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Practicas de liderazgo medio: contribuciones al Desarrollo
Profesional Docente en centros de formacion técnico profesional
en Chile

Oscar Maureira Cabrera
Manuel Pineda Torres

Universidad Catdlica Silva Henriquez (Chile)
DOTI: https://doi.org/10.14679/4446

Resumen: El liderazgo medio es importante en todo proceso de mejoramiento escolar.
Lo anterior, cobra relevancia si consideramos el Desarrollo Profesional Docente, el cual
implica la participacion de las comunidades educacionales, docentes y directivos, con
relacion a la mejora de practicas de ensefianza-aprendizaje. En la ensefianza media técnico
profesional, tales mejoras son indispensables debido a que la mayoria de los docentes no
poseen formacion pedagogica. Por tanto, la finalidad de este articulo es comprender las
practicas de lideres medios y sus contribuciones, en el marco del Desarrollo Profesional
Docente en este tipo de educacion secundaria. Para cumplir el objetivo se considerd una
metodologia cualitativa, mediante la aplicacion de entrevistas semiestructuradas a lideres
medios de diez centros escolares de ensefianza técnica. Los hallazgos permiten visualizar
que los lideres medios efectiian practicas en la articulacion con niveles superiores de los
centros, directivos; niveles intermedios, con profesionales que también desempefian
papeles medios, y también a nivel docente, principalmente mediante la imbricacion y
acompafniamiento realizado al profesorado. Se concluye que las practicas de lideres
medios contribuyen en la construccion de confianzas y procesos de colaboracion a nivel
de comunidades, lo cual permite recomendar la necesidad de dotar tanto a lideres medios,
como también docentes, de responsabilidad y autonomia en procesos de desarrollo.

Palabras clave: liderazgo, politica educativa, ensefianza técnica y profesional,
profesionales de la educacion.

Abstract: Middle leadership is important in any school improvement process. This
becomes relevant if we consider Teacher Professional Development, which involves the
participation of educational communities, teachers and principals in relation to the
improvement of teaching-learning practices. In secondary Technical Vocational
Education and Training (TVET), such improvements are essential due to the fact that
most teachers do not have pedagogical training. Therefore, the purpose of this paper is to
understand the practices of middle leaders and their contributions, within the Professional
Teacher Development in this type of secondary education. In order to achieve this
purpose, a qualitative methodology was used, through the application of semi-structured
interviews with middle leaders from ten TVET schools. The findings allow us to visualise
that the middle leaders carry out practices in harticulation with higher levels of the
centres: principals, middle levels, with professionals who also play similar role in the
middle, and also with teachers; mainly through the interweaving and accompaniment
carried out with the teaching staff. It is concluded that the practices of middle leaders

406



contribute to the building of trust and collaborative processes at school community, which
makes it possible to suggest the need to provide both middle leaders and teachers with
responsibility and autonomy in development processes.

Keywords: leadership, education policy, technical and vocational education, education
professionals.

1. INTRODUCCION

La Ensefianza Media Técnico Profesional (en adelante EMTP), en Chile, y/o formaciéon
profesional de grado medio, en otras latitudes, es un modelo educativo secundario que se
caracteriza por la ensefianza de competencias, aptitudes, actitudes y habilidades practicas
que posibiliten iniciar una trayectoria laboral de manera temprana. A nivel internacional,
se evidencian una serie de organismos que han propuesto su fortalecimiento, dado que es
un tipo de educacion que posibilita el desarrollo de las naciones, asi también el de sus
estudiantes con relacion a la superacion de sus condiciones socioecondmicas vulnerables
(OCDE, 2021; UNESCO, 2016).

En Latinoamérica y El Caribe, dadas las caracteristicas de la region en términos de
inequidades y desigualdad en términos socioeconémicos, este tipo de educacion ha sido
una prioridad para subsanar dichas dificultades; asi también ha adquirido relevancia
debido a las transformaciones propias del mundo del trabajo, la modernizacion de
espacios laborales y la necesidad de contar con personas cualificadas, entre otros
elementos (Valdebenito, 2021).

Este modelo educacional cuenta con 934 centros educativos en Chile, representando el
37% de la matricula a nivel nacional, especificamente en los niveles de tercero y cuarto
de educacién secundaria. Una particularidad es que los estudiantes de este tipo de
educacion en su mayoria provienen de sectores vulnerables en términos socioeconémicos.
En tanto, también se caracteriza por ofrecer 35 especialidades técnicas, con 17 menciones
(Mineduc, 2020).

Ademas, este modelo de ensefianza posee una cantidad de 6.362 profesores. Siendo que
gran parte de dichos docentes no cuenta con un titulo de profesor en EMTP, en especifico
un 22%, (Mineduc, 2020) lo cual se constituye como una dimension critica importante en
lo que concierne a la mejora de la ensenanza y en general de la EMTP. Por ende, adquiere
relevancia, el como se capacitan los docentes de este tipo de ensefianza para la mejora de
sus procesos de ensefianza-aprendizaje.

En Chile, durante el 2016, se promulgé la Ley 20.903, que propicia la conformacion de
un sistema de Desarrollo Profesional Docente (en adelante DPD). EI DPD es un proceso
que guarda relacion con el perfeccionamiento docente y los procesos de aprendizaje que
vivencia el profesorado en cuanto a la mejora de sus capacidades de ensefianza y
aprendizaje. Este proceso es desarrollado en términos organizacionales al interior de los
centros educacionales. En este sentido, juegan un papel relevante las condiciones
organizacionales, de gestion y colaboracion al interior de una comunidad educativa
(Sevilla y Arévalo, 2020).

La implementacion de DPD en la EMTP se constituye como un desafio importante, dado
que este tipo de ensefianza se caracteriza por la multiplicidad de perfiles de
egreso/titulacion asociados a sus especialidades, su necesidad de vincularse con sectores
productivos, asi como los escasos lineamientos formativos y pedagogicos para este
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modelo de ensefanza, entre otras problematicas (Sepulveda y Valdebenito, 2019; Sevilla
y Arévalo, 2020).

En tales dificultades asociadas a la implementacion de DPD en contextos escolares, asi
como también a lo que guarda relacion con la mejora educativa, juega un papel gravitante
el liderazgo y su contribucion en logros docentes y también estudiantiles, ya que el lider
es quien entrega las condiciones para el desarrollo de procesos, encausa la colaboracion
de los miembros de la comunidad educativa en torno a la mejora, asi también vela por la
probidad, administracion y gestiéon de recursos (Pont, 2020; Bolivar, 2019; Hallinger
2018).

En tanto, el liderazgo no debe ser entendido solo a nivel de director durante la
implementacion de DPD, sino que resulta importante visualizar tanto el liderazgo desde
una perspectiva distribuida, es decir la capacidad de efectuar procesos de caracter
colaborativo y decisiones compartidas (Maureira, 2018), asi como también relevar el
papel que poseen los denominados lideres medios (Garcia-Martinez y Martin-Romera,
2019), entendiendo que estos lideres se posicionan entre la direccion y el profesorado de
un centro educativo, considerando que los procesos de mejora y desarrollo cuentan con
la participacion e intervencion de actores de distintos niveles de la escuela (Gurr, 2019).

Dado lo anterior, resulta necesaria la elaboracion de conocimiento cientifico que dé
cuenta de las practicas de lideres medios en procesos de cambio; o bien, en especifico,
durante la implementacion de iniciativas asociadas Desarrollo Profesional Docente, ya
que tales acciones requieren la presencia de formas colaborativas de trabajo y la
movilizacion de las comunidades educativas hacia la mejora.

2. ANTECEDENTES

La literatura reconoce el liderazgo directivo como una vertiente clave en lo que se
relaciona con la mejora educativa. En este sentido, Grisson, et al., (2021) destaca que los
efectos del lider pueden ser equivalentes a los de un profesor efectivo con respecto a los
aprendizajes de sus estudiantes. Lo mencionado, posee clara relacion con lo que se ha
denominado con el liderazgo instruccional (Bolivar, 2019; Hallinger, 2018), es decir, la
prevalencia de un liderazgo que hace énfasis a la ensefianza; y junto con ello, a la mejora
de condiciones estructurales tales como: planes curriculares y pedagogicos, climas de
aula, desarrollo de comunidades de aprendizaje, entre otros.

De todas maneras, para entender el liderazgo no se deben solo reconocer y visualizar las
acciones del director, sino que cobran relevancia aquellos funcionarios que se posicionan
entre el cuerpo docente y la direccion, los denominados lideres medios. Inclusive, Fullan
(2017) comenta la necesidad de que el liderazgo directivo debe reconocer otros
estamentos y propiciar el desarrollo profesional, la colaboracion y la generacion de
estructuras que promuevan lo ya sefialado, lo cual permita la mejora de una organizacion
escolar en términos educacionales.

Dado lo anterior, adquiere relevancia el concepto de liderazgo distribuido, entendiendo
este modelo como un estilo de conduccion organizacional que releva la distribucion del
poder para la realizacion de toma de decisiones de manera compartida y democratica al
interior de una organizacion escolar (Maureira, 2018; Harris, 2008).

Rincon-Gallardo (2018) menciona que los lideres medios lideran y apoyan hacia abajo,
es decir al estamento docente y estudiantil. También se relacionan de manera lateral, es
decir aprender de sus pares y contribuyen con la coherencia de la organizacion escolar.
Finalmente, apoyan hacia arriba, a directores y/u miembros del equipo sostenedor,
entregando posibilidades de actuacion e identificacion de oportunidades politicas.
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La evidencia cientifica revela que los liderazgos medios juegan un papel importante en lo
que concierne al cambio escolar, sobre todo en términos culturales (Rincon-Gallardo,
2018), asi también impactan de manera directa e indirecta en las practicas docentes, el
desarrollo de equipos profesionales en las escuelas y su aprendizaje (Lipscombe, et al.,
2021).

Por lo tanto, y en relacién con lo ya mencionado sobre liderazgos medios, los procesos
de DPD requieren una participacion de los estamentos de una organizacion escolar en
funcién de directrices comunes y expectativas compartidas con relacion a la mejora y el
desarrollo institucional (Leithwood, 2011). La necesidad de contar con liderazgos que
promuevan practicas y acciones compartidas ha sido relevado por estudios anglosajones
e iberoamericanos (Harris y Jones, 2020; Bolivar, et al., 2022).

Lo comentado, es posible conceptualizar tedricamente a partir de los postulados de
Hargreaves y O’connor (2020), quienes relevan la constitucion de profesionalismo
colaborativo en organizaciones escolares, el cual debe consignar entre sus caracteristicas
operacionales: la entrega de independencia y responsabilidades compartidas en la escuela,
la prevalencia de la iniciativa colectiva, fortalecimiento del didlogo y retroalimentacion
entre los agentes, construccion de significados y propositos comunes, colaboracion
transversal entre los distintos miembros de la organizacion educativa y la
institucionalizacion del trabajo conjunto.

En tanto, Fullan (2019) propone una serie de preceptos tedricos que permiten visualizar
y conceptualizar practicas de liderazgos que contribuyen con el mejoramiento, desarrollo
y/o cambio de una organizacion escolar. En primer término, destaca la constitucion de
culturas escolares caracterizadas por la responsabilidad compartida, en la cual prime la
retroalimentacion y orientaciéon, mas no la sancién, control y/o practicas punitivas.
También, menciona la necesidad de constituir estructuras relacionales caracterizadas por
la confianza, lo cual debe ser priorizado por sobre lo técnico, lo cual facilita el desarrollo
de trabajo colaborativo y responsabilizacién. Finalmente, también comenta la
importancia de incorporar politicas educacionales, y sus propuestas de cambio, como algo
cotidiano de la organizacion, lo cual permite visualizar estas iniciativas como algo
integrado y propio en un centro educativo determinado.

3. PREGUNTA DE INVESTIGACION

A partir de lo mencionado anteriormente, se visualiza que el liderazgo se constituye como
un aspecto organizacional relevante en lo que concierne a la implementacion de procesos
de desarrollo profesional en el caso de docentes. En especifico, los lideres medios juegan
un papel importante en lo referido al desarrollo y cambio escolar, debido a que se
posicionan entre el nivel directivo y el docente. Dado lo anterior, se constituye como una
necesidad investigativa, indagar en aquellas practicas de liderazgo medio que contribuyen
en procesos de mejoramiento educativo, en especifico en lo asociado al DPD, lo cual
genero6 la siguiente pregunta investigativa, ;Qué practicas ejercen los lideres medios en
centros de EMTP, en el marco de la implementacién de Planes de Desarrollo Profesional
Docente?

La pregunta anterior, se operacionaliza en el siguiente objetivo, comprender las practicas
que ejercen los lideres medios durante la implementacion de modelos de DPD en centros
de EMTP. Lo mencionado, permite visualizar como dichas practicas y procesos de
liderazgo contribuyen a la articulacion de practicas de DPD, asi también de colaboracion
entre docentes y directores en centros.
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4. METODOLOGIA

4.1. Diseiio

La metodologia empleada consiste en una metodologia mixta DEXPLOS (Hernandez y
Mendoza, 2018), es decir primero se recolect6 informacion cualitativa y luego se produjo
informacion de tipo cuantitativa, los resultados aqui entregados corresponden a la fase
cualitativa de un proyecto investigativo mayor. Lo cualitativo permitié indagar en las
formas de coordinacion y practicas de los lideres medios durante la implementaciéon de
Planes Locales de Desarrollo Profesional Docente (En adelante PLDPD), poniendo
especial énfasis en actores tales como jefes de unidades técnicas, jefes de departamentos,
jefes de especialidad, entre otros. De manera complementaria, se utilizd un estudio de
casos multiples (Stake, 2010). Lo anterior, permitié visualizar el objeto de estudio en
realidades escolares diversas.

El proceso de produccion de informacion cualitativa fue realizado los afios 2023-2024
por parte del equipo de investigacion.

4.2. Participantes

Los participantes, lideres medios, fueron miembros de las comunidades educativas de los
diez centros seleccionados. Para la seleccion de la muestra de tipo intencionada
(Hernandez y Mendoza, 2018), se consignaron elementos tales como: representatividad
geografica de Chile, es decir seleccionar centros de todas las macrozonas del pais;
multiplicidad de dependencias administrativas, se consider? la totalidad de dependencias
de organizaciones educativas en el pais, con excepcion de la particular dado que dicho
modelo administrativo no posee centros con EMTP; matricula igual o superior a 500
estudiantes; y, finalmente, se consignaron centros educativos que hayan sido evaluados
desempefio medio y/o alto por la Agencia de la Calidad de la Educacion. A continuacion
(Tabla 1) se detalla cada caso seleccionado para la investigacion:

Tablal: Centros educativos participantes del estudio

Centros Macrozona Dependencia Matricula Niveles de
administrativa desempeiio

1 Sur Servicio Local de | 578 Medio
Educacion Publica
(SLEP)

2 Centro Sur Particular 1601 Alto
subvencionado

3 Centro Sur Municipal 1222 Medio

4 Metropolitana Municipal 858 Alto

5 Centro Norte Corporacion  de | 757 Medio
administracion
delegada

6 Metropolitana Corporacion  de | 959 Medio
administracion
delegada

7 Norte Municipal 1212 Alto

8 Sur Municipal 785 Medio

9 Norte Particular 1228 Medio
subvencionado

10 Metropolitana Particular 1650 Medio
subvencionado
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Una vez seleccionados los centros, se procedi6 al contacto con lideres medios de estos.
En total participaron 20 lideres medios, considerando la participacion de jefes de unidades
técnicas pedagogicas de los casos mencionados, asi también de jefes de especialidad y/o
subdirectores.

4.3. Técnicas de recopilacion de datos

La técnica empleada para la produccion de informacion cualitativa consistié en la
entrevista semi-estructurada. La pauta de entrevistas fue revisada por especialistas del
area de investigacion, cuatro expertos en especifico; ademds de contar con las
observaciones de un metodélogo.

La aplicacion de la pauta de entrevista a los participantes consign6 la entrega de un
consentimiento informado, el cual asegur6 una participacion informada, voluntaria, sin
perjuicios de ninguna indole y también resguardo la confidencialidad de la informacion
entregada. En tanto, la pauta de entrevista, sus finalidades y el tratamiento de la
informacién, fue aprobada por el Comité Etico Cientifico de la institucién universitaria
en la cual se desarrollo el proceso investigativo.

4.4. Modelo de analisis

El tratamiento de la informacion cualitativa fue desarrollado mediante un andlisis de
contenido tematico (Herndndez y Mendoza, 2018). Para ello se consider6 el uso del
software Atlas Ti 9.5. Este modelo de analisis contemplé las siguientes fases: 1)
Reconocimiento de unidades y/o fragmentos de texto contingentes para el objetivo
declarado en el proceso investigativo. 2) Desarrollo de codificaciones inductivas a partir
de la informacion levantada en la etapa anterior. 3) Revision de composicion de codigos
y visualizacion de relaciones entre ellos. 4) Verificacion de contenido de codigos por
parte de equipo de investigacion, posterior redaccion de hallazgos y discusion.

5. RESULTADOS

A partir del proceso de analisis de las entrevistas, es posible reconocer una serie de
practicas de los lideres medios que facilitan y posibilitan la implementacion de PLDPD,
asi también el desarrollo de los procesos pedagdgicos propios de la EMTP.

5.1. Articulacion con niveles directivos

Las direcciones de los centros educacionales son quienes visualizan el como debe ser
implementado un PLDPD, asi también qué acciones y estrategias debe priorizar dicho
plan para el desarrollo de sus respectivas plantas docentes.

La construccion de tales planes, asi también su disefio en torno a prioridades docentes,
poseen como punto clave la informacidn, retroalimentacion y los conocimientos del
contexto docente local que poseen los lideres medios, principalmente jefes de unidades
técnicas pedagogicas y/o subdirectores. En este sentido, estos lideres son quienes dotan
de contenido los planes, dado que por su rol son quienes acompanan a los docentes en el
desarrollo de sus labores pedagogicas cotidianas, “Si vemos que hay necesidad de alguna
capacitacion general o especifica, vemos después como encontrar los recursos que
necesitan o la empresa, o la instituciéon que nos pueda apoyar en esas capacitaciones.
Entonces se parte con un diagnostico” (Jefe de unidad técnica pedagogica, centro 1)

La visualizacidon y construccion conjunta del PLDP, también se complementa con las
labores operativas de los lideres medios con relacion a las iniciativas de mejora propuestas
para el DPD. Los lideres medios, operacionalizan los planes velando por la
implementacion de capacitaciones, designacion de encargados de labores, y
cumplimiento de cronogramas institucionales planteado por la direccidn, entre otras
labores; también desarrollan el seguimiento y acompafamiento de los planes, asi también
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de sus participantes. Lo comentado se visualiza en el testimonio de una docente que
también juega un papel medio como jefe de la especialidad de contabilidad en un centro.

“El area técnica siempre es la encargada, ellos planifican a nivel anual o semestral
ciertas capacitaciones, que a veces tenemos que hacerlas todos los docentes, o
algunos, dependiendo de la necesidad que exista y yo creo que ahi es fundamental,
el trabajo de la unidad técnica y el encargado de evaluacion... ellos nos envian los
correos, de capacitaciones de entes externos, si podemos participar, 0 nos envian
a capacitaciones... y nos facilitan el tema, si tenemos que viajar, si tenemos que
asistir a estas capacitaciones” (Entrevista jefe de especialidad, centro 2).

Dado lo anterior, se aprecia que los lideres medios juegan un papel relevante en cuanto a
dar contenido a los planes, asi también su materializacion mediante las gestiones
necesarias para el desarrollo de las acciones contenidas en estos planes de mejoramiento.
En tanto, también son cruciales en lo que concierne a la construccion de responsabilidades
compartidas y confianzas que permiten la materializacioén del desarrollo, lo cual posee
como sustento un liderazgo distribuido, “Entregan harto apoyo. Tienen un liderazgo
distributivo. (...) El trabajo aqui siempre se estd distribuyendo dentro de las areas que
corresponden y no nos salimos de lo que tenemos que hacer en nuestro trabajo, o siempre
hay un apoyo ” (Entrevista jefe de especialidad, centro 5).

En definitiva, los lideres medios son quienes materializan las directrices y estrategias
planteadas por la direccion de los centros educativos. Desarrollan la bajada de las
acciones y propician la construccidn, revision y actualizaciéon de las acciones de un
PLDPD. En este sentido, se evidencia una fuerte articulacion con la direccion de un
centro, asi también con otros niveles medios y también con el profesorado.

5.2. Articulacion interna lideres medios

Los jefes de unidades técnicas pedagogicas, asi también los subdirectores, en los casos de
estudio, poseen una articulacion con otros niveles medios presentes en los centros de
EMTP, especificamente con jefes de especialidad, de las distintas especialidades y
menciones.

La articulacion entre los distintos jefes de especialidad, coordinadores y directores de
departamentos de los centros educativos, posibilitan la visualizacion de acciones
transversales para todas las alternativas formativas, asi también posibilita compartir
experiencias para la mejora de la implementacion de DPD en especialidades en
especifico, “Tengo tiempos de coordinacion con los tres coordinadores de las tres
especialidades, ademas de eso, cada uno de estos coordinadores a su vez tiene un tiempo
determinado para conversar con sus colegas dentro de la semana” (Entrevista directivo
medio, centro 8).

En definitiva, dichas instancias, posibilitan la reflexion con relacion a las practicas de
DPD vy el desarrollo de una coordinacion efectiva del profesorado en cuanto a la
formacion de sus respectivos estudiantes. En tanto, lo mencionado en la cita anterior,
permite visualizar la presencia de mecanismos de coordinacion caracterizados por ser
colaborativos, tanto entre los miembros del nivel intermedio, como también con los
docentes de cada especialidad.

La prevalencia de formas de trabajo colaborativo, se expresan en productos asociados a
la evaluacion. Lo cual posibilita dar cuenta de que el trabajo colaborativo va mas alla de
la implementacion de DPD, sino que forma parte también de la cotidianidad
organizacional en la EMTP, “Es constante el tema de trabajar con los colegas, ya en ese
ambito, ya que es la supervision, visualizacion, recepcion de los insumos que son
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cuantificables para poder ser evaluados después los chiquillos” (Entrevista directivo
medio, centro 1).

En tanto, los lideres medios, jefaturas de unidades técnicas pedagogicas, coordinadores,
directores de departamentos también se vinculan en post de la reflexion y deteccion de
las necesidades de sus respectivas comunidades docentes, e inclusive propias a nivel de
mandos medios, principalmente en lo que concierne a requerimientos asociados a la
actualizacion de conocimientos y/o aspectos pedagogicos contingentes, “a nivel medio
nosotros como le decia, detectamos veces necesidades y se las planteamos, esa es una
forma, porque a veces necesitamos, no sé, voy a dar un ejemplo, una capacitacion como
le decia en un sistema computacional” (Entrevista jefe de especialidad, centro 2).

Lo mencionado en este apartado, ademas de dar cuenta de procesos de colaboracion entre
distintos lideres medios, permite observar la importancia que adquiere lo que concierne a
la existencia de distintos lideres que son participes de estos procesos de toma de decision
e implementacion de cardcter colaborativo. Dado que cada lider medio moviliza las
posiciones de sus respectivas areas y contribuye en la conformacion de un plan de
desarrollo que consigne la complejidad de un centro educacional determinado.

“Por ejemplo nosotros con el equipo de co-liderazgo estariamos el encargado del
area eléctrica, encargado de metal metalica, la curriculista TP y el coordinador TP,
son los cuatro que podriamos decir del equipo, entonces nosotros nos juntamos
periodicamente los dias miércoles, muy sagrada esa fecha porque vemos todo lo
macro, porque igual una de las cosas a veces podriamos decirle oportunidades de
mejoras que tiene este colegio son los canales de comunicacion, la bajada de
informacion a veces cuesta bastante, entonces el tener la oportunidad de todos los
miércoles juntarnos con el coordinador y bajar la informacion a nosotros, entonces
es mas sencillo también en lo operativo después bajar esta informacion a lo que
es los docentes” (Entrevista jefe de unidad técnica pedagogica, centro 9).

La cita anterior, da cuenta de la existencia de distintos liderazgos que posibilitan tanto la
coordinacion entre los distintos agentes medios, asi también de mecanismos establecidos
para lo que tiene relacion con la bajada de la informacion al estamento docente. En tanto,
también cobra relevancia lo asociado con la existencia de espacios de reunion y de
coordinacion para visualizar estrategias de mejoramiento escolar.

5.3. Articulacion con docentes

Los distintos lideres medios que han sido relevados en este analisis también juegan un
papel indispensable en lo que tiene que ver con la imbricacion con los distintos cuerpos
docentes de los centros educacionales seleccionados. Resulta posible destacar acciones
de acompanamiento, implementacion de practicas, evaluacion y gestion de contingencias,
y necesidades, en el marco de PLDPD.

Con relacion a procesos del PLDPD se considera como indispensable lo que respecta al
acompafiamiento, siendo este conceptualizado como un mecanismo de aprendizaje y
retroalimentacion mas no de control y/o de tipo punitivo, lo cual permite observar que en
este proceso se entrega autonomia al profesorado, asi también se le reconoce en cuanto a
especialista y profesional propiamente tal, “también hemos generado un liderazgo
distributivo de manera que no sea todo punitivo, de que nosotros no le digamos, “oiga
profe, ella tiene que hacer”, sino que ellos también como especialistas en la asignatura,

también puedan tomar decisiones” (Entrevista jefe de unidad técnica pedagogica, centro
0).
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Lo anterior, posibilita la constitucion de confianzas, asi también permite visualizar la
presencia de mecanismos que permiten la emergencia de liderazgos docentes durante
procesos de DPD.

La articulacion entre docentes y lideres medios también da cuenta de la constitucion y
desarrollo de la confianza. El desarrollo de la confianza posibilita la implementacion de
planes efectivos, dado que permite robustecer y consolidar la colaboracién tanto entre
lideres medios y docentes, como también a nivel general de un centro escolar. Dado lo
anterior, la confianza se constituye como un pilar fundamental en la articulacion entre
docentes y lideres medios, “uno igual es como un lider o un referente (...) o sea, hay
como mucha confianza, ya, no sé si esta bien que lo diga yo, pero hay harta confianza y
una comunicacion buena” (Entrevista jefe de unidad técnica pedagdgica, centro 3).

Asi también, la confianza posibilita, y facilita, la implementacion de acciones propias del
DPD, sobre todo en lo que concierne al acompafiamiento en el aula y la observacion de
clases realizadas por docentes, “Acd entrar a una sala de clase no es extrafio ni para
nuestros estudiantes ni para nuestros docentes” (Entrevista subdirectora, centro 6).

6. DISCUSION

Considerando los hallazgos, resulta posible indicar que los lideres medios desarrollan
practicas de liderazgo que contribuyen al DPD en 3 niveles. Nivel directivo, nivel medio
y nivel docente (Rincon-Gallardo, 2018). Dichas practicas son cruciales tanto en términos
técnicos, es decir en lo que se refiere al funcionamiento e implementacion de los PLDPD;
asi también en términos relacionales-organizacionales, posibilitando la fluidez y la
conformacion de légicas de trabajo colaborativo.

En lo asociado a las fases de diagnoéstico y desarrollo de acciones en el marco de la
construccion de los planes, los lideres medios juegan un papel importante en lo que
concierne a la alineacion entre las necesidades docentes y la planificacion del nivel
directivo, ello es crucial en lo referido a la construccion de organizaciones escolares con
directrices y expectativas compartidas a nivel de comunidad escolar (Leithwood, 2011).

La sinergia e interrelacion entre los niveles directivos, medios y docentes, permite
visualizar la prevalencia de mecanismos democraticos en aspectos tales como el disefio
de los planes, la implementacion y en lo asociado con la toma de decisiones durante el
proceso de mejoramiento profesional. Lo anterior, posibilita comprender que las practicas
de lideres medios, su interrelacion con el resto de sus comunidades educativas responde
a la emergencia de estructuras de liderazgo distribuido (Maureira, 2018; Harris, 2008),
asi como también a la construccion de responsabilidades compartidas (Fullan, 2019).

La emergencia de las estructuras de liderazgo distribuido no solo guarda relacion con la
presencia de mecanismos democraticos con respecto a la construccion e implementacion
de planes asociados al desarrollo profesional docente, sino que también posee expresa
relacién con las contribuciones relacionales-organizacionales que efectuan los lideres
medios en los procesos de DPD. En estricto rigor, se da cuenta de como este tipo de
liderazgo también contribuye en la construccion de confianzas entre los distintos
estamentos que conforman a una determinada organizacion escolar. En este sentido,
acorde a lo mencionado por Rincén-Gallardo (2018) se aprecia la importancia de este tipo
de liderazgo también en términos culturales.

La articulacion de las distintas practicas efectuadas por los lideres medios, en un &mbito
técnico, decisional y relacional, posibilita evidenciar la presencia de un desarrollo
importante de lo que se denomina profesionalismo colaborativo (Hargreaves y O’connor,
2020), asi también acorde a los postulados teéricos de Fullan (2019) con relacién a lideres
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con matiz y pertinentes para procesos de cambio. Lo anterior, debido a que se evidencia
la entrega de responsabilidades a nivel organizacional, sobre todo en el caso de docentes
que asumen roles durante la implementacion del DPD y también en el caso de lideres
medios tales como encargados de especialidades técnicas. También se observa la
institucionalizaciéon de espacios que favorecen el apoyo y el desarrollo de labores
colaborativas, sobre todo entre miembros encargados de especialidades.

En tanto, un detalle importante con relacion a la conformacion de estructuras que
favorecen el profesionalismo colaborativo responde a la importancia que entregan los
participantes del estudio al acompanamiento que desarrollan, el cual es caracterizado por
no ser punitivo, sino que retroalimentativo; ademas de respetar la autonomia y
conocimiento del profesorado (Hargreaves y O connor, 2020; Fullan, 2019).

Por lo tanto, el papel de los lideres medios es importante en términos técnicos y
relacionales; inclusive, las practicas evidenciadas en este manuscrito posibilitan dar
cuenta de la constitucion de estructuras de profesionalismo colaborativo que van mas alla
del DPD, lo cual permite apreciar la influencia de estos lideres en aspectos pedagdgicos
de la organizacion escolar (Bolivar, 2019; Hallinger, 2018).

A partir de los postulados tedricos de Fullan (2019) se aprecia la emergencia de formas
de trabajo que son visualizadas como cotidianas y propias de la cultura escolar de los
centros educativos, no solo como necesarias a partir de las orientaciones del PLDPD. Ello
se visualiza en que en practicas cotidianas como la construccion de evaluaciones y/u ante
otras necesidades prevalece una logica de trabajo colaborativa y de responsabilidades
colectivas.

7. CONCLUSIONES

En definitiva, las practicas de lideres medios se caracterizan por la articulacién con otros
estamentos propios de los centros educativos, direccion y docentes, asi también con la
imbricacion con otros miembros que pueden ser visualizados entre los directores y el
profesorado. Las practicas de articulacion e implementacion de los PLDPD de los centros
estudiados permiten evidenciar el papel importante que juegan los lideres medios en la
construccion de confianzas, deteccion de necesidades, concrecidon de acciones orientadas
a la mejora, especificamente en lo que concierne al desarrollo, y también conformacion
de culturas profesionales colaborativas.

La constitucion de confianzas relacionales y profesionales, posibilitan el desarrollo de
relaciones a nivel de comunidad educativa que permiten permearse de las iniciativas del
DPD, asi también visualizar y enfrentar de manera colaborativa los desafios inherentes al
desarrollo profesional. En este sentido, los lideres medios son indispensables para
articular a los distintos estamentos de un centro educativo, inclusive también para
incorporar en estos procesos a agentes externos a la escuela, los cuales pueden contribuir
en la actualizacion profesional-disciplinar de docentes de la EMTP.

Las limitaciones que son posibles de advertir en esta investigacion se relacionan con la
posibilidad de observar las practicas de lideres medios de manera insitu, sobre todo en
espacios de aula, més alla de la consulta con relacidn a sus labores. También, se constituye
como una limitacion, indagar en mayor medida en como los lideres medios se relacionan
con el entorno en el cual se circunscribe la escuela y sus respectivas especialidades
técnicas. Lo anterior, cobra relevancia si consideramos la articulacién que este modelo
educativo posee con el mundo laboral empresarial.

En tanto, también hubiera sido relevante contar con una muestra de participantes
provenientes de centros educativos con bajos resultados en mediciones nacionales, lo cual
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hubiera posibilitado dar cuenta de nudos criticos y/o problematicas organizacionales,
sobre todo a nivel de liderazgos, que pudieran estar interfiriendo en la efectividad
organizacional de una escuela determinada.

Las recomendaciones que se desprenden del proceso investigativo, considerando que las
practicas relevadas y descritas responden a centros categorizados por la Agencia de
Calidad con desempeiio medio-alto, consiste en: entregar autonomia y capacidad de
liderar a los niveles medios de un centro, ello facilita la articulacion de los docentes con
los directivos, y en ultimo término con las orientaciones estratégicas de DPD que se
consignan en términos institucionales; complementado lo anterior, se sugiere robustecer
el liderazgo ejercido por los docentes durante procesos de DPD, ello posibilita una
articulacion fluida con el resto de los niveles de una escuela, asi también favorece lo
asociado al desarrollo de una cultura colaborativa y de responsabilizacion colectiva.

Dada la relevancia que juegan los lideres medios en organizaciones escolares, y en
especifico en lo asociado al DPD, resulta pertinente indagar en dimensiones tales como
el trabajo de aula que desarrollan estos lideres en conjunto con sus equipos docentes
durante sus ejercicios profesionales. En tanto, también es pertinente el desarrollo de
investigaciones asociadas a los instrumentos y/o estrategias que emplean los lideres
medios para la bajada de la politica y el aunar términos al interior de una comunidad
educativa con relacion a procesos de mejoramiento educativo.

AGRADECIMIENTOS

Este manuscrito es parte de los resultados de una investigacion mayor financiada por la
Agencia Nacional de Investigacion y Desarrollo (ANID) de Chile a través del proyecto
FONDECYT Regular N° 1230373: Practicas de liderazgo en niveles directivos y medios
para el desarrollo profesional docente en la educacion media técnica-profesional.
Asimismo, se agradece a la Universidad Catolica Silva Henriquez filiacion sus autores.

REFERENCIAS

Bolivar, A. (2019). Una direccion escolar con capacidad de liderazgo pedagogico. La
Muralla.

Bolivar, A., Muifioz, G., Weinstein, J. y Domingo, J. (2022). Liderazgo educativo en
tiempos de crisis aprendizajes para la escuela post covid. Editorial Universidad de
Granada.

Fullan, M. (2017). Liderar los aprendizajes acciones concretas en pos de la mejora
escolar. En J. Weinstein y G. Mufioz, Mejoramiento y liderazgo en la Mejora. Once
Miradas. (pp.182-193). Universidad Diego Portales.

Fullan, M. (2019). El matiz. Por qué unos lideres triunfan y otros fracasan. Morata.

Garcia-Martinez, I. y Martin-Romera, A. (2019). Potenciando la coordinacién pedagdgica
a través del liderazgo de los mandos medios en educacion secundaria. Revision
sistematica. Bordon. Revista de Pedagogia, 71(2), 55-70. https://doi.org/10.13042/
Bordon.2019.67324

Grissom, A., Anna, J. y Constance A. (2021). How principals affect students and schools:
a systematic synthesis of two decades of research. The Wallace Foundation.

Gurr, D. (2019). Panorama del liderazgo en escuelas de alta complejidad. En J.
Weinstein y G. Muifoz (Eds.), Liderazgo en escuelas de alta complejidad
sociocultural. Diez miradas (pp. 19 70). Ediciones Universidad Diego Portales.

416



Hallinger, P. (2018). Bringing context out of the shadows of leadership. Educational
management administration & leadership, 46(1), 5-24.
https://doi.org/10.1177/174114321667065

Hargreaves, A. y O’Connor, M. (2020). Profesionalismo colaborativo. Cuando ensenar
juntos supone el aprendizaje de todos. Morata.

Harris, A. (2008). Distributed leadership: according to the evidence. Journal of
Educational Administration, 46(2), 172—188.
https://doi.org/10.1108/09578230810863253

Harris, A. y Jones, M. (2020). COVID 19 — school leadership in disruptive times. School.
Leadership & Management, 40(4), 243 247.
https://doi.org/10.1080/13632434.2020.1811479

Hernandez, R. y Mendoza, C. (2018). Metodologia de la investigacion. Las rutas
cuantitativa, cualitativa y mixta. McGraw-Hill

Leithwood, K. (2011). Revising the Ontario Leadership Framework. Prepared for the
Leadership Development Branch.

Lipscombe, K., Tindall-Ford, S. y Lamanna, J. (2021). School middle leadership: a
systematic review. Educational Management Administration & Leadership, 20(10),
1-19. https://doi.org/10.1177/1741143220983328

Maureira, O. (2018). Practicas del liderazgo educativo: Una mirada evolutiva e ilustrativa
a partir de sus principales marcos, dimensiones e indicadores mas representativos.
Revista Educacion, 42(1), 1-19. http://dx.doi.org/10.15517/revedu. v42il.22115

Ministerio de Educacion de Chile, Mineduc. (2020). Datos abiertos.
https://datosabiertos.mineduc.cl/

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) (2021). Teachers
and Leaders in Vocational Education and Training, OECD Reviews of Vocational
Education and Training. OECD Publishing. https://doi.org/10.1787/59d4fbb1-en.

Pont, B. (2020). Una revision de la literatura sobre las reformas de la politica de liderazgo
escolar. Eur J Educ., 55, 154- 168. https://doi.org/10.1111/ejed.12398

Rincon-Gallardo, S. (2018). Las redes escolares como entornos de aprendizaje para los
lideres educativos. En J. Weinstein y G. Mufioz (Eds.), Como cultivar en liderazgo
educativo: Trece miradas (pp. 355-388). Ediciones Universidad Diego Portales -
Centro de Desarrollo del Liderazgo Educativo.

Sepulveda, L. y Valdebenito, M. J. (2019). Educacion Técnica Profesional ;Hacia donde
vamos? Politicas, reformas y nuevos contextos de desarrollo. Ediciones
Universidad Alberto Hurtado.

Sepulveda, R. y Volante, P. (2019). Liderazgo instruccional intermedio: enfoques
internacionales para el desarrollo docente en las escuelas chilenas. Profesorado:
Revista de Curriculum y formacion del profesorado, 23(3), 341-362.
https://doi.org/10.30827/profesorado.v23i3.11231

Sevilla, M. P. y Arévalo, V. (2020). Formacion y evaluacién de docentes técnicos en
Chile. Persistentes inequidades para la Educacion Media Técnico Profesional:
Array. Revista de estudios teoricos y epistemologicos en politica educativa, 5, 1—
13. https://doi.org/10.5212/retepe.v.5.15320.015

Stake, R. (2010). Investigacion cualitativa: El estudio de como funcionan las cosas. The
Guilford Press

417



UNESCO (2016). Strategy for Technical and Vocational Education and Training (TVET)
2016-2021. UNESCO Publishing.

Valdebenito, M. J. (2021). Estado del arte de la educacion media técnico profesional en
Latinoameérica 2016-2020. UNESCO.

418





