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Presentacion

El Ministerio de Educacién pone a disposicién de los establecimientos educa-
cionales la Guia Liceos que Mejoran, que recoge el testimonio de comunidades
educativas que lograron trayectorias de mejora en los aprendizajes de sus
estudiantes, sostenidas en el tiempo. El propdsito de este documento es que,
a partir de experiencias destacadas, surja una reflexion al interior de los Liceos
en torno a cobmo mejorar la calidad de la educacion, motivando la definicion
de accionesy préacticas que la hagan sostenible en el tiempo.

El contenido de esta Guia en una invitacion a valorar y aprender de las ex-
periencias de diferentes establecimientos que han logrado aprendizajes de
calidad. No hay recetas Unicas para alcanzar esta meta, pero el contenido y
las preguntas sugeridas al final de cada apartado buscan movilizar a la co-
munidad educativa en su conjunto, de manera que reflexionen e incorporen
practicas necesarias para mejorar los aprendizajes de los estudiantes en sus
liceos, a partir de experiencias inspiradoras, situadas y posibles de adaptar al
contexto de cada liceo.

Las experiencias recogidas y sistematizadas aqui constituyen un aporte en el
marco del Sistema de Aseguramiento de la Calidad, que nos pide estar atentos
al avance y mejora de la calidad de la educacion, y asi saber qué la hace posi-
ble y cédmo puede mantenerse en el tiempo. Este material nace a partir de la
busqueda e identificacion de algunas de las mejores practicas directivas en los
diversos &mbitos de la gestidn institucional y pedagogica, que son aquellas que
permiten consolidar procesos de mejora en establecimientos educacionales
secundarios en el pais, en diferentes contextos sociales y culturales.

Esperamos que sus contenidos, actividades y cuestionarios ayuden a los equi-
pos directivos a movilizar a sus comunidades para la mejora escolar con foco
en la sala de clases, atendiendo a las préacticas pedagoégicas y a una toma de
decisiones basada en datos relevantes. Lo anterior permitira conducir proce-
sos informados, que faciliten seleccionar las mejores estrategias para lograr
aprendizajes de calidad, asi como incentivar la asistencia a clases, disminuir los
niveles de desercion escolary lograr mejores indices de convivencia, entre otros.

Raimundo Larrain Hurtado
Jefe Division de Educacion General
Ministerio de Educacion
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Introduccion

Esta guia se basa en los hallazgos del estudio
Comprendiendo el mejoramiento escolar soste-
nido en educacién secundaria en Chile, realizado
entre 2016 y 2018 por el Centro de Investigacién
Avanzada en Educacion (CIAE) de la Universidad
de Chile y el Centro de Liderazgo para la Mejora
Escolar. El estudio tuvo como propdsito identificar
y comprender las caracteristicas y los factores de
los liceos' que, de acuerdo con los datos de sus
trayectorias de mejoramiento, han aumentado su
capacidad de ofrecer més y mejores oportunida-
des de aprendizaje a los estudiantes, en diferentes
contextos sociales e institucionales.

Los resultados pusieron en evidencia las enor-
mes complejidades y desafios que enfrentan los
liceos del pais, incluso los que, de acuerdo con
los indicadores de desempefio educativo, presen-
tan trayectorias de mejora sostenidas. También
permitieron conocer las accionesy practicas que
han contribuido al mejoramiento desde diversos
ambitos: la gestion directiva e institucional, el tra-
bajo de los docentes y la propuesta pedagogica,
la convivencia y las formas de relacion con los
estudiantes, y las formas de articulacién y alianza
con agentes externos.

Para relevar dichas iniciativas, esta guia entrega
un panorama de algunas de ellas e ilustra con
ejemplos y relatos de los casos estudiados. No
se trata de mostrar recetas para el mejoramiento,
sino de visibilizar como los liceos, con sus pro-
pias condicionantes contextuales, institucionales
0 socioculturales, han ido tomando decisiones y
resolviendo desafios que son transversales a la
educacion media del pais. El propésito es que
esta panoramica invite a la reflexion a las comu-
nidades escolares.

Liceos que mejoran — Introduccion

En 2015 el CIAE elaboré una guia similar con el
apoyo del Ministerio de Educacion (Mineduc):
Escuelas que mejoran: Aprendizajes desde la ex-
periencia?, que se enfocd en la ensefianza bésica
y dio cuenta de los factores clave y las trayecto-
rias de mejoramiento sostenido en las escuelas,
ilustrados con practicas y ejemplos. Esta guia
fue difundida a través de sitios web y talleres con
directivos escolares y docentes, asi como entre
facultades de educacion, profesionales de servi-
cios publicos, sostenedores publicos y privados,
y supervisores del Mineduc a lo largo de todo
Chile. La buena acogida que tuvo entre dichos
actores y la experiencia positiva de aprendizaje
gue significd para el Ministerio y el equipo del
CIAE motivé a replicar la iniciativa, ahora con los
resultados del estudio sobre mejoramiento en la
ensefianza secundaria.

1 Demaneragenérica, utilizaremos el término «liceo» o «liceos»
para referirnos a los diversos tipos de establecimientos que
imparten ensefianza media, tanto del sector publico como
del particular-subvencionado, con ensefianza completa o solo
secundaria, y con modalidad técnico-profesional, cientifico-
humanista o polivalente.

2 GuiadetrabajobasadaenellibroLoaprendienlaescuela. ;C6mo
selogran procesos de mejoramiento escolar? (2014), de Cristian
Bellei, Juan Pablo Valenzuela, Xavier Vanniy Daniel Contreras
(Universidad de Chile - UNICEF).



¢A quiénes esta dirigida
esta guia?

Esta guia esta dirigida a los actores de las co-
munidades escolares de establecimientos con
ensefianza media, especialmente, a quienes
los lideran: directivos, docentes y sostenedores.
Aqui se destaca un conjunto de dimensiones y
teméticas que fueron clave para el mejoramiento
de los liceos estudiados, y se dan a conocer las
practicasy las acciones observadas para mostrar
como ha sido la gestion institucional, la toma de
decisiones, el trabajo docentey la relacion con los
estudiantes en los establecimientos que vienen
mejorando sus indicadores de logro de manera
sostenida. Ademas, dada la heterogeneidad de la
ensefianza secundaria en nuestro pais, se identifi-
can las claves de la mejora de diferentes tipos de
establecimientos que ofrecen este nivel.

Liceos que mejoran — Introduccion

¢;Qué contenidos y recursos
presenta esta guia?

Esta guia se compone de cuatro capitulos y una

seccion final de anexos, donde se presentan re-
sumenes de los casos estudiados. El capitulo 1

aborda los dilemasy las tensiones que aquejanala

enseflanza media, describe la forma en que éstas

han evolucionadoy presenta una sintesis informa-
tiva del estudio sobre su mejoramiento. El capitulo

2 aborda las dimensiones del mejoramiento en la

ensefianza media e identifica las practicas y las

acciones desplegadas por los liceos para avanzar
endicho objetivo. El capitulo 3 identifica las claves

de lamejora en distintos tipos de establecimientos

de educacion secundaria. El contenido de la guia

se basa en el andlisis de doce liceos, sin embargo,
se incluyen detalles de 10 diez casos, nueve con

sus nombres reales y un liceo con un nombre de
fantasia, por peticién de su equipo directivo. Este
ultimo, junto con otros dos liceos, que decidieron

que sus reportes no se publicaran, conforman la

categoria de Liceos Metropolitana Populares, por
lo cual, incluimos las principales caracteristicas de
este tipo de colegios, pues muchos otros pueden

aprender de sus trayectorias. Finalmente, el capitu-
lo 4 propone una reflexionesy ejercicios practicos
acerca de los procesos de elaboracion de los pla-
nes de mejoramiento educativo (PME) y autoeva-
luacién institucional en la ensefianza media.

Cada seccion ofrece informacién ilustrada con
ejemplos de los casos estudiados. En algunas se
presentan resiumenes de practicas o relatos de
los propios actores de las comunidades escolares.
En otras se describen brevemente los procesos o
las acciones emprendidas por los liceos en una
determinada érea de la gestidon educativa. Estos
ejemplos, junto con las ideas que se exponen, pre-
tenden ser una ayuda para la reflexion y la toma
de decisiones.



Capitulo 1

Tensiones y desafios del mejoramiento
en la educacion media

La ensefianza media enfrenta tensiones y desafios particulares
gue esimportante evidenciar antes de abordar las dimensiones
de sumejoramiento escolar. Los liceos que hemos estudiado no
estan exentos de ellos, pues no se trata de establecimientos que
hayan dejado atras todos los problemasy transiten por un perio-
do continuo de logros y armonia. Por el contrario, se debaten a
diario con las tensiones que aquejan a la ensefianza media del
paisy toman caminos que les permiten sortearlas gradualmente.
La competencia por matriculay la presion por alcanzar buenos
resultados en el Sistema de Medicién de la Calidad de la Edu-
cacién (SIMCE) y la Prueba de Seleccion Universitaria (PSU), y
por obtener altos indices de titulacion en el caso de los liceos
técnico-profesionales son algunas de ellas. En este sentido, el
mejoramiento no es lineal, sino desbalanceado, al asumir los
diversos desafios que la dinpamica educativa va planteando a
los liceos, éstos logran retrocesosy avances, aciertosy errores,
siendo desafiados constantemente (CIAE, 2015).

La educacién media es un nivel de ensefianza que, debido a que
conecta con el mundo de la educacion superiory el trabajo, esta
sujeto a multiples tensiones. Asi, se debate permanentemente
en el intento por compatibilizar principios contradictorios: ser
meritocratica pero a la vez compensatoria; terminal y prepara-
toria para continuar los estudios; selectiva e integradora; aca-
demicista y, a la vez, sensible a los intereses de los jovenes y
la sociedad (Bellei, 2012). En los liceos estudiados observamos
todas estas tensiones.

Liceos que mejoran — Tensiones y desafios del mejoramiento

Mejora en un periodo corto de tiempo

Una de las tensiones que atraviesa la educacion media radica
en que solo cuenta con cuatro afios (la mitad de lo que dura la
béasica) para lograr desafios de gran magnitud y relevancia para
lavida de los estudiantes: mejorar su proceso de transiciéon hacia
el mundo académico o laboral. Los establecimientos de media
deben mostrar logros en los resultados del SIMCE y la PSU y
en los indicadores de titulacién de carreras técnicas y reten-
cién, con estudiantes que traen distintas trayectorias y niveles
académicos desde la basica, y en un plazo acotado de tiempo.

Mayor cobertura con problemas
de retencion y segmentacion

La cobertura de la ensefianza media ha experimentado una
expansion significativa en las Ultimas décadas. Con esto, mas
jévenes provenientes de familias de bajos ingresos, que an-
tes abandonaban el sistema escolar al finalizar la ensefianza
primaria, hoy ingresan a la secundaria y gran parte de ellos la
concluye. Al mismo tiempo, cada vez mas jévenesy sus familias
muestran interés por continuar estudios superiores de distinto
tipo. Asi, las exigencias sociales son cada vez mayores para la
ensefianza media.

Pese a este panorama alentador, la educacion media regular
evidencia importantes niveles de desercion —alrededor del 25%
de los jévenes chilenos pasaré por la educacion de adultos—y
una alta correlacion entre los resultados académicos y el nivel
socioecondmico de los establecimientos, lo que da cuenta de



Grafico 1. Porcentaje de establecimientos que ofrecen educacion media, por tipos de formacidon (2017).
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Fuente: Directorio Oficial de Establecimientos, Mineduc 2017.

que la segmentacién social y educativa iniciada en la etapa es-
colar inicial persiste en este nivel educativo.

Mas compleja y diversa que la basica

Las instituciones que ofrecen ensefianza media tienden a ser
més heterogéneasy complejas que las que imparten solo bésica,
ya que deben organizar un curriculo mas diversoy especializado,
de acuerdo con diferentes trayectorias educativo-laborales que
implican programas y métodos educativos diferenciados. Los
establecimientos de educacion media se distinguen por el tipo
de ensefianza que imparten: cientifico-humanista (HC), técnico-
profesional (TP) o polivalente (ambos). Como muestra el gréfico 1,
en 2017 mas de dos tercios de los establecimientos que ofrecen
educacion media lo hacen en modalidad HC.

La ensefianza media relne a educadores especialistas o profe-
sores de especialidades que muchas veces tienen culturas de
trabajo diversas. Desarrollar competencias pedagogicas en los
docentes de especialidades se ha transformado en un desafio
para los establecimientos que ofrecen formacion TP. Asimismo,
entregar herramientas para trabajar con estudiantes heterogé-
neos es hoy una demanda que se le hace al sistema escolar, par-
ticularmente, a la ensefianza media. Desarrollar las capacidades
profesionales, tanto pedagodgicas como personales para apoyar
a los estudiantes del establecimiento donde se desempefian los
profesores conlleva una alta complejidad, mas aun cuando la
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rotacion de los profesores es muy elevada, aproximadamente,
uno de cada cuatro docentes de educacién media se cambia
anualmente de establecimiento.

Los mismos estudiantes, que provienen de diversos lugares geo-
gréficos y traen distintas trayectorias académicas, hacen mas
desafiante la tarea en este nivel. Araiz de esto, un 5 % de los j6-
venes (cerca de cincuenta mil alumnos) repite anualmente algun
curso de ensefianza mediay cerca del 10 % abandona el sistema
escolary no completa sus estudios secundarios (CIAE, 2019).

La demanda por una educacion
integradoray la tradicion selectiva

Histéricamente, la educacion media se ha orientado a fomentar
el rendimiento y la competencia entre los estudiantes (Bellei,
2012). Dado que aproximadamente la mitad de los estableci-
mientos imparte exclusivamente educacién media (o0 media con
7°y 8° bésico), muchos de los liceos que obtienen buenos resul-
tados seleccionan a los alumnos que ingresan o aplican otras
practicas de «descremen a lo largo del ciclo, como la repitencia
masiva, la segmentacion de cursos por rendimiento académico
o lareduccion del nimero de cursos por nivel. Sin embargo, hoy
la sociedad demanda una educacién integradora para todos,
que se erija como un derecho universal de nifios y jévenes. La
reciente aprobacion de la Ley de Inclusién (2015), que, entre otras
cosas, pone fin a la seleccidn, desafia a las instituciones educa-
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tivas que estaban habituadas a seleccionar a sus estudiantes a
desarrollar estrategias para lograr aprendizajes significativos
con alumnos de origenes y trayectorias académicas diversas.

La importancia de los vinculos
postsecundarios

La educacion media es un ciclo educativo que sirve de puente
entre las experiencias personalesy académicas de la nifiezy las
de lavida adulta, etapa tras la cual los estudiantes contindian con
estudios superiores y(o el mundo del trabajo. Buena parte de la
trayectoria futura de los jovenes se define durante este ciclo, de
manera que la eleccion que hacen ellos y sus familias del tipo de
establecimiento, la modalidad de ensefianzay la especialidad o
los electivos, sumada a las experiencias académicas que tienen
los estudiantes durante la media, definen las oportunidades que
tendrén cuando egresen del sistema escolar.

Por esto, los liceos se ven desafiados a establecer vinculos y
alianzas con instituciones que estan fuera del sistema escolar
y responden a dindmicas productivas o de mercado: las institu-
ciones de educacién superior, por un lado, competitivas y selec-
tivas; las empresas, por otro, insertas en un entorno cambiante €
inestable. Los liceos hacen esfuerzos por adaptarse y responder
a esta demanda externa, cuestidon que, aunque puede suscitar
estrategias fructiferas y enriquecedoras para sus procesos edu-
cativos, implica una presion para ellos.

Mayor protagonismo de los jovenes
vy los docentes

La cantidad de opciones educativas de ensefianza media es me-
nor en el entorno préximo de muchos jovenes, especialmente de
los que viven en localidades ruralesy comunas pequefias. Esto se
debe a que existen menos establecimientos en media (2969) que
en basica (8000), aunque los primeros suelen tener més matricula
y ser mas complejos que los segundos. Ademas, muchos liceos
reciben a estudiantes que provienen de localidades alejadas, por
lo que sus bases comunitarias tienden a ser méas débiles (Bellei,
2012). Algunos, especialmente los de localidades rurales, aun
funcionan con internados. Los apoderados, ademas, tienden a
moderar su participacion en esta etapa, mientras que los jéve-
nes, cada vez mas autébnomos, y sus educadores, que cumplen
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un rol de acompafiamiento en el proceso educativo, adquieren
mas protagonismo.

Consideracidn de las culturas juveniles

A diferencia de las escuelas basicas, los liceos interactian con
jévenes que, por una condicion intrinseca a su etapa vital, se
enfrentan a cuestionamientos identitarios, existenciales, sociales,
afectivos, ademas de los que se relacionan con su futuro acadé-
mico y laboral. Los liceos y sus docentes los acompafan y les
entregan orientacion en este proceso, pero, ademas, deben ser
capaces de ofrecerles una propuesta educativa que se conecte
con sus intereses y no con la pura légica académica: motivarlos
y «engancharlos» con la educacion, evitando que los més vulne-
rables deserteny promoviendo una cultura del compromiso para
todos los estudiantes.

La distancia de las politicas educativas

Todas estas especificidades explican que sea mas complejo
abordar la ensefianza media que la bésica desde la politica pu-
blica. Ademas, las politicas educativas de los Ultimos afios sobre
cuestiones relevantes para los liceos (gestién, liderazgo, cultura,
pedagogia) han sido, en general, mas reducidasy parciales,y han
consistido en una simple extension de las politicas de educacion
béasica (por ejemplo, el Programa de Integracion Escolar [PIE] y
la Ley de Subvencién Escolar Preferencial [SEP]) o han tenido
un sesgo hacia la educacién HC de alto y bajo desempefio (los
programas Liceo para Todos, Liceos prioritarios y Liceos Bicen-
tenario). En el mundo TP, las politicas han sido mas escasas y
discontinuas. Asi, los liceos parecen ser muy autbnomos en sus
procesos de mejora.

Las especificidades descritas justifican abordar el mejoramien-
to de la ensefianza media como una problematica propia de
este nivel, que comparte tematicas con el mejoramiento de la
educacion basica, pero se debate entre dilemas y tensiones
propias. La investigacion sobre mejoramiento en ensefianza
media constaté como estas complejidades se reflejan en los
liceos estudiados, pero, a la vez, identificd acciones y practicas
concretas que permiten hacerles frente y desarrollar procesos
de mejora sostenidos. A continuacién, se presenta una ficha
informativa que describe, brevemente, los propdsitos y aspectos
metodoldgicos de este estudio:

1



El objetivo fue comprender cémo algunos estable-
cimientos de educacion media en el pais, han me-
jorado su capacidad para ofrecer mas y mejores
oportunidades de aprendizaje a sus alumnos, en
diferentes contextos sociales € institucionales, y
desde distintos niveles absolutos de desemperfio
escolar.

Se seleccionaron diversos establecimientos de
educacion media que, de acuerdo con los datos
sobre desempefio educativo, mejoraron de ma-
nera sostenida sus resultados educacionales en
los Ultimos afos. Estos liceos fueron investigados
a partir de una metodologia de estudio de casos
que permitio:

Describir en profundidad sus caracteristicas,
procesos y cambios.

Identificar dimensiones y elementos que
permiten explicar sus trayectorias de mejo-
ramiento.

Profundizar en el rol que tuvieron los lideres
escolares (directivos, docentes, sostenedo-
res) en dichos procesos de mejora.

En cada liceo se realizaron entrevistas individua-
les y grupales a directores, directoras, jefes téc-
nicos, docentes, estudiantes, apoderados, apo-
deradasy otros informantes clave, y se analizaron
los documentos institucionales y la informacion
disponible en paginas web, estudios previos e in-
formes de la Agencia de Calidad de la Educacion.

Primero se identificaron los liceos municipales y
particular-subvencionados que habian mejorado
sostenidamente entre 2001 y 2015. Para esto, se
utilizé un indice de desempefio escolar (IDE) (Va-
lenzuela, Bellei, & Allende, 2016), que se compone
de un conjunto amplio de indicadores: promedios
de Lenguaje y Matematicas en el SIMCE, ante-
cedentes de equidad (proporcién de alumnos en
niveles insuficientes de desempefio) y eficiencia
interna (retencién y repitencia), y factores de con-
texto socioecondémicoy selectividad, vale decir, si
el establecimiento logra mejorar el desempefio
esperado de sus estudiantes luego de controlar
por variables socioecondmicas, de selectividad
académica o condiciones de entrada.

Ademés, se revisaron trayectorias de otros ante-
cedentes, como los Indicadores de Desarrollo Per-
sonal y Social (IDPS) de la Agencia de Calidad de
la Educacién, niveles de selectividad académica,
matricula escolar o aplicacion de cobros regulares
a las familias

De esta forma, se seleccionaron liceos que pre-
sentaban trayectorias de mejora sostenida, segun
estos datos, y eran representativos de la diversi-
dad de establecimientos con enseflanza media
qgue hubiesen mostrado algun tipo de trayectoria
de mejoramiento en el periodo sefialado. Se prio-
rizaron los niveles socioeconémicos vulnerables
y medios, de tal forma de reconocer que, a pesar
de estar en contextos de mayor vulnerabilidad,
las trayectorias de mejoramiento son posibles
de llevar a cabo y gie al mismo, pueden servir de
buenas préacticas para muchos otros colegios que
estan haciendo esfuerzos sisteméaticos por lograr
mejoras sostenidas en su desempefio en similares
contextos sociales.



Trayectoria de mejoramiento de los liceos seleccionados

Grafico 2. Trayectoria de los liceos seleccionados, segun indice de Desempefio Escolar (IDE).
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Caracteristicas generales de los liceos seleccionados

—— LA NN X XN

Ensefianza media, desde 7.° basico Ensefanza media Ensefanza completa

W 0000000600

Técnico profesional Polivalente Humanista cientifico

S— 0000006600

Medio bajo Medio Bajo

s 000060060600

Pequeiios Medianos Grandes

TIPO DE TIPO DE R URLSOCIOn MATRICULA TOTAL
REGION COMUNA DEPENDENCIA RURALIDAD  ESTABLECIMIENTO FORMACION LTI DE EDUCACION
(2016) (2016) MEDIA (2016)

LICEO PABLO NERUDA Tarapacd Municipal Urbano Ensena.nza Tecm.m_ Bajo
media profesional

Ensefianza Técnico-

LICEO MINERO AMERICA Antofagasta Municipal . )
media profesional

Ensefianza Humanista

LICEO HISTIRICO Metropolitana Municipal Urbano -
completa cientifico

Ensefianza Humanista

LICEO HUALANE Hualafé Municipal Urbano ; e
media cientifico

Ensefanza media, Humanista

LICEO VALENTIN LETELIER Maule Linares Municipal desde 7.° basico cientifico

LICEO BICENTENARIO DE
EXCELENCIA POLIVALENTE Biobio San Nicolas Municipal Urbano
SAN NICOLAS

Ensefianza media,

desde 7.° basico Polivalente

Ensefanza media, Humanista

LICEO LOS ANGELES A-59 Biobio Los Angeles Municipal Urbano desde 7.9 basico cientifico

LICEO INDUSTRIAL
INGENIERO RICARDO LosRios LaUnién
FENNER RUEDI

Particular- Ensenanza media, Técnico-
subvencionado desde7.°basico profesional

Ensefianza Humanista

LICEO ANTONIO VARAS Los Rios Lago Ranco Municipal Urbano L
completa cientifico

LICEO TECNICO PROFESIONAL LS (S Puvehue Particular- Ensefianza Técnico-
PEOPLE HELP PEOPLE g v subvencionado media profesional

*Agencia de Calidad de la Educacion, 2016.

Fuente: Elaboracién propia.




Capitulo 2

Dimensiones relevantes para el
mejoramiento en la ensenanza media

Pese a las tensiones y dilemas que experimentan los estableci- liceos estudiados para mejorar sus procesos de ensefianza y

mientos para mantenerse como una opcion educativa «atractiva» aprendizaje de manera sostenida en el tiempo. Estas pueden
en sus entornosy lidiar con los complejos desafios que enfren- ser agrupadas en cuatro dimensiones o gjes:

tan, podemos distinguir algunas préacticas que despliegan los

DIMENSIONES DEL MEJORAMIENTO EN LA ENSENANZA MEDIA

GESTION PROCESOS COMPROMISO CON GESTION DEL
INSTITUCIONAL PEDAGOGICO- LOS ESTUDIANTES CONTEXTO
CURRICULARES

Liceos que se adaptan
exitosamente a los
cambios y las demandas
externas

Directivos que identifican
oportunidades de mejora
y movilizan cambios

Liderazgos distribuidos

Sostenedores que
apoyan e impulsan
procesos de mejora

Docentes que trabajan en
permanente colaboracién

Alineamiento de la
gestion pedagdgica

Nivelacidon e induccion de
los estudiantes nuevos

Estrategias para gestionar
la heterogeneidad del
estudiantado

Estrategias que potencian
y amplian los aprendizajes

Preocupacion por el
bienestar subjetivo de los
estudiantes

Conexiones con
elmundo de la
educacion superior

Intenso trabajo en torno
alaeleccion vocacional
y el proyecto de vida

Vinculos y alianzas
con el sector productivo

Culturade altas
expectativas

Enfoque formativo
y preventivo de la
convivencia escolar

Capacidad de
apropiacion de las
politicas educativas

Fuente: Elaboracién propia.
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I. Gestion institucional

Los liceos estudiados enfrentan el doble desafio de ser atractivos
para captar matricula al inicio del ciclo (ocho de los once ofrecen
solo educacién media o media con 7°y 8° basico, por lo que no
cuentan con un estudiantado cautivo desde el nivel anterior) y
ofrecer una alternativa educativa relevante, es decir, conectada
con instituciones que permitan que los estudiantes se inserten
adecuadamente en la educacién superior o el mundo laboral. Del
logro de estos desafios depende su prestigio publico, principal
activo en este competitivo nivel educacional.

Para hacer frente a ellos, algunos liceos han introducido cambios
institucionales mayores, que en muchos casos han constituido
apuestas arriesgadasy han ido mas alla de la mera normalizacion
de procesos internos de caracter pedagodgico o administrativo,
por ejemplo, fusionarse con establecimientos de educacion basi-
cay cambiar de modalidad o proyecto educativo. Estos cambios,
aunque gatillados por factores externos, han sido conducidos
por lideres (directores, jefes de Unidad Técnico Pedagdgica
[UTP] y, en ocasiones, sostenedores) que han tenido la capa-
cidad de identificar oportunidades de mejora en los desafios
planteados y han sabido movilizar a las instituciones y a las co-
munidades escolares.

Liceos que se adaptan exitosamente
a los cambios y las demandas externas

No existe una Unica estrategia de mejoramiento. Por el contrario,
producto de la necesidad de adaptarse a entornos sociales y
culturales cambiantes, las presiones del mercado educativo y
las demandas de la politica educativa nacional o local, los liceos
implementan variadas iniciativas.

En algun momento de su trayectoria, los establecimientos
estudiados han emprendido transformaciones estratégicas y
arriesgadas, que han modificado de manera sustantiva sus con-
diciones de ensefianza y aprendizaje. Las siguientes han sido
relevantes para el repunte o consolidacion de su mejora:

Liceos que mejoran — Dimensiones relevantes para el mejoramiento

Conversion en liceos técnico-profesionales

Introducir especialidades técnicas implica enormes cam-
bios en la organizacion curricular, la gestion institucional y
la infraestructura de los liceos. También conlleva cambios
en el cuerpo docente, debido a que es necesario contratar
profesores especialistas. De los establecimientos estudia-
dos, cuatro liceos originalmente fundados como cientifico-
humanistas adoptaron la modalidad técnico-profesional
entre 1990 y 2000, con el propdsito de sintonizar con las
condiciones y las necesidades educativas de las familias
que asistian a ellos. Esta conversién les permitié aumentar
su matricula y ofrecer una alternativa que entregara opor-
tunidades reales de insercion laboral a los estudiantes en
el momento de egresar de la ensefianza media. Entre estos,
se encuentran los liceos Minero Américay Pablo Neruda.

Conversion en liceos mixtos

Luego de constatar una pérdida de matriculay una baja en
los resultados, los liceos Los Angeles y Valentin Letelier,
ambos municipalesy de regiones distintas a la Metropolita-
na, se fusionaron en los afios 90 con los liceos de nifias de
sus respectivas comunas. Para ambos, la fusion significé un
repunte en términos de matricula, resultados académicos
y clima escolar.

Directivos que identifican oportunidades
de mejora y movilizan cambios

Los equipos directivos de estos liceos han sido claves a la hora
de emprender transformaciones sustantivas para modificar los
procesosy las practicas pedagdgicas, la convivenciay la gestion
escolar,y movilizar a las comunidades escolares entorno a ellas.
El puntapié inicial para la mejora usualmente ha sido dado por
un director o un equipo directivo capaz de enfrentar los desa-
fiosy las oportunidades que implican los cambios externos. Asi,
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frente a circunstancias que incluso pueden ser adversas para el
liceo —como un cambio en la composicion del estudiantado—,
algunos equipos directivos buscan nuevas estrategiasy formas
de abordar las repercusiones que tienen en el proceso de en-
sefianza en el aula.

La mayoria de los directores tiene una capacidad sobresaliente
para mediar entre el establecimientoy su entorno, y para manejar
los dilemas asociados a la gestién de los cambios. Son lideres
gue buscan, establecen y aprovechan los vinculos, las alianzas
y los convenios con otras instituciones y programas. Esto ha
sido crucial para impulsar practicas y procesos de mejora, en
particular, los relativos a la continuacion de estudios superiores
y lainsercion laboral de los estudiantes.

El Liceo Los Angeles fue uno de los primeros en implemen-
tar la Ley de Inclusién, que implico el término de la seleccion
de ingreso, condicién que, por décadas, habia sido una de
las claves de su excelencia. Ante esta circunstancia, la jefa-
tura técnica buscé medidas de apoyo para responder a las
dificultades que surgieron en el aula producto del cambio en
la composicion del alumnado, con el objeto de mantener los
niveles de excelencia académica. Asi, a los sistemas de plani-
ficacién y monitoreo del liceo se afiadieron estrategias de ni-
velacion y reforzamiento, y se contrataron nuevos profesores
via SEP para enfrentar las mayores exigencias pedagogicas.

Este rol ha sido facilitado por la alta estabilidad de los directivos.
En varios de los liceos estudiados, los directores llevaban diez
0 mas afios en sus cargos. Asimismo, donde hubo recambio, la
sucesion no fue problematica porque se traté de promociones
internas (directivos del mismo establecimiento o de otros esta-
blecimientos de la misma red o Departamento de Administraciéon
de Educacion Municipal [DAEM]). Gracias a esto, los liceos han
podido desarrollar procesos graduales de mejoramiento, que
han sabido balancear estrategias de continuidad y cambio.

Liderazgos distribuidos

Entre los liceos estudiados, algunos tienen liderazgos muy dis-
tribuidos y otros estan potenciando estructuras y capacidades
internas para repartir las responsabilidades y las tareas del di-
rector y el equipo directivo entre otros actores.

Liceos que mejoran — Dimensiones relevantes para el mejoramiento

Los liceos donde encontramos liderazgos muy distribuidos, en
general, cuentan con equipos de gestiéon amplios y complejos,
que tienen encargados de diversas areas, COmo convivencia,
centro de estudiantes y orientacion. En estos liceos, los profe-
sores se organizan por departamentos y cuentan con algunos
grados de autonomiay poder de decisién. Estas estructuras se
complejizan ain mas en el caso de los liceos TP o polivalentes,
donde, ademas, hay jefes de produccion, jefes de especialidades
y encargados de préacticas. Asi, este tipo de liderazgo permite
que los equipos directivos o algunos de sus miembros cambien
sin que los procesos de mejora se vean interrumpidos, ya que
tanto las tareas como la capacidad de decision estan distribuidas
entre otros directivos y docentes.

Sibien el equipo directivo nuclear del Liceo San Nicolas es
de cuatro personas (director, subdirector, inspector general
y coordinadora académica), el establecimiento cuenta con
una estructura organizacional grande y compleja para la
gestion institucional, donde las responsabilidades y experti-
cias estan ampliamente distribuidas. Existen coordinadoras
de éarea que, junto con la coordinadora académica, cum-
plen una labor de unidad técnico-pedagdgica en el liceo.
Existe un area de asuntos estudiantiles compuesta por una
psicologa, una asistente social y una orientadora, quienes,
junto con el inspector general, abordan los temas relacio-
nados con la convivencia. Existe también un area de vida
saludable, compuesta por una nutricionista y una técnico
en enfermeria.

Cada area (HCy TP) cuenta con mentores, que son quienes
coordinan los departamentos y tienen autonomia para la
gestion curricular dentro de las asignaturas. Por ejemplo,
pueden generar lineamientos propios para cada departa-
mento (en qué momento se cambian las agrupaciones por
rendimiento en su &rea) y propuestas curriculares (partici-
pacion en concursos, estrategias pedagdgicas, metodolo-
gias y compra de insumos). Esta labor no seria posible sin
la confianza y el respaldo del equipo directivo. El director
se relne regularmente con los mentores, de forma indivi-
dual o grupal, para generar un didlogo técnico y conocer
sus propuestas, y los progresos y las dificultades de cada
departamento.
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De manera mas incipiente, pero convencidos acerca de la
importancia de descomprimir los roles y responsabilidades
del equipo directivo, el Liceo People Help People ha ido
fortaleciendo progresivamente la distribucion del liderazgo
directivo mediante la inclusién de nuevos cargos que atien-
den éreas de responsabilidad de particularimportancia para
el proceso de mejoramiento: convivencia, coordinacion de
la formacion técnico-profesional y coordinaciéon de la for-
macion general. La instalacion de estos nuevos cargos ha
permitido ir aliviando de a poco el intenso trabajo de la jefa
de UTPy hacer mas eficiente la gestion técnico-pedagogica.

En este proceso de distribucion de tareas y responsabilidades,
destacan, especialmente, los liceos que cuentan con una cul-
tura profesional docente colaborativa, donde los profesores
participan en decisiones estratégicas de mejora de la gestiéon
pedagdgica, a través de los departamentos por asignatura o
especialidad.

En el Liceo Valentin Letelier, los docentes ocupan un lu-
garimportante en la distribucién del liderazgo pedagdgico.
Existen departamentos por asignatura que abarcan aspec-
tos administrativos, de desarrollo profesional entre paresy
monitoreo curricular, y sus jefes son considerados lideres
medios. También entregan sugerencias a la UTP respecto
de la asignacién de cursos segun las preferencias de los
docentes y elaboran un plan de trabajo anual.

La estructura por departamentos permite que los docentes
tengan clara la trayectoria que deben seguir los alumnos
desde 7° basico hasta 4° medio y posibilita consensuar los
lineamientos pedagdégicos.

Sostenedores que apoyan e impulsan
procesos de mejora

Elnivel intermedio o sostenedor constituye un actor clave que da
soporte institucional a la gestion escolar. En algunos de los liceos
estudiados, facilita y genera condiciones para que los procesos
pedagogicos y administrativos se desarrollen adecuadamen-
te, apoyando la gestion interna de la escuela. En otros casos,
asume, ademas, un rol importante en los procesos de mejora
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tegias de apoyo técnico en distintas teméaticas.

Sostenedor que impulsa y conduce procesos

de mejora

Un ejemplo muy ilustrativo del rol que puede jugar el nivel
intermedio se puede observar en los liceos Ricardo Fenner
y People Help People. Sus procesos de mejora se han visto
fortalecidos en gran medida por la gestién de la Sociedad
Nacional de Agricultura (SNA) Educa, entidad sostenedora
de ambos. En 2008, la institucion inicié un proceso corpo-
rativo de mejora que se tradujo en la reestructuracion de la
oferta de especialidades, el desarrollo de planesy programas
propios que cada establecimiento adopta segun sus necesi-
dades para estructurar su oferta educativa, y la generacién
de lineamientos de gestién escolar claros y comunes para
toda lared (pruebas externas de aprendizaje y encuestas de
satisfaccion, reforzamientosy nivelaciones en 1° medio). Asi,
la SNA Educa asume un rol de generador de condiciones y
facilitador de los procesos en los liceos, con quienes desa-
rrolla una gestion activa y cercana. Junto con esto, busca
y organiza instancias de capacitacién permanente para los
directivos y los docentes en distintas tematicas.

institucional, liderando transformaciones sustantivas, como la
reestructuracion de la oferta educativa, o desarrollando estra-
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Esta propuesta va dirigida especialmente para profesionales del equipo direc-
tivo [directoras, jefes UTP, jefes de produccidn, jefes de departamento, entre
otros). Especialmente Gtil para elaborar o evaluar el Plan Estratégico Insti-
tucional [(PEI), el Plan de Mejoramietno Educativo (PME], evaluacion anual de
éste, acciones de planificacidn estratégica o acciones para potenciar acciones
de mejoramiento anuales.

Las respuestas de estas reflexiones debiesen orientar la discusién y el anali-
sis de estas herramientas de planificacidn, como también de evaluacion de los
planes de accion, al interior del equipo directivo.

e Procesos de mejoray factores externos

En el pasado, ;qué situaciones externas nos han afectado positiva o negativa-
mente?, ;como las hemos afrontado?, ;cdmo nos hemos adaptado a los cambios

de nuestro entorno?, ;qué impacto han tenido esos cambios en nuestro proceso

educativo?

Actualmente, ¢qué situaciones externas nos podrian estar dando senales de
que es necesario impulsar cambios en el establecimiento?

;Cuadles de esas situaciones externas nos limitan y entorpecen nuestro proceso
educativo?, ;por qué?, ;podemosresolverlas, atenuarlas o superarlas?, ;de qué
manera?

e Liderazgoy capacidad de movilizar mejoras

¢;Cudles de esas situaciones podrian favorecer nuestro quehacer como institu-
cion?, ;por qué?, ;qué podemaos hacer para aprovechar esa oportunidad?, ;de
qué acciones o capacidades internas del liceo depende que podamos aprovechar
esa oportunidad?, ;qué debemos movilizar?

;Con qué capacidades necesitamos contar o qué capacidades necesitamos de-
sarrollar para movilizar mejoras en nuestra comunidad?

;Como estan distribuidas las responsabilidades entre los miembros de la comu-
nidad escolar? ;Cuales son las principales responsabilidades de cada uno de los
miembros del equipo directivo?, ;y de los docentes?

;Dénde necesitamos descomprimir responsabilidades en nuestro equipo?, ;quié-
nesy cdmo podrian asumir nuevas responsabilidades?

Liceos que mejoran — Dimensiones relevantes para el mejoramiento 19



Il. Procesos pedagogico-curriculares

La gestién técnico-pedagogicay el trabajo de los docentes han
sido sefialados por la evidencia nacional e internacional como
el factor que mayor peso tiene en el logro de los aprendizajes.
Aunqgue es determinante tanto en la ensefianza basica como en
la media, adquiere algunos matices distintos en esta Ultima. Si
los docentes estéan organizados por departamento, si existe un
trabajo colaborativo entre ellos o si las practicas pedagdgicas
son sistematicas y compartidas por el equipo docente, son as-
pectos que diferencian la gestion pedagdgica en unoy otro liceo.
Por otro lado, las estrategias para manejar la heterogeneidad
de los estudiantes, y el tipo de aprendizaje y proyecto de vida
que fomenta el liceo a través del trabajo pedagdégico, también
son elementos que diferencian a los proyectos educativos en
la ensefianza media.

Docentes que trabajan en permanente
colaboracion

Como era de esperarse, pudimos observar que los docentes son
una pieza importante en los liceos estudiados. En varios de ellos,
cuentan con importantes grados de autonomia para preparar y
realizar sus clases, y para definir las estrategias pedagdégicas.
Ademas, los departamentos cumplen un rol primordial, ya que no
solo canalizan la autonomia de los profesores, sino que también
facilitan el trabajo colaborativo, el intercambio de experiencias, el
desarrollo de capacidades, y la articulacién entre cursos y niveles.

Los liceos muestran distintos grados de desarrollo en cuanto al
trabajo colaborativo de los docentes. Algunos cuentan con una
estructura consolidada de departamentos en todas las asignatu-
ras, a través de la cual los profesores detentan cierta autonomia
en su labor pedagégica. Otros liceos se encuentran fortalecien-
do el trabajo colaborativo a través de la conformacion progresiva
de departamentos u otros espacios de este tipo. Un buen trabajo
por departamentos implica que los docentes pueden destinar
algunas horas semanales exclusivamente a reunirse y que las
estrategias y adecuaciones que proponen para las asignaturas
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son acogidas dentro del liceo. Cuando el trabajo por departa-
mentos es efectivo, la cooperacion se extiende mas alla de las
fronteras de una asignatura. Asi, se generan espacios de trabajo
interdepartamentales que pueden dar como resultado accio-
nes de articulacion entre asignaturasy, en el caso de los liceos
técnico-profesionales, entre la formaciéon general y la formacién
de especialidades.

En el Liceo Ricardo Fenner, los docentes trabajan de ma-
nera colaborativa a través de los departamentos y fijan ob-
jetivosy metas anuales para la asignatura o la especialidad,
cuyo cumplimiento es monitoreado por la UTP. Los depar-
tamentos colaboran entre siy se asocian para trabajar en
proyectos comunes (aprendizaje basado en proyectos) con
objetivos de aprendizaje compartidos y acciones especifi-
cas dentro de cada asignatura.

En Valentin Letelier, los docentes comparten permanente-
mente practicas para resolver problemas en conjunto. Esto
se da particularmente al interior de los departamentos, pero
también en espacios informales. Los departamentos llevan
una agenda propia segun las necesidades que deciden abor-
dar, ademas de los lineamientos minimos que bajan desde
UTP, lo que da cuenta de la autonomia con que cuentan.

Alineamiento de los procesos
pedagogicos

Aungue se trata de una practica mas comun en las escuelas
basicas, varios de los liceos estudiados muestran una tendencia
creciente aimplementar acciones para establecer lineamientos
comunes y mecanismos de monitoreo del trabajo pedagoégico
en las disciplinas y en la sala de clases, a partir de las jefaturas
técnicas o los equipos directivos, o de los mismos jefes de de-
partamentos.
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Asi, por ejemplo, se han desarrollado medidas orientadas a
sistematizar los procesos pedagdgicos, como la planificacion
y la evaluacion. Los liceos donde existia una cultura de traba-
jo colaborativo en determinada asignatura, extendieron dicha
practica al resto de las asignaturas mediante la conformacion de
departamentos. Otros liceos han implementado acciones como
la observacion de aulay la planificacién sistematica.

Las comunidades educativas se refieren a estos procesos como
«modernizaciony, «profesionalizacion» del trabajo docente o «ins-
talacion un lenguaje pedagdgico comuny.

Algunos ejemplos de estas acciones son |os siguientes:

¢ Planificacion sistematica: Si bien sus profesores estan
habituados a planificar porque es parte de su cultura
profesional auténoma, estos liceos han tratado de hacer
que esta practica sea sistematica, regulary comun para
toda la colectividad docente. Algunos establecimientos
han generado archivos o bancos de planificaciones que
pueden ser reutilizadas y adaptadas por otros docentes
en afios sucesivos.

¢ Monitoreo del trabajo pedagégico: Algunos liceos han
implementado las observaciones de aula con posterior
retroalimentacion para orientar lineas de formacion de
docentesy evaluar la asignacion de profesores a cursos
0 a ciertos modulos en el caso de las especialidades
TP. Ademas, realizan talleres de mejora de las practi-
cas pedagodgicas a propésito de los resultados de las
observaciones.
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Elliceo Antonio Varas se caracteriza por una gestion peda-
gdbgica activay comprometida. Desde 2006, por iniciativa de
la Unidad Técnico Pedagdgica del liceo, se implementa una
estrategia que consiste en un banco digital de materiales
y planificaciones, que retine el material que cada profesor
crea y utiliza para trabajar mensualmente su asignatura.
Asi, en caso de existir alguna emergencia con el docente a
cargo de un curso, otro colega puede cubrir el turno y dar
cumplimiento a la planificacion sin perder la continuidad
de los contenidos previstos para el semestre. Esta organi-
zacion intenta generar sincronia dentro del sistema, dando
cobertura a lo previamente planificado, y ademés da cuenta
de la promocién de un trabajo alineado y colaborativo entre
los docentes.

Nivelacion e induccion de los
estudiantes nuevos

La mayoria de los liceos estudiados reciben a sus alumnos por
primera vez en 7° bésico o 1° medio, cuando ya han realizado
gran parte de su trayectoria educativa en escuelas bésicas si-
tuadas en distintos contextos. Una de las complejidades que
enfrentan estos establecimientos es que sus estudiantes llegan
con niveles muy heterogéneos de aprendizajes, y los docentes
deben nivelarlos para que estén en condiciones de alcanzar los
objetivos del curriculo de ensefianza media. Y no se trata solo de
esfuerzos académicos. Los liceos también deben invertir tiempo
en socializar a los estudiantes nuevos en la cultura institucional,
dictando charlas y talleres, y destinando a los profesores mas
capacitados en formacién a los primeros niveles. En el caso de
los que tienen internado, el esfuerzo es aun mayor, ya que deben
entregar contencion emocional a jévenes que dejan sus hogares
para residir la mayor parte del tiempo en el liceo.

En general, las estrategias de nivelacion e induccion presentan
las siguientes caracteristicas:
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e Aplican pruebas de diagndstico e implementan acciones Estrategias para gestionar la
de nivelacion y reforzamiento dirigidas a los estudian- heterogeneidad dEl estudiantado

tes de los primeros niveles, para reforzar habilidades de

lectoescritura y matematicas.Contemplan una «unidad Los liceos también aplican estrategias para abordar la enorme
cero» de nivelacién a comienzo de afio en todas las asig- heterogeneidad del estudiantado en los distintos niveles. Estas
naturas, que se adapta a las necesidades detectadas en consideran en su mayoria a los estudiantes con bajo desempe-
un diagndstico previo. En el caso de 1. medio, las unida- filo —a través de acciones de reforzamiento y trabajo estrecho
des cero enfatizan el desarrollo de habilidades basicas con asistentes y profesionales del PIE—y a los que tienen ne-
de literacidad y numeracidad. cesidades de nivelacion porque son nuevos, pero en algunos
casos también se dirigen a los que presentan un desempefio
e Asignan a los profesores con més capacidades formati- sobresaliente, aunque las acciones destinadas a ellos son mas
vas (cercania y habilidad de acompafiar) a los primeros incipientes.

niveles (7.° basico o 1. medio) para fortalecer la integra-
cién de los nuevos estudiantes. Algunos ejemplos de practicas para manejar la heterogeneidad

del alumnado son los siguientes:
e Desarrollan charlas de orientacion y socializacion en la

cultura institucional para los estudiantes que ingresan

por primera vez al liceo.

e Realizan estrategias intensivas de nivelacion y reforza-
miento destinando tiempos especiales durante el afio
escolar exclusivamente a realizar repasos y guias de
ejercicios.

Liceos que mejoran — Dimensiones relevantes para el mejoramiento 22



ESTUDIANTES CON BAJO DESEMPENO

¢ Planificacion diversificada: estrategia colaborativa en la
gue docentes de asignaturas se reunen con docentes del
PIE para revisar los contenidos de las clases y ajustar las
planificaciones, sobre la base de los diversos ritmos y for-
mas de aprendizaje de los estudiantes.

Deteccidon y monitoreo temprano: diagndstico y segui-
miento permanente del rendimiento y la conducta de es-
tudiantes con riesgo de repitencia.

Asistentes de aula: incorporacion de asistentes de aula
que apoyan al profesor dentro de la sala de clases en asig-
naturas estratégicas para controlar la disciplina y trabajar
con los estudiantes rezagados.

Trabajo especifico con estudiantes rezagados: trabajo
intensivo de un profesor fuera del aula con un grupo peque-
flo de estudiantes de bajo rendimiento académico sobre
una materia determinada.

Medidas de tracking flexible: separacién de los cursos en
estudiantes «avanzados» y estudiantes «descendidos» en
asignaturas especificas, con el propésito de dar atencién
especial alos que tienen ritmos més lentos de aprendizaje
en el aula. Dependiendo del avance de los estudiantes,
ellos pueden cambiarse al grupo «avanzado» cuando al-
canzan un mayor nivel.

Cursos focalizados: agrupacion de estudiantes por pro-
medio de notas en cursos focalizados. Los estudiantes con
bajo rendimiento son agrupados en un curso especial, lo
que posibilita concentrar esfuerzos y compensar dificulta-
des. Los docentes se pueden apoyar en las duplas psico-
sociales para afrontar las necesidades de estos alumnos.

Liceos que mejoran — Dimensiones relevantes para el mejoramiento

ESTUDIANTES CON DESEMPENO SOBRESALIENTE

e Escuelas de talentos: participacion de los estudiantes en

los programas de talentos desarrollados por las universi-
dades (Penta UC, ALTA-UACHh).

Cursos focalizados: agrupaciéon de estudiantes por pro-
medio de notas en cursos focalizados. A quienes tienen
un rendimiento destacado se les ofrece un programa aca-
démico enriquecido que aborda con mayor profundidad y
complejidad los contenidos curriculares.

e Academiasy talleres: actividades extraprograméaticas de

diversas disciplinas donde los estudiantes pueden desarro-
llar sus talentos académicos y de otro tipo, como las aca-
demias de debate, matematicas y ciencias; las olimpiadas
académicas;los concursos, y las competencias deportivas.

El Liceo San Nicolas aplica una estrategia organizativa y
curricular orientada a adaptar la ensefianza a los distintos
ritmos de aprendizaje, las necesidades, los intereses y las
caracteristicas individuales de los alumnos para desarrollar
competencias y habilidades. Esta estrategia se denomina
«agrupaciones flexibles» y consiste en dividir a los estudian-
tes de un mismo nivel segun su habilidad para determinada
asignatura. Para ser clasificados en los distintos niveles, los
alumnos son evaluados a través de una prueba de diagnés-
tico al inicio de cada afio. No obstante, a lo largo del periodo
escolar, pueden ser reclasificados seguin su progreso en al-
guna asignatura. Cada asignatura define sus agrupaciones
y sus ritmos de progreso. Asi, un estudiante puede estar,
al mismo tiempo, en el nivel inicial en Matematicas y en el
avanzado en Lenguaje.
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Estrategias que potencian
y amplian los aprendizajes

Dada la presion que enfrentan por obtener buenos resultados
en el SIMCE y la PSU, los liceos tienden a seguir estrategias de
ensefianza orientadas a cubrir el curriculo més bien tradiciona-
les. No obstante, encontramos algunas practicas que van mas
alld y apuntan a hacer mas significativos los aprendizajes de los
estudiantes, mediante innovaciones pedagogicas y acciones
orientadas a potenciar habilidades.

En los liceos técnico-profesionales destacan aquellas estrate-
gias que apuntan a integrar conocimientos y habilidades entre
distintas areas de formacion.

En el Liceo Ricardo Fenner encontramos dos préacticas
innovadoras a nivel pedagdgico. La primera consiste en la
implementacién de los pentasemestres en 1.°y 2.° medio,
que corresponden a cinco unidades de contenido anual de
una misma asignatura, cada una dedicada a una de las espe-
cialidades del liceo. Esto permite que los estudiantes tomen
una decision mas informada respecto de la especialidad que
van a seguir desde 3.° medio, y egresen con mas habilidades
y conocimientos técnicos en distintas especialidades.

La segunda préactica es la metodologia de aprendizaje por
proyectos, que consiste en que dos o tres departamentos,
uno del area diferenciada y los otros del area general, de-
sarrollan un proyecto sobre la base de objetivos de aprendi-
zaje compartidos y disefian acciones dentro de su curriculo
para cumplirlos. Por ejemplo, en Mecanica Automotriz se
requiere aplicar algunos calculos y férmulas matematicas,
por lo que el area de Mateméticas trabaja los contenidos
que son funcionales para adquirir las habilidades requeridas
por la especialidad.

Liceos que mejoran — Dimensiones relevantes para el mejoramiento

El Liceo Minero, por su parte, ha buscado vincular los con-
tenidos generalistas con sus especialidadesy el contexto en
que se inserta, abordando tematicas vinculadas a la mineria
en distintas asignaturas (por ejemplo, el mes de la mineria
en Historia) o a través del desarrollo de habilidades para
la insercion laboral (por ejemplo, la redaccion de informes
técnicos en Lenguaje).

El Liceo San Nicolas, por su parte, brinda acceso al apren-
dizaje de diferentes lenguas: inglés, francés, alemany chino
mandarin. Los estudiantes pueden elegir dos idiomasen 7°
basico, y renovarlos o cambiarlos en 1° medio. El plurilingUis-
mo apunta a abrir el horizonte de los alumnos y potenciar las
estrategias de intercambio estudiantil. Los més avanzados
pueden optar por una acreditacion que reconozca oficial-
mente el nivel alcanzado.

En los liceos humanistas cientificos, encontramos préacticas
orientadas a fortalecer y potenciar aprendizajes y habilidades:
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Esta seccion es de mucha utilidad para los directores, jefes de Unidades Téc-
nico-Pedagdgicas y Jefes de Departamento. Pueden ser utilizadas en talleres
de planfiicacion de mejoramiento, en la elaboracion o evaluacion del PME, o
en talleres de fortalecimiento del trabajo docente en procesos de ensenanza
y aprendizaje.

Pueden ayudar a promover el diagnostico y dialogo entre miembros del equipo
directivo, pero también de alguno de éstos con comunidades de profesores,
del tal forma de planificar, promover, o perfeccionar acciones definidas en co-
munidades de aprendizaje o de practica.

e Sobre el trabajo docente

¢Como es la cultura de trabajo de nuestros docentes en el liceo?, ;es similar en
las distintas asignaturas o especialidades?, ;por qué?

¢Podemos encontrar practicas pedagoégicas interesantes o colaborativas en
algunas asignaturas o especialidades mas que en otras?, jcudles son esas prdc-
ticas?, ;qué resultados nos han dado?, ;en qué son efectivas?, ;qué podemos
aprender de ellas?

¢En qué espacios institucionales o informales se da la colaboracién docente?,
;c0mo es esa colaboracién?, ;qué elementos impiden o dificultan el trabajo co-
laborativo entre los docentes de nuestro licea?, ;como los podriamos atenuar?,
;qué medidas podriamos tomar para promover la colaboracidn docente?

;Qué nos interesa lograr con la colaboracion docente?

e Estrategias para mejorar los aprendizajes en nuestro
liceo

¢;Cuadles son las principales necesidades que tenemos en cuanto a la diversidad
de nuestros estudiantes?

¢Como apoyamos a los estudiantes mas rezagados?

¢Con qué apoyos cuentan los estudiantes que avanzan mas rapido o tienen un
desempeno sobresaliente?
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lll. Compromiso con los estudiantes

Uno de los desafios que enfrentan los establecimientos de ense-
flanza secundaria es establecer una relacién armoénicay virtuosa
con los estudiantes y sus culturas juveniles. Motivar a los jévenes
con el aprendizaje, promover una convivencia sanay gestionar
situaciones disciplinarias, son parte de los dilemas con los dia
a dia deben lidiar. No sin desplegar importantes esfuerzos en
estos ambitos, los liceos estudiados logran desarrollar proce-
sos educativos exentos de grandes conflictos y, por sobre todo,
mantienen a sus estudiantes interesados y «kenganchados» con
su aprendizaje y su formacion.

Preocupacidn por el bienestar subjetivo
de los estudiantes

En su paso por el liceo, los jévenes experimentan multiples pro-
cesos relacionadas con el hecho de dejar de ser nifios: adquie-
ren mayor independencia y asumen mas responsabilidades y
exigencias académicas. En algunos casos, deben viajar grandes
distancias e incluso dejar sus hogares para cursar la ensefianza
media. Coémo experimentan los jovenes estos procesos, es un
factor clave que compromete el proceso educativo. Los liceos se
ven desafiados a desplegar diversas acciones para acompafary
contener a los estudiantes, evitar la desercién y la inasistencia,
y mejorar la motivaciéon académica.

En el Liceo People Help People gran parte de los estudian-
tes estan internos. En su paso por el liceo, cuentan con el
apoyo del profesor acompahante, que corresponde al pro-
fesor jefe y asume un compromiso que trasciende lo aca-
démico. Entre sus labores estd monitorear el rendimientoy
orientar a cada alumno en su proyecto de vida. Este profesor
debe estar al tanto de sus dificultades académicas y perso-
nales y buscar las ayudas pertinentes para cada caso. La
tarea, segun los propios docentes, exige un alto grado de
compromiso afectivo y empatia.

Liceos que mejoran — Dimensiones relevantes para el mejoramiento

Otros liceos también han reforzado el rol de los profesores jefe,
liberando algunas horas de su jornada escolar con el objeto de
que las dediguen exclusivamente a entrevistar a los estudiantes
ylos apoderados, organizar actividades de curso, abordar temas
valéricos, completar informes de personalidad, entre otras tareas
especificas del rol.

Los liceos estudiados también despliegan estrategias para
mantener motivados a los estudiantes. En algunos, el deporte
constituye la principal herramienta, mientras que otros impulsan
iniciativas que privilegian la participacién y el protagonismo de
los alumnos, como editar un informativo escolar o crear una
radio estudiantil. Las actividades extracurriculares son otra via
para canalizar la motivacion de los estudiantes. Los liceos, en
general, cuentan con una amplia gama de talleres, y varios han
conformado su oferta extracurricular consultando a los alumnos
sobre sus areas de interés.

El Liceo Fenner, donde también existe un alto porcentaje
de estudiantes internos, ha implementado estrategias para
hacer mas llevadero el proceso de desapego familiary acos-
tumbramiento a la dinamica institucional de los alumnos que
ingresan a 1.° medio. Para ello, utiliza el criterio de afinidad,
que consiste en reunir en un mismo curso a aquellos jove-
nes que provienen de una misma zona, profesan un mismo
credo religioso o viven en el internado.

Para apoyar la integraciéon y la adaptacion de los estudiantes
en su paso por la ensefianza media, los liceos también realizan
intervenciones psicosociales, charlas y talleres, planes de for-
macion en valores y habilidades, monitoreo de los alumnos con
dificultades, entre otras acciones.
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Intenso trabajo en torno a la eleccidn
vocacional y el proyecto de vida

Parte importante del trabajo que hacen los liceos, se relaciona
con los proyectos futuros de los estudiantes. Hoy en dia, la ma-
yoria de los alumnos tiene expectativas de continuar estudios
superiores de algun tipo luego de egresar de la educacion esco-
lar. Asi, los liceos ya no restringen las opciones de continuidad
a un solo tipo de trayectoria, definida por la modalidad educa-
tiva que ofrecen, sino que se abren cada vez mas a considerar
diversas trayectorias para sus estudiantes. Esto no solo es asfi
en los establecimientos cientifico-humanistas, sino también en
los técnico-profesionales, donde cada vez més estudiantes se
interesan por continuar estudios, luego de obtener un titulo de
técnico intermedio en el liceo, e incluso dan la PSU para ingresar
a una carrera universitaria. Este nuevo contexto ha llevado a
que estos liceos estén actualmente mucho més preocupados
de la formacién y el desempefo en el curriculo general que
hace una década.

Los liceos técnico-profesionales se han visto enfrentados al
desafio de ampliar las trayectorias que pueden seguir sus es-
tudiantes. Para esto, han generado diversas estrategias, como
dar aconocery generar vinculos con instituciones de educacion
superior del &mbito técnicoy profesional. Pero, ademas, se han
visto en la necesidad de fortalecer la opcién técnico-profesional,
complementando las especialidades con programas de forma-
cion en habilidades para el buen desempefio en el mundo laboral
y acciones de orientacion vocacional.

El Liceo Ricardo Fenner desarrolla un Programa de Em-
prendimiento que se extiende desde 1.° hasta 4. medio. En
los dos primeros niveles, el programa focaliza su formacion
en torno al proyecto de vida de los jovenes y, en 3.° y 4.°
medio, aborda el emprendimiento empresarial y las ideas
para llevar adelante negocios en contextos reales. De ma-
nera transversal, considera la importancia del esfuerzo y
la perseverancia para que los estudiantes puedan realizar
Sus suefos.

Liceos que mejoran — Dimensiones relevantes para el mejoramiento

People Help People ha adelantado el inicio de la formacion
diferenciada a 1. medio. Los estudiantes hacen una preelec-
cion de especialidad y, durante ese grado y el siguiente, tie-
nen ocho horas de clases sobre lo que llaman «experiencias
vocacionales». Esta medida permite aproximarlos temprana-
mente a las especialidades y adelantar ciertos contenidos,
pero, sobre todo, minimiza las dudas vocacionales que, en
un régimen normal, manifestarian en 3.° 0 4. medio.

Por otra parte, un liceo humanista cientifico se ha abierto a asu-
mir una diversidad de trayectorias y proyectos de vida para sus
estudiantes que trascienden la continuidad de estudios en la
universidad:

El Liceo Hualafié ha implementado una estrategia orientada
a entregar diferentes opciones de continuidad, de acuerdo
con los intereses, posibilidades materiales y rendimiento
de los estudiantes. Para esto, establecié dos planes de for-
macion desde 3° medio, cada uno con doce horas sema-
nales de curriculo diferenciado. El plan 1 esta dirigido a los
estudiantes que quieren llegar a la educacion superiory el
plan 2 a quienes esperan seguir estudios técnicos de menor
duracion. Este plan contempla herramientas del mundo pro-
ductivo, como microempresa, comercioy clases de cocina.
De esta manera, sin ser un establecimiento polivalente, el
liceo acoge a toda la diversidad de su alumnado, brindan-
do alternativas y herramientas educativas que consideran
distintas trayectorias académicas.

Cultura de altas expectativas

Aunque varios de los liceos estudiados gozan de un prestigio en
sus entornos que explica en parte la cultura de altas expecta-
tivas que comparten sus comunidades escolares (algunos son
establecimientos emblematicos de regiones y otros estén en
localidades con restringidas opciones para cursar la ensefianza
media), sin duda, han trabajado activamente para desarrollarlas
en sus estudiantes. Las acciones que realizan para ello van des-
de proveer oportunidades para que descubran y exploren sus
talentos, y desarrollar actividades para fortalecer su autoestima
académica y bienestar, hasta abrir y dar a conocer opciones
futuras de insercién laboral o académica. Ademas, los buenos
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resultados que obtienen estos liceos han sido reconocidos por
las comunidades educativas, lo que ha generado una dinamica
virtuosa que ha reforzado las expectativas de los estudiantes y
sus familias, y también las de los docentes.

Algunos ejemplos de practicas que repercuten positivamente en
las expectativas de los estudiantes y sus familias son:

e Profesores que creen en las posibilidades de desarrollo
académico futuro de sus estudiantes y lo demuestran en
su practica pedagdgica, celebrando sus logros y entre-
gandoles retroalimentacion.

e Liceos que danaconocer sus logros en las comunidades
que los rodean, a través de eventos de demostracion
(galas artisticas, participacién en ferias locales de pro-
mocién de opciones educativas, celebraciones comu-
nitarias, desfiles, etc.).

e Liceos que incentivan y gestionan la participacion de
los estudiantes en torneos y campeonatos en torno a
habilidades académicas, artisticas o deportivas.

® |iceos que impulsan a los estudiantes a experimentar
sus habilidades y talentos, a través de actividades ex-
tracurriculares o experiencias laborales, en el caso de
liceos TP.

Enfoque formativo y preventivo
de la convivencia escolar

Los liceos estudiados funcionan con reglas y normativas claras,
conocidasy, en general, respetadas por las comunidades esco-
lares. A algunos les toca interactuar con situaciones juveniles
complejas, como el consumo de drogas y alcohol o la violencia.
Aun asi, logran generar un clima escolar sano y de buen com-
portamiento. Mas alla de las normas tradicionales que funcionan
como piso minimo para gestionar la convivencia, observamos
que los liceos estan haciendo esfuerzos crecientes paraintegrar
modelos comprensivos que contemplan la participaciony el dia-
logo con los estudiantes y reconocen su calidad de sujetos. Los
encargados de convivenciay los profesores jefe cumplen un rol
importante en estas materias.

Liceos que mejoran — Dimensiones relevantes para el mejoramiento

El Liceo Valentin Letelier ha puesto énfasis en las accio-
nes preventivas para disminuir los conflictos. Extiende los
recreos en los periodos de mayor estrés académico e imple-
menta actividades recreativas en estos espacios (como ta-
lleres de zumba). Asimismo, realiza charlas sobre teméaticas
juveniles, como sexualidad y prevencion del consumo de
drogas. El departamento de orientacion ha capacitado a los
profesores jefe para que aborden tematicas relativas al buen
trato con los estudiantes y estos docentes han replicado los
talleres en consejos de curso y reuniones de apoderados.

El Liceo Minero ha acentuado la prevencion en la gestion
de la convivencia, implementado estrategias de mediacion
que consisten en un apoyo personalizado a los cursos y
los estudiantes que presentan conflictos, e involucrando al
equipo de convivencia escolary las profesionales de apoyo
(psicéloga y asistente social).
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Esta seccion esta especialmente dirigida para directores, directivos pedago-
gicos, jefes de departamento, encargados de convivencia y equipos psicoso-
ciales. Puede ser de mucha utilidad cuando estan elaborando o evaluando el
PME o el PEI. También cuando estan actualizando el Manual de Convivencia o
generando una reflexion de estrategias de diagndstico y mejoramiento de las
relaciones con los estudiantes.

Se espera que estas reflexiones ayuden a los equipos directivos a incentivar un
didlogo mds participativo con los diferentes actores de la comunidad escolar,
asi como levantar antecedentes relevantes para elaborar sus propuestas de
trabajo, como también mecanismos de monitoreo de las mismas.

e Expectativas

;Qué esperamos de nuestros estudiantes?, ;en qué medida creemos que eso
que esperamos es posible?, ;por qué?

¢;Qué expectativas de futuro tienen nuestros estudiantes y sus familias?, ;qué
expectativas tienen nuestros docentes sobre las posibilidades de los estudian-
tes?, ;a qué se debe que tengan esas expectativas?

;Qué hemos hecho para mejorar las expectativas de nuestros estudiantes?,
;qué resultados hemos obtenido?, ;en qué nos falta avanzar?, ;qué acciones
podriamos desarrollar para mejorar la autoestima y las proyecciones de los
estudiantes?

;Quéopciones de continuidad les estamos dando a conocer a nuestros estudian-
tes?, ;cdmo podriamos acoger su diversidad de intereses y proyectos de vida?

e Convivencia

;Comoson lasrelaciones entre los distintos actores de nuestra comunidad edu-
cativa?, ;como es larelacion entre estudiantes y docentes?

¢;Cuadles son las principales dificultades que se nos presentan en el drea de con-
vivencia?, ;qué estamos haciendo para resolverlas?

;Qué situaciones estan afectando la convivencia en nuestro liceo?, ;qué situa-
ciones la favorecen?, ;por qué?

¢En qué medida la situacion de la convivencia en nuestro liceo repercute en el
desarrollo del proceso educativo?
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IV. Gestion del contexto

Los liceos estan fuertemente tensionados a responder las de-
mandas provenientes del exterior (como los requerimientos de
las politicas publicasy las dinamicas del mercado educacional),
y a establecer conexionesy alianzas para potenciar los procesos
educativos que ocurren en su interior. Los procesos de mejora de
los liceos estudiados estan muy relacionados con estos factores:
una gestion intensiva de los vinculos con otras instituciones edu-
cacionalesyempresas, y la influencia de las politicas educativas
que han propiciado oportunidades.

Conexiones con el mundo
de la educacion superior

Los liceos establecen conexiones con actores externos para que
sus estudiantes tengan oportunidades al egresar de la ensefian-
za media. De ahi que el trabajo de vinculacion con instituciones
del ambito laboral y de la educacion superior sea un area clave de
gestidn en los liceos, que permite aumentar las posibilidades que
tienen los estudiantes de acceder a universidades o institutos.

Tanto los liceos cientifico-humanistas como los técnico-profe-
sionales se vinculan con instituciones de educacion superior
para que los estudiantes puedan acceder a becas, convenios
o simplemente conozcan la oferta de carreras disponible. Ade-
mas, en el contexto del proceso de preparacién para la PSU,
algunos liceos establecen conexiones con preuniversitarios o
universidades.

Algunas acciones que realizan los liceos con preuniversitarios
e instituciones de educacion superior son:

Liceos que mejoran — Dimensiones relevantes para el mejoramiento

e Participar en ferias vocacionalesy charlas, que se llevan
acaboenlos mismos liceosy alas que asisten universi-
dades, institutos profesionales y centros de formacion
técnica.

e Suscribir convenios con preuniversitarios para que los
estudiantes accedan a cursos de preparacion de la PSU.

e Establecer alianzas con instituciones de educacion su-
perior técnica para convalidar asignaturas, talleres para
especialidades y cursos de verano.

e Estableceralianzas con universidades que prestan plata-
formas virtuales destinadas a preparar la PSU o reforzar
asignaturas.

e Generar vinculos con universidades en el contexto de
programas de politicas publicas orientados a facilitar el
acceso a la educacion superior (propedéuticos).

Desde 2013, el Liceo Hualaiié se ha visto beneficiado por el
Sistema de Ingreso Prioritario de Equidad Educativa (SIPEE)
de la Universidad de Chile. En la practica, ha implicado un
aumento del nimero de estudiantes que se matriculan en
esta institucion: siantes solo un estudiante del liceo lograba
ingresar a la Universidad de Chile, con este programa, el
liceo ha podido matricular a entre cinco y seis estudiantes
anualmente.

Vinculos y alianzas con el sector
productivo

Ademas, los liceos TP hacen una intensa gestion para establecer
conexiones con empresas y generar sinergia con los entornos
productivos. Esto no solo permite entregar a los estudiantes di-
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versas alternativas para que realicen sus practicas profesionales
y se inserten en el mercado laboral, sino que también repercuten
en el proceso de ensefianza. Las alianzas entregan orientaciones
gue permiten ajustar las especialidades a la realidad productiva
y recibir retroalimentacion acerca del desempefio de los estu-
diantes en los lugares de practicas, con lo que el proceso de
ensefianza experimenta una adaptacién constante.

El Liceo Pablo Neruda tiene como aliado al Consejo Asesor
Empresarial, instancia que le permite recibir retroalimenta-
cién sobre el desempefio de sus estudiantes en el mundo
laboral, acceder a informacién sobre las necesidades del
entorno productivo y adaptar sus especialidades.

Ademés, producto de este vinculo, el liceo cuenta con una
planta fotovoltaica, la primera instalada en un estableci-
miento educacional del pais. Esta planta no solo sirve para
la formacion de los estudiantes, pues el liceo la utiliza para
autoabastecerse y generar energia adicional que vende a
una empresa distribuidora en la comuna de Arica, produ-
ciendo una dinamica sinérgica con la economia local.

Capacidad de apropiacion de las politicas
educativas

Las politicas educativas pueden estimular procesos de mejo-
ramiento y cambio, proveyendo recursos que de otra manera
no estarian al alcance de los establecimientos. Pese a que las
politicas educativas de la década del 2000 se enfocaron prefe-
rentemente en la ensefianza basica o, con menor énfasis, en la
educacion cientifico-humanista, los liceos estudiados se han
visto beneficiados por ellas y han tenido la capacidad de adap-
tarlas a sus necesidades.

Tres politicas han tenido impacto en estos liceos. Primero, la
Jornada Escolar Completa permitié acceder a recursos para
infraestructura y equipamiento. Varios afios después, la Sub-
vencion Escolar Preferencial entreg6 la posibilidad de contar
con mas recursos y administrarlos de manera auténoma para
mejorar sus procesos pedagogicos. El Programa de Integracion
Escolar, ademas de recursos, aportd una estrategia para abor-
dar la heterogeneidad de los estudiantes, ambito que habia sido
escasamente considerado en la ensefianza media.

Liceos que mejoran — Dimensiones relevantes para el mejoramiento

Adaptacion del Programa de Integracion Escolar

a las necesidades del liceo

El PIE ha pasado a ser un elemento central en la configura-
cién del Liceo People Help People y se ha transformado
€N un recurso para apoyar a todos los estudiantes, no solo a
los que estan formalmente diagnosticados con necesidades
educativas especiales (NEE). El programa sirve para ayudar
alos alumnos que ven afectado su rendimiento por proble-
mas familiares o personales, a los que estan «desengan-
chados» de su proceso educativo e incluso a los profesores
que deben abordar casos de indisciplina y desmotivacion
al interior del aula.

Ademas de atender semanalmente en la sala de recursos
a los alumnos del programa, los profesionales del PIE tra-
bajan dentro de la sala de clases con todos los estudiantes,
aunqgue se preocupan especialmente de potenciar alos que
tienen més dificultades. El equipo directivo ha asignado ho-
ras de colaboracion para que los profesionales del PIE y
los docentes de los departamentos de formacion general
(Lenguaje, Matematicas, Inglés, Historia y Ciencias) revisen
los contenidos de las clases y ajusten las planificaciones.

Asimismo, algunos liceos se vieron beneficiados con el Progra-
ma Bicentenario, que contribuy6 a realzar el prestigio que tienen
en sus territorios, y aportd recursos y acciones para mejorar los
procesos pedagogicos.

Liceos HC de alto desempeno que han reforzado su
condicion o se han reactivado

Los Angeles y Valentin Letelier, dos liceos embleméticos
de regiones, fueron incorporados al Proyecto Bicentenario
en 2011. Si bien ambos gozaban de prestigio en sus comu-
nas, esta experiencia contribuy6 a consolidarlo. En el caso
de Los Angeles, el Proyecto Bicentenario permitié fortale-
cer el liderazgo pedagdgico y el equipo docente, impulsar
una nueva propuesta pedagogica y curricular, y mejorar la
infraestructura y el equipamiento. Pese a que el programa
solo duré hasta 2015, el liceo logré apropiarse de las prin-
cipales estrategias y continu¢ aplicando las evaluaciones
semestrales.
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Esta seccidn es de mayor utilidad para los directores, jefes de produccion y en-
cargados de practicas profesionales y jefaturas que interactuan regularmente
con los actores externos al liceo. Puede ser especialmente de utilidad para la
elaboracion o actualizacion del PEI, del PME y de estrategias de planificacion
para mejorar las acciones estratégicas del establecimiento en su interaccion
con el medio externo.

Se espera que puedan ser de utilidad para identificar los los actores externos
relevantes con los cuales interactta el colegio, los mecanismos por los cuales
ello sucede y el diagndstico de esa relacion, como también la identificacién
de acciones que puedan favorer dichos vinculos y resultados relevantes para
el Liceo. También buscan promover la reflexién permanente de las comunida-
des educativas del rol que juegan las politicas publicas en las trayectorias de
mejoramiento, y que éstas se transformen en oportunidades para el colegio
conlleva importantes desafios de gestion y ajuste al interior de la comunidad
escolar.

e Vinculos con instituciones para la transicion
de los estudiantes

;Con qué actores externos hemos establecido vinculos?, ;qué finalidad han te-
nido esos vinculos?, ;qué efectos han tenido en la mejora del liceo?

¢;Qué vinculos podriamos establecer, reforzar y/o aprovechar de mejor manera?
ipara qué?

;Qué oportunidades de vinculos hay en nuestro entorno? ;Con qué actores [ins-
tituciones, organizaciones, etc.) podriamos contar?

¢Aqué obstdculos nostenemos que enfrentar para establecer vinculos y alianzas
con actores externos al liceo? jqué acciones tenemos que realizar para supe-
rarlos?

e Politicas educativas

;Como ha enfrentado el liceo los requerimientos de las recientes politicas edu-
cativas?, ;en qué medida estas han facilitado la gestidn educativa del liceo?,
;en qué medida la han dificultado?

¢Qué politicas que actualmente estan siendo implementadas en el liceo nos

enefician?, ;qué elementos de esas politicas podemos aprovechar y adaptar
benefician?, ; [ tos d lit d h dapt
a nuestras necesidades?
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Capitulo 3

Mejorar en distintos contextos

de ensenanza media

Sabemos que el mejoramiento escolar es un proceso que in-
volucra multiples dimensiones del quehacer de un estableci-
miento educativo, y que esas dimensiones se interrelacionan
dando lugar a diferentes trayectorias. En la ensefianza media
existen establecimientos muy distintos entre si, dependiendo de
su contexto territorial y socioecondmico, el tipo de estudiantes
que atienden, su orientacién académica y su proyecto educati-
vo. En medio de esta heterogeneidad, hemos podido identificar

grupos de liceos que comparten algunos rasgos que han sido
claves en sus trayectorias de mejora, vale decir, que enfrentan
desafios similares y han implementado estrategias parecidas,
aungue con distinta intensidad o nivel de desarrollo. Asi, hemos
construido una tipologia de liceos que nos permite describir los
principales rasgos que contribuyen a explicar la trayectoria de
cada grupo e identificar los desafios medulares que han tenido
que resolver para mejorar.

TIPOLOGIA DE LICEOS

Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

LICEOS pg € g
....... 00
%
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l. Liceos emblematicos locales

N

Hay un espiritu que es distinto a cualquier colegio. Este colegio esta arraigado a la sociedad,
en la comunidad, tiene un espiritu distinto. El alumno que llega, sabe a qué viene aca. (Docente,

Liceo Los Angeles)

El primer grupo esta conformado por liceos cuyo mejoramiento,
aunque se profundiza o acelera en el Ultimo tiempo, es parte
de una larga trayectoria de excelencia académica. Son liceos
embleméticos, gue cuentan con un gran reconocimientoy pres-
tigio en el territorio donde se ubican, lo que explica que, pese
a ser establecimientos publicos, tengan una alta demanda de
matricula todos los afios. Estos liceos orientan todo su trabajo
hacia el objetivo de que los estudiantes accedan a la educacion
superior, especialmente a la universidad. Para ello, hasta 2013
seleccionaban a los mejores estudiantes. El porcentaje de alum-
nos egresados de 4° medio que obtiene sobre 450 puntos en la
PSUy el de los que ingresa a la universidad, son los principales
indicadores de logro de estos liceos, que representan una pro-
mesa de movilidad social y meritocracia para los grupos sociales
medios o0 medio-bajos.

Dos liceos pertenecen a este grupo: el A-569 de Los Angeles y
el Valentin Letelier de Linares. Ambos son establecimientos
publicos centenarios, que se ubican en ciudades medianas —de
entre 100.000y 300.000 habitantes—y tienen una tradicion his-
torica de prestigioy excelencia académica en sus territorios. En
un contexto de creciente competencia con el sector particular-
subvencionadoy deterioro de la educacion publica, estos liceos
han logrado sobresaliry tener un desempefio relativo mejor que
sus pares. Los dos son de gran tamafio (alrededor de 1000 es-
tudiantes), inician su oferta educativa en 7° basico y atienden
principalmente a poblacién de clase media, aunque con una alta
diversidad social y geogréfica, ya que sus estudiantes no solo
provienen de la comuna a la que pertenecen, sino también de
ciudadesy localidades aledafas.

Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

Altas expectativas y compromiso de los
estudiantes y los docentes con las metas
del liceo

Ambos liceos han desarrollado una cultura escolar compartida
por todos los estamentos, orientada al logro de la excelencia 'y
basada en una conviccién sobre las capacidades de los estu-
diantes. La alta exigencia académica es una fuente de motiva-
cién para ellos, que ven en esto un compromiso del liceo con
sus proyectos de vida. Asi, se genera una dindmica virtuosa en
la que, por un lado, los estudiantes responden con estudioy de-
dicacion a la demanda académica, y los docentes se esfuerzan
al maximo para hacer buenas clases y sacar el mayor provecho
posible de sus estudiantes.

a «Pero también, yo creo que caracteriza las altas
expectativas que los profesores tienen de sus
alumnos. A lo mejor uno esta pensando en el alumno,
estd pensando que en cuantos aflos méas ese alumno va
a estar en la universidad y tiene que obviamente darle las

herramientas para que ellos enfrenten bien esa etapa»
(docentes, Liceo Valentin Letelier).

Decisiones estratégicasy
aprovechamiento certero de las politicas
educativas

La trayectoria académica de estos liceos muestra un desempefio
creciente al menos desde 2001. Los dos se habian convertido
en mixtos en la década del 90, lo que habia repercutido positi-
vamente en los resultados educativos y el clima escolar. Luego,
algunas politicas publicas —que habrian pasado desapercibidas
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si quienes los lideran no hubieran sabido aprovecharlas— po-
tenciaron sus procesos de mejora. En el Liceo Valentin Letelier,
la Jornada Escolar Completa permitiéo mejorar la infraestructura
y el equipamiento, y organizar de manera mas eficaz los hora-
rios de los docentes, concentrandolos en una Unica jornada y
proceso educativo.

Entre 2011 y 2014 estos establecimientos pasaron a formar parte
de los Liceos Bicentenario. En un contexto donde no se identi-
ficaban estrategias nacionales de apoyo especifico para liceos
con buen desempefio académico por un largo tiempo, el progra-
ma se enfoco en el &mbito pedagdgicoy significd una inyeccion
importante de recursos durante unos afios. La participacion en
el programa Bicentenario contribuyé a reactivar la gestion peda-
gogicay amejorar los resultados en las pruebas estandarizadas.
Ademaés, fortalecié la imagen de los liceos en el territorio, en la
medida en que les dio mayor visibilidad y reconocio su prestigio
y excelencia académica.

En el liceo Valentin Letelier, el programa Bicentenario sig-
nificé una mejora en términos de imagen y reputacion del
liceo. Los profesores de las escuelas basicas empezaron a
recomendar este liceo a los estudiantes que desde peque-
flos empezaban a manifestar interés por seguir estudios
superiores. El programa ademas significd acceso a recursos
y fortalecimiento del trabajo de los jefes de departamento,
ya que se destinaron horas de su jornada para la dedicacion
a esta labor.

Finalmente, la llegada de la SEP a la educacién media en 2013
significd un cambio en la gestidon administrativa de estos liceos,
ya que les permitié contar con recursos adicionales —en su
mayoria administrados de manera auténoma por sus directo-
res— para mejorar algunos procesos pedagoégicos, como la
contratacion de docentesy monitores para los talleres extrapro-
gramaéticos, la inversion en recursos pedagogicos, el aumento
de las horas docentes para el trabajo por departamentos y la
contratacion de duplas psicosociales.

Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

Innovaciones en la gestion pedagoégica

La participacion en el programa Bicentenario y el acceso a re-
cursos a través de la SEP permitieron incorporar una serie de
innovaciones relevantes en la gestion pedagdégica, especifica-
mente, en los procesos de planificacién, andlisis de cobertura
curricular, observaciony retroalimentacion de las clases, trabajo
colaborativo entre docentesy evaluacion regular de los estudian-
tes. Estas innovaciones han permitido, entre otras cosas, que
la gestién de la mejora se base en los analisis de coberturas,
evaluaciones y observaciones.

«Se instald un sistema de evaluaciones dentro

de la hora de clases, un test, una pregunta o una
forma de cuantificar cuanto estaban aprendiendo,
porgue, en definitiva, a nosotros como profesores de aula
lo que mas nos cuesta visualizar es quiénes aprendeny
quiénes no aprenden, como que en la prueba ya es muy
tarde, entonces como tu pesquisas que el alumno en el
aula, en la hora de clases aprende o no aprende, esa es
la clave, y ahi se instalaron varios sistemas, por ejemplo,
hay algunos profesores que toman un test de entrada,
hay otros que no, que se enfocan en los test de salida»
(directivo, Liceo Los Angeles).

Ademés, en ambos liceos los nuevos recursos permitieron otor-

gar mas horas no lectivas a los docentes y, con ello, fortalecer
el trabajo de las jefaturas de departamento.
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Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

e Excelencia académica con estudiantes cada
vez mas diversos

Dado su caracter de emblematicos, y luego de liceos Bicentenario, estos es-
tablecimientos seleccionaban a sus estudiantes en los procesos de admision.
La Ley de Inclusién implicd terminar con la seleccién académica, un proceso
que, aunque se inicié tempranamente en el Liceo Los Angeles —el sostenedor
aceptd implementarlo a partir de 2015— y auin no se habia materializado en el
Valentin Letelier cuando se realizo este estudio, provocaba incertidumbre en-
tre los docentes, los apoderados y los estudiantes de ambos establecimientos.

Para mantener sus niveles de excelencia académica, estos liceos han debido
buscar nuevas estrategias y formas de resolver los desafios que surgen en el
aula con los cambios en la composicion del alumnado que implica este proce-
s0. Asi, han tenido que modificar su forma de entender la diversidad social y
académica de los estudiantesy pasar de laidea de “déficit o amenaza” alaidea
de desafio pedagdgico. Este es un cambio muy relevante para seguir desarro-
llando una cultura de altas expectativas en todo el estudiantado y no solo en
unos pocos.

e Foco académico sin descuidar la formacidn integral

Estos liceos estan sujetos a una alta presion: mantener y mejorar el buen des-
empeno en las pruebas estandarizadas, con estudiantes cada vez mas hete-
rogéneos. Para ello, en el ultimo tiempo, ambos han tomado medidas para
reforzar y maximizar las clases de Lenguaje y Matematicas. El riesgo de estas
medidas es sobreexigir a los estudiantes y debilitar su compromiso y motiva-
cidn, elementos que han sido uno de sus sellos mas reconocidos. Mantener a
los estudiantes motivados implica ofrecerles un curriculo atractivo e innova-
dor, que les permita desarrollar areas complementarias, como las artes y el
deporte. Si bien estos liceos cuentan con unarica oferta de actividades extra-
programaticas, los estudiantes no siempre tienen tiempo para involucrarse
en ellas.
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N Il. Liceos metropolitanos populares

Este grupo de liceos estéd formado colegios de zonas metro-
politanas, pero localizados en zonas populares o en barrios
diferentes del promedio de las condiciones sociales de la co-
muna a la que pertenecen. Son establecimientos municipales
cientifico-humanistas, y un colegio particular subvencionado
técnico-profesional, cuyas trayectorias empiezan a repuntar
desde comienzos de la década del 2000. En concreto, pasan
de tener bajos resultados en las pruebas estandarizadas y pro-
blemas de gestién y convivencia, a posicionarse dentro de la
educacion municipal de sus comunas con un claro foco en el
acceso a la educacion superior.

Estos liceos se emplazan en zonas populares, con una oferta
educativa dinamica, donde existe una fuerte competencia del
sector particular-subvencionado. En este contexto, comparten la
presién por atraer a las familias a través de un trabajo orientado
a obtener buenos resultados en el SIMCE y la PSU, y mantener
el orden, la disciplina y la seguridad en entornos urbanos que
se perciben como altamente riesgosos. Ademas, ofrecen esco-
laridad completa desde prekinder hasta 4° medio. Sus buenos
resultados educacionales les han permitido contar con una ade-
cuada matricula en sus territorios.

Otro rasgo que caracteriza a estos establecimientos es que apli-
can diversas medidas para gestionar la heterogeneidad de los
estudiantes durante el proceso escolar, como son las estrategias
de ordenamiento interno que permiten abordar de manera foca-
lizada a los estudiantes de alto y bajo rendimiento.

3 Comoseindicaalinicio de la Guia, las comunidades educativas
de estos colegios decidieron que no se hicieran publicos sus
reportes. Sinembargo, dado que componen untipo especificode
Liceos, compartimos algunos atributos generales del conjunto
de estos, de tal forma que otros que tengan similitud puedan
conocerlos esfuerzos querealizany los desafios que presentan.

Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

Cultura de exigencia y altas expectativas

Aligual que los liceos emblematicos, los metropolitanos popu-
lares basan su quehacer en una cultura de altas expectativas
acerca del desempefio de sus estudiantes. Posicionarlos en la
educacion superior es uno de sus principales objetivos.

Eltrabajo pedagdgico enfatiza las medidas orientadas a mejorar
el desempefio, con énfasis en aquellas disciplinas vinculadas
con mediciones estandarizadas, como el SIMCE y la PSU. Entre
dichas estrategias se encuentran el aumentar las horas de Len-
guaje y Matematicas, utilizar las horas de libre disposicion o de
horarios de extensién para talleres de reforzamiento y realizar
talleres para preparar la PSU. En la practica, estas medidas se
traducen en una alta exigencia y presion para los estudiantes,
algunos de los cuales —los de mejor rendimiento— se adaptan
sin grandes dificultades, mientras que otros les es mas dificil, a
pesar de los mecanismos de apoyo que se implementan.

Disciplina y gestidn de la convivencia

La gestion de la disciplina es clave en el proceso de mejora de
estos liceos. Para llegar donde estan, han tenido que generar
estrategias de restitucién disciplinaria, y aplicar estrictas normas
para regular la conducta, la presentacién personal y los modos
derelacionarse con otros. Las sanciones asociadas tuvieron un
alto costo al inicio del proceso de mejora, ya que significaron
suspensiones y cancelacion de matriculas.

Sin embargo, luego de un primer periodo de normalizacién muy
estricta, ambos liceos han logrado transitar hacia un modelo
mas comprensivo y dialogante, que apunta a la gestién de la
convivenciay la prevencion, y no solo a la regulacién de las con-
ductas. Esto no quiere decir que hayan aflojado la aplicacién de
las normas, sino que han desarrollado, en paralelo, estrategias
y medidas de apoyo, como mediacién y talleres, enfocadas en
mejorar el vinculo y la relacién cony entre los estudiantes.
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Ofrecer ensenanza completa

A comienzos de 2000, algunos de estos liceos pasaron por un
proceso similar que repercutié positivamente y permite explicar,
en parte, el tipo de establecimiento que han llegado a ser. En
algunos casos ello consistid en extender la oferta educativa a
la enseflanza mediay, en otro caso, en fusionarse con la basica.
En el primero, laincorporacién paulatina de la ensefianza media
significd nuevos desafios y metas méas ambiciosas, cuestion que
sin duda acelerd su proceso de mejora. En el segundo caso, se
traté de una «refusién» entre dos establecimientos —uno de
media y otro de basica— que antes habian sido uno solo. Esta
reunificacion permitié que la media operara en jornada extendida
y doto a la basica de una alternativa de continuidad de estudios
en el mismo recinto, lo que favorecio la retenciéon de estudiantes
con una buena formacion de base en la secundaria.

Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

Ofrecer ensefianza completa no es un factor que aporte por
si mismo a la mejora. Otros liceos estudiados ofrecen solo en-
sefianza media y muestran trayectorias de mejora igual o méas
interesantes que las de los que hemos llamado metropolitanos
populares. No obstante, en estos dos casos, podemos identifi-
car un vinculo virtuoso entre ambos niveles de ensefianza. En
primer lugar, en entornos donde la competencia educativa es
fuerte, como los de estos liceos, ofrecer educacién completa
puede resultar muy atractivo para las familias y mejorar el posi-
cionamiento del liceo en el mercado educativo local. En segundo
lugar, la enseflanza completa permite articular de manera mas
eficiente la ensefianza basica con la media, posibilitando espa-
cios de encuentro y planificacién conjunta entre profesores de
ambos ciclos

38



Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

e Efectividad de la ensenanza basica

Contar con educacion basica también puede entranar complejidades para es-
tos liceos. Mantener un buen proceso educativo, tanto en la media como en
la basica, implica un desafio para la gestion directiva, el trabajo docente, y la
articulacion curricular, y es crucial en términos de retencion de matricula. Asi,
en uno de los casos, revertir la baja de resultados educativos en el ciclo basico
constituye una tarea importante para abordar en el futuro.

e Trabajo en torno a un enfoque mas inclusivo

Si bien estos liceos no son selectivos en el ingreso, durante el proceso escolar
aplican medidas que privilegian a un grupo reducido de estudiantes y termi-
nan por crear un efecto similar al de la seleccién, pues dejan de lado a los que
tienen mas dificultades académicas. Ademas, enfocarse excesivamente en el
rendimiento eleva las tasas de repitencia o hace que muchos estudiantes no
puedan cursar toda su formacidn académica en el mismo colegio. De esta for-
ma, el desafio es cdmo implementar ajustes graduales para retener a todos
sus estudiantes, asegurando lograr una educacion de calidad para todos.
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l1l. Liceos técnico-profesionales

Nos ayudaron enormemente los resultados académicos y de ahi empez6 todo un trabajo de
mostrarnos, de mostrarle al apoderado lo que haciamos, de ir a todas las invitaciones que se
nos hacian. Empezamos a ganar todos los concursos de gastronomia, de emprendimiento,
empezamos a salir en el diario, en la radio. Fue todo un trabajo de joyeria para que empiece
este sentir que tiene hoy dia el profesor y los alumnos de sentirse orgulloso de estar aqui.

(Directivo, Liceo People Help People)

Este grupo reune a los cuatro liceos técnico-profesionales es-
tudiados. Dos de ellos, Ricardo Fenner y People Help People,
dependen de la Sociedad Nacional de Agricultura (SNA)y estan
ubicados en localidades rurales del sur. Atienden a estudiantes
que provienen de entornos alejados, por lo que ofrecen internado
de domingo a viernes para un alto porcentaje de su matricula.
Los otros dos, Minero América y Pablo Neruda, son liceos ur-
banos municipales de ciudades del norte grande del pais.

Todos estos establecimientos imparten exclusivamente ense-
flanza media. Solo uno, el Ricardo Fenner, ofrece ademéas 7° y
8° béasico. Salvo el Liceo Minero América, que, segun datos de la
Agencia de Calidad, recibe a estudiantes del grupo socioecono-
mico medio, los demés atienden a poblacién de sectores bajos.
Lavulnerabilidad de los estudiantes es uno de los desafios mas
importantes que enfrentan estos liceos. En los del norte, existen
problemas relacionados con el consumo de drogasy la violencia,
mientras que, en los del sur, la vulnerabilidad se expresa en las
bajas expectativasy el escaso compromiso con el mundo escolar
qgue tienen los estudiantes y sus familias.

Mas alla de su oferta técnico-profesional, lo que redne a estos
cuatro liceos en un mismo grupo es que han logrado agregarle
valor a un tipo de formacion precarizada y desprestigiada en el
contexto nacional, ofreciendo especialidades con altos estan-
dares de calidad en cuanto a infraestructura y equipamiento.
Gracias a un diadlogo permanente con actores del mundo pro-
ductivo, estos liceos han ido adaptando su oferta educativa en
pos de garantizar la insercién laboral o postsecundaria de sus

Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

estudiantes. Como resultado, han logrado expandir el horizonte
de lo que es posible para ellos, mostrandoles que la educacion
los puede llevar a alcanzar logros relevantes para sus proyectos
de vida.

Ampliacidn del horizonte formativo

Sibien la formacién técnico-profesional es la prioridad de estos
liceos, los cuatro intentan no descuidar otros &mbitos de la for-
macion general que permiten ampliar el rango de posibilidades
para los estudiantes. Estos establecimientos conciben cada vez
menos la educacion técnico-profesional como el objetivo Unico
y final de la ensefianza secundaria, y cada vez méas como un
primer escalén dentro de la trayectoria educacional que puede
continuar a través de estudios superiores o, incluso, emprendi-
mientos econdémicos, como en el caso de los liceos de la SNA.

El Liceo Ricardo Fenner desarrolla un Programa de Em-
prendimiento que se extiende desde 1. hasta 4. medio. En
los dos primeros niveles, el programa se focaliza en formar
a los jovenes en torno a sus proyectos de vida y, en 3°y
4° medio, aborda el emprendimiento empresarial a través
de metodologias para llevar adelante ideas de negocios en
contextos reales. De manera transversal, inculca la impor-
tancia del esfuerzo y la perseverancia para la realizacién
de los suefos.
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Los docentes han sido capacitados en el desarrollo de
competencias para gestionar proyectos. Ademas, el liceo
mantiene vinculos permanentes con instituciones ligadas
al emprendimiento, de manera que los estudiantes tienen
oportunidades para presentary financiar sus proyectos de
emprendimiento social y empresarial.

A nivel pedagdgico, estos liceos estan dando una importancia
cadavez mayor a las asignaturas del curriculo general, especial-
mente Lenguaje y Matematicas, que son las que consideran las
pruebas del SIMCE. Mejorar la formacién en estas asignaturas
implica intentar nivelar las habilidades que entregan los liceos
cientifico-humanistas y, con ello, hacer més viable el acceso a
la educacion superior de quienes se interesan por esa ruta. Los
liceos estan implementando distintas estrategias con diferentes
niveles de complejidad y profundidad para conseguirlo.

De forma complementaria, estos liceos han comenzado un
trabajo para desarrollar las expectativas de sus estudiantes y
orientarlas hacia la continuacion de estudios.

El Liceo People Help People establece como uno de sus
propdsitos fundamentales que los estudiantes formen un
proyecto de vida e incentivan que se vincule con lainsercion
laboral en los campos de sus especialidades o con la con-
tinuacion de estudios postsecundarios. En 2014, contratéd
a una dupla psicosocial que comenzo un incipiente trabajo
de orientacién hacia estudios terciarios, salida que hasta
ese momento estaba totalmente ausente del imaginario del
liceo. Con el tiempo, se conformdé un equipo multidisciplina-
rio que efectivamente apoya a los estudiantes y sus padres
en este proceso y, en 2016, comenzo a implementarse el
programa PACE en colaboracién con la Universidad Austral.

Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

Sinergia con el entorno productivo

Los cuatro liceos técnico-profesionales que hemos estudiado,
comparten el propdsito de entregar una educacion técnica con
altos estandares de calidad, que habilite efectivamente a los
estudiantes para insertarse en el mundo laboral o proseguir es-
tudios superiores al egresar de la ensefianza media. Para esto,
orientan su gestion a ofrecer infraestructura y equipamiento
técnico acorde al que utiliza cada especialidad en su campo
laboral, chequear la relevancia de las especialidades por medio
del andlisis del mercado laboral localy la vinculacién efectiva con
el mundo empresarial, y formar en competencias pedagdgicasy
actualizacién de conocimientos a los docentes del area técnica.

Para hacer sinergia con el entorno productivo, los liceos dialogan
permanentemente con las empresas y, gracias a ello, gestio-
nan practicas para los estudiantes de las especialidades y se
informan acerca de las competencias que son requeridas en
el campo laboral. Esto les permite adaptar y renovar su oferta
curricular para responder oportunamente a las demandas del
entorno productivo.

En el Liceo Minero América, los jévenes en préctica lle-
van una bitdcora de actividades que es revisada por los
maestros guia (jefes de turno o &rea) en la empresay por el
docente del area respectiva en el liceo, lo cual posibilita una
reflexion mas profunday un aprendizaje continuo sobre las
experiencias que van acumulando en la practica.

En People Help People, el primer dia de practica, los alum-
nos son acompafiados por uno de sus profesores de espe-
cialidad o el coordinador del area TP, quienes los visitan
dos veces mas durante el proceso para detectar a tiempo
cualquier inconveniente que pueda afectar su practica.

«El primer dia estamos llamandolos: “Chicos, ;y

como les fue?, ;como se sintieron?, ;como los
trataron?”. la idea es que hagamos por lo menos tres
visitas para ir viendo como estan, si les gusta [...], si estan
comodos» (coordinador de especialidad, Liceo People
Help People).
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Formacion de habilidades

Finalmente, los liceos realizan un trabajo para desarrollar las
competencias personales que son valoradas en el mundo labo-
ral. Ademas de los aspectos formativos que dicen relacion con la
conducta, -como la puntualidad, la eficiencia, la responsabilidad
y el respeto por las normas de seguridad e higiene -, estos liceos
se han preocupado por desarrollar habilidades laborales mas
complejas, como la capacidad de comunicacion y negociacion
con los clientes, la planificacion del trabajo, la flexibilidad cog-
nitiva y la creatividad.

Los liceos no solo han abordado estos objetivos desde el curri-
culo, sino que también han hecho importantes esfuerzos por
regular la convivencia en su interior y trabajar aspectos actitu-
dinalesy conductas que después seran replicadas en el campo
laboral. Asi, los estudiantes de estos cuatro liceos adhieren, en
general, a las normas escolares y ven en ellas una forma de
cuidadoy proteccion —especialmente los de establecimientos
rurales— y una manera de mantener la seguridad y habituarse
a las normas del mundo laboral.

Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

«Siempre dicen que nosotros vamos a salir de

aca para trabajar y tenemos que tener una
excelente presentacion, un buen vocabulario, ser buenas
personas. Yo creo que hay varios que lo aprenden y otros
que no. Los alumnos deberiamos tener super claro [que]
nosotros vamos a trabajar en equipo, vamos a trabajar
con otras personas, entonces ahi no podemos ser tan
rebeldes» (alumnos de formacion diferenciada, Liceo
Minero América).
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e Retencion de los docentes

Si para todos los liceos es dificil retener a los profesores, esto se agudiza en
el caso de los docentes de especialidades. De hecho, el costo de no retenerlos
es muy alto, dados los esfuerzos que hacen los establecimientos para formar
como pedagogos a quienes son «en sumayoria» técnicos o profesionales. Ade-
mas, la rotacidn dificulta la consolidacion de un estilo de trabajo pedagdgico
comun. Generar incentivos que fomenten la permanencia de los docentes en
el sistema escolar es una estrategia que ya estan implementando algunos de
estos liceos, por ejemplo, a través de mejores salarios, iniciativas de desarrollo
profesional y la mantencidn de un buen clima de trabajo.

e Titulacidn de las especialidades

Ademas, estos liceos se ven enfrentados a la necesidad de reforzar la rele-
vancia de la titulacidn, que en algunos tiende a ser baja. Esta situacion puede
deberse a varios factores, pero principalmente al creciente interés de los es-
tudiantes por continuar estudios superiores. Aumentar las expectativas aca-
démicas, sin que disminuyan la motivacion y el compromiso que tienen con el
proceso educativo que ocurre en la ensenanza media, constituye un desafio
que puede ser abordado mejorando las estrategias de seguimiento a los estu-
diantes en la especialidad.

43



w-&
IV. Liceos de pequenas comunidades
=

Cuando yo dije: «Vamos a llegar con alumnos del extranjero a estudiar al San Nicolas», mira,
nadie se rid, pero yo sé que nadie me creyd. Porque cuando alguien se iba a imaginar que aqui
en este liceo, arriba de este cerro, ibas a tener alumnos de Finlandia, estudiando, haciendo
matematicas, o de Francia, de Alemania o de Italia, nunca... [Directivo, Liceo Polivalente

San Nicolas)

Aqui hemos agrupado tres liceos municipales que se insertan
en ciudades pequefias enclavadas en comunidades rurales
donde practicamente no existe competencia directa de esta-
blecimientos privados. Se trata de los liceos Polivalente San
Nicolas, Hualafié y Antonio Varas. Los tres imparten ense-
flanza cientifico-humanista, aunque el primero también ofrece
formacion técnico-profesional en cuatro especialidades y pre-
para a sus estudiantes para que continlen estudios postse-
cundarios. Segun datos de la Agencia de Calidad, estos liceos
atienden a alumnos de nivel socioeconémico medio-bajoy, de
acuerdo con el IDE, los tres muestran un importante repunte
entre 2003 y 2015, aunqgue en distintos momentos del periodo
y con diferente intensidad.

El principal rasgo que comparten estos establecimientos es ha-
ber convertido en una condicion virtuosa el hecho de ser «el»
liceo de sus localidades. Los tres cuentan con un fuerte apego
y respaldo de la comunidad, ya que muchos de sus estudiantes
son hijos de exalumnos. Son espacios abiertos, donde se ce-
lebran diversas actividades vecinales, y las familias los sienten
suyos y estan orgullosas de ellos. Este vinculo repercute en lo
que pasa en el interior. Los docentes trabajan con un fuerte com-
promiso social hacia la comunidad donde estéan insertos y, a su
vez, se sienten apoyadosy respetados por ella. Los estudiantes
valoran sus liceos y asisten motivados a estudiar, sin experimen-
tar grandes problemas de disciplina y convivencia.

Al estar insertos en municipios pequefios, con pocos estable-

cimientos educativos, estos liceos se benefician de un trato
cercano con las autoridades locales de educacion, que les dan

Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

apoyo y suficiente autonomia. Ademas, el reducido tamafio de
sus comunidades facilita la gestion con la educacién basica co-
munal, lo que permite preparar de mejor forma a los estudiantes
que ingresaran a la ensefianza media.

Liceos inclusivos que logran trabajar
con estudiantes diversos

Estos liceos son instituciones no selectivas donde asiste la in-
mensa mayoria de los jovenes que habitan sus territorios, lo que
se expresa en un escenario de diversidad social. En sus aulas,
comparten desde el hijo del alcalde hasta los hijos de los campe-
sinos, los docentes, los funcionarios municipales, otros vecinos y
exalumnos. Asi, sus estudiantes son muy heterogéneos, no solo
en relaciéon con su desempefio académico, sino también con sus
motivaciones e intereses. Para abordar esta heterogeneidad, los
liceos desarrollan un sinniumero de acciones. Ademas de contar
con el PIE, han implementado preuniversitarios y estrategias de
reforzamiento para alumnos con muy bajo desempefio o proble-
mas de aprendizaje.

Ademas de preparar a los estudiantes para ingresar a la uni-
versidad, dos de estos liceos ofrecen formacién para el trabajo
a quienes privilegian esta alternativa a la de seguir estudiando
en la educacion superior en forma inmediata luego de concluir
la secundaria. También desarrollan academias y talleres de li-
bre eleccion en disciplinas artisticas, deportivas, cientificas y
humanistas.
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El Liceo San Nicolas ofrece una amplia gama de talleres ex-
traescolares (actualidad, debates, investigacion en ciencias
sociales, orquesta, astronomia, malabarismo, skate, rap, arte
urbano, animé, cosplay, murales, fisica, quimica, entre otros).
Lo singular de estos talleres es que van evolucionando con
cada generacion, ya que se definen a partir de una consulta
a los estudiantes. Incluso, un taller puede ser propuesto por
un estudiante que, con el apoyo de la direccién, se hace
cargo de organizarlo y ser su monitor.

Los talleres se han constituido como una instancia que va
mas alla de una actividad extraescolar. Son parte fundamen-
tal de la propuesta educativa del liceo, en la medida en que
permiten canalizar la enorme diversidad de intereses, habi-
lidades y motivaciones de los estudiantes. De hecho, son
muy valorados por ellos, ya que contribuyen a su proceso
de eleccién de especialidades y vocacién. Los estudiantes
van probando sus habilidades, talentos e intereses, y van ad-
quiriendo conocimiento acerca de como son las disciplinas
involucradas. Por ejemplo, en el taller de Ciencias Sociales,
presentan un temay desarrollan una investigacion en la que
son asesorados por un profesional del area, y luego dise-
flan una metodologia, levantan informacién y analizan los
resultados. Otro ejemplo, es el taller de Astronomia, donde
los estudiantes visitan observatorios y establecen vinculos
con académicos del area.

El liceo ademas gestiona vinculos con instituciones exter-
nas por medio de los cuales los talleres se insertan en com-
petencias interescolares, concursos nacionales o incluso
seminarios fuera del pais.

Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

Formacion integral y buenos resultados
en las pruebas estandarizadas

Otro aspecto singular de estos liceos es que, si bien consideran
las pruebas estandarizadas como un indicador importante de
logro institucional, la formacién que entregan no esta dirigida
de manera primordial a obtener determinados resultados en el
SIMCE y la PSU. Los buenos resultados son el efecto de un pro-
ceso educativo centrado en los estudiantes, que apunta a darles
una formacién integral que acoja la diversidad de trayectorias
educativas posibles. Con distinto nivel de desarrollo, estos liceos
han trabajado para generar planesy programas propios, ademas
de pedagogias mas activas. No estrechan el curriculo para cum-
plir con la presiéon que significan las pruebas estandarizadas, al
contrario, loamplian. No ofrecen solo mas reforzamientoy horas
de Matematicas y Lenguaje, sino talleres, academias, aulas te-
méticas, plurilingtismo, diferentes alternativas de formacion con
distintos objetivos de continuidad postsecundaria, radio escolar
comunitaria e intercambios estudiantiles con otros paises. Es-
tas accionesy muchas otras mantienen a la comunidad escolar
motivaday comprometida con los estudios, o que repercute en
los buenos resultados educativos.

En el Liceo Hualafé se trabaja a partir de salas tematicas
0 centros participativos de aprendizaje, que consisten en
aulas acondicionadas con materiales didacticos para cada
asignaturay una pequefia biblioteca, a las que asisten dife-
rentes cursos a lo largo de la jornada. El objetivo es que los
estudiantes adquieran méas autonomia y responsabilidad
frente a su propio proceso de aprendizaje.
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Practicas de trabajo colaborativo
docente

También hemos podido observar que en estos liceos existen
practicas de trabajo colectivo docente, estructuradas en torno
a las asignaturas, por medio de las cuales los profesores conver-
san sobre las metodologias més apropiadas para las tematicasy
los cursos, e intercambian practicas, experiencias y materiales
de ensefianza. En dos de estos liceos, dicho trabajo esta fuer-
temente basado en la accion de los departamentos.

El proceso experimentado recientemente por el Liceo Hua-
lafé da cuenta de la relevancia de que existan practicas de
colaboracion entre los docentes. Los profesores de Mate-
méaticas estan habituados a formas de trabajo colaborativo,
principalmente entorno a la discusién y elaboracién conjun-
ta de evaluaciones, actividades de aulay materiales pedago-
gicos. Segun el equipo directivo, esta forma de trabajo es lo
que explica que los mejores resultados del liceo provengan
de esa area. Para extender esta colaboracion hacia otras
asignaturas, en 2015, se crearon departamentos en Len-
guaje, Ciencias, Educacion Fisica, Historia y Mateméticas.

Este trabajo colaborativo permite que los docentes compartan
materiales, como planificacionesy evaluaciones. Con ello, los li-
ceos generan un acervo compartido de herramientas que posibi-
lita que los profesores colaboren entre si, por ejemplo, cubriendo
cursosy dando continuidad a las clases cuando uno se ausenta.

Liceos que mejoran — Mejorar en distintos contextos

Las mentorias en el Liceo San Nicolas. Un caso
innovador de trabajo pedagégico colaborativo

Los mentores son docentes que se erigen como lideres
pedagdgicos entre sus pares y en sus respectivas asigna-
turas. Cumplen funciones relacionadas con la coordinacion
de los profesores de cada area, participan en la seleccion
de nuevos docentes y hacen propuestas de inversion en
insumos para sus respectivas asignaturas. Ademas, aco-
gen a los nuevos profesores y los guian y acompafian en el
proceso de conocer y aprender el sistema de ensefianza
del liceo. Un mentor puede llegar a tener trece profesores
en acompanamiento.

Contar con mentores implica que cada area tenga un lider
con conocimientoy experiencia especifica, que pueda llevar
un didlogo pedagdgico con los docentes de cada asignatu-
ray no solo chequear que se cumpla administrativamente
con los procesos pedagdégicos. Como explica el director del
Liceo San Nicolas: «El primer trabajo del mentor es con-
vencer o persuadir al profesor nuevo de la forma de trabajo
del colegio. Lo segundo, asesorarlo en la parte curricular,
ensefarle a planificar en conjuntoy ver su parte emocional
[...]. Entonces, cuando yo tengo la oportunidad de cambiar,
digo: “Bueno, que los profesores de Lenguaje conversen
técnicamente con un mentor de Lenguaje”. Ahora, por qué
“mentor”y por qué no “coordinador”: porque yo le agregué
la parte emocional, de que también debe haber un apoyo
emocional alos profesy no mirarlos como el sujeto pasador
de materia».
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e Avanzar hacia un trabajo mas interdisciplinario

Con diferentes intensidades, los tres liceos que conforman este grupo recono-
cen la necesidad de fortalecer la colaboracion entre docentes, con el propésito
de desarrollar un trabajo interdisciplinario y una transversalidad que permi-
ta conectar aprendizajes entre distintas asignaturas. Los liceos San Nicolds
y Hualané, donde ya existe un trabajo consolidado por areas a través de los
departamentos o las mentorias, apuntan a desarrollar un mayor alineamiento
entre los contenidos de las diferentes asignaturas. En el Liceo Antonio Varas,
en cambio, el desafio es mayor, ya que implica crear una estructura que permi-
ta que los docentes de una misma asignatura se coordinen, ya sea en departa-
mentos o alguna otra instancia que lo posibilite.
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Capitulo 4

Recomendaciones para la elaboracion
del PME vy el proceso de autoevaluacion

Todos los establecimientos educativos del pais que reciben la
Subvencion Escolar Preferencial (SEP) del Estado se enfrentan
alanecesidad de disefiar planes de mejora (PME) para orientar,
planificar y materializar procesos de mejoramiento institucional
y pedagégico (Mineduc, 2018). Planificar la mejora en la educa-
cién media conlleva sopesar dilemas especificos del nivel, que
no son siempre los mismos que en la basica. Como hemos visto
en los capitulos anteriores, las caracteristicas de los jovenes
que asisten al liceo, junto con las problematicas propias de su
edad; los objetivos de la formacién y la modalidad de ensefian-
za del establecimiento, y la necesidad de establecer nexos con
entidades externas, entre otros factores, plantean desafios e
inquietudes a la hora de proyectar procesos de mejoramien-
to escolar en este nivel. El estudio de los once liceos que han
mejorado sostenidamente en el Ultimo tiempo entrega algunas
pistas para los procesos de andlisis estratégico, la autoevalua-
ciény la formulacion de objetivos y metas que implica elaborar
un PME. Las dimensiones y temas clave que hemos identificado
permiten sugerir posibles preguntas para la fase estratégica de
la planificacién de la mejora. En este capitulo nos proponemos
hacer visibles esas preguntas.

Liceos que mejoran — ;j0ué ensenan Los Liceos estudiodos?

Desde 2014, el Ministerio de Educacion impulsé un nuevo enfo-
que de trabajo en relacion con la planificacion de la mejora, ba-
sado en un ciclo a cuatro afios, que releva el proyecto educativo
institucional (PEl) y la autoevaluacioén institucional que realizan
los actores escolares como punto de partida para disefiar el plan
de mejoramiento. Hacer este ejercicio de planificacién implica
mirar el camino recorrido y sopesar las decisiones tomadas en
aflos anteriores, reforzarlas o modificarlas, y revisar los nuevos
desafios que cada comunidad educativa enfrenta en la gestion
institucional, curriculary pedagdgica; en la convivencia escolar;
en la inclusion, y en las trayectorias de los estudiantes. Luego,
este ejercicio debe dar paso al trazado de objetivos estratégi-
cos de mejoramiento a mediano o largo plazo (cuatro afios) y
a la planificacién e implementacién de acciones anuales que
permitan lograr esos objetivos, tomando en consideracién |o
declarado en el PEL

Esimportante que el PME sea mas que un documento declara-
tivoy formal en respuesta a las demandas del sistema de rendi-
cion de cuentas, y contribuya efectivamente a la mejora de los
aprendizajes, proyectando una vision comprensiva y de mediano
plazo de la comunidad educativa.
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Algunas claves para desarrollar un buen PME son las siguientes
(Meyers, 2018):

e Articular claramente los objetivos hacia la mejora y es-
tablecer prioridades de procesos clave y acciones para
mostrar un camino hacia el logro de metas.

e Conectar las metas, las prioridades y las acciones con
las necesidades formativas en un contexto situacional
determinado.

e Definir responsabilidades claras para todos.

e Ser producto de un equipo de liderazgo escolar, no de
un director escolar.

e Contenerlavozde losdocentesy de los lideres interme-
dios o locales (sostenedores y agentes de los servicios
locales de educacion).

e Representar metas colectivas.

El PEl establece el horizonte formativo del establecimiento. En él
se define su identidad, mision, vision y sellos educativos (Mine-
duc, 2018). El ciclo de mejoramiento educativo busca concretar
el PEl alo largo de los cuatro afios en que se extiende. De esta
manera, los diferentes instrumentos de gestion de un liceo —
entre ellos, el PME— deben estar en sintonia con lo declarado
en el PEIL.

Los sellos educativos son «los elementos que caracterizan,
sintetizan y reflejan la propuesta formativa y educativa que
una comunidad quiere desarrollar; son los elementos
que le otorgan identidad a la escuela/liceo, que la hacen
singular y la diferencian de otros proyectos educativos»
(Mineduc, 2015).

Por ejemplo, en su Proyecto Educativo Institucional (2015-2018),

el Liceo San Nicolas definié los siguientes sellos institucionales
para el ciclo de mejoramiento a cuatro afios:

Liceos que mejoran

e Aprendizaje diferenciado por niveles: estrategia que
apunta a respetar la diversidad de talentos y ritmos de
aprendizaje de los alumnos y las alumnas para que se
desarrollen de forma integral. Consiste en un conjunto
de adaptacionesy estrategias adoptados en el aula para
tratar de dar respuesta a los diferentes niveles de des-
empefio del grupo.

e Plurilingtiismo: formacion que apunta a ser plurilingiey
multicultural, y a ampliar el horizonte de los estudiantes.
Se traduce concretamente en la ensefianza de diversos
idiomas extranjeros.

e Educacioén inclusiva: formacién que asume el desafio
delainclusién através de una apertura a las diferencias y
diversidades sociales, culturales, ideoldgicas, religiosas
y de género. El proyecto educativo garantiza el acceso
y la presencia de un alumnado diverso.

¢ Desarrollo de habilidades y competencias: formacién
que, por medio del proceso ensefianza y aprendizaje,
apunta a desarrollar capacidades que los jévenes pue-
den utilizar en diferentes contextos de la vida laboral y
personal.

e Formacioén integral y emprendedora: formacion que
pone en el centro el desarrollo de talentos como com-
plemento a los planes de estudio. Se concreta a través
de actividades de libre eleccion, desarrollo de destrezas
interpersonalesy habilidades sociales, y practica de mul-
tiples actividades extracurriculares..

Fuente: Sintesis a partir de Proyecto Educativo Institucional, Liceo Bicentenario
Polivalente San Nicolds. Periodo 2015-2018.

Por medio de la autoevaluacién institucional, el liceo reflexiona
sobre el estado actual de la gestidon educativa y pedagdgica, y
sus resultados, e identifica fortalezas y oportunidades de mejora.
Para llevarla a cabo, es necesario disponer de informacién que
dé cuenta de la implementacién del curriculo y los resultados
obtenidos por medio de la gestiéon educativa. Ademas de las
fuentesy referentes que el Ministerio de Educacion recomienda
para realizar la autoevaluaciéon (Mineduc, 2018), en la ensefianza
media es pertinente revisar la siguiente informacion cualitativay
cuantitativa referente a la gestion educativa global de los liceos:
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Ingreso a carreras de educacion superior por tipo (uni-
versidad, instituto profesional, centro de formacién téc-
nica)y por afios de acreditacion y continuidad en dichos
programas.

Resultados de la implementacion de iniciativas de arti-
culacién entre asignaturas o entre la formacién general
y la formacion diferenciada.

Resultados de la gestion de alianzas con instituciones
externas para la continuidad postsecundaria.

Andlisis de la efectividad y suficiencia de las actividades
orientadas a la formacién integral y el desarrollo de ta-
lentos en los estudiantes.

Analisis de la efectividad del trabajo por departamentos.

Puntajes de la PSU.

! Preguntas de reflexion

Especificamente para liceos TP

Titulacion de especialidades.

® Ingresoy continuidad en espacios laborales.

e Relacion de empleabilidad en trabajos vinculados a las

especialidades de las cuales provienen los estudiantes.

e Satisfacciony sugerencias de mejora de los egresados.
¢ |nformacion sobre el desempefio de los estudiantes en

los lugares de practica profesional o formacién dual, a
partir de las empresas o instituciones destinatarias de
estas instancias.

e Estadoy mantencion del equipamiento de las especia-

lidades técnicas.

Las siguientes preguntas de reflexion contribuyen al proceso de revisién del PEl y autoevaluacién como punto estratégico de

partida para la planificacion futura:

e ;Cuales son los sellos institucionales de nuestro liceo?
e ;Coémo se relacionan estos sellos con el contexto don-
de esté inserto nuestro liceo?
+ ¢como se relacionan con el tipo de estudiante
que asiste al liceo?
+ ¢como se relacionan con la comunidad que
rodea al liceo?
+ ¢como se relacionan con la historia y la
tradicion del liceo?
* ;A qué necesidades formativas de la comunidad edu-
cativa responden estos sellos?
e ;Através de qué estrategias y actividades hemos ma-
terializado estos sellos en los afios recientes?
¢ ;Cual ha sido el resultado de esas actividades?

Liceos que mejoran

* ;,Hay sellos que han tenido un mejor desarrollo que

otros?, ja qué se ha debido esto?, ;qué podemos hacer
para equilibrar su desarrollo?

e ;Son estos los sellos que debemos seguir proyectando

en los préximos afios?

+ ¢hay otras necesidades formativas de nuestra
comunidad que no estan siendo cubiertas
por estos sellos?

+ ¢hay nuevas necesidades formativas
producto de los requerimientos de las
recientes reformas de politica educativa a
las que debemos responder como liceo para
enfrentar los préximos afios?
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Los pasos anteriores debiesen haber ayudado a definir los pro-
cesos institucionalesy pedagogicos que se situaran al centro del
quehacer formativo del liceo en los siguientes afios, y que orien-
taran el disefio de los sucesivos periodos anuales. La tarea que
sigue es plantear objetivos y metas estratégicas a cuatro afios
para la gestion del curriculum, el liderazgo, la convivencia y la
gestion de recursos, y junto con ello definir resultados esperados

El Ministerio de Educacion recomienda lo siguiente para la for-
mulacién de los objetivos estratégicos (Mineduc, 2015):

e Relacionarlos con las éreas de proceso y de resultados
del Sistema de Aseguramiento de la Calidad (SAC).

¢ Vincularlos con los desafios identificados en la etapa de
autoevaluacion institucional y con los sellos definidos
en el PEL

e \/erificar su capacidad de orientar el sentido del ciclo
anual de mejora, en términos de objetivos, indicadores
y acciones.

Liceos que mejoran

En el caso de las metas estratégicas, se recomienda considerar
los siguientes criterios:

e \inculacién con cada objetivo estratégico en términos
de su contenido.

e Potencial de medicion transparentey objetiva del nivel de
logro del objetivo estratégico al final del ciclo de 4 afios.

e Capacidad de traducirse en un indicador concreto (ex-
presado en porcentaje, nimero o tasa) del resultado
esperado al final del ciclo de 4 afios.
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Actividad sugerida para incorporar en la elaboracion y actualizacion del PME

La estructura que se propone a continuacion permite analizar Siguiendo esta estructura, evalle los objetivos y metas es-

que se esté dando cuenta de los criterios mencionados en tratégicas establecidos en su PME:

la formulacién de los objetivos y metas.

¢Como se relaciona con
los procesos del SAC?

¢Cémo orienta el ciclo
anual de mejora?

Nuestro objetivo
estratégico es...

- Fortalecer las pricticas pedagégicas, capacitando a los docentes
en estrrtegias y metoddlogias parn la adaptacion del proceso de
ensefianza y aprendizaje a un estudiantado diverse

Dimension focalizada

Estrategia 1° aiio

Estrategia 2° aiio

Estrategia 3° aiio

Estrategia 4° aio

Nuestra meta
estratégica es...

- 90% de docentes de todas las asignaturas y niveles implementa en
su aula estrateqias para potenciar el aprendizaje de estudiantes con
diversas necesidades, desemperios € intereses.

¢A cudl de nuestros
desafios intentan
responder?

¢Como se relacionan
el objetivo y las
metas estratégicas
con nuestros sellos
educativos?




! Preguntas de reflexion

Para terminar, algunas preguntas de reflexiéon que apuntan a vincular el proceso de planificacion de la mejora con las dimen-
siones clave identificadas en los liceos estudiados:

¢ ;Qué necesitamos movilizar en nuestra comunidad para fortalecer o echar a andar el proceso de mejora en los proximos
cuatro afios? ;Como podemos transformar eso en nuestro proximo desafio? ;Qué objetivos estratégicos tendriamos
que formular? ;Qué meta nos tendriamos que plantear?

* ;Qué desafios necesitamos abordar en:
... La gestion institucional?
+ Adaptacion a los cambios y las demandas que provienen del entorno.
+ Reconocimiento de oportunidades de mejora y necesidad de movilizar cambios.
« Distribucidn de roles y responsabilidades entre los miembros del equipo directivo y la comunidad escolar, para
potenciar el trabajo colectivo y las capacidades de los distintos actores.
+ Otros.

... Los procesos pedagdgicos curriculares?
+ Colaboracion docente.
« Alineamiento de la gestion pedagdgica.
+ Nivelacion e induccidn a estudiantes nuevos.
+ Gestion de la heterogeneidad del estudiantado.
« Potenciary ampliar los aprendizajes.
+ Otros.

... Elcompromiso con los estudiantes?
» Bienestar subjetivo de los estudiantes.
» Trabajo en torno a la eleccidn vocacional y el proyecto de vida.
» Fortalecimiento de las expectativas de la comunidad escolar.
+ Enfoques y estrategias en la gestion de la convivencia escolar.
+ Otros.

... La gestion del contexto?
+ Conexiones con el mundo de la educacion superior
» Vinculos y alianzas con el sector productivo
« Gestion de las politicas educativas
+ Otros

Liceos que mejoran



Anexo
Diez historias de mejoramiento
en la educacion media

En este anexo se presenta una breve sintesis de cada una de las once historias
de mejoramiento de los liceos estudiados. El propdsito es dar a conocer cada uno
de los liceos en si mismo, con sus caracteristicas generales y particulares, hitos
institucionales, logros destacados y desafios por enfrentar. Ademas, en cada caso
se identifican las claves que explican la mejora del establecimiento. En concreto,
estas breves sintesis sirven de complemento a las reflexiones planteadas en los
capitulos precedentes de la guia.



—\ Liceo Pablo Neruda

El Liceo Pablo Neruda de Arica fue fundado en 1988, como esta-
blecimiento cientifico-humanista. Durante la década de 1990 se
transformé en un liceo técnico-profesional, debido a una dismi-
nucién de la matricula provocada por la instalaciéon de colegios
particular-subvencionados en su entorno. Inserto en un contexto
de alta vulnerabilidad social, sus bajos resultados académicos y
la estigmatizacién de ser un espacio inseguro donde habia pro-
blemas de convivenciay violencia escolar, lo llevaron a alcanzar
el menor nivel de matricula en 2004.

En 2007, el liceo inicié un proceso gradual de mejoramiento,
debido a la llegada de un nuevo directory una nueva jefade UTP
—que posteriormente seria directora—. Su primer desafio fue
aumentar la matricula, para lo cual generaron una oferta de es-
pecialidades técnico-profesionales mas atractivay con mejores
tasas de empleabilidad. Entre sus logros, destacan la continui-
dad de estudios en centros de formacion técnica, la captacion de
familias potencialmente interesadas en el liceo mediante visitas
a escuelas basicas y la instalacion de una planta fotovoltaica
en el colegio, clave para el desarrollo de la especializacion en
electronica. Asimismo, el liceo comenzé a atender las apremian-
tes probleméticas de los procesos de aprendizaje e instald un
lenguaje pedagdgico comun.

Los primeros resultados de la gestion directiva ya se podian ob-
servar en 2009, aflo en que el establecimiento duplicd su matri-
culay obtuvo el Premio a la Excelencia Académica. El proceso de
mejoramiento contindia debido al decidido liderazgo pedagdgico
de su actual directora, que se ha esforzado por desestigmati-
zar el liceo y volver a vincularlo con la comunidad que lo rodea.
Para ello, ha sido central generar un consenso respecto a la
importancia de la convivencia escolar, que supuso convencer a
los estudiantes de que la violencia perjudica tanto su desarrollo
personal como su futura insercion en el mercado laboral.

La orientacion del liceo al mejoramiento escolar se ha instala-

do gracias a la consolidacion de una cultura de autoevaluacion
constante. Esta cultura ha implicado que los actores escolares
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reflexionen permanentemente sobre la efectividad de sus prac-
ticas, lo que posibilita el cambio y el desarrollo de estrategias
mas efectivas. Un claro ejemplo es laimportancia que le otorgan
a la retroalimentacién que entrega la directiva a partir de sus
observaciones de aula. El énfasis en la evaluacién ha generado,
ademas, una valoracién positiva del cambio, que la comunidad
ya no percibe como una amenaza, sino como una posibilidad
para obtener mejores resultados.

Otro aspecto importante es el desarrollo de una cultura partici-
pativa, que se expresa en que las modificaciones implementadas
en el liceo no se resuelven «desde arribay, sino con la participa-
cion activa de la comunidad escolar. Destacan, en este ambito,
la construccién colectiva del PME vy el rol coordinador de los
presidentes de departamento, que son elegidos por sus propios
colegas. Otro desafio relevante ha sido abordar la autoestima
de los estudiantes, fomentando que los profesores refuercen
las altas expectativas que depositan en ellos y realizando acti-
vidades que otorgan identidad al liceo, como la Gala Nerudiana.

Este conjunto de claves de mejoramiento ha logrado que, desde
2013, todos los cupos del liceo sean demandados, exista una
buena convivencia escolar, y las tasas de reprobacion vy retiro
hayan disminuido. Pese a esto, la comunidad escolar reconoce
gue se encuentra en una fase intermedia y se plantea nuevos
desafios, como erradicar totalmente la estigmatizacion del li-
ceo, mejorar los procesos de induccion y capacitacion docen-
te, contar con una infraestructura mas adecuada a las actuales
condiciones del establecimiento, y generar un lenguaje comun,
aunando criterios para la convivencia escolar.
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—\ Liceo Minero América

El Liceo Minero América fue fundado en 1981 a partir de la fusion
de dos antiguos establecimientos localizados en el campamento
minero de Chuquicamata. En sus primeros afios experimenté
una importante reduccion de matricula, debido a la competencia
de un establecimiento particular-subvencionado. La directora
gue asumié en 1993 logro revertir esta situacion incorporan-
do la modalidad técnico-profesional y transformando al liceo
en polivalente. En 1998 el establecimiento comenzé a ofrecer
formacion dual en algunas especialidades y recién en 2015 se
convirtié en técnico-profesional y dejé de impartir la modalidad
cientifico-humanista.

El principal cambio que ha debido afrontar el liceo fue su tras-
lado a Calama, producto del cierre del campamento de Chuqui-
camata en 2002. Con esto, debid adaptarse a un contexto con
mas establecimientos escolares, lo que supuso un importante
desafio para la continuidad de su proyecto educativo. Tras ser
reubicado en 2004, se fij6 como objetivo estratégico mejorar
sus resultados en las evaluaciones externas en pos de atraer a
nuevos estudiantes, para lo cual implementé variadas practicas,
como contratar profesores de excelencia para los cursos que
deben rendir el SIMCE, estandarizar las planificacionesy realizar
capacitaciones pedagdgicas para los profesionales no docen-
tes de las especialidades. Asimismo, implementé estrategias
pedagdgicas para conciliar los contenidos de las asignaturas
generalistas con las especialidades del liceo y el contexto minero
en que se inserta.

Esta orientacion se vio reforzada con la llegada de un nuevo
director en 2005, que deleg6 la gestidn cotidiana de la escue-
la, concentrandose en elaborar proyectos, buscar alianzas con
empresas y conseguir financiamiento para iniciativas. De esta
forma, el liceo logré desarrollar una oferta educativa mas atrac-
tivay pertinente a las necesidades de la comuna, a través de un
seguimiento permanente de las demandas del mercado laboral.
Esto fue facilitado por la generacion de lazos estrechos con di-
versas empresas locales, especialmente con Codelco, lo que
no solo permitié conseguir plazas para la modalidad dual, sino
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también cubrir necesidades de infraestructura y equipamiento,
ademas de desarrollar capacitaciones y programas. La nueva
oferta educativa, sumada al mejoramiento de sus resultados en
las pruebas estandarizadas, lo convirtié en uno de los liceos mas
demandados de la comuna.

Junto con sostener el desempefio alcanzado, el establecimiento
ha intentado potenciar el desarrollo de «habilidades blandas»
en los estudiantes, trabajando aspectos actitudinales que com-
plementan los conocimientos formales con las competencias
que requiere el mercado laboral. Asimismo, ha implementado
iniciativas para orientar vocacionalmente a los estudiantes, es-
pecialmente en la eleccion de las especialidades, como ferias
vocacionales y reuniones informativas.

En 2013 asumio6 una nueva gestion directiva, que ha priorizado
dos aspectos para sostener la mejora del liceo: atender la dete-
riorada convivencia escolary normalizar el funcionamiento admi-
nistrativo. Respecto a lo primero, el liceo ha transitado desde el
énfasis punitivo, cuyos resultados habian sido mal evaluados, a
una estrategia méas preventiva, que intenta mejorar las relaciones
entre los distintos actores escolares, promoviendo la conviccion
entre los estudiantes sobre lo ventajoso que es mantener un
buen comportamiento para su futuro profesional.

Las diferentes etapas por las que ha pasado el liceo dan cuenta
de un liderazgo directivo enfocado en atender las problematicas
emergentesy plantear nuevos desafios, y caracterizado por una
actitud receptiva frente a las iniciativas de mejoramiento. Esto
le ha permitido identificar algunos aspectos que aun deben ser
atendidos, como afrontar la alta rotacién del cuerpo docente
(particularmente en las especialidades), acercar a los estudian-
tes de formacién técnica tradicional (no dual) al mundo produc-
tivo, gestionar los cambios provocados por la Ley de Inclusion, y
adecuarse de mejor forma a los ciclos contractivos y expansivos
de la mineria.
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ﬁﬁm Liceo Historico*

El Liceo Historico fue fundado en una comuna metropolitana a
fines del siglo XIXy se transformé en una institucién insignia de
la comuna debido a su calidad académicay sus logros extracu-
rriculares. Esto cambié en la década del 70, cuando la ensefan-
za basica fue separada de la media, donde el establecimiento
a cargo de ensefianza media experimentd un deterioro en su
desempefioy reputacion.

El establecimiento se reunificé a comienzos del 2000 y, debido
a que la escuela béasica habia mantenido buenos resultados,
ingresaron estudiantes con un nivel formativo destacado. Este
fue el inicio de una mejora sistematica, observable en el aumen-
to de los promedios del SIMCE, la equidad en los resultados
académicos, el acceso a la educacion superior y una renovada
preocupacion por la educacioén integral. Cabe sefialar que, a lo
largo de este proceso, el sostenedor ha sido un soporte institu-
cional muy relevante para el liceo, especialmente en lo relativo
a la provision de recursos humanos y materiales.

La recuperacioén del prestigio y el desarrollo de una identidad
escolar fuerte han sido factores clave para impulsar el mejora-
miento escolar. Restituir la mistica de la institucion, ha permitido
que los actores se identifiquen y adquieran un alto sentido de
pertenencia, a veces mediante instancias de socializacién res-
pecto a los valores del colegio. Esto se complementa con una
cultura de altas expectativas académicas: los profesores confian
en las capacidades de los estudiantes y las posibilidades que
tienen de acceder a la educacion superior. El enriquecimiento
curricular y las oportunidades formativas extracurriculares, el
acompafiamiento y la preparacion para continuar estudios su-
periores, y la formacién val6rica también grafican esta cultura.

Tras la reunificaciéon, asumié una nueva gestion directiva, que
enfatizé la normalizacion del establecimientoy la restitucion de la
disciplina. La directora se enfocd en generar un clima adecuado
para el despliegue de los procesos educativos, mejorar gradual-
mente la calidad de los aprendizajes y modernizar la gestion
escolar. En tanto, el liderazgo pedagogico recayé especialmente
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en la jefa técnica, que estructurd la coordinacion docente en
los departamentos. Estos son muy relevantes en el liceo, pues
influyen decisivamente en la organizacién pedagoégicay son re-
conocidos por los profesores como espacios de participacion
y reflexion colectiva.

La continuidad del proceso de mejoramiento se vio dificultada
por una crisis institucional que se produjo hace algunos afios,
debido alarotacién de tres gestiones directivas. En esta rotacion
desempefié un papel clave la resistencia que los directores ge-
neraron en el cuerpo docente. Pese a los problemas que produjo
tal inestabilidad, el empoderamiento de los profesores habria
contribuido a afianzar una marcada autonomia profesional, que
los ha llevado a adquirir un papel crecientemente relevante en
la toma de decisiones técnico-pedagogicas.

A partir de comienzos de la década del 10, una nueva directora
ha dado otro impulso al proceso de mejoramiento: recompo-
ner la confianza hacia la gestion directiva. Su esfuerzo se ha
centrado en fortalecer los aprendizajes (mediante una mayor
alineacion entre la ensefianza basica y media), normalizar el fun-
cionamiento de la institucién (reorganizando al equipo directivo)
y proveer recursos para el trabajo docente. En este contexto, es
posible identificar algunos desafios relevantes, como aumentar
la equidad en los resultados de aprendizaje de los estudiantes,
generar un liderazgo pedagoégico més fuerte en la enseflanza
media, y abordar y valorar de mejor manera la diversidad aca-
démica del estudiantado.

4 Esunnombre de fantasia, dado que el equipo directivo prefirié
que se utilizara esta alternativa para describir su caso.
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~ 5

Liceo Hualané

El Liceo Hualafié fue fundado en 1978y funciond con una escue-
la basica hasta 1991. Durante su historia, ha estado estrecha-
mente vinculado al tejido social de la ciudad, como demuestra el
hecho de que gran parte de su cuerpo docente esté compuesto
por exestudiantes.

Un hito clave en la historia del liceo fue ingresar al proyecto
Montegrande en 1998. Durante sus cuatro afios de participacion,
disefid e implementd una propuesta de innovaciéon que impac-
16 en distintas areas de su estructura organizacional. Destaca
el proyecto Gestion Democratica y Centros Participativos de
Aprendizaje, que provoco importantes cambios en la identidad
institucional del liceo, que pasd de ser «muy tradicionalista» a
caracterizarse por un fuerte protagonismo de los docentes en
las innovaciones pedagdgicasy de gestion interna. Ademas, in-
centivo la participacién de los estudiantes, que democratizaron
de forma importante el centro de alumnos.

El proyecto Montegrande también contribuyé a desarrollar una
convivencia armoniosa en el liceo, que puede observarse en
el respeto y la legitimidad que suscitan los profesores en los
estudiantesy sus familias. Asimismo, favorecio la generacién de
redes para acceder a proyectos que benefician a los estudian-
tes y la comunidad educativa en general. Finalmente, impulsé
diversas transformaciones en las practicas pedagdgicas, como
la implementacion de salas teméticas o «centros participativos
de aprendizaje», y la elaboracion colectiva de nuevos planes 'y
programas.

Simultaneamente, con el objetivo de disminuir la desercion esco-
lar, el liceo modificé la organizacion del curriculo en funcion de los
intereses de los estudiantes, generando distintos planes segun
sus diversos proyectos de vida. Actualmente, se mantienen dos
planes, uno orientado a la continuidad en la educacion universita-
riay otro enfocado en la educacion superior técnico-profesional.

Los cambios introducidos trajeron resultados positivos para el
liceo, entre los que destacan el aumento de las expectativas de
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continuar estudios superiores, la consolidacion de buenas rela-
ciones al interior del establecimiento y un acentuado énfasis en
la formacion integral de los estudiantes. También han impactado
en los resultados de las pruebas estandarizadas, que, pese a
no constituir el principal objetivo de la escuela, han mejorado
notoriamente. Asimismo, cabe sefalar que el liceo se ha preo-
cupado por fomentar la continuidad de los estudios, instalando
un preuniversitario gratuito e incorporandose activamente en los
programas Sistema de Acceso Prioritario de Equidad Educativa
(SIPEE) y el Programa de Acompafiamiento y Acceso Efectivo a
la Educacion (PACE).

La autonomia en la gestion de recursos también ha contribuido
al proceso de mejoramiento. Esta ha sido facilitada por la cultura
organizacional que impulsa el sostenedor municipal, clave para
lograr mejoras en la infraestructura escolary en las contratacio-
nes de docentes.

Finalmente, en 2015 se produjo un cambio de directory de equi-
po directivo. La nueva gestion ha planteado una relacion més
horizontal con los profesores, a través de un vinculo basado
en la confianza, que equilibra la tensién entre apoyo y control
a partir del reconocimiento de la labor docente. En el &mbito
pedagdgico, ha priorizado la observacion y la evaluacion en el
aula —tarea en la que se han incorporado docentes del mis-
mo departamento del profesor observado—y el apoyo para la
planificacion de clases. Ademas, los profesores retomaron el
trabajo colaborativo, que habia sido abandonado luego del fin
del proyecto Montegrande, y se reabrieron los departamentos.

En este contexto, es posible identificar nuevos desafios para
consolidar el proceso de mejoramiento en el liceo, como generar
mecanismos que reduzcan la alta tasa de repitencia y deserciéon
escolar, atender la sobrecarga en la planificacion interna gene-
rada por la participacién en actividades externas, e impulsar el
desarrollo de un trabajo interdepartamental.
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El Liceo Valentin Letelier de Linares fue fundado en 1874 y ac-
tualmente es un establecimiento emblematico de la comuna. En
1992 se fusiond con el Liceo de Nifias de la ciudad y en 2005
recibioé sunombre actual. Durante su trayectoria, se ha orientado
a facilitar el ingreso de sus estudiantes a la educacion superior.

En el Ultimo decenio ha experimentado un sostenido proceso de
mejoramiento escolar, que se ha reflejado en los resultados que
obtiene en las pruebas estandarizadas y en el nimero de estu-
diantes que logra ingresar a la educacion superior. Esto ha acre-
centado el prestigio que posee en lacomunay sus alrededores,
por lo que ha recibido una alta demanda de matricula. Durante
este periodo, ha sido clave la capacidad profesional y organiza-
cional del liceo para enfrentar con éxito los distintos desafios y
oportunidades derivados de los cambios que han generado las
politicas ministeriales y la composicién del estudiantado.

En primer lugar, debido a que durante los 90 resultaba menos
atractivo que los establecimientos técnico-profesionales de
la comuna, ingreso al programa Liceo para Todos, que se im-
plementd entre 2000 y 2006. Durante este periodo, la tasa de
aprobacion crecié significativamente, disminuy6 la desercion
estudiantil y se diversificé la composicion del alumnado. Esto
planteé nuevos desafios a la gestion de la diversidad, para lo
cual se impulsaron mecanismos de nivelacion.

Entre 2005y 2012, los cambios que experimenté el liceo se debie-
ron mas a lallegada de nuevos recursos producto de politicas pu-
blicas que a la accion directiva en el ambito pedagdgico. Pese a
esto, lalabor de la direccion ha sido relevante en el mejoramiento
del clima escolar, pues ha afianzado expectativas conductuales
e intensificado el cumplimiento de sanciones. Cabe sefialar que,
durante los Ultimos afios, el liceo ha ido reemplazando el enfo-
que punitivo por uno mas preventivo y formativo, que contempla
practicas como socializar el manual de convivencia y capacitar
a los profesores jefe en el departamento de orientacion.

Liceos que mejoran

Liceo Valentin Letelier

Transformarse en Liceo Bicentenario en 2011 contribuyé a con-
solidar su prestigio. Sin embargo, los docentes mostraron reti-
cencias respecto a la calidad de algunos recursos, el exceso
de evaluaciones externas y el aumento del trabajo burocratico.
Por esto, luego de dos afios, fueron descontinuados tanto el
material curricular como las evaluaciones emanadas desde el
Mineduc, lo que puso en evidencia la importancia de la autono-
mia profesional docente en el liceo. El liderazgo pedagdgico de
los profesores se demuestra, ademas, en las responsabilidades
administrativas, de desarrollo profesional y monitoreo curricular
que desempefan los jefes de departamento.

Lallegada de una nueva directora en 2013, que enfatizd la gestion
pedagdgicay curricular, ha sido clave para afianzar el proceso de
mejoramiento en curso. Ella selecciona a los profesores que se
ajustan al sello del liceoy se preocupa por generar condiciones
que incentiven un desempefio de excelencia, como modernizar
el trabajo docente incorporando tecnologia. Asimismo, desde
que la actual jefa de UTP asumio su cargo en 2016, el liceo ha
aumentado el monitoreo, el seguimiento y la retroalimentacion
de las practicas pedagogicas, lo que se complementa con el foco
gue pone en las pruebas estandarizadas. Algunas iniciativas des-
tacadas en este &mbito son los talleres de mejora de las practicas
pedagdgicasy la focalizacion de los acompanamientos al aula.

El proceso de mejoramiento que ha emprendido el liceo ha
afianzado un proyecto educativo orientado hacia el logro de la
excelenciay la autoeficacia, que promueve una formacion inte-
graly una cultura de altas expectativas académicas. Por esto, el
principal desafio que enfrenta respecto a la Ley de Inclusion es
generar mecanismos de gestion de la diversidad, que potencien
la orientacion académica en los estudiantes con mas dificulta-
desy permitan seguir avanzando con aqguellos que ya presentan
mejores resultados.
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Liceo Bicentenario de Excelencia Polivalente San Nicolas

El Liceo Bicentenario Polivalente de San Nicolas es un estable-
cimiento municipal que ofrece educacién técnica y cientifico-
humanista desde 7° basico hasta 4° medio. Fue fundado en
2003y se ubica en la comuna homénima de la region de Nuble,
territorio mayoritariamente rural. Es el Unico liceo del nucleo
principal de la comuna y no enfrenta la competencia directa de
ningun otro establecimiento. Hasta hace poco més de diez afios,
la comunidad local producia naturalmente la comunidad escolar,
en tanto al liceo solo asistian alumnos de San Nicolas, aunque
ante los bajos resultados del establecimiento, quienes tenian
los medios preferian los colegios de la vecina ciudad de Chillan.

El establecimiento logré revertir esta situacion y se convirtié en
un liceo prestigioso y demandado. En 2008, triplicé su matricula
y actualmente recibe a 1400 alumnos de toda la regién del Nu-
ble y comunas aledafias del Biobio. Esto se debe al desarrollo
de un proyecto educativo complejo, orientado tanto a entregar
una educacion integral a todos sus alumnos como a aumentar
progresivamente los resultados de aprendizaje en las pruebas
externas, mediciones que lo posicionan de modo sobresaliente
a nivel nacional, aun sin considerar las condiciones de ruralidad
del entornoy la pobreza de su poblacion.

Sucesivas restructuraciones curriculares han moldeado desde el
inicio el caracter actual del San Nicolés. Estas incluyen la aper-
tura y el fortalecimiento del &rea TP, el desarrollo del &rea HC
y el permanente enriquecimiento de la oferta curricular comun
y diferenciada, que lo hace genuinamente polivalente. El liceo
ademas cred y desarrolld un modelo de ensefianza basado en
agrupaciones flexibles de aprendizaje que permite a los alumnos
avanzar a su propio ritmo en las diferentes asignaturas. Todo esto
haimplicado un constante aumento de profesores, profesionales
de apoyo e infraestructura. Visto a través de las politicas publi-
cas, el San Nicolas pas6 de ser parte del programa focalizado
Liceo para Todos a inicios de los 2000 a ser parte de los Liceos
Bicentenario en menos de una década.

Liceos que mejoran

Un alumno que asiste al San Nicolas tiene oportunidades de
aprendizaje muy diversas ligadas a un tipo de organizacion pe-
dagogico-curricular complejo. El proyecto busca entregar una
educacion de altos estandares que responda a la diversidad
de intereses y capacidades de sus alumnos para motivarlos a
aprender e involucrarlos en sus propias trayectorias educativas
yvitales. El San Nicolas ofrece cuatro especialidades técnicasy
cuatro cursos cientifico-humanistas. Dentro del curriculo obli-
gatorio, desarrolla un programa de plurilinglismo en que los
alumnos aprenden al menos dos idiomas y tienen la opcién de
certificarlos internacionalmente. Ademas, ofrece una amplia
gama de opciones de especializacién dentro de las asignaturas
generales, con un fuerte foco en el desarrollo de las artes, y méas
de sesenta talleres extracurriculares que van desde el deporte
y la musica hasta academias de investigacion cientifica o cine
escolar. También ha suscrito convenios con multiples institucio-
nes que les permiten a los estudiantes convalidar asignaturas
en universidades o realizar viajes de estudio e intercambios en
otros paises.

El proyecto educativo integral y de alta calidad que encarna el
San Nicolés se sustenta en un cuerpo docente altamente profe-
sional, comprometido y motivado con el liceo. Organizados por
departamentos, los profesores tienen espacio para participaren
la toma de decisiones, y proponery llevar a la practica nuevos
proyectos. De hecho, muchas de las innovaciones del liceo han
surgido de los departamentos, que, liderados por un mentor,
se han transformado en espacios colectivos de aprendizaje y
formacién profesional. Los departamentos trabajan de forma
auténoma, aunque coordinados con la jefatura técnica del liceo,
y en ellos recae la gestion pedagdgica, incluyendo el monitoreo
de su propio progreso. Finalmente, el equipo directivo ha sido
esencial en este proceso. Se trata de un equipo consolidado y
compenetrado que se mantiene estable desde los inicios, lide-
rado por un director visionario, con enormes capacidades de
gestiony gran legitimidad en su comunidad, que ha logrado una
amplia y sostenida adhesion al desafiante proyecto del Liceo
San Nicolas.
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El Liceo A-59 de Los Angeles tiene una larga historia. Tras ser
fundado en 1869 como Liceo de Hombres de Los Angeles, du-
rante su trayectoria ha construido un sello de prestigio y exce-
lencia académica, que lo ha llevado a ser reconocido por los
habitantes de la ciudad y a contar con una alta demanda de
matricula. Recibe su actual nombre en 1997, cuando se trans-
forma en un establecimiento mixto.

De larga data en el liceo es el sentido de pertenenciay la cons-
truccion de una identidad escolar meritocratica, que se pueden
identificar en la fuerte adhesioén a los valores de la excelencia
que profesan los actores escolares. Esto ha llevado a que el lide-
razgo directivo se preocupe permanentemente por mantener el
reconocimiento que posee el liceo en la ciudad. También destaca
el elevado compromiso de los estudiantes con su aprendizaje,
derivado del valor simbdlico que le otorgan a la alta exigencia
académica que caracteriza al liceoy a las expectativas de acceso
a la educacion superior.

Tales caracteristicas fueron las bases sobre las que se produjo
un ostensible mejoramiento en las mediciones externas (PSUy
SIMCE) a lo largo de los dos ultimos decenios. El inicio de este
proceso de se asocia con el ingreso de estudiantes mujeres al
liceo en 1997, un cambio que no solo trajo a las estudiantes de
mejor rendimiento de la comuna, sino que también generd un
efecto positivo en la convivencia escolar

Posteriormente, destaca la transformacién del establecimiento
en Liceo Bicentenario a partir de 2011. Antes de es0, no habia
sido objeto de ninguna politica publica que buscara intervenir en
el proceso de ensefianza-aprendizaje, de manera que sus bue-
nos resultados se sustentaban en sus propios atributos internos.
Convertirse en Liceo Bicentenario, y acceder a los recursos de
los programas SEP y PIE, fue un hito que transformo el queha-
cer educativo, tensionando la identidad del liceo y las practicas
educativas aplicadas regularmente.

Liceos que mejoran

Liceo A-59 de Los Angeles

Primero, impact6 en la composicion del estudiantado, pues se
generaron cupos para estudiantes de comunas aledafias por
cuotas y se reabrieron los niveles de 7°y 8° basico. Ademas, el
cambio contribuy6 a fortalecer al equipo directivo y al cuerpo
docente. La llegada de una nueva jefa técnica, especialmente
encargada de coordinar el proyecto pedagdgico Bicentenario,
constituyo el principal cambio a nivel directivo. El cuerpo do-
cente, por su parte, tuvo una notoria renovacion gracias a la
contratacion de profesores con excelencia pedagogica.

El decidido liderazgo de la jefa técnica fue clave para definir una
nueva propuesta pedagogicay curricular, que transformé la ges-
tién pedagogica institucionalizando préacticas de planificacion,
evaluacion, monitoreo y reflexién. Entre las iniciativas que han
transformado la cultura organizacional del liceo, se encuentran
la promocion de la planificacion sistematica, el fortalecimiento
del trabajo por departamentosyy la reestructuracion de las asig-
naturas del plan electivo.

En 2014 el liceo se incorpord a un plan piloto de la Ley de In-
clusion, que puso fin a la seleccion de estudiantes, pese a que
mantuvo ciertos criterios de preferencia. Esto ha generado
cambios en la composicion del alumnado y sus familias, una
mayor carga de trabajo docente y ciertas repercusiones en
los resultados académicos, que han provocado un importante
desacuerdo entre los actores escolares respecto a la idoneidad
de la medida. En este marco, el principal desafio que enfrenta
actualmente el liceo es encontrar formas de compatibilizar la
vocacion de ser una comunidad educativa inclusiva y mante-
ner la excelencia académica, resolviendo las contradicciones
gue emergen entre las politicas de inclusiéon y las politicas de
aseguramiento de la calidad.
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=\ Liceo Industrial Ingeniero Ricardo Fenner Ruedi

El Liceo Industrial Ricardo Fenner de La Unién fue fundado en
1996, como parte de la red de colegios de la Sociedad Nacional
de Agricultura. Se ubica en un contexto rural y recibe a estu-
diantes de las regiones de Los Rios y Los Lagos, debido al alto
prestigio que tiene en la zona.

En sus primeros afios estuvo al alero del Liceo Agricola San Ja-
vier, con el que comparti¢ director durante cuatros afios. En este
periodo se generaron las condiciones profesionalesy materiales
para que funcionara separadamente, como la conformacion del
cuerpo docentey el traslado a un edificio propio.

En 2000 asumid sus funciones el actual director, que, preocu-
pado por la calidad de la educacién a raiz del aumento de la
matricula, inicié un proceso de mejoramiento escolar. Su ges-
tién enfatizé la estructuracion de los procesos internos del li-
ceo. Primero, impulsd un enfoque formativo y comprensivo de
la convivencia escolar, promoviendo la autorregulacién de los
estudiantes y validando a los docentes como una «autoridad
moral» en el aula. Para ello, resultd clave consolidar la identidad
y la mistica institucional, pues esto posibilitd que el liceo fuera
reconocido por la comunidad que lo rodea. Ademas, desarrollé
una cultura de altas expectativas, fomentando la autoestima de
los estudiantes y enfatizando la dimensién valdrica.

La comunidad escolar caracteriza este proceso como el tréansito
del «ver para creer» al «creer para ver», lo que ha fortalecido la
gestion pedagdgica en pos de la excelencia académica. En este
esfuerzo, confluyeron variadas préacticas, como el aumento de
horas en las asignaturas clave, la implementacion de pentase-
mestres, el monitoreo del avance curricular y la preocupacion
por el uso eficiente del tiempo. Ademas, el temprano estable-
cimiento de alianzas con sectores productivos permitié definir
especialidades adecuadas.

Como consecuencia, se produjo un sostenido mejoramiento en

los resultados del liceo, que obtuvo la Subvencién Nacional por
Desempefio de Excelencia (SNED) a partir de 2005. Posterior-

Liceos que mejoran

mente, vino una etapa de estabilizacion y consolidacion del equi-
po profesional, caracterizada por el fortalecimiento del trabajo
pedagodgico. Destaca la cultura profesional de «hacer las cosas
bien» y una concepcidon cooperativa del trabajo. Ademas, la pre-
ocupacion por insertar a los estudiantes en el mundo laboral ha
sido complementada por la diversificacion de las trayectorias
postsecundarias, lo que ha permitido abandonar el modelo de
«educacion terminal.

A lo anterior se suma el cambio curricular emanado desde la
SNA Educa en 2008, un sostenedor que se involucra activamente
en los procesos escolares mediante el desarrollo de practicas
de gestion, una cultura corporativa y la gestién eficiente de re-
cursos. Ademés, este apoyo ha potenciado la preocupacion del
liceo por estimular el emprendimiento y la innovacién social y
empresarial.

Finalmente, en 2012 se inicié una fase de consolidacién del
proyecto educativo, orientada a profundizar el desarrollo de las
practicas implementadas, donde las tareas prioritarias fueron el
trabajo psicosocial y las diferencias de resultados entre los estu-
diantes. Entodos estos esfuerzos ha sido central el liderazgo del
director, cuya vision estratégica y habilidades motivacionales le
han permitido movilizar a sus equipos para que asuman variados
desafios, entregando confianzay delegando responsabilidades
que estimulan la autonomia profesional. Pese a ser actualmente
un liceo reconocido por sus buenos resultados a nivel regional,
e incluso nacional, aun falta desarrollar estrategias enfocadas
en los estudiantes con niveles de logro mas bajo, otorgar mayor
prioridad a las ciencias, y manejar la tension que existe entre los
alumnos mas identificados con la cultura del liceo y aquellos que
se muestran mas distantes.
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Liceo Antonio Varas

El Liceo Antonio Varas, fundado como una escuela basica ru-
ral en 1927, se encuentra emplazado en la pequefa localidad
de Lago Ranco. Actualmente es un establecimiento cientifico-
humanista que imparte ensefianza preescolar, basica y media.

Durante los ultimos diez afios, el liceo ha experimentado un pro-
ceso de mejoramiento escolar que se refleja en unatendencia al
alza en las mediciones estandarizadas, gracias a su capacidad
para enfrentar estratégicamente los desafios internosy adaptarse
adecuadamente a los cambios externos. Un elemento basal en
este proceso hasido el desarrollo de un buen clima escolar, sus-
tentado en una potente formacion valérica que incentiva aspectos
como la responsabilidad, el respeto y la colaboraciéon mutua.

Elliceo ha sabido aprovechar las oportunidades ofrecidas por las
politicas educativas para mantenerse como una opcion atractiva
yvigente paralos jévenes de lacomunay sus alrededores. Entre
estas politicas, destacan la SEP, implementada en 2010, que ha
permitido mejorar el equipamiento de las salas de clases y la
infraestructura del liceo, y el PIE, que desde 2012 ha permitido
desarrollar un trabajo mas multidisciplinario en el aulay ofrecer
una educacion mas inclusiva. A esto ha contribuido la gestion
del DAEM, que conoce las metas de mejoramiento del liceo y
administra los recursos de manera eficiente. Pese a otorgarle au-
tonomia, es un importante apoyo, especialmente, para evaluar el
cumplimiento de las metas y utilizar los beneficios del Mineduc.

Otros factores que han influido en el proceso de mejoramiento
se encuentran en el nivel directivo. El director lleva cuarenta y
dos afios en el establecimiento y ha ocupado su cargo durante
los ultimos diez, en tanto que el inspector general y el jefe de
UTP trabajan desde hace més de treinta afios ahi. Esta prolon-
gada trayectoria docente permite que conozcan muy bien las
principales problematicas y potencialidades que se presentan
cotidianamente en las aulas, mientras que el trabajo pedagdgico
conjunto contribuye a que desarrollen una accién cohesionada,
basada en una alta complementariedad de roles, donde cada
cual desempefia funciones claramente definidas. El equipo di-

Liceos que mejoran

rectivo destaca por su disposicion a afrontar los desafios del
liceo: por ejemplo, visita escuelas bésicas rurales para revertir el
descenso de matriculay realiza iniciativas para volver a incorpo-
rar activamente a los apoderados en el proceso de aprendizaje
de sus hijos.

Eljefe de UTP ejerce un liderazgo proactivoy comprometido con
los aprendizajes de los estudiantes, y ha orientado su gestiéon a
observary monitorear el trabajo de los profesores, con el objeto
de desarrollar estrategias que permitan mejorar la labor pedagé-
gica eimpacten en los resultados de aprendizaje. Algunas de las
practicas que ha puesto en marcha son las jornadas de reflexiéon
académica y un banco digital de materiales y planificaciones.
Esto ha contribuido decididamente a desarrollar practicas pe-
dagégicas adaptadas a las caracteristicas de los estudiantes. Si
bien existe planificacion, tanto de contenidos como de evaluacio-
nes, los docentes son flexibles y capaces de adaptar su trabajo
a la realidad del aula y desarrollar variadas metodologias. Los
estudiantes reconocen el compromiso de sus profesoresy las
altas expectativas que depositan en sus logros.

Algunos desafios que debe enfrentar el liceo para continuar su
proceso de mejoramiento son generar espacios formales de
coordinacion pedagogica, desarrollar iniciativas para disminuir
la alta rotacion del personal docente y promover espacios de
expresion de la cultura juvenil.

63



—\ Liceo People Help People de Pilmaiquén

El Liceo People Help People es un establecimiento técnico-pro-
fesional, ubicado en la pequefia localidad de Pilmaiquén. Actual-
mente recibe a estudiantes internos, sobre todo de localidades
rurales que estan entre Valdiviay Puerto Montt, un tercio de los
cuales tiene necesidades educativas especiales.

Fundado como escuela agricola en 1989, obtuvo su actual nom-
bre tras ser traspasado a la fundacion homoénima en 1995. En
2002 paso a formar parte de la red de colegios SNA Educa, se
convirtio en particular-subvencionadoy ocupd sus actuales ins-
talaciones. Durante los primeros anos, no experimenté cambios
significativos, pues se sucedieron tres directores y sus resul-
tados académicos siguieron siendo bajos. A esto se sumaron
problemas de relacién entre los docentes y de disciplina entre
los estudiantes, todo lo cual provocd una mala imagen del liceo
en el entorno.

Esta situacién comenzé a cambiar en 2009, con la llegada de
un nuevo director que inicidé un proceso de mejoramiento esco-
lar. Su gestién buscé formar un equipo docente comprometido
con los objetivos del establecimiento, para lo cual mejoré sus
condiciones de trabajo, incentivo el compaferismo y potencio
el sentido de pertenencia. También priorizé la nivelacion de los
estudiantes que ingresaban, a través de practicas como la «uni-
dad cero», las semanas intensivas o el aumento de horas de
Lenguaje y Mateméticas. Otro de sus objetivos fue fortalecer
la autoestima académica, la formacién valérica y el desarrollo
personal de los alumnos para que asumieran un papel activo en
la definicién de sus proyectos de vida.

En 2010, en el marco de la planificacion estratégica de la SNA
Educa, se redefinieron las especialidades para adecuarlas al
entorno laboral y productivo. La incorporacion de Gastronomia
duplicé en poco tiempo la matricula y el inicio del PIE propicio
un enfoque amplio de la integracién escolar, que se hace cargo
de la diversidad de problematicas que afectan a los estudiantes.

Liceos que mejoran

Estas transformaciones afianzaron la identidad del liceo como
un espacio acogedor y familiar que cumple la doble funcion de
ser escuelay hogar. La confianzay la preocupacion que los di-
rectivos y los profesores demuestran por sus estudiantes han
contribuido a que estos sientan orgullo por su liceo. Acciones
como el reemplazo de la figura del profesor jefe por la del pro-
fesor acompafiante han sido claves en este proceso. Ademas,
el establecimiento ha mejorado sustantivamente sus resultados
académicosy disminuido las tasas de reprobacion y retiro. Esto
ha aumentado su prestigio y hoy la comunidad lo percibe como
un espacio seguro y orientado a la excelencia.

En 2013 asumio6 una nueva gestion directiva, que ha dado conti-
nuidad a este enfoque, articulando los objetivos del liceo en un
plan integral. Esto ha sido complementado con una progresiva
distribucién del liderazgo en nuevos cargos destinados a atender
areas relevantes del proceso de mejoramiento (como la convi-
vencia escolar o la coordinacién de especialidades). Ademas, la
vision normalizadora de la disciplina ha sido progresivamente
reemplazada por una perspectiva integral de la convivencia, que
busca que los estudiantes interioricen las pautas de compor-
tamiento y las consideren relevantes para su desarrollo perso-
nal. Asimismo, el liceo promueve la continuidad de estudios en
la educacion superior, motivando a los alumnos para que no
consideren la educacién técnica como la fase terminal de su
proceso educativo.

Pese a los notables avances logrados, persisten algunos im-
portantes desafios para la continuidad del proceso de mejora,
como disminuir la alta rotacion del cuerpo docente, mejorar la
coordinacién de los profesionales de la ensefianza al interior del
aulay promover a los estudiantes mas aventajados.
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LICEOS QUE MEJORAN

Aprendizajes para el desarrollo de oportunidades educativas

Guia de trabajo basada en el estudio «Comprendiendo el mejoramiento
escolar sostenido en educacién secundaria en Chile»

La educacidon media, a diferencia de la basica, conecta con el mundo de la educacidn superior y el
trabajo. Por ello, se debate permanentemente entre ser selectiva e integradora, y entre ser acade-
micista y competitiva, pero alavez sensible alos intereses y necesidades de los y las jovenes. Este
nivel de ensenanza enfrenta desafios especificos para mejorar su capacidad de ofrecer mas opor-
tunidades educativas. Hacer visibles esos desafios, reflexionar en torno a ellos y aprender a partir
de cdmo los han ido resolviendo algunos liceos, constituye el propdsito de esta guia basada en los
hallazgos del estudio «Comprendiendo el mejoramiento escolar sostenido en educacidn secundaria
en Chile», realizado entre 2016 y 2018 por el Centro de Investigacidon Avanzada en Educacion (CIAE)
de la Universidad de Chile y el Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar (Lideres Educativos). Por
medio de este estudio, se conocieron las trayectorias de mejora de diversos establecimientos de
ensenanza media del pais, situados en diversos contextos geograficos e institucionales.

Los resultados de este estudio pusieron en evidencia las enormes tensiones y dilemas que enfrentan
los liceos del pais. Ademas, permitieron conocer las estrategias y practicas que estos liceos han des-
plegadoy que han contribuido al mejoramiento desde diversos ambitos: desde la gestidn directiva
e institucional, el trabajo de los docentes y la propuesta pedagdgica, la convivenciay las formas de
relacion con los estudiantes, y las formas de articulacion y alianza con agentes externos. En esta
guia se entrega un panorama de algunas de ellas y se ilustra con ejemplos y relatos de los casos es-
tudiados con el propédsito de invitar alas comunidades escolares de ensenanza media a la reflexidn.

Esta guia esta dirigida a los actores de las comunidades escolares de establecimientos con ense-
nanza media, especialmente, a quienes los lideran: directivos, docentes y sostenedores. Aqui se
destaca un conjunto de dimensiones y tematicas que fueron clave para el mejoramiento de los liceos
estudiados, y se dan a conocer las practicas y las acciones observadas para mostrar cémo hasido la
gestidn institucional, la toma de decisiones, el trabajo docente y la relacién con los estudiantes en
los establecimientos que vienen mejorando sus indicadores de logro de manera sostenida.



