu-
ra; no haber sido condenados por practicas antisindicales, por incumplimiento
de pago de cotizaciones, entre otras. Cabe sefialar, ademas, que la calidad de
sostenedor es intransferible e intransmisible, en ningln caso y bajo ningln ti-
tulo. Sin perjuicio de ello, los bienes muebles e inmuebles que componen cada
establecimiento si son transferibles.

3.1.1. Servicios Locales de Educacidén
Pablica (SLEPs)

Con la puesta en marcha de la Nueva Educacidn Pdblica (NEP), a partir de la
promulgacién de la Ley N° 21.040 en noviembre de 2017, se crean los Servi-
cios Locales de Educacién Publica (SLEP), como |a nueva institucionalidad de
nivel intermedio responsable de entregar educacién, desde el Estado, a mas
de un millén de nifios, nifias, adolescentes y adultos del pais.

Esta reforma sigue la l4gica de |la administracion descentralizada de la edu-
cacidn publica, pero con una nueva forma de organizacion en términos de
independencia, escala y cobertura territorial. Actualmente, esta reforma edu-
cativa esté en pleno proceso de instalacion, habiendo sido creados a la fecha
alrededor del 20% de los 70 SLEPs programados.

Los SLEP son liderados por un(a) Director(a) Ejecutivo(a) y, ademas, cuentan
con al menos las siguientes unidades: Apoyo técnico-pedagdgico; Planifica-
cion y control de gestion; Administracion y finanzas; Gestién de personas; e
Infraestructura. Cada SLEP debera contar, también, con profesionales espe-
cializados en los distintos niveles y modalidades educativas, tales como el
nivel parvulario y la educaciéon media técnico-profesional.

Los Directores(as) de los SLEP son nombrados por el presidente de la Repu-
blica, mediante un concurso de Alta Direccion Plblica, y su cargo tiene una
duraciéon de seis afios, pudiendo ser renovado por una sola vez y debiendo
rendir cuenta por su gestién en el mes de abril de cada afio. Sus responsabi-
lidades son dirigir, organizar, administrar y gestionar el SLEP, velando por
la mejora continua de la calidad de la educacion publica en el territorio de
su competencia. Asimismo, y relacionado a lo anterior, le corresponde elaho-
rar e implementar el “Plan Estratégico Local de Educacion Piblica”, asi como
contratar y designar al personal del Servicio Local y de los profesionales de la



educacidn, asistentes de la educacidon y otros profesionales de los estableci-
mientos educacionales de su dependencia.

Cada SLEP debe disefar y prestar apoyo técnico-pedagdgico y de gestion a
los establecimientos educacionales de su dependencia. También, debe im-
plementar iniciativas de desarrollo profesional para los equipos directivos, do-
centes y asistentes de la educacion de los establecimientos educacionales a
su cargo, asi como de los funcionarios del servicio. Asimismo, cada SLEP tiene
la facultad de impulsar la apertura, fusién o cierre de establecimientos educa-
cionales bajo su jurisdiccién. También puede abrir o cerrar especialidades en
sus establecimientos de ensefianza media técnico-profesional.

La Direccién Nacional de Educaciéon Publica (DEP) es la institucion encargada
de la conduccion estratégica y la coordinacién de los SLEPs, respondiendo
directamente al Ministerio de Educacion. Su misién es velar que los SLEP pro-
vean una educacion de calidad en todo el territorio nacional, fomentando el
trabajo colaborativo y en red. Es la responsable de prestar apoyo técnico y
administrativo en el marco de sus funciones, asi como distribuir los recursos
destinados a cada SLEP y sus respectivos establecimientos. Una de sus prin-
cipales funciones es proponer una Estrategia Nacional de Educacién Pdblica
(ENEP), vigilando su efectivo cumplimiento y evaluando el desempeiio de los
SLEPs por medio de los convenios de gestion con su Director(a) Ejecutivo(a).

3.1.2. Sostenedores municipales

La educacién municipal presenta dos tipos de administracién: la direc-
ta desde la Municipalidad a través de una Direccién de Educaciéon Municipal
(DEM) o de un Departamento Administrativo de Educacién Municipal (DAEM), y
la delegada a través de Corporaciones Municipales, cuya principal diferencia
radica en su marco legislativo. En la actualidad, las municipalidades admi-
nistran alrededor de 4300 establecimientos, de los cuales aproximadamente
un 85% se encuentran a cargo de un DEM o DAEM, mientras que el resto es
administrado por Corporaciones Municipales (Benedetti, 2010).

Los DEM o DAEM forman parte de la estructura interna del municipio, mien-
tras las corporaciones municipales son personas juridicas de derecho pri-
vado sin fines de lucro, que funcionan fuera de la estructura municipal, pero
lo preside el alcalde la comuna. En general administran y operan los servicios
de educacién en conjunto con otro servicio comunal (normalmente salud, pero
a veces también cultura o atencién menor), siendo financiadas principalmen-
te por recursos fiscales.

Estas entidades son las responsables de la administracion global de recursos
humanos, fisicos y financieros asociados a los estudiantes que asisten a los
establecimientos municipales de la comuna y también estan encargadas de
asesorar a los alcaldes y Concejos Municipales en lo relativo a la formulacién
de politicas en el &mbito educativo. Les corresponde disefiar e implementar
el proyecto educativo de la comuna, mediante la gestion administrativa, fi-
nanciera y técnica pedagdgica de los establecimientos educacionales mu-
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nicipales, con el propésito de mejorar la calidad y equidad de la educacién
publica en la comuna.

En la administracion directa los funcionarios estan afectos al Estatuto Admi-
nistrativo, normativa que aplica a todos los trabajadores del sector publico,
puesto que los DEM y DAEM son parte de la estructura organizacional del Mu-
nicipio. Las Corporaciones Municipales, por otro lado, se rigen de acuerdo al
Coédigo del Trabajo, lo que permite que posean mayor flexibilidad en su gestidn
administrativa y financiera, mientras que el accionar desde la Municipalidad
se debe ajustar a normas mas rigidas. Con relacion a los docentes con fun-
ciones en los establecimientos, estan afectos al Estatuto Docente (Bene-
detti, 2010).

La mayor movilidad en la gestion administrativa y financiera permite a las
Corporaciones generar recursos adicionales, y por lo tanto cuentan con mas
autonomia financiera. Al ser Corporacién pueden acceder con mayor libertad
a fondos publicos de distinta naturaleza y los reciben directamente, sin pasar
por el Municipio. La Corporacién no tiene vinculos legales con la Municipalidad,
salvo la relacion existente con el departamento de finanzas para el pago de
la subvencion y con el alcalde por ser el presidente de su Directorio. Esta si-
tuacién no le permite al Municipio fiscalizar ni controlar el funcionamiento
de la Corporacion.

De acuerdo a lo dispuesto en la Ley 21.040, que crea la Nueva Educacion
Plblica del pais, habra un traspaso gradual de la administracién de los es-
tablecimientos educacionales desde las municipalidades a los SLEP, que se
extendera hasta el afio 2027 segun el calendario actual.

3.1.3. Sostenedores Particulares

Los sostenedores de los establecimientos educacionales particulares en
Chile pueden adquirir diversas formas: desde Sociedades Anénimas y Limi-
tadas que implican la posibilidad de lucro para el caso de colegios privados,
hasta Fundaciones y Corporaciones de caracter religioso o social sin fines de
lucro, en el caso de los establecimientos subvencionados.

Existe una gran heterogeneidad entre los sostenedores del sector, en as-
pectos como la composicion social de los alumnos, distribuciéon geografica,
personalidad juridica, escalas de operacién, misiones declaradas y religiosi-
dad (Corvalan et al., 2008). Segln la informacion disponible, un 54% de los
estudiantes de Chile se encuentra matriculado en algiin establecimiento par-
ticular subvencionado, mientras un 11% en colegios privados. Aproximada-
mente un 80% de los estudiantes matriculados en el sector particular asiste
a establecimientos cuyo sostenedor no administra una red de colegios, es
decir, se trata del gestor de solo un centro educativo. Del sector particular
subvencionado, especificamente, un 70% de los estudiantes asisten a un co-
legio catélico, un 10% a uno evangélico y un 20% a un establecimiento laico
(Corvalan et al., 2008; Estruch, M., en Grupo Educar y CILED, 2023).
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Existen otras importantes diferencias entre los sostenedores privados y los
particulares subvencionados. En términos de financiamiento, por ejemplo, los
establecimientos privados no obtienen ningiin tipo de recurso publico y se
financian, basicamente, a través de las mensualidades pagadas por la fami-
lia de cada estudiante. En ese sentido, esos sostenedores tienen libertad de
decision en cuanto a la gestion de los recursos y no estan sujetos a la fisca-
lizacidn ni auditoria de la Superintendencia de Educacion, en cuanto a sus
finanzas.

En el caso de los establecimientos particulares subvencionados, sus recur-
sos provienen de aportes regulares del Estado, a través de la subvencion
escolar. Por lo anterior, no pueden tener fines de lucro, y los fondos que reci-
ben, asi como cualquier otro ingreso, deben ser destinados integramente a los
fines educativos. Deben, asimismo, rendir cuenta de su uso, y estan sujetos
a la fiscalizacion de la Superintendencia de Educacion. Ademas, en razén de
las reformas educacionales méas recientes, no pueden cobrar copago a los
estudiantes y deben contar con un sistema de admision centralizado y super-
visado por el Estado, cuyo principio es precisamente la no seleccién en este
tipo de establecimientos.

Otra gran diferencia entre el mundo particular subvencionado y el sector
privado pagado esta en el hecho de que las relaciones laborales entre el sos-
tenedor y los directivos y docentes son diferentes. En el caso del sector sub-
vencionado, los profesores se rigen por el Estatuto Docente, mientras en el
sector privado la relacién se rige por el Cddigo del Trabajo. El Estatuto Docen-
te regula aspectos como el calculo de remuneraciones, carrera funcionaria,
condiciones de estabilidad laboral, mecanismos para definir adecuaciones en
la planta titular y contratada y el nimero de horas contratadas.

3.1.4. Sistema de Administracion Delegada

El Sistema de Administracion Delegada (SAD) se constituy6 entre 1981 y 1987
mediante el Decreto Fuerza de Ley N°3.166/1980, donde el Estado autorizé
al Ministerio de Educacién a delegar la administracién y dependencia de 70
establecimientos de educacion media técnico profesional a 18 corporaciones
privadas (gremios del sector productivo), con el fin de mejorar los indices de
empleabilidad juvenil (Bravo y Fierro, 2023; CEPPE, 2017). Bajo este esquema,
los establecimientos reciben, a través de sus sostenedores, un financiamiento
basal previa firma de un convenio, donde el MINEDUC establece propdsitos, re-
cursos y obligaciones pedagégicas, instrumentos de gestién y mecanismos de
fiscalizacidn, a través de los cuales exige su mejora continua (CEPPE, 2017).

Ese financiamiento por convenio (y no segun demanda) propicia una mejor
gestidn financiera dado que los flujos de recursos son mas predecibles si se
compara con el resto de subvencionados técnico-profesionales (TP), cuyos
montos fluctlan segin matricula/asistencia (CEPPE, 2017). El régimen de
administracion delegada permite una rendicion de cuentas mas directa al
Estado, al tiempo que este (ltimo conserva para si la propiedad de la oferta
y posee la iniciativa en decisiones de renovacién de contrato y convenios.
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Asimismo, sequn los estudios a la fecha, los liceos SAD logran, en promedio,
mejores resultados educativos comparativamente con establecimientos mu-
nicipales y Particulares Subvencionados de caracteristicas similares (Bravo y
Fierro, 2023; CEPPE, 2017).

De acuerdo con directores de los liceos SAD, sus sostenedores dan mayores
lineamientos a nivel administrativo y pedagégico, con espacios de decision
a los equipos directivos (CEPPE, 2017). Utilizan mas herramientas de plani-
ficacion estratégica, medidas propias de accountability (o rendicién de cuen-
tas) y redes de colaboracidn entre establecimientos que pertenecen al mismo
sostenedor. Ademas, sus redes externas incluyen instituciones de educacidn
superior, gremios y empresas. Esto da cuenta de un liderazgo fuerte, pero que
tiende a ser distribuido entre los miembros de su equipo directivo (CEPPE,
2017).

Aunque los organismos que conforman el SAC* son entidades de nivel macro o
central, sus entidades territoriales desconcentradas que llegan directamente
a los establecimientos educativos pueden considerarse como de nivel inter-
medio. Asi, tanto los supervisores de las DEPROV como los evaluadores de la
Agencia de Calidad de la Educacion ejercen funciones de apoyo a la mejora
escolar que son complementarias y relacionadas a la gestion de un lide-
razgo educativo intermedio. Estas entidades necesitan, por tanto, trabajar
de manera més coordinada y en colaboracién entre siy con los demas lideres
intermedios del sistema, teniendo presente el objetivo comin que es el mejo-
ramiento de la gestién de los establecimientos educativos bajo su jurisdiccidn
y, de esa manera, los aprendizajes integrales de todas y todos los estudiantes.

3.2.1. Direcciones de Educacién
Provincial (DEPROV)

La Coordinacién Nacional de Apoyo a la Mejora Educativa, de la Divisién de
Educacién General del MINEDUC, es la encargada de coordinar el desarrollo
del apoyo técnico-pedagdgico en los establecimientos educacionales del pais,
haciendo de enlace entre las distintas areas, unidades, niveles y modalidades
educativas del MINEDUC, para el despliegue de la politica educativa a través
de los equipos de apoyo ubicados en los Departamentos Provinciales de
Educacion (DEPROV).

* Conformados por el Ministerio de Educacion (rol rector y coordinador), Consejo Nacional de Educacion (rol revisor), la Superintedencia de Edu-
cacion (rol fiscalizador) y la Agencia de Calidad de la Educacion (rol evaluador y orientador).
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En ese sentido, la DEPROV es el brazo territorial que da cumplimiento a los
objetivos ministeriales considerando las necesidades y contextos desde el ni-
vel provincial, con un total de 42 oficinas, a través de las cuales se realiza la
labor de difusion y retroalimentacion de las politicas educativas, gestion
del sistema de admision escolar, supervision y apoyo técnico-pedagdgico,
considerando el desarrollo de capacidades en los actores del nivel micro
(establecimientos educacionales publicos y particulares subvencionados), asi
como del nivel intermedio (sostenedores), bajo su jurisdiccion.

La jefatura del Departamento Provincial de Educacién corresponde a un cargo
Directivo de exclusiva confianza, de alta responsabilidad que posee depen-
dencia jerarquica-administrativa y técnica-funcional del secretario regional
Ministerial de Educacion, quien es la autoridad maxima del Ministerio de Edu-
cacién en cada regién del pais.

La estructura de los Departamentos Provinciales de Educacién se compone
por las siguientes unidades funcionales: Unidad Supervisiéon Técnico-Peda-
gégica; Unidad Administracién Provincial; Area Atencidon Ciudadana Provincial:
Oficinade Partesy Archivos Provincial; Unidad Pago de Subvenciones Provincial.

Los equipos de los DEPROV son los encargados de disefiar, coordinar, planifi-
car e implementar el acompafamiento técnico pedagégico por parte del Mi-
neduc a escuelas y liceos en nuestro pais. Por medio de sus supervisores,
llegan a través de asesoria directa a los establecimientos o por medio de
las redes de mejoramiento escolar, considerando el apoyo especialmente a
aquellos centros educativos clasificados en categorias insuficientes y/o me-
dio-bajo por la Agencia de Calidad de la Educacion.

En ese sentido, los DEPROV para cumplir su rol desde el nivel educativo inter-
medio del sistema escolar, deben coordinarse no solo con los establecimien-
tos en su jurisdiccion (relacion hacia abajo) y con el nivel central (relacion
hacia arriba), sino también con los otros lideres intermedios relacionados
(relacion lateral), considerando los respectivos sostenedores (SLEP, Muni-
cipios, Particulares Subvencionados) vy los otros agentes desconcentrados
del SAC (especialmente los evaluadores de la Agencia de Calidad) para aclarar
ambitos de accion y posibilidades de articulacién, definiendo procedimientos
de trabajo y desplegando iniciativas conjuntas o complementarias de apoyo
técnico y pedagogico en terreno.
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3.2.2. Oficinas macrozonales de la

Agencia de Calidad de la Educacién

Las oficinas territoriales en cinco macrozonas del pais (Norte, Centro Norte,
Centro Sur, Sur y Austral) son el brazo desconcentrado de la Agencia de Ca-
lidad de la Educacién®, que le permiten llegar a todos los establecimientos
escolares de Chile, cumpliendo los objetivos estratégicos institucionales y
atendiendo a las diferentes realidades nacionales. Cada oficina y sus coordi-
naciones se encargan de implementar territorialmente las actividades institu-
cionales, considerando los diferentes contextos para el correcto desarrollo del
Sistema de Evaluacion y Orientacién del Desempefio de los establecimientos.

Dichas oficinas organizan y gestionan administrativamente su propio fun-
cionamiento; coordinan la realizacién de las visitas evaluativas y los disposi-
tivos de orientacién; desempefian importantes tareas de desplieque, comuni-
cacion y difusion de las diversas iniciativas que desarrolla la Agencia en cada
territorio.

A través de sus agentes evaluadores, son los responsables por realizar las
visitas para evaluar y orientar el desempeiio y la calidad de los procesos
institucionales y pedagégicos que ocurren en los establecimientos educa-
cionales de cada macrozona (concentrandose en aquellos que requieren mas
apoyo), por medio de un diagnéstico completo que toma como referente los
Estandares Indicativos de Desempefio (EID). Este dispositivo permite identifi-
car fortalezas y debilidades de la gestion escolar, entregar recomendaciones
para su mejoramiento, hacer sequimiento y orientar las acciones implemen-
tadas para subsanar dichos procesos, ademés de determinar facilitadores y
obstaculizadores de la gestién.

Las visitas, asi, varian segiin objetivos y los principales tipos son: Visita
integral; Visita de aprendizaje; Visita remota; Visita de continuidad; Visita a
establecimientos de la EMTP, Visita a establecimientos de la Educacién Parvu-
laria. Cada visita contempla el uso o aplicacién de diversas técnicas e instru-
mentos para obtener o entregar informacién y datos, tales como entrevistas,
cuestionarios, observaciones de clases, revision de documentos, reuniones
de seguimiento. En las visitas pueden participar diferentes actores, como el
sostenedor y el equipo directivo o de gestién, ademas de representantes del
equipo docente, asistentes de la educacioén, estudiantes y apoderados.

Cabe destacar que dichas visitas, en la actualidad, buscan promover la coor-
dinacion y colaboracién entre las entidades desconcentradas del SAC, con
el fin de enriquecer tanto el trabajo de los evaluadores de la Agencia de la Ca-
lidad, como contribuir a que los supervisores del MINEDUC cuenten con nuevos

5 La Agencia de Calidad de la Educacion fue creada el afio 2011 como parte del Sistema de Aseguramiento de la Calidad (SAC) y su rol es evaluar,
informar y orientar los procesos y resultados de las comunidades educativas para contribuir al mejora continua y altos estandares educativos
para todos nifios, nifias, adolescentes y adultos estudiantes del pais, y también, movilizar hacia el mejoramiento de una educacion integral,
equitativa e inclusiva.
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insumos para entregar un apoyo mas sistematico y contextualizado a los es-
tablecimientos educacionales. Aunque es una tarea todavia incipiente, dicha
articulacidn entre ambas instituciones tiene prevista ciertas instancias, tanto
previas como posterior a las visitas de evaluacién y orientacion que realiza
la Agencia de la Calidad, entre ellas: 1. Intercambio de informacidn sobre los
establecimientos a visitar; 2. Notificacion de la visita al establecimiento; 3.
Etapa de pre-visita; 4. Participacion del supervisor en el inicio y cierre de la
visita; 5. Envio y entrega del Informe de Visita; 6. Participacion del supervisor
en el Taller de QOrientacidn para el Mejoramiento (TOM).
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4. Rol de los lideres
intermedios con relacion a
la Educacion Media Técnico
Profesional (EMTP)

Una de las responsabilidades de los lideres intermedios que muchas veces
queda soslayada o difuminada dentro de sus miultiples funciones, es su rol
estratégico para potenciar la Educacion Media Técnico Profesional (EMTP).
En la mayoria de los casos, los niveles intermedios tienen bajo su jurisdiccion
varios establecimientos escolares, de diferentes modalidades y niveles (par-
vulario, basico, medio HC y TP, educacion especial y de adultos). Actualmente,
existen 934 liceos técnico-profesionales en el pais, representando una matri-
cula del 37% del total de estudiantes de tercero y cuarto afio medio. Aunque
es un nimero bastante relevante, muchas veces los lideres intermedios ter-
minan implementando politicas y entregando apoyos muy generales, prio-
rizando la educacion cientifica y humanista, sin considerar las necesidades
propias de ese nivel educativo.

La EMTP tiene desafios importantes a abordar, por lo que necesita no solo de
un liderazgo potente a nivel de cada establecimiento educativo, sino que en
todos los niveles del sistema escolar para lograr un mejoramiento sostenible.
Los principales retos (DIPRES, 2023; Grupo Educar y CILED, 2023; MINEDU-
C,2020a) que hay que tener en cuenta son:

1. Valoracion social: Tradicionalmente, la educaciéon académica se considera
mas prestigiosa y valiosa que la educacion técnica. Esto ocurre principalmen-
te, porque la EMTP concentra estudiantes de los sectores méas vulnerables,
que a menudo tienen menos acceso a la educacién superior. La valoracion de
la educacién TP, sin embargo, ha ido en aumento en los Ultimos afos, consi-
derando el rol que ese nivel educativo juega en el desarrollo de los paises y
sociedades.

2. Vinculacion con el medio: Existe una brecha entre las habilidades que se
ensefian y las que demandan el mundo actual. Es necesario mejorar la arti-
culacién con el entorno, principalmente con las empresas y las instituciones
educativas de nivel superior, para aseqgurar que los estudiantes se formen en
areas pertinentes y con los conocimientos y habilidades actualizadas.
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3. Actualizacion curricular: Muchas veces los programas de estudio no se ac-
tualizan y tampoco se contextualizan lo suficiente para incorporar las nuevas
tecnologias, asi como habilidades y metodologias innovadoras, lo que puede
generar que los egresados no cuenten con las competencias mas demanda-
das.

4. Capacitacion docente: Muchos profesores de la EMTP necesitan capacita-
cion constante para mantenerse actualizados con los avances tecnoldgicos
y las necesidades del mercado. Asimismo, muchos no tienen formacién peda-
gdgica lo que impacta en el proceso de ensefianza y la calidad de los aprendi-
zajes de los estudiantes.

5. Infraestructura: Algunas instituciones carecen de equipamientos y tecno-
logia adecuada para que los estudiantes puedan adquirir los conocimientos y
habilidades practicas requeridos en la actualidad.

6. Practica laboral: La escasez de cupos alineados a las especialidades o la
falta de calidad en la realizacién o supervision de practicas, termina por gene-
rar desigualdad de oportunidades entre los estudiantes, lo que tiene impacto
negativo en sus trayectorias de vida.

7. Continuidad de estudios: muchas veces la falta de orientacién vocacional
e informacion adecuada y pertinente impide una transicién fluida hacia la
educacién superior de los egresados de la EMTP, impactando negativamente
en sus trayectorias educativas.

A pesar de estos desafios, la importancia de la EMTP se ha visto acentuada
en los ultimos afios, con el aumento del requerimiento por una formacion de
técnicos y profesionales capacitados, especialmente en el contexto post-pan-
demia, con una mayor demanda por habilidades practicas y la necesidad de
una recuperacion econdmica rapida y sostenida (Grupo Educar y CILED, 2023;
OECD, 2023; The World Bank, UNESCO and ILO, 2023; MINEDUC, 2020a). Asi-
mismo, la EMTP puede contribuir a una mayor inclusion y equidad a nivel pais,
a través de la reduccién del desempleo juvenil y por su posibilidad de continui-
dad educativa tanto a nivel universitario como técnico, a través de convenios
con instituciones de educacién superior que permiten a los estudiantes sequir
sus estudios y obtener titulos avanzados (Grupo Educar y CILED, 2023; OECD,
2023: The World Bank, UNESCO and ILO, 2023).

Por lo mismo, es clave que, desde el nivel educativo intermedio, se pase a
considerar las necesidades especificas de ese nivel educativo, establecien-
do metas particulares, desarrollo profesional y articulaciones pertinentes,
para potenciar la educacion TP, entendiendo la implicancia de ese nivel edu-
cativo para el desarrollo sostenible de una regién y del pais.
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Respecto a la Educacién Media Técnico Profesional (EMTP), el liderazgo de ni-
vel intermedio puede y debe realizar acciones intencionadas para promovery
potenciar dicho nivel educativo en el territorio, asi como nacionalmente. Con-
siderando los desafios antes mencionados, cualquier de sus acciones debe
tener siempre en cuenta el objetivo mayor de potenciar las trayectorias edu-
cativo-laborales de las y los estudiantes.

Como mencionado previamente, el rol de los lideres intermedios es estra-
tégico y tiene la capacidad de potenciar la EMTP en la medida que puede
desplegar una influencia deliberada para aumentar la coherencia interna del
sistema escolar, para lo cual debe movilizar su liderazgo desde tres direc-
ciones:

Hacia abajo: apoyando las unidades y comunidades educativas en su
proceso de mejora técnico-pedagdgicas con foco en las necesidades es-
pecificas de la EMTP y el contexto territorial.

Lateralmente: fortaleciendo la vinculacién con el medio, colaborando y
articulando con el entorno social y productivo.

Hacia arriba: aprovechando oportunidades e influyendo en la politica
educativa, siendo un socio eficaz, implementador local de las politicas
pUblicas para la EMTP disefiadas en el nivel macro, contextualizandolas
a las necesidades del territorio y de los establecimientos bajo su juris-
diccion.

En vista de lo anterior, y teniendo presente los cuatro ejes de trabajo que da-
ran forma a la educacién TP de los préximos 25 afios, de acuerdo con lo esta-
blecido por el Consejo Asesor de Formacion Técnico Profesional®, las acciones
desde el liderazgo educativo de nivel intermedio deberian centrarse en:

Gobernanza participativa y coordinada.
Aprendizajes para la vida y el trabajo.
Vinculacién con el territorio para el desarrollo sostenible.

Capacidades y condiciones del sistema TP

¢ Instancia intersectorial, pablico-privada, en la que participa el sector productivo (CPC, Sofofa); las trabajadores y trabajadores (CUT), institu-
ciones de educacidén superior, sostenedores de liceos TP, docentes, entre otros.
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4.2.1 Gobernanza participativa y coordinada

La gobernanza de un sistema se refiere a la distribucion de las decisiones
y ambitos de responsabilidad entre los niveles y érganos que lo integran.
En su sentido mas préactico, la gobernanza corresponde al conjunto de me-
canismos, practicas y procedimientos que abordan la interdependencia de
actores en un sistema social complejo, con miras a coordinar acciones para
la solucion de problemas comunes o el logro de fines compartidos (Lincovil
et al., 2019).

La gobernanza del sistema escolar desde el liderazgo educativo interme-
dio debe, por una parte, tomar en cuenta la realidad donde est4 inmerso y
dialogar con las normas nacionales y locales, y por otra, debe identificar las
principales particularidades y semejanzas de cada comunidad escolar bajo su
jurisdiccion para incorporarlos en el proyecto educativo del territorio.

En el caso de la gobernanza del sistema de educacion técnico profesional,
especificamente de la EMTP, los lideres educativos de nivel intermedio son
agentes clave, especialmente porque desde su rol tiene méas posibilidades de
lograr la participacidon y coordinacién de los sectores publico y privado del
territorio, asi como potenciar la articulacion del mundo del trabajo y de edu-
cacion superior para potenciar la educacion TP en los establecimientos bajo
su jurisdiccién. Una de las maneras de hacerlo es orientando y apoyando el
trabajo colaborativo y en red de los establecimientos a su cargo que ofrecen
EMTP para, entre otras cosas, implementar un Consejo Asesor para el Desa-
rrollo Educativo TP (CADE-TP).

El CADE es, justamente, una instancia o mecanismo formal de vinculacion
con el medio, entre los establecimientos educativos, organismos publicos y
privados relacionados con la o las especialidades y/o sectores econdmicos de
la EMTP, tales como Institutos Profesionales, Centros de Formacion Técnica,
Universidades, Organismos No Gubernamentales y de la sociedad civil, cen-
tros de investigacién y actores del mundo de la empresa, como empleadores
y organizaciones de trabajadores. El CADE es una instancia promovida desde
el Mineduc el 2024, y que reemplaza a los Consejos Asesores Empresariales
(CAE). EI CAE ha sido una estrategia para promover la pertinencia y actualiza-
cion de las especialidades de la Educacion Media Técnico Profesional (EMTP),
gue se ha desarrollado desde hace al menos tres décadas en el pais. En ese
sentido, estos tipos de organismos son clave para la gobernanza de la edu-
cacidén TP a nivel territorial, ya que su propésito es contribuir a la pertinencia
de la EMTP. Esto se expresa de diferentes maneras, entendiendo que la perti-
nencia corresponde a la forma en que la EMTP responde a las necesidades de
estudiantes, para la construccion de sus trayectorias de vida, y al desarrollo
local y nacional, considerando las dimensiones econdmica y social. También
se puede definir como la correspondencia entre las demandas y requerimien-
tos del entorno socioecondmico territorial y las competencias en las que efec-
tivamente forman los programas formativos de las especialidades TP.
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4.2.2 Aprendizajes para la vida y el trabajo

Preparar a los estudiantes para el trabajo, la ciudadania y la vida en el siglo
XXI constituye un enorme reto. La globalizacion, las nuevas tecnologias, las
migraciones, la competencia internacional, la evolucién de los mercados y los
desafios medioambientales y politicos transnacionales son todos contextos
gue demandan mucho mas que competencias de pensamiento y conocimien-
to de contenidos. La habilidad de transitar por estos entornos complejos
requiere que los estudiantes desarrollen competencias adecuadas para la
vida y para el trabajo.

Dichas competencias se refieren a un conjunto de experiencias de aprendi-
zaje relevantes para el mundo laboral y mas alla de éste, que incluye el es-
tudio de las tecnologias y las ciencias relacionadas, y la adquisicién de com-
petencias practicas, actitudes, y conocimientos que ayudan a las personas
a vivir vidas saludables y satisfactorias.” Estas experiencias de aprendizaje
abarcan todos los &mbitos de la vida, es decir, pueden tener lugar en diferen-
tes contextos, fundamentalmente en los centros educativos y los lugares de
trabajo, y a lo largo de toda la vida.

Los aprendizajes para el trabajo y la vida estan relacionados al desarrollo de
conocimientos y competencias, tanto para que las personas sean mas pro-
ductivas en las actividades econdémicas y sociales, como para que puedan
desarrollar habhilidades socioemocionales, percepciones y mentalidades
valiosas que permitan aumentar su autoconocimiento y reflexion, de ma-
nera que cada uno pueda lograr una vida que sea valorada por si misma/o.

El liderazgo educativo del nivel intermedio es clave para promover el desarro-
llo profesional y acompafiamientos necesarios para fortalecer las capaci-
dades en directivos y docentes de todos los establecimientos TP del terri-
torio, con el fin de apoyar las trayectorias educativo-laborales de los jovenes
de la EMTP, (dado que estos deben tomar decisiones a muy corta edad), con-
siderando por ejemplo la orientacidn vocacional, la continuidad de estudios en
la educacidn superior, las vinculaciones entre las especialidades ofrecidas y
las empresas/rubros del sector productivo del territorio, entre otras tematicas
especificas relacionadas a ese nivel educativo.

4.2.3 Vinculacién con el territorio

para el desarrollo sostenible

Fortalecer la educacion técnico profesional a nivel de territorio es clave
para la transicion hacia un desarrollo sostenible de la region y el pais. Es-
pecificamente, la EMTP debe convertirse en una herramienta para el Desarro-

7 Algunas de esas habilidades, actitudes y conocimientos se pueden revisar en https://www.curriculumnacional.cl/614/articles-86730_recur-
so_pdf.pdf
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llo Humano Sostenible, mediante su participacién en el robustecimiento de
ecosistemas innovadores regionales (Lincovil, 2023; Mineduc, 2020a; OECD,
2023).

En ese sentido, el liderazgo educativo de nivel intermedio tiene la posibilidad
de promover una formacién técnica a nivel de territorio y potenciar una red
de establecimientos TP orientada a un desarrollo sostenible, considerando
los siguientes puntos (Grupo Educar y CILED, 2023; OECD, 2023; The World
Bank, UNESCO and ILO, 2023; MINEDUC, 2020a):

La centralidad de la articulacién de la EMTP con el mundo productivo y
social, considerando las necesidades de un entorno en constantes cam-
bios, entendiendo que el futuro de la educacién TP esté relacionado a
la empleabilidad y la productividad para el desarrollo de paises y las
sociedades.

Las necesidades socioemocionales de los jovenes, entendiendo que
la formacion técnica también debe desarrollar en el estudiantado capa-
cidades que les permita ser agentes de su propio futuro y puedan vivir
una vida que valoren.

La formacién técnica como herramienta para abordar desafios y pro-
cesos de innovacion con la finalidad de apoyar y acompaiar proyectos
con foco social, productivo y territorial.

La EMTP, por tanto, se relaciona desde varios angulos con el desarrollo sos-
tenible, a través de objetivos que son complementarios y no excluyentes. Se
puede entender, por tanto, como una herramienta para la toma de decisién de
los estudiantes para su futuro, considerando sus intereses y aspiraciones, a
partir de un sentido de pertenencia y de utilidad social, ampliando sus menta-
lidades y conocimientos sobre sus posibilidades vocacionales. Por o mismo,
es un aporte para los desafios de desarrollo del entorno, al formar ciudadanos
locales y globales, conscientes de su impacto para el desarrollo de las comu-
nidades y paises (Grupo Educar y CILED, 2023; OECD, 2023; The World Bank,
UNESCO and ILO, 2023; MINEDUC, 2020a).

4.2.4. Capacidades y
condiciones del sistema TP

Los lideres de nivel intermedio deben reconocer e interiorizarse de las con-
diciones organizacionales que permiten iniciar y mantener estrategias de
mejora para potenciar la EMTP. Deben desarrollar las capacidades para en-
frentarse a desafios que plantean ese nivel educativo, estar abiertos a nuevas
formas de pensar y hacer las cosas, sequir adquiriendo nuevos conocimientos
y habilidades continuamente, para poder apoyar los establecimientos TP con
relacion a sus necesidades especificas.

Considerando lo anterior, son un “soporte organizacional”, en el sentido que
las instituciones educativas de nivel intermedio proveen las condiciones para
la mejora educativa en sus establecimientos educativos y, en el caso TP, con
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foco en poder cuidar y maximizar las articulaciones y las capacidades espe-
cificas para lograr los objetivos mas amplio de ese nivel educativo. Esto esta
conectado con la idea de apoyar la trayectoria profesional (“principal pipe-
line iniciative”), a través de un plan de desarrollo profesional desde el nivel
intermedio con actividades relacionadas a la formacion, contratacion, de-
sarrollo, evaluacién y apoyo de lideres escolares en cada territorio (Goldring
et al, 2023; Gates et al., 2019).

En el caso del mundo TP, esa trayectoria profesional es aln mas importante
ya que los lideres de la EMTP deben tener o desarrollar habilidades particula-
res, mas alla de las competencias generales para el liderazgo escolar. En ese
sentido, no es tan sencillo encontrar un sustituto y, por tanto, es clave imple-
mentar procesos sistematicos para la gestién estratégica de la trayectoria
profesional de lideres TP en un territorio, conectada a la vision y objetivos
institucionales, de modo que el liderazgo escolar de alta calidad sea la regla
en lugar de la excepcién en los establecimientos educativos. Lo anterior debe
considerar no solo a los directores/as de los Liceos TP, sino también los otros
cargos de liderazgos, especialmente los especificos de la educacién técnico
profesional (jefe de produccion, coordinador TP, etc.), los que con una correcta
trayectoria profesional podrian llegar a ser futuros directores/as TP.

En ese sentido, el liderazgo educativo del nivel intermedio es clave para gene-
rar condiciones y capacidades al sistema de la EMTP, desde su jurisdiccion,
apoyando por ejemplo: 1) Las vinculaciones entre las especialidades ofrecidas
y las empresas/rubros del sector productivo del territorio o la actualizacion y
pertinencia de las especialidades ofrecidas; 2) El desarrollo y fortalecimiento
de competencias técnicas, conocimientos especializados, trabajo colaborati-
vo, manejo de tecnologias y uso de datos entre los equipos directivos y docen-
tes de los establecimientos TP bajo su jurisdiccidn; 3) La actualizacién y acce-
SO a recursos, equipos y herramientas; 4) La contextualizaciéon de normativas
y regulaciones; 5) El fomento de una cultura de innovacion educativa, a través
del desarrollo de capacidades profesionales y uso de pedagogias innovado-
ras; vy, finalmente, 6) Una discusién permanente e informada en la evidencia,
entregando asi las condiciones para el mejoramiento escolar continuo para la
EMTP en el territorio.
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Trabajo.en.red.para

fortalecer.la.EMIP

La experiencia

del SLEP Barrancas.

Durante el 2020, en plena pandemia y sin ninguna experiencia previa si-
milar, se convoca y se lidera desde el SLEP de Barrancas, una red entre
los establecimientos técnico-profesionales del territorio, cuyo principal
objetivo era fortalecer las trayectorias formativo-laborales de los estu-
diantes que estaban realizando sus especialidades. Luego de un inicio
desafiante, hoy cuatro afios después, se ha logrado consolidar la red,
con importantes logros.

Entrevista a Daniela Petey

Asesora técnica pedagdgica, encargada de la linea estratégica
TPy coordinadora de la Red TP del SLEP Barrancas.

Liderazgo intermedio:
SLEP Barrancas

Uno de los primeros Servicios Locales de Educacién Publica.
Creado el ano 2018, es responsable de administrar 53 estable-
cimientos educacionales y 23 jardines infantiles. Juntos reu-
nen una matricula de mas de 21,303 estudiantes de nivel par-
vulario, basico, medio y educacion de adultos, de las comunas
de Cerro Navia, Lo Prado y Pudahuel.
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1. Nacimiento de la red

La red naci6 desde una de nuestras lineas
estratégicas que es fortalecer la EMTP en el
territorio. Ademas, trabajar de manera cola-
borativa es un mandato de la politica publi-
ca, tanto de acuerdo con la ley 21.040, como
con los Estandares Indicativos de Desempe-
no. En este sentido no partié desde un reque-
rimiento de los establecimientos, ya que ellos
no sabian que necesitaban algo asiy ademas
no creian que fuera posible: entre ellos no se
conocian y se veian principalmente como
competencia.

2. Quiénes la conforman

La red ha ido teniendo cambios, pero actual-
mente estd conformada por dos represen-
tantes del SLEP, una quien coordina la red
(en este caso soy yo) y otra que apoya en di-
ferentes tareas; los cuatro liceos TP del te-
rritorio; dos escuelas especiales y un EPJA
(Educacion para Jovenes y Adultos). Desde
cada establecimiento participan su Direc-
tor(a), el Coordinador(a) TP, y dependiendo de
la sesidn hay participantes invitados.

Algo que fue relevante es que en el 2023
cuando se decidio invitar a las escuelas es-
peciales y el establecimiento EPJA, fue por la
necesidad de abordar tematicas de inclusidn
en la proyeccion laboral de nuestros jovenes
y ahi vimos una oportunidad de incorporar
establecimientos con trayectoria en esa te-
matica. Por otro lado, ellos también ganaban
al unirse a la red ya que podian fortalecer y
profesionalizar sus oficios.

3. Inicio de la experiencia

El inicio de la red fue desafiante. Se partié el
trabajo durante la pandemia, el primer acer-
camiento fue virtual, y ahi los participantes
recién empezaron a saber quiénes eran los
equipos directivos de cada establecimiento,
cuales eran sus especialidades. El mayor
desafio era construir las confianzas ya que
hasta ese momento los otros establecimien-
tos eran de alguna forma rivales contra quie-
nes tenian que competir por las matriculas,
por lo que inicialmente todos se mostraban
muy temerosos de compartir sus verdaderos
problemas o dificultades, y solo querian mos-
trar su “mejor cara” frente a los demas.

4. Transformacion hacia una

verdadera “red”

Un paso clave fue invertir mucho en la “con-
fianza relacional”, para aprender a verse
como un apoyo y no como competencia. Para
esto creo que fue fundamental la mirada que
tenemos desde el liderazgo intermedio y dar
ese vuelco de que todos pertenecemos a un
mismo sostenedor y territorio, con un objeti-
vo comUn, donde lo mas relevante es dar las
mejores oportunidades a todas y todos los
estudiantes, no importa si asisten a mi esta-
blecimiento o al de al lado. Y esto lo logramos
destinando mucho tiempo inicial en conocer-
nos, empatizar, tener “conversaciones autén-
ticas” en las cuéales realmente aparecieran
los desafios y los dolores comunes.

Asi de a poco, logramos salir de esta postu-
ra inicial en que “todo estaba bien” y fueron
apareciendo los verdaderos problemas, por
ejemplo, que entre ellos no se conocian; que
las pocas veces en que se habian reunido se
enfocaban mucho en la contingencia, pero no
en los temas relevantes para la educacién
Técnico Profesional; que tenian dificultades
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para encontrar practicas profesionales de
calidad para sus estudiantes, entre otros.

5. Organizacion del trabajo
Cuando ya se fue logrando una confianza
de base, comenzamos a trabajar muy inspi-
rados en la metodologia “Design Thinking”.
Es decir, empezamos a “empatizar” sobre
nuestros desafios comunes y luego a “de-
finir” qué era exactamente lo que ibamos a
hacer, y aca como lider intermedio fue muy
importante ayudar a aterrizar expectativas,
enfocarnos en aquellos objetivos que resul-
taban mas factibles y viables, ayudar a or-
denar la ruta. Asi, la forma de trabajo ha sido
proponer diferentes “ideas” para luego ir “pi-
loteando” y “testeando” las estrategias que
vamos pensando. Para esto hemos usado
muchas de las actividades y herramientas
propuestas en el manual de Design Thinking
del CILED.

Ademas, algo que fuimos aprendiendo es lo
relevante que es contar con planes de traba-
jo, ya que al principio todo quedaba en bue-
nas ideas y acuerdos, pero no lograban lle-
varse a la practica porque cuando no queda
por escrito siempre hay cosas mas urgentes.
Entonces desarrollamos un plan de trabajo
de la red, donde se van estableciendo res-
ponsables, acciones, medios de verificacién,
plazos, etc. Ademas, este plan conversa con
los PME de los establecimientos, por lo que
es pertinente para todos.

6. Ejemplo de una estrategia

nacida desde la red

Uno de los primeros desafios que identifica-
mos fue la nula vinculacién entre la forma-
cién general y la especifica TP. Entonces el
primer pilotaje consistié en una propuesta de
integracion curricular entre estos dos mun-

dos. Entrevistamos a docentes, y aparecieron
temas como la falta de tiempo en comidn vy
el mutuo desconocimiento de los respectivos
curriculos. Desarrollamos pequefias capa-
citaciones, se hicieron ajustes de horarios,
y disefiamos herramientas de planificacion
comun. El primer pilotaje se realizd con una
de las carreras de Gastronomia, y al finalizar
invitamos a otras comunidades educativas a
participar de la exposicién final. A partir de
los resultados positivos, fuimos expandiendo
el proyecto, y actualmente todas las espe-
cialidades tienen al menos una experiencia
de integracion curricular. Esa es la ruta que
vamos trabajando para cualquier propuesta
0 innovacién que queremos incorporar como
red.

7. Tiempos necesarios para el

funcionamiento de la red

En nuestro caso generalmente sesionamos
una vez al mes, durante toda una maiana,
y algunas veces nos reunimos mas de una
vez (por ejemplo, si estamos en el mes TP
nos reunimos mas veces). En enero cuando
no hay estudiantes dejamos eshozado el plan
de trabajo del afo; en marzo validamos; du-
rante el afo ejecutamos y en diciembre eva-
luamos. Adem4s, para cada sesion tenemos
un programa, y vamos rotando el lugar de
reunion para que todos vayan conociendo el
resto de los establecimientos o el espacio de
algin colaborador/empresa, también como
una oportunidad para que todos los actores
de la red se vayan relacionando con los dis-
tintos socios estratégicos.

8. Algunos

resultados y logros
De partida, previo a lared, los establecimien-
tos TP siempre habian recibido un acompa-
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fAamiento igual que un establecimiento cien-
tifico humanista, por lo que ya fue un logro
poder dar mejores respuestas a sus necesi-
dades especificas.

Ademas, un logro por nuestro foco en TP es
que se ha logrado una vinculaciéon con el
sector productivo del territorio mucho mas
amplia, estable y sdlida. Cuando partié la
red no existian experiencias de pasantia,
ahora 6 de los 7 establecimientos estan de-
sarrollando al menos una pasantia con em-
presas. También han mejorado los indices de
practicas profesionales y titulacién, pasando
de una tasa de 65% aproximadamente, a una
tasa de 85% de titulacién en la actualidad.
Y cada comunidad ha puesto a disposicion a
sus colaboradores, por lo que ahora “la torta
se reparte entre todos”.

También logramos implementar nuestro Con-
sejo Asesor para el Desarrollo Educativo TP
del territorio, el que esta conformado por to-
dos los liceos de la red, asi como fundacio-
nes, empresas y otros actores clave, a través
del cual nos vinculamos y logramos acuerdos
que benefician a todos los miembros partici-
pantes.

Otro resultado relevante es que los docen-
tes que han participado de la experiencia
de integracion curricular de la red, han salido
destacados en la evaluacion docente, en el
apartado de colaboracion.

Finalmente hay otros logros mas informales,
por ejemplo, ahora existe un grupo de What-
sapp entre Directores, donde conversan, se
hacen invitaciones y se apoyan en diferentes
temas, mas alla de los objetivos de la red.

Cuando empezé la red no habia una indica-
cién clara de qué se debia hacer, entonces
uno de los roles de quien lidera es poder defi-
nir el “cOmo vamos a trabajar” y “sobre qué
vamos a trabajar” a corto, mediano y largo
plazo. Esto requiere ir trazando la ruta; iden-
tificar oportunidades internas y externas;
contar con estrategias de gestion, organi-
zacion, colaboracion y sistematizacion del
trabajo. Ademas es importante porque como
lider intermedio tenemos que pensar en la
sostenibilidad de los proyectos, cémo lo
mantenemos y proyectamos.

Otro rol importante es ir tendiendo puentes
para encontrar objetivos en comin. En mi
caso, por ejemplo, a veces conversaba por
separado, y luego le pedia permiso a la perso-
na para compartir algin aspecto con la red,
pues me daba cuenta de que habia temas
comunes y que necesitdbamos llegar a esas
necesidades que todos querian resolver.

En ese sentido es clave la capacidad de ar-
ticular a varios actores, lograr apoyos que
contribuyan a la red y a los objetivos educa-
tivos del territorio, pensando desde una eco-
nomia de escala, es decir, lo que sirve para
la mayoria y no solo para un establecimien-
to en particular.

Algo que ayuda es que quien facilita la red
sea la misma persona que asesora técnica
y pedagdgicamente a los estabhlecimientos
escolares, alguien que conozca a las comu-
nidades educativas. Esto agiliza mucho las
conversaciones y evita la triangulacion de
informacion.
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Otro facilitador es conocer la realidad y de-
safios de la educacion TP, y si esto es algo
con lo que no se cuenta, tener la capacidad
de aprender y actualizarse. En mi caso era
la primera vez que trabajaba con estable-
cimientos TP, por lo que busqué formacion,
realicé dos Diplomados del CILED, amplié mi
propia red para vincularme con personas que
tenian una trayectoria en educacién TP, como
la Fundacién Chile Dual, y lei mucho.

También es clave contar con el apoyo del Di-
rector Ejecutivo del SLEP, porque es desde
donde se impulsa y sostiene una iniciativa de
este tipo, y que el trabajo en red para forta-
lecer la educacion TP sea una linea estra-
tégica.

En cuanto a los recursos, como siempre son
escasos, ayuda mucho lograr la autogestion,
contando por ejemplo con el apoyo de socios
estratégicos, que en nuestro caso ha sido
nuestro Consejo Asesor para el Desarrollo
Educativo TP del territorio.

11. Recomendaciones a
quienes quieran impulsar

una experiencia similar

Primero hay que invertir muchas horas ini-
ciales de conversacion, para realmente co-
nocer a las personas con quienes vas a con-
formar la red y establecer vinculos que sean
bidireccionales.

También es clave convencer a los equipos
directivos que este espacio es importante
y que vale la pena invertir tiempo en lared, y
eso se logra mostrando resultados. Por eso
la relevancia de los pilotos, testear, mostrar
que una determinada estrategia esta funcio-
nando.

Una Gltima recomendacién, es la importancia
de la flexibilidad y la capacidad de aprender
en el camino. Para muchos de los lideres in-
termedios ésta es nuestra primera experien-
cia liderando redes de este tipo, por lo tanto,
hay harto de ensayo y error; asumir que exis-
tiran acciones iniciales que no van a llegar
a ningun lado; tener la capacidad de ir ha-
ciendo los ajustes necesarios hasta que los
resultados hablen por si mismos.



La experiencia de la
Agencia.de Calidad

A partir del 2020, la Agencia de Calidad de la Educacion empieza a ha-
cer visitas de caracter piloto a establecimientos técnico profesionales
realizando ajustes a los estandares de desempefio, considerando las
necesidades mas especificas de dicho nivel educativo. Ya en el 2021
se publican los Estandares Indicativos de Desempefio para la EMTP, con
lo cual las visitas se han consolidado, entregando recomendaciones de
mejora especificas para el nivel.

La Agencia de Calidad, como parte de los organismos que conforman
el Sistema de Aseguramiento de la Calidad (SAC), es una entidad del
nivel central. Sin embargo, sus cinco oficinas macrozonales (Norte, Cen-
tro-Norte, Centro-Sur, Sur y Austral) distribuidas a lo largo del territorio
nacional, llegan directamente a los establecimientos educativos vy, por
tanto, pueden ser consideradas de nivel intermedio. Respecto a lo an-
terior, los evaluadores de cada macrozona, a través de las visitas de
evaluacion y orientacién, ejercen funciones relacionadas a la gestién
de un liderazgo educativo intermedio con relacion a los establecimien-
tos bajo su jurisdiccién.
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El Sistema de Aseguramiento de la Calidad
(SAC) contempla la participacion de diversos
organismos, uno de ellos la Agencia de Cali-
dad de la Educacion, la cual tiene a su cargo
el Sistema de Evaluacién y Orientaciéon del
Desempeno de los establecimientos educa-
cionales y sus sostenedores. Su objetivo es
fortalecer las capacidades institucionales
y de autoevaluacion de los establecimien-
tos, orientar sus planes de mejoramiento
educativo y promover la mejora continua
de la calidad de la educacién que ofrecen, a
través de la generacion de un sistema de vi-
sitas de evaluacion.

Desde 2012, las visitas evaluativas se reali-
zan con foco en las cuatro dimensiones de la
gestién escolar establecidas por los Estan-
dares Indicativos de Desempefio para los es-
tablecimientos y sus Sostenedores (EID).

La visita especifica para liceos técnicos
profesionales empieza el afo 2020. Si bien
antes también visitabamos liceos técnicos
profesionales, a través de la visita integral,
desde los establecimientos TP habia una
peticion de ajustar las visitas para que sus
caracteristicas particulares fuera mas visi-
bilizadas. Ellos nos decian: “Cuando ustedes
nos visitan hay algunas cosas que son parti-
culares del mundo TP que quedan fuera o que
no son suficientemente relevadas”.

Asi, y también a propdsito de la politica na-
cional de educacién técnico profesional, se
empieza a diseiar una visita mas especi-
fica para los liceos TP, la cual empez6 con
cinco experiencias de caracter piloto.

De esta forma fuimos avanzando y a la fe-
cha, hemos realizado un poco mas de 200
visitas especificamente a liceos técnico-
profesionales. Con toda esa experiencia, he-
mos revisado instrumentos y procedimos en
las visitas, ajustandolos mejor a las caracte-
risticas de la educacion TP.

Actualmente la visita a establecimientos TP
es hibrida, por lo que considera actividades
en terreno y actividades que son virtuales. A
la base de toda la visita se consideran 25
de los Estandares Indicativos de Desempe-
fo para estabhlecimientos que imparten for-
macion técnico profesional, especialmente
los referidos a la dimension de articulacion
de trayectorias y con actores del mundo del
laboral.

Asi, se realizan reuniones y algunas entrevis-
tas con directivos de manera online. En los
dos dias en que los evaluadores van presen-
cialmente a los liceos lo que hacen es hacer
entrevistas grupales a estudiantes y a do-
centes; se realizan observaciones de aulasy
en los talleres de las especialidades con una
pauta que es especifica para la formacion
técnico profesional. También se observan
las condiciones y equipamiento del estable-
cimiento, como se organizan los recursos, y
los insumos para la formacion TP.

Cada visita termina con un reporte, el cual
presenta la informacion respecto de los 25
estandares priorizados, con su respectivo
nivel de desarrollo y evidencia de por qué se
califica asi. Entonces, si el nivel de desarro-
llo de un estandar esta incipiente, es porque
no se realizan ciertas acciones, o si se reali-
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zan, éstas no son sistematicas. Ademas, se
describe la gestion del liceo en particular,
identificando fortalezas y debilidades, y
realizando recomendaciones asociadas a
las debilidades identificadas. Este reporte
se entrega al director del establecimiento;
al sostenedor; y siempre que sea posible al
supervisor, o al departamento provincial que
corresponda.

El panel de evaluacién esta compuesto por
dos evaluadores que son quienes visitan a
los establecimientos. En el caso de los es-
tablecimientos TP, intentamos que los eva-
luadores tengan experiencia en la EMTP, por
ejemplo, que hayan sido docentes TP o tra-
bajado en liceos TP. Ademas, buscamos que
los evaluadores se formen constantemente
para entender las caracteristicas y necesi-
dades de este nivel educativo.

Con relacion al impacto de estas visitas, en
el 2023 la Agencia realiz6 una evaluacion
de éstas a través de un centro de investiga-
cion externo. Se consider6 una muestra de
los liceos visitados y después de la recepcién
del informe, se hicieron grupos focales a ac-
tores de los distintos liceos de esta muestra
que se trabajé. Los resultados de ese estu-
dio mostraron que todos los liceos visitados
habian generado algin tipo de cambio des-
pués de la visita, y/o habian incluido en sus
PME algunas de las recomendaciones del
reporte.

Adem4s, en general hay una valoracion muy
positiva respecto de la informacion entre-
gada. Tanto el que se presente la informa-
cion asociada a estandares, como el hecho
de que se presenten fortalezas y debilidades

y la consideracién del contexto de cada liceo.
También se destaca cdmo estas instancias
de devolucion de la informacion generan
espacios de reflexion y discusion que son
escasos, pero muy valorados dentro de los
equipos de las comunidades educativas.

En este sentido un comentario que nos hacen
mucho es que de alguna forma esta es infor-
macién que los establecimientos ya conocen
y que les hace sentido, pero hay un gran valor
en que alguien con una mirada externay en
base a diversos instrumentos, sea capaz de
levantar esta informacion, analizarla, sis-
tematizarla, ordenarla, y traducirla en re-
comendaciones especificas. De hecho, creo
que eso es uno de los aportes que pueden
realizarse desde el nivel intermedio, ayudar
a los establecimientos a contar con este
tipo de diagnésticos y facilitar espacios de
reflexion respecto a dicha informacion.

Algunos aspectos que han sido claves para
lograr los buenos resultados de las visitas,
es que desde el principio se plantea que el
proposito es evaluar la gestion para “orien-
tar su mejora”. Eso es sUper importante y es
algo que transmitimos siempre porque la vi-
sita no tiene como un resultado una califica-
cidn, ni esta asociado a que después de esta
visita la categoria de desempefio cambie, al
contrario, es una evaluacién “para la orien-
tacion”.

Muchas veces pasa que inicialmente frente a
estas visitas de un actor externo, los equipos
directivos se sienten ansiosos. Y aca también
son relevantes diversas habhilidades de los
evaluadores, como desenvolverse con una
actitud muy responsable, ordenada, rigu-
rosa, amable, formal. Tener la capacidad de
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“escuchar sin juzgar”, y ya cuando se pre-
sentan los resultados tener la preocupacién
de entregar mucha informacion que le haga
sentido a las comunidades educativas.

Otro aspecto que ha resultado ser un faci-
litador, es que al momento de definir a qué
establecimientos se va a visitar, se priorizan
por un lado los liceos que necesitan mas apo-
yo, a proposito de las categorias de desem-
pefio o de los bajos resultados educativos.
Pero ademas eso también se discute con los
territorios, es decir a partir de los comités
SAC en cada macrozona, donde ademas de
la Agencia, participan el Seremi, la Deprov,
la Superintendencia y, en algunos casos, el
Sostenedor (sobre todo en aquellos territo-
rios donde hay SLEP), con lo cual se define
cuales son aquellos establecimientos que
son mas prioritarios de visitar. Esta coor-
dinacion entre diferentes organismos del
nivel intermedio resulta clave para aprove-
char de mejor forma las visitas.

Otro aprendizaje relevante es la importan-
cia de tener en consideracion el contexto y
ser capaces de adecuar ciertos criterios a
la realidad o contexto especifico. Por ejem-
plo, a juicio del panel de evaluadores no es lo
mismo evaluar cdmo se vincula un liceo con
el entorno productivo, en el norte del pais,
donde las empresas tienen mucho interés
en la educacién, que evaluar un liceo en el
sur, que esta en un sector rural y donde hay
menos posibilidades de vinculacion. En ese
sentido, al momento de evaluar también es
importante considerar tanto las oportunida-

des que hay en el territorio, como el hecho
de que muchos de estos establecimientos
estan enfrentados a contextos dificiles, a la
desigualdad territorial. Tener todo esto en
cuenta es lo que permite entregar orienta-
ciones y recomendaciones que sean perti-
nentes.

Un desafio importante tiene que ver con se-
guir formando evaluadores especialistas en
TP. Actualmente los evaluadores de la macro-
zona Centro-Norte, son los que han trabajado
desde el piloto, construyendo y revisando los
instrumentos por lo que son quienes tienen
mas experiencia en este nivel. Lo ideal seria
que pudiésemos tener mas evaluadores en
las distintas macrozonas con formacion y
conocimiento experto TP ya que ellos tie-
nen relacion y comprension del territorio,
respecto a sus sectores productivos, la vin-
culacion con el medio, las caracteristicas
propias del sector y comunidades educati-
vas. De todas formas, vamos avanzando v,
por ejemplo, este afio se incorpordé un panel
en la macrozona Austral que esta en Punta
Arenas.

Un segundo desafio es la articulacion con
los otros actores del nivel intermedio del
sistema, por ejemplo, con los supervisores de
la Deprov y los sostenedores. Si bien se esta
fortaleciendo la relacién, especialmente con
los Servicios Locales de Educacién Publica,
es importante que todos estemos muy arti-
culados y efectivamente usemos la informa-
cién de las visitas a los liceos TP para nutrir
el apoyo pedagogico a los establecimientos,
haciendo sinergia y complementando nues-
tro quehacer en el proceso de fortalecimiento
de la EMTP en Chile.
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En este interés constante de promover la for-
macién continua de los evaluadores, en al-
gunas ocasiones hemos logrado establecer
buenos contactos con otras instituciones
que nos permiten generar instancias for-
mativas mas ah doc. Con el CILED, por ejem-
plo, hemos tenido algunas charlas y talleres
exclusivos para profesionales de la Agencia
por el tema TP. También hemos aprovechado
distintos vinculos para generar espacios de
conversacion, de reflexion conjunta, por ejem-
plo, con algunas redes de Futuro Técnico.

Esto, junto con la relevancia de ir logrando un
trabajo cada vez mas articulado y de mayor
sinergia entre los actores del nivel interme-
dio, creo que es clave para continuar mejo-
rando e impulsando las visitas con foco en TP.
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La experiencia de la. SIP

En el marco de diversas iniciativas de innovacion pedagégica impulsa-
das por SIP Red de Colegios para sus 17 establecimientos escolares,
se tomd la decision de implementar la especialidad de Programacién
en el colegio Arturo Matte Larrain. El proceso ha presentado diversas
innovaciones, desde la forma de elegir la especialidad, hasta aspectos
relacionadas con lo curricular, donde por ejemplo se tomé la decision
de realizar una alianza con un bootcamp. A la fecha hay una primera
cohorte de titulados, y diversos logros asociados a esta iniciativa.

Liderazgo intermedio:
La experiencia de la SIP

SIP Red de Colegios es una corporacion de derecho privado, sin fines de
lucro, con 168 afos de tradicidn y experiencia en la entrega de educa-
cién de excelencia en sectores vulnerables. Tiene a cargo 17 colegios,
de los cuales 2 entregan EMTP. Actualmente educan a 22.620 estudian-
tes en 12 comunas de la regién metropolitana.
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Dentro de la SIP existen diversas iniciativas
de innovacion pedagégica que son comunes
a todos nuestros establecimientos. Busca-
mos estar siempre en la vanguardia educa-
tiva. Un ejemplo de esto es que previo a la
pandemia, se inicié una alianza con Google
for Education enfocada en generar habilida-
des en los docentes para el uso de diferen-
tes aplicaciones tecnolégicas, con el fin de
poder integrarlas para realizar clases mas
didacticas y colabhorativas. Esto ademaés
viene acompafado de un estandar de equi-
pamiento tecnolégico en los establecimien-
tos, donde por ejemplo desde 7° basico a 4°
Medio, cada estudiante tiene acceso a un
Chromebook, y donde los docentes también
tienen acceso a las diversas aplicaciones de
Google.

Ademas, desde el 2021, estamos impulsando
una linea de “Transformacion digital” y otra
de “Ciudadania digital”.

El tema de la “Transformacion digital” se
convirtié en una prioridad para enfrentar un
desafio recurrente en educacién, que es la
dificultad de incorporar nuevas formas de
hacer las cosas o evolucionar con rapidez.
Por esto nos pareci6 importante subirnos
rapidamente al carro de la tecnologia, ex-
plorando como se podrian facilitar diversos
procesos de ensefianza con uso de tecnolo-
gias en distintas asignaturas, evaluando su
impacto en los aprendizajes.

Con respecto al tema de “Ciudadania digi-
tal”, cobro relevancia durante la pandemia,
donde se hicieron mas evidentes los temas
de salud mental. También por la cantidad de

evidencia existente respecto de las conse-
cuencias que tiene el mal uso de tecnolo-
gias y las redes sociales en la salud mental.
Vimos que, si no nos haciamos cargo, esto re-
percutia de otras formas, tanto en lo formati-
vo, como en lo académico. Por eso decidimos
hacernos cargo de orientar la interaccion y
relacion con las tecnologias.

Ademas de las iniciativas de innovacién pe-
dagdgica que tenemos como SIP para todos
nuestros establecimientos, hay una expe-
riencia especifica donde hemos desarrolla-
do una serie de innovaciones desde lo cu-
rricular y también desde el punto de vista
de otros recursos pedagdgicos especificos.
Esta tiene que ver con el colegio Arturo Mat-
te Larrain, el cual es un establecimiento que
en el 2020 se extendi6 a ensenanza media,
ofreciendo 2 cursos HC y 1 curso TP, y pre-
cisamente en ese proceso hubo varios ele-
mentos innovadores.

Un primer aspecto relevante y novedoso en
este proceso de empezar a ofrecer una espe-
cialidad TP, tuvo que ver con identificar los
principales nudos de la educacion técnico
profesional y para cada uno disefiar un plan
que permitiera ir dando respuestas a cada
necesidad. Esto con el fin de lograr que la
innovacién relacionada a esta nueva espe-
cialidad que ofreceriamos en la modalidad TP
llegara ser sustentable en el largo plazo.

Los nudos que identificamos se relacionaron
con:

Pertinencia de la especialidad y el curri-
culum.

Establecer Consejo Asesor Empresarial.
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Articulacion y alianzas con empresas.
Articulacion con la Educacion Superior.

Plan vocacional para estudiantes (por
ejemplo, el tema de aquellas especialidades
con pocas mujeres).

Otro aspecto que desde el principio teniamos
claro es que queriamos entregar a los estu-
diantes herramientas que fueran valoradas
por el mercado laboral y que les permitieran,
tal vez no como una carrera terminal, pero
si avanzar mas rapido en el desarrollo de su
vida profesional.

Entonces se hizo un estudio de las espe-
cialidades con mayor proyeccion y las que
menos se ofrecian en otros colegios TP; se
entrevistod a apoderados y estudiantes para
conocer sus necesidades; se revis6 expe-
riencia comparada sobre como funcionaban
colegios con sello tecnolégico fuera de Chile.

Contodoestopresente,sedetermindquelaes-
pecialidad que seria ofrecida como parte de
la oferta TP del colegio seria Programacion.

Una vez definida la especialidad a ofrecer,
iniciamos el proceso donde creo ha estado
la mayor innovacion: como abordar la espe-
cialidad desde lo curricular.

En base a esto se armé un perfil de egreso y
se generaron cambios curriculares desde los
cursos mas chicos. Por ejemplo, en la asig-
natura de inglés se empezd a ensefar cémo
programar de forma basica.

Ademas, teniamos el desafio de definir como
se iba a enseiar la especialidad en la media,
y aca decidimos aliarnos con un bootcamp
de programacion llamado “Coding Dojo”.

Los bootcamp son una metodologia intensiva
de aprendizaje enfocada en adquirir cono-
cimientos practicos en un corto periodo de
tiempo (entre uno a tres meses aproximada-
mente).

La elecciéon de este bootcamp tuvo que ver
con el hecho de que contaban con una vasta
experiencia, pero ademas se mostraron muy
dispuestos a adaptar su programa para jove-
nes en edad escolar y al sistema educativo.

En la practica lo que estamos haciendo es
que en 3° medio se ensefa una especie de
linea base, para que luego en 4° medio los es-
tudiantes puedan aprender a programar con
mayor facilidad.

Para esto se implementa un sistema de
co-docencia, donde en la sala de clases hay
un profesor de Coding Dojo (quien hace de
profesor titular), y un profesor del colegio
que esta en un rol de apoyo (y quien tiene
mas experiencia por ejemplo en el manejo de
aula).

Asi, los estudiantes de 4° medio aprenden a
programar bajo el modelo de los bootcamp.
Especificamente egresan certificados como
Programadores Full Stack en Python, un perfil
altamente demandado y que todas las em-
presas requieren.

Ademas, hemos intencionado de que los pro-
fesores de especialidad del colegio se forman
también en el bootcamp para que asi puedan
estar mejor preparados para apoyar a los es-
tudiantes, y para que los conocimientos se
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vayan instalando en los docentes del esta-
blecimiento.

Un resultado clave que hemos logrado es que
muchos estudiantes se certifiquen del boot-
camp. Ya tenemos la primera cohorte de ti-
tulados. De este grupo 42% ha continuado
conla Educacion Superioren carreras afines
en un primer aho de egreso. Ademas, hemos
visto que muchos estudiantes han utilizado
lo aprendido para realizar trabajos que les
permiten financiar su Educacion Superior. Y
esto es algo que hemos visto como algo muy
propio de la especialidad de Programacién:
les permite una mayor libertad a los jévenes
para tomar decisiones, les da herramientas
que les cambia la vida. Ya sea si deciden con-
tinuar estudios o una carrera profesional en
esa linea, o si deciden usar esos conocimien-
tos para lograr otros fines. Probablemente en
el futuro todas las carreras van a necesitar
programar, por eso éste es un aprendizaje
tan transversal y demandado.

También tenemos profesores de nuestro co-
legio certificados, lo que ayuda a que los es-
tudiantes puedan nivelarse.

Por Ultimo, hemos constatado que nuestros
estudiantes estan logrando un muy buen ni-
vel y calidad como programadores. Cuando
nos acercamos a las empresas y contamos
que los estudiantes han sido certificados por
Coding Dojo, eso nos ha ayudado a consequir
practicas profesionales. Y luego cuando mi-
ramos el nivel de satisfaccion de los centros
de practica, éste ha sido muy bueno, que-
dan muy contentos con el nivel formativo
de los estudiantes, y todos han querido vol-
ver a trabajar con nosotros.

Un aspecto que ha facilitado la implementa-
cién de esta innovacién, tuvo que ver con el
andalisis inicial de los 5 nudos criticos que de-
biamos considerar para implementar la mo-
dalidad TP, lo que nos permitié ver que para
nosotros lo mas complejo era ensefiar a pro-
gramar.

En los otros 4 temas teniamos mas experien-
ciay redes. Por eso una de las mayores inno-
vaciones en esta experiencia, ha tenido que
ver con esta decision de aliarnos con otra
institucion que si tenia esa experticia que a
nosotros nos faltaba, lo cual ha tenido varias
ventajas.

Por un lado, permite apoyarse en alguien que
conoce muy bien el mercado, y que cuenta
con un experimentado equipo de docentes.
Esto nos ha ayudado a descansar del tema
de reclutar profesores expertos en Progra-
macién y poder enfocarnos en la propuesta
curricular.

Por otro lado, nos ha ayudado a prevenir un
riesgo que veiamos, que es como retener a
docentes expertos en Programacion. Esto
porque al ser profesionales altamente de-
mandados por el mercado, se corria el riesgo
de que tuvieran una alta rotacidn, lo cual es
un problema especialmente en sectores vul-
nerables donde el vinculo con el profesor es
clave. Por lo tanto, con este sistema se ha
evitado ese problema.
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Otro aspecto que también ha facilitado el
proceso para implementar la especialidad
de Programacién es que logramos hacer un
“match” entre el curriculum de Coding Dojo y
el curriculum del Ministerio. Esto nos permi-
ti6 no tener que realizar planes y programas
propios, lo cual puede ser muy engorroso y
lento. Tomar este tipo de decisiones donde
logramos ahorrarnos la burocracia, sin duda
ayuda a agilizar la implementacién de este
tipo de innovaciones.

Creo que, en estos tipos de procesos, el rol de
lider intermedio tiene que ver con apoyar a
los colegios en la implementacion de estas
nuevas iniciativas. Es decir, la planificacion,
organizacion, seguimiento, monitoreo eva-
luar el financiamiento en el largo plazo, vy
tener presente el tema de la sustentabili-
dad de este tipo de iniciativas. También en
este caso ha sido relevante ayudar en la ar-
ticulacion con otros actores.

Por ejemplo, ser el nexo con las instituciones
de Educacion Superior y las empresas, apo-
yar el trabajo con el CAE. También apoyar la
articulacién del trabajo de los docentes del
colegio con los profesores del bootcamp. Para
esto inicialmente se organizaron reuniones
semanales, con el fin de poder tomar decisio-
nes rapidamente. Acé participaba el equipo
de Coding Dojo, el Subdirector del colegio, el
Coordinador de la especialidad TP, e inicial-
mente yo desde la oficina central (luego el
trabajo ya fue mas auténomo entre ellos). Y
aqui creo que es clave, desde el sostenedor,
confiar en los equipos directivos de los cole-
gios. Nosotros podemos ayudar a estructurar
los procesos, las definiciones iniciales, el mo-
nitoreo, facilitar ciertas condiciones. Pero, fi-

nalmente, ellos son los que hacen el trabajoy
permiten que “las cosas pasen”. Por eso tam-
bién es tan importante establecer una rela-
cién de “partners” y apoyo, tanto pedagdgico
como de gestion, entre el nivel intermedio y
los equipos directivos v/s una relacién donde
solo se pide rendir cuentas.
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Articulacion.con.el.sector

productivo y social

La experiencia de la
o] del

c [ Y 4 s Q E Q E n

Dentro de las diversas iniciativas de articulacién entre establecimien-
tos TP con el sector productivo y social, impulsadas por la Corporacién
SOFOFA, se desarrollé el modelo AMI (Alternancia Mdltiple e Integra-
da), el cual consiste en abordar objetivos especificos de aprendizaje a
través de una triada de alternancia basada en: capacitacién docente,
articulacién con la educacion superior y con la empresa. Una de las
iniciativas que se han desarrollado desde este modelo es la “ruta de la
automatizacién”, la cual ha permitido, entre otras cosas, reactivar e im-
pulsar un tema clave para el pais y sentar las bases para replicar dicho

modelo en otras especialidades como turismo, administracién, forestal,
entre otros.

Entrevista a Pablo Kusnir

Gerente de Educacidén para la Corporacién SOFOFA.

Liderazgo intermedio:
La experiencia de la Corporacién SOFOFA

La Corporacion SOFOFA es un sostenedor de administracién delegada
que actualmente administra una red de 7 liceos Técnicos Profesionales
del sector econdmico industrial y de la construccion. De éstos, 5 estan
en la Region Metropolitana, 1 en Rancagua y 1 en Hualpén.
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Desde la Corporacién SOFOFA llevamos mas
de 40 anos impulsando una educacion de
excelencia para miles de jovenes que cursan
sus estudios en nuestro Liceos, consolidando
alianzas estratégicas con empresas y diver-
sas Instituciones de Educacién Superior para
fortalecer el desarrollo educativo y profesio-
nal de los estudiantes. Actualmente nuestro
modelo esta basado en el sistema de Forma-
cion Dual del cual fuimos precursores a tra-
vés de la Agencia de Cooperacion Alemana.
Desde ahi hemos ido aumentando la cantidad
de empresas que son duales, se han capa-
citado maestros guia, etc. Uno de nuestros
propésitos como gremio es que ojala todas
las empresas tengan algun tipo de vincula-
cion con el mundo de la educacion técnica.
Entonces si bien no pretendemos que todas
las empresas sean duales, si esperamos que
tengan algun tipo de vinculacién, ya sea a
través de practicas profesionales, alternan-
cia, capacitaciones, u otros.

Hace 7 u 8 afos quisimos hacer el intento de
resignificar la educacién técnica cambiando
cémo haciamos las cosas internamente. Para
eso hicimos una revision de literatura inter-
nacional y llegamos a una serie de elemen-
tos que fuimos incorporando en la gestion
de los liceos, lo que nos permitio:

Ganar tiempo: jhasta 2 meses de clases!

Incorporamos el “Método 5S” que es una me-
todologia japonesa que viene de la empresa
TOYOTA, pero sirve para cualquier tipo de ins-
titucion y se relaciona con ganar eficienciay
seguridad. Basicamente busca que cualquier
proceso esté impecable. Al aplicar esa me-
todologia nuestros liceos empezaron a verse

distintos, y entre otras cosas, empezaron a
ganar tiempo.

Un ejemplo, en la mayoria de los liceos las
herramientas estaban muy desordenadas.
Es algo que se les entrega a los estudiantes
todos los dias, 4 veces al dia, lo que segln
nuestros calculos era equivalente a perder
jdos meses de clases! Al ordenar y hacer mas
eficiente un proceso como éste, los liceos ga-
naron tiempos que son sumamente valiosos.

Gestionar recursos como en una empresa:
Otra decisién importante fue certificarnos en
la ISO 21001 e ISO 9001, lo cual es un sis-
tema de gestion de calidad. Esto tiene que
ver con que un liceo técnico, como cualquier
institucion, debe preocuparse con la ges-
tion de recursos, manejo de la mejora con-
tinua, gestion de riesgos, etc. Por eso la ISO
nos ha ayudado a ordenar nuestros proce-
dimientos y alcanzar nuestros objetivos. En
parte te obliga a tener respuestas para pre-
guntas como: ;Qué prometes? ;Como lo vas
a hacer? ;Como lo vas a medir?

Enviar estudiantes a una experiencia labo-
ral a Alemania:

Dado que contamos con una certificacion
internacional, esto nos ha permitido enviar
jovenes a trabajar a Alemania. El sistema
es que ellos terminan su practica profesio-
nal aca, se titulan y ahi postulan al progra-
ma. Se les ofrece un curso de aleman, y se
van a trabajar a una empresa con contrato
y un sueldo ya acordado. Con éste costean
los gastos para vivir alla, restituyen el pasaje
(el cual paga inicialmente la Corporacién), y
ademas les quedan ahorros. Eso permite que
el programa sea sostenible. A la fecha ya han
participado 16 jovenes, y 8 se han quedado a
vivir alla. Ahora estamos ad-portas de enviar
a la tercera generacion.
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Como comentaba si bien todos nuestros li-
ceos son duales, no todos los estudiantes
son duales, sino que casi la mitad lo son, y la
otra mitad pertenecen al sistema tradicional.
Y justamente para este segundo grupo fue
qgue creamos un modelo de relacionamiento
con la industria, el cual lamamos “AMi” (Al-
ternancia Multiple e Integrada).

Este modelo lo que hace es plantear un obje-
tivo de aprendizaje especifico y potenciarlo
al maximo través de una triada de alter-
nancia consistente en:

Capacitacion docente: poder ensefiar el ob-
jetivo de aprendizaje de forma méas conecta-
da con lo que la industria necesita.

Educacion Superior: sequir profundizando
lo aprendido, pero con mejores maquinarias,
softwares, simuladores, etc.

Empresa: terminar en la empresa con una al-
ternancia, para aplicar lo aprendido ya en la
vida real y sequir desarrollando aprendizajes
en la practica.

Todo esto ademas es gratuito para los esta-
blecimientos, ya que quienes financian este
modelo es la empresa.

Ruta de la automatizacion

Actualmente AMi es nuestro modelo para
vincularnos con el sector productivo y so-
cial, ya que siempre nos asociamos con algu-
na empresa para trabajar con los liceos.

Un ejemplo de como funciona AMi en la prac-
tica es la “ruta de la automatizacion”. Aca
establecimos un convenio con SMC, una em-
presa japonesa de automatizacion y meca-

trénica de primer nivel (1 de cada 3 compo-
nentes en el mundo de la automatizacion son
de ellos).

Nos acercamos y les preguntamos ;qué pasa
en el mercado? ;de dénde sacan técnicos
calificados? Y nos contaron que en Chile no
se encontraba el nivel de técnicos que ellos
necesitaban, por lo que tenian que traer per-
sonas de Japén.

Entonces les propusimos empezar a integrar
conceptos de mecatronica en los liceos. Asi
se transformaron en nuestra “empresa pa-
raguas”, lo que significa que nos capacitaron
y dieron herramientas para ir a los colegios y
evaluar su cercania con el tema de la auto-
matizacion. Aca vimos que en la gran mayoria
de los establecimientos no existia la capaci-
dad para ensefar estos conceptos, incluso
habian equipamientos relacionados muy cos-
tosos pero que no se estaban usando.

Entonces empezamos procesos de capaci-
tacion docente, acompanados de la entrega
de un software para que los docentes pudie-
ran ensefar a través de simuladores.

Luego fuimos a los centros de educacion
superior para ir profundizando ese mismo
proceso de automatizacion a través de una
alternancia formal.

Finalmente se llegé a |la empresa donde los
jévenes realizaron otra alternancia, pero ya
viendo realmente el proceso de automati-
zacion en la vida real.

Un hecho que refleja parte de los buenos re-
sultados del modelo AMi, es que dentro del
liceo donde lo implementamos por primera
vez, un equipo de estudiantes sali6 cam-
pedn en mecatrénica en la competencia de
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WorldSkills Chile 2024. Esto fue ademas ga-
nandole a equipos de otras instituciones de
educacién Superior incluso. Por eso nuestro
interés es seguir expandiendo este modelo,
tanto con nuestros liceos, como con otros
sostenedores o establecimientos que estén
interesados.

Con este sistema a la fecha ya vamos en 30
liceos y mas de 50 docentes certificados en
competencias de automatizacion e indus-
tria 4.0. Nuestra meta es llegar a 100 liceos.

Algo importante de destacar es que el mode-
lo AMi funciona en diferentes especialida-
des, ademas de automatizacion, lo tenemos
en administracion, forestal, turismo.

Por eso si este modelo lo pudiéramos replicar
cuatro veces al afio en 3° medio y luego en
4° medio, cada vez en diferentes empresas
e instituciones de educacion superior, proba-
blemente el perfil de técnico que podriamos
formar mejoraria exponencialmente, en tér-
minos de competencias y apertura al mundo.

Por eso actualmente un objetivo que tene-
mos como lideres intermedios es tratar de
convencer a las empresas que tienen que
transformarse en centros de formacion,
en “partners” de formacion de las nuevas
generaciones. Y eso tiene que ver con parti-
cipar en este tipo de programas, vincularse,
ver que esto no solo tiene que ver con una
responsabilidad social y empresarial, sino
también con una necesidad de la empresa. Si
no lo hacemos vamos a tener un problema a
futuro de productividad, de desempleo.

Por eso también nuestra aspiracion es que
muchos otros sostenedores puedan imple-
mentar este modelo. Por lo mismo lo hemos
ido documentando y sistematizando, todo

esté disponible. También se lo hemos pasado
al Ministerio de Educacion, estamos coordi-
nados con ellos. Este es un modelo que per-
fectamente puede ser politica publica, ya que
puede ser implementado en cualquier liceo y
especialidad en Chile.

Algo que me parece super importante de des-
tacar es que en todo este tipo de iniciati-
vas el liderazgo del Director/a es vital, sin
eso la cosa no anda. Pero ademas cuando a
un buen equipo directivo le sumas un sos-
tenedor comprometido, con lineamientos
claros, los colegios surgen, y surgen rapi-
do. Especialmente hoy en dia porque ahora
hay muchas oportunidades para vincularse
con las empresas y con las instituciones de
educacion superior. Esta la Red Futuro Téc-
nico del Ministerio de Educacion, por ejemplo;
Nosotros como SOFOFA acabamos de lanzar
una red de empresas; la CPC tiene una red de
empresas por Chile; esta el proyecto Cauce
de Inacap; entonces oportunidades hay.

Creo que un primer aspecto relevante en el
tema de la articulacién con la industria, y
en general, es que los sostenedores tengan
metas, objetivos claros y expectativas al-
tas para los establecimientos, y los ayuden
a alcanzarlos. Esto implica apoyar y crear
condiciones para la vinculacién con el medio,
fomentando la colaboracion entre estableci-
mientos, ayudandolos a buscar oportunida-
des, priorizar y tomar decisiones. Los cole-
gios muchas veces quieren meterse en todo,
lo que también los deja sobre intervenidos y
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sin tiempo para lo prioritario. Por eso el rol del
sostenedor es tan importante en ayudarlos a
evaluar qué aporta, y qué no, considerando
los objetivos y misiones institucionales.

Un seqgundo aspecto importante es confiar
en los equipos directivos, darles herramien-
tas para que cumplan sus propésitos. Entre-
gar autonomia, libertad, y desde ahi actuar
como un facilitador, alguien que se relaciona
desde una actitud de “cémo te ayudo”.

Por altimo, creo que un aspecto muy impor-
tante cuando un lider intermedio busque vin-
cularse con el sector productivo (o también
un equipo directivo, un docente, etc), es te-
ner muy claro que la empresa no les esta
haciendo un favor. Y esto realmente es un
cambio de paradigma. Tenemos que estar
convencidos de que asi como los liceos nece-
sitan a la empresa, ésta también los necesi-
ta. Por un tema de sostenibilidad, de vincula-
cién con el medio, de desarrollo pais.

Por eso hay que acercarse con esa convic-
cién, pero ademas es clave lograr hablar en
su lenguaje, encontrar esos puntos de inte-
rés, como la productividad, el hecho de que
vienen a resolver un problema. Este tipo de
cosas seran el puente para articularse y lo-
grar este tipo de iniciativas que los benefi-
cien a ambos, y sobre todo y en ultimo tér-
mino: a los estudiantes, que es nuestro foco.
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https://ciled.udd.cl/recursos_ciled/design-thinking-para-liderar-la-innovacion-educativa/
https://ciled.udd.cl/recursos_ciled/design-thinking-para-liderar-la-innovacion-educativa/
https://ciled.udd.cl/recursos_ciled/nunca-dejes-de-aprender-10-temas-estrategicos-para-el-liderazgo-en-la-emtp/
https://ciled.udd.cl/recursos_ciled/nunca-dejes-de-aprender-10-temas-estrategicos-para-el-liderazgo-en-la-emtp/
https://ciled.udd.cl/recursos_ciled/nunca-dejes-de-aprender-10-temas-estrategicos-para-el-liderazgo-en-la-emtp/
https://ciled.udd.cl/recursos_destacados/serie-capacidades-lidereseducativos/
https://ciled.udd.cl/recursos_ciled/articulacion-entre-sector-productivo-y-establecimientos-escolares-tp/
https://ciled.udd.cl/recursos_ciled/articulacion-entre-sector-productivo-y-establecimientos-escolares-tp/
https://ciled.udd.cl/recursos-destacados-2/
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