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Nudos Criticos en la Gestion Directiva de Establecimientos
de Educacion Media Técnico Profesional (EMTP):

Desafios para el Liderazgo

Nota: La elaboracién de este documento procurd el uso de un lenguaje que no discrimine ni reproduzca esquemas discriminatorios entre hombres
y mujeres. Sin embargo, no hay acuerdo entre los linguistas sobre la manera de hacerlo en espafiol. Con el objetivo de evitar la sobrecarga grafica
que implica utilizar en espafnol o/a; los/las y otras formas referentes al género para denotar la presencia de ambos sexos, se optd por el uso de la
forma masculina en su acepcion genérica tradicional, en el entendido que es de utilidad para hacer referencia tanto a hombres como a mujeres.

INTRODUCCION

La Educacion Media Técnico Profesional (EMTP) constituye
una alternativa de formacion de ensefianza media en Chile
gue atiende a un porcentaje relevante de los estudiantes de
|los niveles de 32y 42 medio. En efecto, cerca de 165.000 jo-
venes estudian una especialidad reconocida por el curricu-
lum vigente, en los mas de 950 establecimientos educacio-
nales que imparten esta formacion a lo largo del pais. Cabe
mencionar también que el 64% de los estudiantes de EMTP
pertenece a familias que se ubican en los dos deciles de mas
bajos ingresos, y el 66,4 % de los liceos que imparten edu-
cacion técnica se encuentran en el quintil de mayor vulne-
rabilidad.

No obstante estas caracteristicas, la EMTP es un campo
gue ha sido débilmente abordado por la investigacion edu-

cativa. Solo en los ultimos afios algunos estudios han dado
cuenta del estado de situacién y de las proyecciones de la
educacion técnica en el sistema escolar chileno. En este
marco, destacan las siguientes investigaciones y hallazgos
realizados.

* Provision educacional. En este ambito, existen estudios
que dan cuenta de las falencias que la EMTP ha presentado
en las ultimas décadas. La investigacion se ha centrado, en
particular, en las dificultades de adecuacion del cuerpo do-
cente a la organizacion curricular vy a la modalidad de forma-
cién impulsada luego de la Reforma Curricular de la EMTP,
ocurrida en el afno 1988. Espinoza et al (2011), por ejemplo, ad-
vierten sobre las dificultades de implementacion de los mo-
dulos de formacioén de la EMTP debido a lo ambicioso de los
contenidos curriculares de las especialidades vigentes, a las
limitaciones de tiempo y de capacidades profesionales peda-
gdgicas para el cumplimiento de los objetivos curriculares, vy
a la carencia de recursos al interior de los establecimientos
educacionales. Al estudiar la opinidén de los agentes educati-
vos del sistema, Sepulveda et al (2011), por su parte, destacan
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la ambigliedad estratégica de la EMTP impulsada por dichos
actores. Esta ambigUedad consiste, segun los autores, en que,
mas alla de las definiciones de politica, el modelo predominan-
te de la EMTP estd orientado al ingreso laboral temprano de
sus egresados, y se caracteriza por una débil vinculacion entre
la formacion general y la formacion propia de las especialida-
des técnicas. Asi, aunque predomina un discurso transversal
acerca de un objetivo multiple y no terminal de la EMTP, inter-
namente esta perspectiva no siempre tiene un correlato for-
mativo, existiendo ldgicas de formacion tradicional entre agen-
tes educativos y orientadores, que pueden provocar un efecto
negativo en las aspiraciones y proyectos de futuro de los es-
tudiantes. Esta indefinicion se debe, en gran parte, a la ausen-
cia de soportes institucionales mas consistentes, que otorguen
proyeccion y perspectiva a esta modalidad de ensefianza.

* Mecanismos de evaluacion de aprendizajes. Uno de los
aspectos mas problematicos de andlisis de la calidad de la
EMTP se relaciona con la inexistencia de mecanismos exter-
nos de evaluacion de aprendizajes o de adquisicion de com-
petencias de los estudiantes de las distintas especialidades.
En muchas ocasiones, 10s juicios sobre la calidad de esta mo-
dalidad formativa se basan en los resultados SIMCE de 2° me-
dio o en los resultados alcanzados en la PSU por los egre-
sados del sistema. Este es un procedimiento inadecuado e
injusto de evaluacidn, gque no logra dar cuenta del cumpli-
miento de los objetivos curriculares especificos de la EMTP.
Como consecuencia de lo anterior, los estudiantes y sus fa-
milias no disponen de informacion adecuada acerca de las
competencias que se desarrollan en el periodo de formacion
diferenciada, las politicas y los programas educativos nacio-
nales no disponen de antecedentes consistentes para la im-
plementacion de acciones de apoyo o reforzamiento vy, en
términos mas generales, se refuerza un prejuicio que esta-
blece que la EMTP es una alternativa de menor calidad que
la Ensefanza Media Cientifico-Humanista (EMCH), dado que
los criterios comparativos son propios de este Ultimo sistema
(Villarzu, 2015).

* Mecanismos de seguimiento de los egresados. Muy liga-
do a lo anterior, esta el hecho de que no existen instrumentos
0 mecanismos de seguimiento de los egresados de la EMTP ni
en el nivel local, ni en el nacional. Esto genera un alto nivel de
desinformacion y limita la posibilidad de evaluar la pertinen-
cia del curriculum y de la formacidn que se entrega en los es-
tablecimientos, en funcién de los requerimientos del mercado
del trabajo o de la formacion de nivel superior.

* Prdctica docente de profesores de especialidades. El
diagnostico vigente de la EMTP también acusa falencias en
la practica de los docentes de especialidades. En efecto, este
grupo reudne a aproximadamente 7000 profesionales, de los
cuales cerca de la mitad no posee formacion pedagdgica. La
dedicacion laboral al interior de los establecimientos tiende a
ser prolongada (por lo que, en muchos casos, no se verifica
una figura de combinar trabajo docente y desempefo profe-
sional en el drea) y el promedio de edad es alto, superando
los 50 afos. Pese a que ha sido un tema recurrente en los
diagnosticos y debates especializados, actualmente no exis-
ten politicas consistentes de formacion docente, y el trabajo
de formacion continua del Centro de Perfeccionamiento, Ex-
perimentacion e Investigaciones Pedagdgicas (CPEIP) se pre-
senta como insuficiente para la magnitud del problema diag-
nosticado (Comision Nacional para la Productividad, 2018).

» Debilidades institucionales de la EMTP. Desde una mi-
rada global, el Reporte de la Comisidn Externa de Formacion
Técnica para el MINEDUC (2009) sefald tempranamente las
importantes debilidades institucionales de la EMTP para al-
canzar una formacion de calidad, debido a la escasez de re-
cursos materiales e insumos para el trabajo practico en los
establecimientos, v a la ya mencionada falta de vinculacion
que existe entre este modelo formativo, la oferta de educa-
cion técnica de nivel superior y el mundo productivo. Este
diagnostico de la EMTP se mantiene vigente hasta hoy (Edu-
cacion 2020, 2016; Comision Nacional para la Productividad,
2018), evidenciandose dificultades de innovacion en las poli-
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ticas para este sector y, muy particularmente, la ausencia de
una institucionalidad fuerte, capaz de hacer frente a los pro-
blemas detectados (MINEDUC, 2018).

« Demanda y perfil de los estudiantes de EMTP. Por otra
parte, en relacion ala demanda y al perfil de los estudiantes, Fa-
rias y Carrasco (2012) dan cuenta del fendmeno de segmenta-
cidn socio-econdmica gue evidencia la EMTP. Asi, predominan
en esta modalidad formativa jovenes de los niveles socio-eco-
nomicos mas vulnerables y -comparativamente- con peores
resultados académicos en su experiencia escolar previa, cues-
tion que se refuerza en su paso por la EMTP y en sus resulta-
dos educativos post egreso. En una linea similar, De Irruarizaga
(2009) sefala que el ingreso familiar y los resultados escolares
medidos por la prueba SIMCE son relevantes para explicar la
eleccion de la educacion técnica, aungue el factor socio-eco-
nomico opera como la variable mas significativa.

« Participacion de los egresados de EMTP en la educacion
superior. Aungue se trata de un modelo formativo enfocado a
la formacion para el trabajo vy, por tanto, a la posibilidad cier-
ta de una insercion laboral temprana (o al menos de acceso a
experiencias de insercion), se observa en los ultimos aflos un
incremento de la participacion de los egresados de EMTP en
la educacion superior (muy particularmente en la educacion
técnica terciaria), y la consecuente postergacion de la incor-
poracion al mundo laboral de un segmento no menor de jo-
venes (SIES-MINEDUC, 2014). En un estudio de seguimiento
a una cohorte de egresados de EMTP, Larrafaga et al (2013)
constatan un aumento de jovenes que realizan estudios post-
secundarios, con una mayor proporcién de casos en carreras
de nivel técnico, aungue con un acceso diferido en el tiem-
po. El estudio también revela la existencia de un numero im-
portante de egresados de esta modalidad cuyas trayectorias
combinan periodos de estudio y de trabajo, muy por encima
de lo que ocurre con los egresados de EMCH. Algo similar se
evidencia en la investigacion realizada por Sepulveda y Val-
debenito (2018), que da cuenta de la existencia de trayecto-

rias mas complejas de los egresados de EMTP en relacion con
la de quienes optaron por la EMCH, que es mas lineal. Cues-
tiones tales como el cumplimiento de las aspiraciones de fu-
turo o el peso de la familia en las decisiones y trayectorias de
los jovenes adquieren caracteristicas particulares para los es-
tudiantes de EMTP, sin que existan mecanismos instituciona-
les especificos que los apoyen y orienten en sus procesos de
transicion educativo-laboral (Sepulveda, 2017).

* Resultados de los egresados de EMTP en la educacion
técnica superior. Farias y Sevilla (2015) por su parte, anali-
zan las trayectorias de los egresados de EMTP comparativa-
mente con las de los estudiantes de EMCH, tanto respecto
del acceso como de la persistencia en carreras técnicas de
nivel superior (TNS). La investigacion evidencia que realizar
estudios en la EMTP puede ser un aporte para alcanzar co-
nocimientos técnicos y claridad vocacional en la educacion
superior cuando se siguen carreras directamente vinculadas
a la especialidad de egreso. Cuando los jovenes deciden, por
el contrario, cambiar de drea de estudios y optan por carreras
no relacionadas con la especialidad cursada, se observa una
baja capacidad de reconversion, atribuible principalmente a
la limitada formacién general de los jovenes y a la baja con-
tribucion a sus nuevas carreras de los conocimientos técnicos
adquiridos previamente.

« Complejidades propias de la gestion de establecimien-
tos de EMTP. Un dmbito que ha sido marginal en la investi-
gacion educativa (y débilmente considerado por las politicas
sectoriales) dice relacion con la complejidad que implica ges-
tionar los establecimientos educativos técnico profesionales,
qgue deben cumplir con el conjunto de exigencias y reque-
rimientos de cualquier otro establecimiento tradicional, mas
aguellos propios de la formaciéon para el trabajo. Pese a la
existencia de algunos estudios pioneros en esta materia, rea-
lizados a comienzos de la década del 90 (por ejemplo, Del
Campo y Carcamo, 1993; Cariola, 1992), llama la atencion la
particular escasez de la investigacion sobre la gestion insti-
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tucional y el liderazgo educativo en la educacidén técnica. En
cuanto a los estudios realizados, éstos se han centrado fun-
damentalmente en aspectos relativos a la identificacion vy el
desarrollo de capacidades de distintos actores (directores,
docentes, estudiantes) con un énfasis prescriptivo, sin con-
siderar la especificidad de la EMTP y desestimando interro-
gantes que busquen dar cuenta de las practicas, relaciones
y dindmicas asociadas al liderazgo educativo en el marco de
las exigencias de un modelo de formacion diferenciado (Car-
bone et al, 2017). Asimismo, el grueso de la produccién aca-
démica se ha enfocado en cuestiones ligadas a la estructura
y el disefio curricular (por ejemplo, Donoso y Corvalan, 2012,
y Cariola, et al, 1994), con una débil consideracion de la expe-
riencia institucional en concreto, que es donde tales estructu-
ras se ponen en juego. En definitiva, existe un vacio de analisis
de la gestion institucional y de las formas particulares en que
los centros educativos enfrentan el desafio curricular de pre-
parar a los jovenes tanto para su ingreso al mundo del trabajo
como para la continuidad de estudios una vez finalizada su
ensefanza media. Este doble objetivo de la Educacion Media
Técnico Profesional (EMTP) es un nudo sobre el que se mane-
ja una débil evidencia empirica constituyendo, por afladidura,
un campo muy relevante para la reflexion sobre las formas de
liderazgo que prevalecen en la gestion de los centros educa-
tivos que imparten esta formacion.

El presente documento expone los principales resultados
del estudio Nudos Criticos en la Gestion Directiva de Esta-
blecimientos de Educacion Medlia Técnico Profesional (EMTP):
Desafios para el Liderazgo, que forma parte de la Linea de In-
vestigacion 2018 del Centro de Desarrollo de Liderazgo Edu-
cativo, CEDLE.

En él se examinan tres ambitos criticos de la provision
educativa de la EMTP en que el liderazgo directivo juega un
rol crucial. En primer lugar, el liderazgo estratégico, asociado
al cumplimiento del doble rol de formacion para el trabajo
y para la continuidad de estudios de los jovenes, en que las
acciones de diagndstico y de orientacion vocacional juegan
un rol preponderante. En segundo lugar, el estudio aborda

el tema del liderazgo asociado a los procesos de ensefianza
y aprendizaje, en que la articulacion entre formacion general
y formacion en especialidades es particularmente relevante.
Por ultimo, la investigacion profundiza en el liderazgo aso-
ciado a la vinculacion con el entorno y, de manera especifica,
con la red de empresas y actores productivos asociados a las
distintas especialidades impartidas en los establecimientos.

OBJETIVOS Y METODOLOGIA

Objetivo general

Conocer y analizar las practicas y dindmicas asociadas al
liderazgo escolar en la EMTP, identificando las dificultades,
los desafios actuales y los posibles escenarios futuros en el
ambito de la provisidon educativa y su articulacion con los de-
safios socio-productivos que enmarcan su desarrollo.

Objetivos especificos

« Conocer las practicas de liderazgo de los equipos direc-
tivos de la EMTP en Chile, profundizando en sus dina-
micas internas y en las relaciones que establecen con la
comunidad escolar y el entorno socio-econdmico.

* Analizar los mecanismos con que los equipos directivos
de la EMTP enfrentan los dilemas asociados a la gestion
pedagdgica, la articulacion interna, la vinculacion con el
sector productivo y el apoyo a las trayectorias educati-
vo-laborales de sus estudiantes.

« |dentificar los vacios de las politicas en materia de lide-
razgo educativo de la EMTP, desde la vision de los acto-
res y el analisis de sus practicas.

* Proponer recomendaciones sobre politicas de apoyo al
liderazgo educativo de la EMTP.
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Metodologia

Para dar cumplimiento a los objetivos planteados, se desa-
rrolld una indagacion de tipo cualitativo exploratorio, basada
en un estudio de casos' que permitiera identificar y analizar
las practicas de gestion existentes al interior de estableci-
mientos de EMTP, asi como las racionalidades que orientan el
qguehacer de los equipos directivos y las formas de liderazgo
existentes en el interior de los establecimientos.

El estudio considerd una muestra intencionada de centros
educativos que imparten EMTP en tres regiones del pais (Re-
gion Metropolitana, V Region de Valparaiso, y IX Region de la
Araucania), conformada por cinco establecimientos y un sis-
tema de provision educativa de caracter comunal que incluye
tres establecimientos (caso 6)2.

TABLA 1. PRINCIPALES CARACTERISTICAS
DE LOS CASOS ESTUDIADOS

Caracteristica

Dependencia

Administrativa

Caso 1 Municipal Solo EM 5 especialidades

Caso 2 Administracion Solo EM 6 especialidades
Delegada

Caso 3 Particular Solo EM 2 especialidades
Subvencionado

Caso 4 Particular Rural e Internado
Subvencionado 1 especialidad

Caso 5 Particular Polivalente
Subvencionado 1 especialidad

Caso 6 3 liceos Basica y Media;
municipales 4,2 y 2 especialidades

En cada establecimiento, se entrevistd al menos a los siguien-
tes cargos: Director, Jefe de UTP, Jefe Técnico de EMTP o Jefe de
Produccion (donde existiese), Encargado(s) de Especialidad(es)
y Sostenedor. Se realizd un total de 34 entrevistas.

En paralelo al levantamiento de informacion empirica, el
equipo responsable del estudio desarrolld un trabajo de re-
vision de fuentes secundarias sobre la tematica de interés, y
construyd un marco teodrico para el analisis de los resultados.

RESULTADOS DE ANALISIS

1. PRINCIPALES CARACTERISTICAS
DE LOS CASOS ESTUDIADOS

La revision de los casos investigados evidencia la hetero-
geneidad de la oferta formativa al interior de la EMTP. Debido
a la complejidad del sistema y a la inexistencia de mecanis-
mos de coordinacion o regulaciéon institucional (con excep-
cion del curriculum nacional), la provision educativa técnico
profesional se caracteriza por una multiplicidad de modelos
de gestion y una muy amplia gama de arquitecturas organi-
zacionales destinadas a la formacioén para el trabajo en el ni-
vel de la ensefianza media.

A continuacion, se entrega una caracterizacion de cada
uno de los seis casos estudiados, para luego analizarlos de
manera transversal.

1. El estudio de casos es “el estudio de la particularidad y de la complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su actividad en cir-
cunstancias importantes (...). El investigador cualitativo destaca las diferencias sutiles, la secuencia de los acontecimientos en su contexto, la

globalidad de las situaciones personales.” (Stake, 2010).

2. En el caso 6, la administracion municipal juega un rol importante en la gestion y el liderazgo de la provisidon educativa técnico profesional,
por lo que al momento de la implementacion del estudio se decidid modificar la propuesta metodoldgica inicial a fin de lograr evidencia sobre

este modelo en particular.
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Establecimiento municipal.

Equipo directivo ampliado conformado por Directora,
Subdireccion Administrativa, Unidad Técnico Pedago-
gica, Unidad de Formacioén Profesional, Inspectoria Ge-
neral, y equipo psicosocial.

Fuerte liderazgo de la Direccidn. Se caracteriza por una
propuesta de innovacion constante ante los desafios
educativos del establecimiento y aquellos ligados a
los problemas que afectan a la educacion técnica en
general.

Desarrollo de acciones orientadas al apoyo vocacional
en el marco de una implementacion de estrategias para
motivar hacia especialidades que permitan equilibrar la
estructura de la matricula en el segundo ciclo.

Orientacioén a una formacion amplia (incluyendo prepa-
racion para la PSU).

Innovacioén curricular en las especialidades impartidas
y en las estrategias de articulacion con la formacioén
general, tales como pasantias, colaboracién de docen-
tes de ambas modalidades y figura de docentes pares
(apoyo de un docente de formacion general a uno de
especialidad).

Implementacion de un modelo de alternancia para ase-
gurar a los estudiantes una formacion actualizada de
los principales modulos de su formacion diferenciada.
Consiste en un aprendizaje situado en empresas duran-
te el periodo de formacion, es decir, previo a las practi-
cas profesionales.

Vinculo con empresas a cargo de Jefes de Especialidad
con apoyo de la Direccion, y en particular de la Unidad
de Formacion Profesional. Las practicas se realizan en
las mismas empresas donde ocurre la alternancia du-
rante el periodo de formacion.

Establecimiento de administracion delegada, lider en el
area formativa y con un prestigio de larga data al inte-
rior de la EMTP.

Estructura organizacional de tipo delegativa y descen-
tralizada, conformada por: Gerente (foco en acciones
de control y monitoreo de los recursos, busgueda de
convenios y alianzas con empresas e instituciones de
educacion superior, apoyo a la gestion de las practi-
cas y recaudacion de recursos para la actualizacion
tecnoldgica y la formacion continua de los docentes);
Director (foco en el desarrollo de acciones ligadas al
liderazgo pedagodgico, la gestion del clima interno vy la
convivencia escolar); Jefe de Unidad de Procesos Pe-
dagogicos; Jefes de Especialidad; Inspector General.

Orientacion a la formacion para el trabajo y a una salida
temprana a la vida laboral.

Sistema de integraciéon temprana a las especialidades.
Al incorporarse al establecimiento los jovenes deben
delimitar sus preferencias y comienzan con talleres en
primero medio (evidencia que la eleccion vocacional es
una decision de los estudiantes y las familias previa al
ingreso a la institucion).

Alto nivel de vinculacion con la empresa (existencia de
una red de empresas asociadas al Sostenedor) e im-
portancia de la figura del Gerente (que es miembro del
Directorio y proviene del mundo de la industria) como
articulador del vinculo con el sistema productivo.

Consolidacion de un grupo de empresas de apoyo para
las practicas profesionales, que en un inicio son gestio-
nadas por el Gerente, pero cuyo mantenimiento y ges-
tién de nuevos convenios son asumidos por los Jefes
de Especialidad.
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Establecimiento particular subvencionado que forma
parte de una Corporacion sin fines de lucro.

Equipo directivo amplio, conformado por el Director,
el Subdirector, el Jefe de UTP vy la Inspectora General.
Valoracion del liderazgo distribuido y “valdrico” que
ejerce el Director (logra transmitir el sello formativo
del establecimiento y determinados valores politicos
y éticos gue estdn en consonancia con el proyecto
educativo), aunque presenta limitaciones a nivel del
vinculo con las empresas.

Induccién para estudiantes (charlas sobre las distintas
especialidades en primero medio), aunque criterios de
asignacion a especialidades por notas (aplicacion de
dos tests en segundo medio y seleccion en funcion de
resultados académicos en Ciencias, Lenguaje y Ciencias
Sociales).

Débil articulaciéon de la formacion general y de
especialidades. Intentos de articulacion a través del
tratamiento simultdneo de contenidos comunes a la
formacion general y de especialidad (por ejemplo,
contenidos referentes a Salud en asignaturas como
Biologia).

Vinculacion con el medio: contactos con institucio-
nes para establecer convenios para la realizacion de
practicas a cargo del Subdirector y de los Jefes de
Especialidad.

Establecimiento  particular  subvencionado  rural.
Modalidad internado.

Fuerte vinculo con la comunidad (desarrollo en
conjunto de iniciativas tales como creacién de la
Junta de Vecinos, primer encuentro de liceos agricolas
nacionales, entre otros).

Equipo de trabajo consolidado (permanencia prolon-
gada en los cargos). Equipo de gestion conformado
por: Director, Jefa de UTP, Inspector General, Jefe de
Especialidad, Jefa de Internado, encargada de Convi-
vencia Escolar, encargado del Proyecto de Mejoramien-
tos Educativo.

Ejercicio de un liderazgo distributivo, que se ha
logrado construir mediante la constitucion de equipos
de gestidon con representacion de todas las areas. Se
caracteriza por la distribucion de responsabilidades, la
apertura al didlogo y la toma de decisiones en conjunto.

Fuerte orientacion hacia el perfil laboral de los
estudiantes, aunque énfasis discursivo en la inclusion
social.

Elecciéon de especialidad realizada por los estudiantes
y sus familias con anterioridad al ingreso al
establecimiento, de acuerdo a las oportunidades vy
condiciones laborales que el mundo agricola les ofrece,
y frecuentemente como “solucion-ahorro” dado el
régimen de internado.

Débil vinculacion de formacion general y formacion
de especialidades. Solo articulacion informal a través
del apoyo que los propios docentes se prestan unos a
otros.

Practicas a cargo del Jefe de UTP.

Proceso de vinculacion con el mundo agropecuario:
se realiza a partir de primero medio (realizaciéon
de practicas en el mismo establecimiento, visitas a
empresas con las que existe una vinculacién para
futuras practicas profesionales).
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Establecimiento polivalente particular subvenciona-
do, perteneciente a una Fundacion de orientacion
religiosa. Discurso de compromiso con sectores de
escasos recursos, y de inclusion social.

Existencia de un Directorio que vela por el cumpli-
miento de los objetivos institucionales y mantiene
un control de la gestidon de los recursos a través de
una Administracion General, que media entre esta
instancia y la Direccion, a cargo de una Rectora.

Mediaciéon de la Fundacion en el ejercicio del lide-
razgo. Liderazgo de la Rectora con foco en la inno-
vacion y la necesidad de cambio y de actualizacion
para una mejor prestacion de servicios educativos.

Hasta una fecha reciente, débil apoyo a los estu-
diantes y a sus familias en el proceso de eleccion
de especialidad. Actualmente, desarrollo de inicia-
tivas tendientes a entregar mayor informacioén (sali-
das pedagdgicas previas a la diferenciacion curricu-
lar, que permiten a las familias conocer las diferentes
alternativas posibles para los estudiantes.)

Débil articulacion de formacién general y formacion
de especialidades, aunque disposicidon a avanzar. Las
acciones de articulacion desarrolladas suelen res-
ponder a iniciativas personales.

Formacion de especialidades: se caracteriza por ini-
ciativas destinadas a favorecer la innovacion, el co-
nocimiento de nuevas practicas, o la certificacion de
competencias especificas complementarias al curri-
culum de las especialidades.

Relacion con el mundo productivo: depende de la
red de contactos que el jefe de Especialidad mantie-
ne con el mundo productivo, y de las redes del Di-
rectorio de la Fundacion.

Conjunto de 3 establecimientos pertenecientes a
una Corporacion municipal que administra 15 centros
educativos municipales, 3 de los cuales ofrecen
educacion técnico profesional. Los establecimientos
operan bajo la coordinacion de la encargada de la
oferta de EMTP de la Corporacion.

Liderazgo asociado a la movilizacion de los docentes
(no a desarrollar las tareas).

Procesos de adscripcion a especialidades similares en
los 3 establecimientos, consistentes en iniciativas de
induccion durante el segundo afio de enseflanza media.
Foco en la busqueda de los intereses personales de los
jovenes, en un escenario en el que prima la decision de
las familias.

Enfasis distintos de tareas priorizadas en los 3
establecimientos, de acuerdo al perfil y la situaciéon
coyuntural.

Uno de los establecimientos constituye un ejemplo de
influencia externa (Agencia Calidad de la Educacion)
para la definicion de tareas prioritarias

Rol destacado de los Jefes de UTP en tareas de
articulacion.

Importante rol de intermediacion con empresas desde
la Coordinacién TP de la Corporacion Municipal.
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2. ANALISIS TRANSVERSAL DE LOS CASOS
DE ESTUDIO

Pese a la diversidad de establecimientos considerados en
el estudio (en términos de tamafo, dependencia administrati-
va, proyecto educativo, y cantidad y diversidad de areas pro-
ductivas que considera su oferta formativa) se observan al-
gunas constantes que dan cuenta de la manera en que éstos
abordan institucionalmente los nudos criticos del sistema de
EMTP.

La revision de las experiencias muestra que en Chile, en
términos generales, el sistema de EMTP intenta responder a
las exigencias de un modelo que opera principalmente bajo
una légica comprensiva® o articulada. Sin embargo, existe una
muy débil evidencia de acciones que busquen hacer frente
al desafio de una formacién que favorezca la articulacion.
Asi, solo en el caso 1 se identifican acciones innovadoras que
apuntan a este objetivo, como la colaboracion de docentes
de formacioén general sin compromisos curriculares en los ni-
veles de formacion diferenciada, el trabajo colaborativo bajo
un modelo de docentes pares, y otras acciones impulsadas
por el equipo directivo. En el resto de los casos, si bien se re-
conoce la necesidad de una mayor integracion curricular, las
acciones se limitan a adaptar algunas actividades de forma-
cion general en funcion de la especificidad de la o las espe-
cialidades impartidas. Solamente el caso 2 da cuenta de un
proyecto institucional que pone énfasis en la formacion para
el trabajo desde una visién de la EMTP como opcion forma-
tiva terminal, o al menos como un fin en si misma asociado a
la formacion laboral.

Desde el punto de vista de los investigadores de este es-
tudio, la existencia de un sistema nacional de medicion de la

calidad de la educacion que se focaliza en los logros en areas
tradicionales de la formacion general y no incluye mediciones
especificas para la formacion diferenciada, incide de manera
relevante en la tendencia de los establecimientos de EMTP
previamente descrita. Como es sabido, el ultimo nivel consi-
derado por la medicion SIMCE corresponde al segundo afio
de ensefanza media, y el Unico criterio que ha sido incorpo-
rado en la evaluacion de la EMTP es la tasa de titulacion de
estudiantes, no existiendo hasta la fecha un instrumento de
medicion que dé cuenta del perfil de egreso de esta modali-
dad formativa (tal como lo estipulan las propias bases curri-
culares). En este mismo sentido, proximamente la Agencia de
la Calidad de la Educacion implementara una prueba desti-
nada a medir Unicamente los aprendizajes transversales de la
EMTP, sin utilizar instrumentos especificos de medicion de las
competencias técnicas adquiridas por los estudiantes de las
distintas especialidades (Comision Nacional para la Producti-
vidad, 2018). Este hecho promueve que los equipos directivos
presten mayor atencion a la formacion impartida en el primer
ciclo de enseflanza media, relegando a un lugar secundario la
formacidon diferenciada. Asi lo demuestra de manera paten-
te uno de los establecimientos que forman parte del caso 6.

Ahora bien, dcudles son los principales nudos criticos de
la gestion de los establecimientos de EMTP identificados en
este estudio?

A) PROCESO DE ADSCRIPCION A LAS ESPECIALIDADES
En los casos estudiados, se evidencia que uno de los am-
bitos menos considerados en el quehacer institucional es el
proceso de eleccion vocacional de los estudiantes vy el segui-
miento de sus opciones curriculares en el segundo ciclo de
la enseflanza media. Aunque en la mayoria de los estableci-

3. La distincion entre un modelo comprensivo y otro propiamente dirigido a la preparacion para el trabajo en la ensefianza secundaria constituye
un tema de debate de larga data. A comienzos del siglo XX John Dewey se refirid en forma critica a la existencia de dos modelos de formacion
diferenciados vy su incidencia en la reproduccion de logicas de segmentacion social (Stern, 2009). Su postura no difiere mayormente de la de
autores mas actuales, que perciben el riesgo de que el modelo escolar se reduzca a una oferta que sdélo sea funcional a la demanda del sistema
productivo y del mundo laboral (Maclean y Pavlova, 2013). En este estudio se ha caracterizado el sistema EMTP chileno como operando bajo
una loégica “comprensiva’, aungue se reconoce la ambigliedad estratégica que esto implica y que se evidencia en los diferentes énfasis de las
propuestas formativas que coexisten al interior del sistema (véase Sepulveda et al, 2071.)
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mientos se reportan acciones internas de informacion (ferias
para estudiantes de 2° medio, charlas de docentes de las dis-
tintas especialidades, exposiciones de alumnos de los ultimos
aflos de ensefanza a sus compaferos de primer ciclo), éstas
son acotadas y ofrecen un marco limitado de posibilidades de
eleccidén para los jovenes.

En efecto, por lo general, la eleccion vocacional -cuando
ocurre- responde a una decision familiar o de los estudiantes,
esta limitada por la oferta de los establecimientos cercanos
a los lugares de residencia y, muchas veces, es condicionada
por las exigencias de equilibrio interno que los propios cen-
tros educativos deben satisfacer. Como se observa en el caso
3, pese a generar procesos de apoyo a la eleccidén vocacio-
nal para sus estudiantes, los establecimientos introducen mu-
chas veces mecanismos de distribucion de los jovenes, donde
cuestiones tales como la conducta previa o las calificaciones
alcanzadas en los niveles de 12 y 22 afo de ensefianza media
inciden en el acceso a una u otra alternativa curricular. El caso
2 da cuenta de una situacion aun mas compleja, en la medida
que la alta demanda de matricula en el inicio de la ensefianza
media lleva a las autoridades del centro educativo a organi-
zar los grupos-curso tempranamente (desde el primer ciclo)

en funcion de las diversas alternativas curriculares asociadas
a las especialidades y que, en principio, solo deben comenzar
a estudiarse a partir del 32 aflo. Aqui se evidencia que la elec-
cion vocacional es una decision de los estudiantes y sus fami-
lias previa al ingreso a la institucidn, y que ocurre sin acciones
de orientacion de parte del establecimiento (Tabla 3).

Como algunos de los entrevistados advierten, este nudo
critico de la gestion de la EMTP puede tener un efecto ne-
gativo en la propia dinamica institucional en la medida que
se producen desajustes de interés vocacional o, directamen-
te, conductas de caracter instrumental por parte de los estu-
diantes que afectan la dindmica de organizacidn interna, el
vinculo con las empresas sectoriales, y las propias trayecto-
rias educativo-laborales futuras de los jovenes. En general, se
observan débiles capacidades para hacer frente a situaciones
de esta indole, que en algunos casos ni siquiera se reconocen
como un problema, evidenciando una logica predominante
de eleccion individual y la falta de soportes institucionales
gue permitan informar y orientar adecuadamente a los es-
tudiantes en una decision altamente relevante para su pro-
yeccion futura. En cuanto a las iniciativas institucionales de
informacion acerca de la oferta existente, éstas recaen fun-

TABLA 3. MECANISMOS DE ORIENTACION/INDUCCION VOCACIONAL DE CASOS DE ESTUDIO

1 Induccion de estudiantes a la oferta formativa. Trabajo de equipos de especialidades y orientacion.
Organizacidén en funcion de criterios de rendimiento escolar en casos especificos.

2 No existe. Eleccion previa a ingreso al establecimiento y conformacion de grupos en 1° medio.

3 Induccién de estudiantes a la oferta formativa. Organizacién en funcion de criterios de rendimiento escolar.

4 No existe. El liceo ofrece una Unica especialidad.

5 Polivalencia. Informacién acotada en 2° medio y mecanismos de eleccién-asignacion en funcién del rendimiento escolar.

6 Induccion de estudiantes a la oferta formativa. Organizacion en funcion de criterios de rendimiento escolar en casos
especificos.
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damentalmente en los jefes de especialidad y los equipos de
docentes. No obstante, la amplitud y la incidencia de las es-
trategias desplegadas dependen del ejercicio de ciertos lide-
razgos institucionales, por lo general el liderazgo del Jefe de
formacidn TP (cuando este cargo existe) o bien del Jefe de
UTP.

B) RELACION ENTRE FORMACION GENERAL

Y FORMACION EN ESPECIALIDADES

A diferencia del punto anterior, la relacion entre formacion
general y formacion en especialidades es objeto de preocu-
pacidn institucional. En el ultimo tiempo, se observa el desa-
rrollo de acciones correctivas o de innovacion en el ambito de
la gestion pedagodgica, vy que estdn destinadas a hacer frente
al desajuste que se produce entre la formacion general y la
formacidn en las respectivas especialidades al momento de
producirse la diferenciacion curricular entre EMCH y EMTP.

Es posible que esta situacion esté asociada a la ya men-
cionada ambigliedad estratégica de la EMTP en Chile. Al res-
pecto, Raffe (2007) distingue dos tipos de instituciones for-
mativas en el area de la EMTP: una adscribe a una /dgica de
empleo y busca establecer procesos y lazos fuertes con el
mundo del trabajo; la otra opera bajo una /6gica educativa,
prioriza la relacion con el sistema educativo general, y sus

vinculos con los sectores productivos y laborales son mas dé-
biles. En el estudio realizado, pese a que el discurso de algu-
nos agentes educativos tiende a poner el énfasis en la /dgica
del empleo (como ocurre en los casos 2 vy 4), otros estable-
cimientos y sus directivos se encuentran condicionados por
un sistema que se rige bajo una /6gica educativa. En el caso
1, se sefala que esto se debe a que existen cambios en las
aspiraciones y expectativas de los estudiantes, quienes de-
sean mayoritariamente continuar estudios una vez finalizada
la enseflanza media. Sin embargo, el predominio de esta 16-
gica obedece también a la organizacion del sistema -como
se reporta en el caso 6-, dado que es un organismo externo
con capacidad de castigo y recompensa (como ocurre con la
Agencia de la Calidad de la Educacion) el que impone o su-
giere modalidades de trabajo y, como se sefala en el Liceo 1
de este caso, obliga a dinamizar nuevos liderazgos internos
para hacer frente al desafio de articulacion curricular descri-
to (Tabla 4).

De este modo, la articulacion entre formacion general y
formacion diferenciada constituye un nudo relevante respec-
to del cual se observa una preocupacion al interior de los cen-
tros educativos y, crecientemente, el desarrollo de iniciativas
de intervencion pedagogica. Acciones tales como el trabajo
coordinado entre docentes de ambas modalidades, la adap-

TABLA 4. PRESENCIA DE ACCIONES DE ARTICULACION CURRICULAR EN CASOS DE ESTUDIO

1 Fuerte. Preocupacion por trayectorias educativo-laborales.

2 Débil. Mayormente orientado a formacion para el trabajo.

3 Mediano. Aunque favorece la articulacion curricular.

4 Débil. Mayormente orientado hacia la inclusion social.

5 Mediano. Aunque creciente preocupacion por trayectorias educativo-laborales.
6 Fuerte. Aungque mayormente condicionada por factores de medicion externos.
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tacion curricular de la formaciéon general a los modulos de
la EMTP, la inclusion de contenidos de formacion general no
contemplados en el curriculum TP, o la participacidon de do-
centes en clases o moédulos de sus pares, son algunos ejem-
plos que van en esta direccion.

En el caso 1, las iniciativas del equipo directivo, fuertemen-
te lideradas por la Directora del establecimiento, han conside-
rado, inclusive, la elaboracidon de modelos de gestion pedago-
gica innovadores. En otros casos, la figura del Jefe de UTP o
del Coordinador de Ciclo ha asumido un protagonismo fun-
damental en aras de favorecer los procesos de articulacion.

No obstante, cabe destacar que esfuerzos e iniciativas como
los seflalados en pos de una mayor articulacion entre forma-
cion general y formacion diferenciada no son habituales en los
establecimientos de EMTP, aun cuando tienen implicancias en
la forma de organizacion de los equipos directivos y muy es-
pecialmente en la emergencia de nuevas formas de liderazgo,
como se evidencia en los casos de estudio mencionados.

C) GESTION DE ESPECIALIDADES Y RELACION

CON EL MUNDO PRODUCTIVO

Tal como se desprende del Informe del Centro Europeo
para el Desarrollo de la Formacién Profesional* (CEDEFOP)
elaborado en el 2011 y que constituye una referencia funda-
mental para el analisis de la gestion y los procesos de lideraz-
go de instituciones que proveen educacion técnica, la cone-
xion con el mercado laboral y la posibilidad de un trabajo en
red con diversos tipo de organizaciones (incluyendo empre-
sas de los rubros asociados a la oferta formativa para el tra-
bajo) constituye un punto neuralgico de la gestion de la oferta
formativa EMTP.

El analisis de los casos considerados en el estudio permi-
tio identificar tres modelos de gestion vinculados a la relacion
con el mundo productivo, a saber: modelo delegativo, modelo
de articulacion y apoyo, y modelo de intermediacion para la
gestion. A continuacion, se describe cada uno de ellos.

* Modelo delegativo

El analisis de casos permitid corroborar que el encargado o la
encargada de las distintas especialidades juega un rol fundamen-
tal en la gestion de la relacion con el mundo productivo, en la que
son clave la amplitud vy la calidad de las redes de colaboracion ins-
titucional, asi como los vinculos profesionales que estos actores
han logrado construir a lo largo de su carrera. La individualizacion
de este aspecto de la gestion institucional y la delegacion de tal
responsabilidad por parte del equipo directivo de los estableci-
mientos en una Unica persona es una caracteristica extendida en
el sistema de la EMTP en nuestro pais, que se evidencia en los ca-
sos 3y 5 de esta investigacion. Un aspecto aln mas relevante de
este modelo de gestidn es que, generalmente, los encargados de
las distintas especialidades no participan en la instancia de ges-
tion directiva de los centros educativos, por lo que es frecuente
gue los problemas o necesidades asociadas a su gestion se tra-
bajen de manera parcelada, o bien desvinculada del resto de las
tematicas institucionales. En este modelo, el Director o la Directo-
ra pueden ejercer un liderazgo importante en el quehacer peda-
gdgico institucional, sin embargo, dedican una menor atencién a
lo propio de la formacion diferenciada y, muy particularmente, a
la red de relaciones necesaria para una adecuada provision edu-
cativa de las especialidades que el establecimiento ofrece.

En efecto, una buena conexién con el mercado laboral re-
quiere de una planificacion de la oferta educativa capaz de
dar respuesta a las necesidades presentes vy futuras del sector
productivo que organiza la oferta de formacion. La ausencia
de mecanismos institucionales de seguimiento de la dindmica
del sector y de su demanda laboral, asi como la débil capaci-
dad de analizar los cambios e innovaciones tecnoldgicas de
la actividad productiva, son solo dos aspectos que muestran
una débil capacidad de incidencia de este modelo organizati-
vo debido a la atomizacion de las tareas.

El Esquema 1 a continuacion, sintetiza la forma como ope-
ra el modelo delegativo de la gestidon de especialidades y su
relacion con el mundo productivo.

4. Para mas informacion sobre el CEDEFOP, véase https://www.cedefop.europa.eu/es/about-cedefop.
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ESQUEMA 1. MODELO DELEGATIVO
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- Modelo de articulacion y apoyo

Un segundo modelo de gestion de especialidades vy re-
lacion con el mundo productivo de los establecimientos de
EMTP, que puede denominarse de articulacion y apoyo, re-
fiere a un tipo de gestion directiva con mayor protagonis-
mo en el proceso de vinculacion con el mundo productivo,
y en la consecuente revision y reelaboracion de las mallas
curriculares y de la oferta formativa. En este estudio, el mo-
delo estd claramente representado por el caso 1, no solo
por el liderazgo inspirador de su Directora, sino también,
porgue su gestion tiene implicancias en el desarrollo de
competencias pedagodgicas de los docentes y en el incen-
tivo a innovar en las practicas de ensefanza-aprendizaje.
Como muestran Khatajabor y otros (2012), se trata de una
forma de gestion directiva altamente exigente, ya que com-
bina capacidades de propuesta y de conduccién en el dm-
bito administrativo y en lo propiamente instruccional. No
existe evidencia de esta modalidad de liderazgo en el resto
de los casos en estudio y se constata que la capacidad de
conduccién en el dmbito instruccional es particularmente
débil en el resto de las experiencias analizadas. El caso 5

14

del estudio también evidencia una orientacion articuladora,
con un fuerte liderazgo de la Rectora del establecimiento
en el apoyo a la creacidn de redes, aungue no asi en térmi-
nos de apoyo al desarrollo de competencias pedagodgicas
para la formacion técnica.

El desarrollo del modelo de articulacion y apoyo sugiere la
existencia de un liderazgo institucional que favorece procesos
de innovacion en la educacion técnico-profesional y formas
de organizacidn interna que operan como un circulo virtuo-
so, evitando que la oferta técnica profesional aparezca como
una alternativa de segundo nivel, y relevando los aprendizajes
y las disposiciones para la vida laboral de sus estudiantes. Tal
como lo expresan Polesel y otros (2017), este tipo de estable-
cimientos puede estrechar lazos con la industria local o con
redes de actores del mundo productivo que ven en ellos una
realidad distintiva para la colaboracion (Esquema 2).

El rol directivo se sustenta en una fuerte colaboracion y
coordinacion institucional, y la tarea de vinculacidon con el
medio requiere el ejercicio de un liderazgo distribuido entre
los integrantes del equipo técnico directivo. Como pudo ver-
se en el analisis precedente, son precisamente los casos 1y 5

ESQUEMA 2. MODELO DE ARTICULACION Y APOYO

\ JEFES DE
ESPECIALIDAD

EMPRESAS
Y ACTORES
PRODUCTIVOS

INTERMEDIADOR
GERENTE/

COORDINADOR

—>» COORDINA —>» APOYA INFORMA —>» ARTICULA
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los que presentan una mayor densidad de funciones, al no re-
ducir la coordinacion técnico-pedagodgica o de organizacion
de la oferta TP a un solo cargo en especifico®.

* Modelo de intermediacion para la gestion

Finalmente, la investigacion permitid identificar un tercer
modelo de gestion de la oferta de EMTP, consistente en la reali-
zacion de iniciativas de intermediacion institucional que permi-
tan una adecuada vinculacion con el mundo productivo y con
el conjunto de organizaciones que pueden ser relevantes para
el desarrollo de la oferta formativa institucional. La intermedia-
cion es una demanda cuando las propias capacidades inter-
nas no son suficientes para responder al objetivo de creacion,
profundizacion y/o renovacion de tales vinculos. Los casos 2
y 6 son particularmente paradigmaticos en este sentido. En el
caso 2, la intermediacion es asumida por la figura de un Geren-
te que el propio sostenedor designa para esta tarea (modelo
institucional que se encuentra en algunos establecimientos de
Administracion Delegada). En el caso 6, la Corporacion muni-
cipal a cargo de la oferta formativa comunal de EMTP contrata
a una profesional para crear nuevos vinculos y estrategias de
articulacion publico-privado asociados a las especialidades de
cada establecimiento educacional (Esquema 3).

Existe una alta demanda por el modelo de intermediacion
en el dmbito municipal, sobre todo debido a la sobrecarga
administrativa que implica la gestion directiva en los estable-
cimientos de EMTP, por lo que la futura figura de los Servicios
Locales de Educacion Publica puede jugar un rol relevante en
la tarea de intermediacion aqui resefada.

El modelo de intermediacion para la gestion se asocia con
una forma de liderazgo adicional al que generalmente ejercen
los directivos de los establecimientos educacionales, ya que
supone asumir una tarea que excede los dmbitos administra-
tivos y pedagdgicos que, por lo general, absorben la mayor
parte del tiempo de los lideres escolares. Con todo, es impor-

ESQUEMA 3. MODELO DE INTERMEDIACION PARA
LA GESTION
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tante destacar que esta funcion tiene implicancias educativas
evidentes. En efecto, representa un mecanismo muy impor-
tante para la revisién y actualizaciéon curricular y es el medio
fundamental para lograr adecuadas practicas profesionales
para los estudiantes, entendiendo estas ultimas como activi-
dades formativas contenidas en el curriculum de la formacion
diferenciada.

D) PERSPECTIVAS DE LIDERAZGO EN LA GESTION

DE LA EMTP

Como se ha intentado demostrar, el presente estudio
aporta evidencia sobre la manera en que se gestiona la
provision educativa de la EMTP vy, muy particularmente, el
modo en gque se hace frente a algunos de los nudos pro-
blematicos de este sistema. Comparados con experiencias
formativas de otras latitudes, los directivos de los centros
que ofrecen EMTP en nuestro pais se alejan de la figura de
un manager o administrador, asumiendo roles y funciones

5. Una caracteristica general de los establecimientos de EMTP radica en el reducido tamafo de sus equipos de Direccidon. Mas de la mitad de
los centros cuentan con un equipo de 3 0 menos integrantes, y en su gran mayoria no se considera para los cargos directivos a profesionales
directamente vinculados a la implementacién de las respectivas especialidades (Coordinadores TP, Jefes de Produccion o Jefes de Especialidad).
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pedagogicas que les exigen un fuerte liderazgo destinado
a mejorar resultados educativos en el primer ciclo de la en-
sefanza media®.

Lo anterior puede ser parte de la explicacion del fendmeno
ya analizado de liderazgo delegativo, que tiene un efecto de
encapsulamiento y/o fragmentacién de la gestidn de la oferta
de EMTP en gran parte de los establecimientos educaciona-
les. Para el desarrollo de propuestas formativas especificas
de la EMTP (adaptacion curricular e innovacion), el estudio
evidencia una mayor debilidad en el ejercicio de un liderazgo
instruccional o aquel destinado al desarrollo de alternativas
curriculares y de una mayor autonomia de los docentes, tal
como sugiere el estudio de Bouwmans y otros (2017).

Salvo casos excepcionales que dan cuenta de una gestion
directiva que dinamiza procesos de alta innovacion (como
ocurre en el caso 1), la sostenibilidad de una propuesta de for-
macion en el area de educacion técnica depende de la crea-
cion de equipos de trabajo y de lazos de confianza que se
sostengan en el tiempo. Las experiencias analizadas en este
estudio son indicativas de que ésta es una fortaleza del sis-
tema de EMTP en general. Con todo, la calidad de una oferta
pertinente y funcional a las necesidades del mundo producti-
vo (tal como lo sugiere el trabajo de CEDEFOP) requiere otro
tipo de capacidades institucionales que, en muchos casos,
son particularmente débiles o fragmentadas. La existencia de
una red de intermediacion institucional (como ocurre en el
caso 6) constituye una forma de liderazgo complementario
gue puede ser de gran relevancia para el sistema de provision
publica en el futuro.

(Es posible, a partir de estos antecedentes, identificar ti-
pos predominantes de gestion institucional de los estableci-
mientos de EMTP?

De acuerdo a la informacion recabada, es posible plantear
que los fines o visiones estratégicas de los establecimientos
de EMTP pueden tener tres orientaciones de base: i) orien-
tacion hacia el trabajo y la formacién para la incorporacion

al empleo; ii) orientacion comprensiva, que busca articular
la formacion para el trabajo con la continuidad de estudios
post secundarios; i) orientacion a la inclusion social, pero sin
abandonar lo especifico de la EMTP. Las tres tipologias tie-
nen traducciones operativas disimiles y promueven practicas
y modos de organizacion del trabajo particulares, que se des-
criben a continuacion.

i) Modelo tipo “orientacion a la insercion temprana

al trabajo”

El primer modelo denominado “orientacion a la insercion
temprana al trabajo” refiere a establecimientos con fines edu-
cativos e institucionales que apuntan a que los estudiantes
puedan integrarse plenamente al mundo laboral una vez que
egresan de la educacion media. En este modelo, los lideres
educativos y los equipos directivos tienen como foco educa-
tivo propiciar el desarrollo de las competencias técnicas clave
asociadas a cada especialidad, y asegurar que éstas sean re-
conocidas para su insercion al mercado laboral.

Esta orientacion se evidencia claramente en el tipo de ac-
ciones desarrolladas por los establecimientos de la muestra
de este estudio. Asi, en el caso de las practicas asociadas a
la orientacién vocacional, se configuran procesos de adscrip-
cion vocacional débiles, tanto en el momento en que los jo-
venes ingresan al centro educacional como en la fase previa
al egreso. La débil injerencia en los procesos de eleccidn se
funda en el supuesto de que los jovenes y sus familias han
tomado una decision vocacional consciente y auténoma pre-
viamente a su ingreso al sistema de EMTP, y no requieren por
tanto de soportes adicionales. En el marco de un proceso de
eleccidn en que los establecimientos no intervienen de mane-
ra alguna, las estrategias formativas se circunscriben a la pro-
visidon de recursos y competencias para una adecuada conso-
lidacion de las opciones formativas de los jovenes, y el apoyo
a su insercion laboral mediante acciones de acompafamiento
a la inmersidn en el mundo productivo.

6. Considérese solo este dato: de los 950 establecimientos que imparten EMTP en Chile, 192 se encuentran en el nivel “insuficiente” en la medicion
de la Agencia de la Calidad de la Educacion, y un poco mas de 300 en el nivel “medio bajo”.
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Dado que en los establecimientos con orientacion tempra-
na al trabajo el énfasis de la formacion esta puesto en el desa-
rrollo de conocimientos, habilidades y actitudes reconocidos
por los sectores productivos implicados, la articulacidon entre
la formacidn de especialidad y la formacion general es baja.
El trabajo de los equipos técnicos de las especialidades se
concentra en el desarrollo de las competencias definidas en el
curriculum y en la gestion de practicas profesionales funcio-
nales a éstas, mientras gue los equipos asociados a la forma-
cion general cumplen una funcién de apoyo, orientada princi-
palmente al desarrollo de habilidades transversales, como las
llamadas “habilidades blandas”, que favorecen una adecuada
insercion laboral.

En el dmbito del desarrollo profesional docente, las ac-
ciones llevadas a cabo por los equipos directivos para la
promocion y el desarrollo de competencias de este gru-
po estan principalmente orientadas al fortalecimiento de
las competencias especificas de los docentes técnicos,
asi como a su actualizacion tecnoldgica. Las acciones de
gestion implican, por tanto, un fuerte vinculo con el mun-
do productivo con el propdsito de identificar los nuevos vy
cambiantes requerimientos del entorno, los cambios en los
sistemas de produccioén y las nuevas tecnologias implicadas
en ellos. Las visitas a las empresas, las pasantias y la parti-
cipacion en programas de capacitacion en el area o sector,
aparecen como las acciones mas recurrentes en este senti-
do. La actualizacion pedagdgica o didactica es, en cambio,
un ambito cuyo desarrollo es menos prioritario, predomi-
nando las acciones al servicio de las necesidades producti-
vas mas que a los procesos o metodologias de aprendizajes
tradicionalmente requeridos por los establecimientos de en-
seflanza media.

En consonancia con este énfasis, el vinculo con el entorno
se centra en la busqueda de redes de apoyo industrial o em-
presarial que faciliten las acciones descritas. Los convenios
de practicas y pasantias son acciones de articulaciéon recu-
rrentes, siendo también preponderante la busqueda de re-
cursos o insumos. En este escenario, la figura del sostenedor

adquiere especial importancia y se transforma en un actor
clave en la conformacion de redes de apoyo, suscripcion de
convenios y acciones de visibilizaciéon de la oferta formativa
en las empresas.

i) Modelo tipo “modelo comprensivo”

El segundo tipo denominado “modelo comprensivo” co-
rresponde a un tipo de gestidon opuesto al anterior. Aqui, la
orientacion estratégica institucional pone el foco en la provi-
sion de conocimientos y capacidades generales que habiliten
a los estudiantes para proseguir rutas formativas conducen-
tes al sistema de educacion superior (tanto en educacion ter-
ciaria técnica como universitaria) paralelamente a la forma-
cién o preparacion para el trabajo. En este marco, la cobertura
curricular de las distintas asignaturas de la formacién general
adqguiere importancia, mientras que el desarrollo de habilida-
des y competencias técnicas para el trabajo queda relegado
a un segundo nivel, particularmente cuando la exigencia insti-
tucional radica en mejorar resultados escolares.

En relacién con el apoyo a la eleccién vocacional, la figura
del orientador es clave, siendo su rol principal desplegar ac-
ciones de apoyo a los procesos de eleccion vocacional en la
etapa previa al ingreso a las especialidades, asi como en los
momentos de finalizacién del ciclo formativo. En este caso,
se da también mayor prioridad a la identificacion de las ha-
bilidades y capacidades de los estudiantes, de sus gustos vy
preferencias, vy se realiza una entrega mas sistematica de in-
formacion para la toma de decisiones post egreso. Asimis-
mo, los convenios con instituciones de educacion superior y
las visitas a universidades e instituciones son actividades fre-
cuentes. Por ultimo, la preparacion para la PSU cobra especial
importancia en los procesos de eleccidon y acompafamiento
vocacional.

Respecto a la articulacion curricular, el modelo comprensi-
vo pone el foco en la coordinaciéon de acciones vinculadas a la
formacion general y a la formacién de especialidades. Aqui, el
rol del jefe técnico pedagdgico se vuelve sustancial, dado que
a él le corresponde disefar e implementar los mecanismos
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de didlogo vy trabajo conjunto entre los equipos. Asignaturas
como lenguaje y matematicas, que ocupan un lugar impor-
tante en la formacion general, son fortalecidas en los talleres
de especialidad a través de la busqueda de la transversalidad
de contenidos y de habilidades genéricas y especificas.

Acorde con lo descrito mas arriba, las acciones orientadas
al desarrollo profesional se centran en el fortalecimiento de
las competencias y habilidades pedagdgicas de los docentes
tanto de formacion general como de especialidad. En este
sentido, la participacion en programas de formacidn continua
asociados a la gestion curricular, a la evaluacion y al fortaleci-
miento de capacidades didacticas y pedagdgicas son las ac-
ciones mas frecuentemente realizadas.

El vinculo con el mundo productivo, por su parte, que-
da en manos de los equipos de docentes de especialidades,
pero con menor fuerza y mayor dificultad debido a que exis-
te menos apoyo institucional para esta tarea. Las acciones
de trabajo conjunto estan casi exclusivamente destinadas a
facilitar las practicas profesionales y la generacion de alian-
zas escuela-empresas es mas débil. El vinculo con el entorno
se establece principalmente con instituciones vinculadas a la
educacion superior, siendo los convenios con preuniversita-
rios y programas de acompafiamiento académico y vocacio-
nal (como el Programa de Acompafamiento y Acceso Efec-
tivo a la Educacion Superior / PACE) ambitos de desarrollo
emergentes.

Esta orientacidon con giro academicista podria estar aso-
ciada a las propias preocupaciones de los equipos de lideraz-
go de los establecimientos. Sin embargo, es necesario reco-
nocer gue estd mediada o es promovida principalmente por
agentes o mecanismos institucionales externos. Y es posible
pensar que las demandas por mejorar los resultados en las
pruebas estandarizadas y las politicas de apoyo al mejora-
miento escolar -predominantes en el sistema escolar chileno-
tienden a promover la mencionada orientacion de algunos es-
tablecimientos. Junto con ello, la demanda de prosecucion de
estudios post secundarios por parte de los estudiantes y de
sus familias también contribuye a impulsar este énfasis.
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iii) Modelo tipo “orientacion a la inclusién social”

Un tercer modelo tipificable es aquel que opta por una
orientacion estratégica de “inclusion social”. Los estable-
cimientos con esta orientacion focalizan sus acciones en el
apoyo a los jovenes vy las familias en situacion de mayor vul-
nerabilidad social y con mayor riesgo de desercion escolar.
Se trata de centros que, al ofrecer educacion técnica, inten-
tan motivar a los jovenes y entregarles herramientas laborales
para su insercion o integracion social, cuestion directamente
relacionada con el objetivo de lograr completar la ensefianza
media.

Dado que su foco estd puesto en la inclusidn, los objetivos
de los establecimientos con orientacion social no son selecti-
vOs ni excluyentes. En tal sentido, las estrategias de orienta-
cion vocacional inicial tienden a promover la permanencia de
los jovenes en los centros educativos, y los procesos electi-
vos presentan un fuerte énfasis motivacional. Las dindmicas
de orientacion post egreso, por su parte, buscan propiciar la
insercion laboral vy el desarrollo de habilidades para la auto-
gestion (autoempleo), con el fin de prevenir la emergencia de
factores de riesgo de vulnerabilidad social. El rol de los psico-
logos y asistentes sociales es aqui fundamental, adquiriendo
estas figuras un rol protagdnico en la interaccion con los es-
tudiantes y sus familias.

Respecto de la articulacion curricular, ésta no constituye
un elemento central de la gestidn, privilegidndose mas bien
la articulacion del entramado psicopedagdgico de la escuela.
Docentes y equipo de apoyo psicosocial trabajan en pos de
motivar a los estudiantes y de reducir potenciales conduc-
tas de riesgo. Aqui predominan los docentes técnicos y de
formacidn general como figuras de contencién y mediacion.

En sintonia con tales propositos, las estrategias de desa-
rrollo profesional son de caracter transversal y apuntan al
desarrollo de capacidades para la mejora del clima y la con-
vivencia social, promoviéndose actividades de caracter co-
lectivo en esa linea.

Por ultimo, el vinculo con el entorno también adquiere un
cariz de prevencion y de apoyo social. Las actividades de-
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sarrolladas en este dmbito por el equipo de liderazgo y de
gestion psicosocial se focalizan en la busqueda de redes de
apoyo para los estudiantes y sus familias. Las instituciones
gubernamentales o de apoyo social, tales como las unidades
de asistencia socioecondmica y de salud son las que juegan
este rol. También forman parte de esta red los organismos
de intermediacion laboral y de capacitacion, que asumen un
rol relevante de apoyo a los recorridos post egreso. Es im-
portante sefalar que varios de estos establecimientos esco-
lares corresponden a instituciones religiosas ubicadas en los
territorios de mayor exclusién, y cuyos equipos desarrollan
multiples acciones de coordinacion con el entorno en vistas
a integrar a los estudiantes y a prevenir a su exclusion social.
La Tabla 5 sintesis a continuacion, destaca los énfasis de
las distintas tipologias de establecimientos, lo que permite
apreciar con claridad las diferencias existentes entre ellas.
Como ya ha sido mencionado, los modelos expuestos co-
rresponden a tipologias analiticas y presentan distintos nive-

les de concrecion en las experiencias revisadas en los capitu-
los anteriores.

Como puede apreciarse a en el Grafico 1 en la pagina si-
guiente, solo dos de los casos analizados presentan carac-
teristicas estratégicas marcadas o puras. En el caso 2 se
observa una clara orientacion a la insercion laboral de los es-
tudiantes, siendo marginal en el establecimiento la realizacion
de acciones y definiciones estratégicas de tipo comprensivas
o de inclusion social. En el caso 3, es clara la orientacion a la
promocion de competencias generales vy a la continuidad de
estudios post secundarios.

El resto de los casos son menos claros en su definicion es-
tratégica. Los casos 4 y 5 transitan entre objetivos y acciones
de inclusion social e insercion laboral, y en ambas experien-
cias la relacidon con el entorno vy las caracteristicas particula-
res de sus estudiantes y familias moviliza su accionar. El caso
6, por su parte, orienta sus acciones tanto hacia la continui-
dad de estudios como hacia la insercion laboral de los estu-

TABLA 5. MODELOS TIPO DE ACCION ESTRATEGICA EN LA EMTP

Eleccidén vocacional - eleccion inicial

+ acompanamiento
y desenlace

Articulacioén curricular Débil

+ actualizacion profesional
en competencias técnicas

Desarrollo profesional
docente

- competencias pedagodgicas
Fuerte

Vinculo con el entorno

Factor Objetivo Sostenedor

Estratégico

+- eleccion inicial

+- acompafamiento

y desenlace

Fuerte

+ actualizacién profesional
en competencias técnicas

- competencias pedagodgicas
Mediano

Presiones externas

+- eleccion inicial

- acompanamiento

y desenlace

(educativo-laboral)

Ambigua

- competencias pedagodgicas

- actualizacion profesional

+ clima y convivencia

Débil (vinculo con redes sociales)
Sostenedor

(instituciones religiosas)
Entorno
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diantes. Por ultimo, el caso 1integra las tres orientaciones es-
tratégicas al tratarse de un establecimiento que promueve la
insercion laboral, la continuidad de estudios vy, a la vez, se en-
frenta a los desafios de inclusion. En sentido estricto, se trata
de una experiencia que intenta integrar las distintas miradas
estratégicas reconocidas en la literatura internacional, siendo
la labor y los atributos de su lider un elemento sustancial para
el logro de sus metas y propdsitos.

CONCLUSIONES

Y RECOMENDACIONES

A lo largo de este Informe, se intentd demostrar que los es-
tablecimientos que imparten Educaciéon Media Técnico Profe-
sional deben resolver una serie de nudos especificos de ges-
tion que abren preguntas acerca de las posibles formas de
liderazgo educativo para enfrentarlos de manera adecuada.
Como se indicd inicialmente, estos centros educativos estan
sometidos a las mismas exigencias y evaluaciones que los de-
mas establecimientos de ensefianza media, pero deben cum-
plir adicionalmente con las exigencias de formacion para el
trabajo en las especialidades que imparten. Para ello, deben
asumir una serie de tareas que incluyen la apertura al entor-
no productivo y la construcciéon de vinculos con empresas de
los rubros asociados a su oferta formativa. Por otra parte, y
tal como se evidencia en las principales fuentes bibliograficas
internacionales que tratan el tema de la formacion técnica,
uno de los principales desafios institucionales de los estable-
cimientos del sistema de EMTP es la necesidad de una cons-
tante adecuacion curricular a los cambios socio-productivos
y de la organizacion laboral de las empresas, con el objetivo
de entregar una oferta pertinente y actualizada.

A partir de la reforma curricular del afio 1998 (la mas im-
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GRAFICO 1. EJES TIPOLOGICOS ASOCIADOS
A LOS CASOS DE ESTUDIO

M MODELO |
ORIENTACION LABORAL

B MODELO
COMPRENSIVO

M MODELO,
INCLUSION SOCIAL

portante reforma de esta modalidad educativa en los Ultimos
50 afos), el sistema de EMTP en Chile se caracteriza por una
orientacion de tipo comprensivo, cuya oferta busca equili-
brar y articular tanto una adecuada formacion para el trabajo
como el desarrollo de competencias para que los egresados
tengan la posibilidad de continuar estudios superiores, ya sea
en el drea formativa de la especialidad que estudiaron o en
otra drea. Como da cuenta la evidencia recogida en el estudio,
este doble objetivo de la EMTP es dificilmente logrado por los
centros educativos, que deben enfrentar una serie de desa-
fios en el dmbito de la gestion institucional.

A partir del andlisis de los casos estudiados, es posible sos-
tener que, por lo general, hay carencia de capacidades para
enfrentar algunos desafios estratégicos propios de la EMTP
(orientacion vocacional, articulacion curricular), aungue exis-
ten mecanismos institucionales para hacerles frente. Muchas
veces, estos nudos no dependen exclusivamente de la ges-
tion de los centros educacionales y constituyen un problema
del sistema en su conjunto. Sin embargo, en la gran mayoria
de los establecimientos, también se evidencia una débil capa-
cidad de formular propuestas de innovacion en el dmbito de
la formacion para el trabajo.
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La relacion con el entorno productivo, por su parte, consti-
tuye frecuentemente un problema, y solo es posible observar
mecanismos o procedimientos de vinculacion satisfactorios
cuando existe un soporte institucional del sostenedor que fa-
cilite esta tarea.

Las expresiones de liderazgo en los centros educativos es-
tudiados responden, en la mayoria de los casos, a una logica
delegativa, en que los directores y su equipo directivo en-
tregan la responsabilidad de gestion de las especialidades a
los equipos de docentes de la formacion diferenciada y, muy
particularmente, a los Jefes de Especialidad. Esta tarea in-
cluye la relacion con las empresas y el mundo productivo, la
realizacion de tareas de actualizacion curricular y, muy par-
ticularmente, la gestion de las practicas profesionales en la
etapa final del proceso formativo de los estudiantes. Estudios
realizados en los ultimos afios destacan el rol de los docentes
de formacion diferenciada en las tareas de acompafamiento
a los estudiantes, asi como el alto nivel de reconocimiento y
valoracion de sus labores en este ambito.

Un segundo tipo de liderazgo presente en los estableci-
mientos educacionales es el de articulacion y apoyo. En la
mayoria de los casos lo ejercen los Jefes de UTP, y en menor
medida el resto del equipo directivo. Como pudo observarse
en varios de los casos de estudio, esta tarea implica el desa-
rrollo de iniciativas de articulacion de la formacion general y
del curriculum diferenciado, y es muchas veces impulsada por
factores de presion externos. A diferencia del liderazgo de-
legativo, el liderazgo de articulacion y apoyo es propio de la
gestion directiva y estd sometido a escrutinio evaluable a tra-
vés de las mediciones de resultados académicos de los cen-
tros educativos, mas alld de que éstos no remitan, en sentido
estricto, a la formacion EMTP.

La tercera forma de liderazgo que se desprende del ana-
lisis de casos de este estudio corresponde a una modalidad
de intermediacién y ocurre en establecimientos en los que
existe una fuerte orientacion a la formacion para el empleo
de los estudiantes. El caso del sistema municipalizado, que
también se asocia a un liderazgo de intermediacion, es distin-

to en cuanto agui los apoyos supra establecimiento para una
mejor vinculacion con el entorno obedecen a las limitaciones
de la gestion de los establecimientos en tanto unidades inde-
pendientes.

En los casos en que predomina una forma de liderazgo
que recae en los Jefes de Especialidad, se evidencian dos
problemas fundamentales. El primero de ellos es que esta
forma de liderazgo de la gestidon de especialidades depende
de las redes especificas que los propios profesionales tienen
o han construido en el tiempo, existiendo diferencias eviden-
tes en un analisis caso a caso, cuestion que puede incidir en
formas de segmentacion inter establecimientos en un ambi-
to estratégico para la formacion EMTP. El segundo proble-
ma de esta forma de liderazgo es que, en sentido estricto,
denota una consideracion menor de este nudo en los temas
directivos, toda vez gque en su gran mayoria, los jefes de espe-
cialidad o coordinadores TP no participan en los equipos de
Direccion. De este modo, los problemas propios de la EMTP
pueden quedar relegados a un segundo plano, predominando
una preocupacion por las cuestiones mas propias de la for-
macion general, mas alla de la definicion e identidad particu-
lar de los centros en cuestion.

Para el conjunto de establecimientos del sector municipal
(mas de la mitad de la actual oferta institucional de la EMTP),
la existencia de una intermediacion por parte del sostenedor
representa una alternativa interesante. La evidencia del caso
analizado, que se caracteriza por este tipo de intermediacion,
puede ser de alta relevancia para futuras politicas, por ejem-
plo, vinculadas a los Servicios Locales de Educacion (SLE)
actualmente en proceso de implementacion.

Finalmente, cabe destacar que una discusion sobre las
modalidades de gestion y el ejercicio del liderazgo al interior
de la EMTP debe darse necesariamente en el marco del deba-
te acerca de los desafios futuros de la demanda educativa en
una sociedad como la nuestra. El aumento de las aspiraciones
de las nuevas generaciones de estudiantes y la mayor tasa
de ingreso a la educacion superior observada en los ultimos
anos (y muy particularmente entre estudiantes de la EMTP)
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constituyen un antecedente relevante que puede poner en

entredicho un modelo de diferenciacidon temprana en la ense-

fAanza media como el actualmente vigente. En tal sentido, se

impone un debate mas profundo sobre el rol y el lugar de la

educacion técnica en relacion a lo que se ha denominado las

competencias del Siglo XXI.

RECOMENDACIONES
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a) Como se sefalod al inicio de este Informe, aunque en los

Ultimos afnos se ha producido un incremento de investi-
gaciones que abordan la especificidad de la educacion
media técnico profesional, aun persisten vacios relevan-
tes de informaciéon y de antecedentes empiricos que
orienten adecuadamente el desarrollo de las politicas.
Este estudio evidencid distinciones importantes en las
formas de gestion educativa y en las formas de lideraz-
go vinculadas al tamafio vy al perfil de los centros edu-
cacionales. Se sugiere profundizar el andlisis de expe-
riencias institucionales en ambitos menos explorados,
tales como zonas rurales o ciudades donde predomina
una oferta de EMTP (o donde ésta adquiere una mayor
valoracion social que la EMCH). Esto, con el objetivo de
completar un diagnodstico global y, a partir de las ten-
dencias observadas, desarrollar acciones de apoyo en el
ambito de las politicas descentralizadas que sean flexi-
bles en funcion de la diversidad existente.

b) Una de las principales conclusiones de este estudio es

que, para el logro de una adecuada relaciéon con el en-
torno socio-productivo, los establecimientos de EMTP
requieren de iniciativas de intermediacion que, por lo
general, no son compatibles con las tareas de gestion
pedagdgica gue absorben a los equipos directivos. En
este marco, se sugiere discutir la incorporacion de ac-
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tores o agentes intermedios (lideres de intermediacion)
gue faciliten esta tarea y cuyo nivel de accion posibilite
la articulacion de varios establecimientos de un territo-
rio y/o sector productivo, favoreciendo su retroalimen-
tacion. Esta tarea puede ser de gran importancia en el
marco de la implementacion de los Servicios Locales de
Educacion actualmente en proceso.

En la literatura especializada, existe consenso sobre el
aceleramiento de los cambios tecnoldgicos y de la or-
ganizacion de la vida laboral. Sin embargo, ni las empre-
sas ni los establecimientos educacionales suelen contar
con informacidn y orientacion adecuadas para enfren-
tar estas transformaciones. En tal sentido, un servicio
nacional de informacion y actualizacidon técnico pro-
fesional constituye una necesidad para la gestion de
los centros de educacion técnica, y podria contribuir a
fortalecer el desarrollo de liderazgos intermedios que
promuevan innovaciones y actualizaciones curriculares
y didéacticas para la formacion EMTP, manteniendo un
vinculo activo con agentes del mundo productivo.

d) El fortalecimiento de la gestion particular de la oferta

de EMTP vy el apoyo al desarrollo de liderazgos no solo
implica acciones dirigidas a los centros educacionales.
Desde la Reforma de 1998, los actores empresariales se
han vinculado mayoritariamente de manera pasiva con
la educacion para el trabajo, observandose por su parte
una débil capacidad (o interés) de incidir en la gestion
de los establecimientos. Una adecuada politica de in-
centivos a la coordinacion, particularmente en espacios
territoriales especificos, permitiria la emergencia de
formas de liderazgo que permitan renovar las practicas
educativas, favoreciendo la creacion de nuevas y diver-
sas alternativas que motiven la incorporaciéon y perma-
nencia de jovenes en la modalidad de EMTP.
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