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Resumen: El uso de datos para la toma de decisiones pedagdgicas es una préactica central para el
mejoramiento educativo. Los lideres educativos movilizan asf una préctica organizacional instalada en
el equipo docente promoviendo una cultura de responsabilidad compartida e informacién circulante.
Esta investigacion da cuenta de un estudio de caso de tres escuelas destacadas en una muestra evaluada
previamente para profundizar la descripcién de estas précticas. Los resultados describen cémo estos
lideres logran crecientemente una cultura de uso de datos, liderazgo distribuido e institucionalizacién
y democratizacién de los procesos. Asi se logra un aporte practico para fomentar colaboracién, y mejora
escolar con una perspectiva del tiempo de desarrollo del uso de datos.
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Abstract: Data use for pedagogical decision making is a central practice for educational improvement.
Educational leaders thus mobilize an organizational practice within the teaching staff, promoting a
culture of shared responsibility and circulating information. This research reports a case study of three
outstanding schools in a previously evaluated sample to deepen the description of these practices. The
results describe how these leaders are increasingly achieving a culture of data use, distributed
leadership, and institutionalization and democratization of processes. This provides a practical
contribution to fostering collaboration and school improvement with a development time perspective
on data use.
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Introduccion

Tomar decisiones basadas en el uso de datos (uso de datos en adelante) ha emergido y se ha
convertido en un dmbito clave en la educacién por casi 20 afios (Biesta, 2007, 2015; Mandinach
y Schildkamp, 2020; Schildkamp, Smit y Blossing, 2019; Schildkamp, et al., 2018). La evidencia
internacional posiciona el uso de datos con impactos significativos a nivel de docentes y
estudiantes. Los docentes reportan un proceso reflexivo de aprendizaje profesional, incentivos
para trabajar colaborativamente en equipos, y una contribucién al aprendizaje organizacional
de las escuelas (Ebbeler et al., 2016). Para el caso de los estudiantes, se reconoce mayor disfrute
de las clases y un incremento en los resultados académicos (Godfrey, 2016; Sharp, 2007).
Conducir a las escuelas hacia una cultura de evaluacién interna ha sido sefialada como
significativa para la mejora escolar y el desarrollo profesional de los docentes (Godfrey y
Brown, 2019; Nelson, Ehren, and Godfrey, 2015), sin embargo, no estd claro cémo se logra eso.

Chile ha sido reconocido por algunas caracteristicas especiales a nivel mundial por la
organizacién de su sistema escolar. Por una parte, posee un sistema casi universal de voucher
y por otro establece un doble proceso de accountability (Carrasco y Fromm, 2016; De la Vega,
2015; Fallabela, 2014; Montecinos, et al., 2015; Parcerisa y Falabella, 2017). Por un lado, de
forma nacional y centralizada se implementa un continuo proceso de medicién de resultados
académicos. Esto implementa un sistema de rendicién de cuentas externa a la escuela
(sostenedores, ministerio, prensa). Se ha incentivado desde el disefio de politicas, el uso de
estos datos de forma interna a la escuela, proveyendo de guias y orientaciones, hasta incluirlo
dentro de las dimensiones de la evaluacién docente (ver en Agencia de la calidad de la
educacion, 2022).

Actualmente, no estd descrito como los lideres educacionales y sus equipos instalan una
cultura de uso de datos para la mejora escolar (Cancino y Vera, 2017; Cortez, et. Al, 2020), se
les reconoce como facilitadores del proceso (Drake, 2022). Sin embargo, los lideres no solo
deben generar las condiciones para que sus docentes usen evidencia para la toma de
decisiones, sino que ellos también deben basar sus propias decisiones en la misma evidencia.
La literatura nacional evidencia las prdcticas de mejora escolar a una vision tactica que
responde a presiones de las rendiciones de cuenta externas (Bellei, et al., 2016), con posturas
mds bien verticales de liderazgo (Elacquac, et al., 2016; Rojas, 2017) con focalizacién en el
monitoreo de resultados (Rojas y Carrasco, 2021), pero aun falta saber cémo los lideres
escolares usan datos internamente con foco en la instruccién.

Esta investigacion justamente ofrece esta descripcion usando 3 casos de escuelas chilenas
cuyos equipos directivos han implementado précticas de uso de datos entre 2 a 11 afios. Se
espera de esta manera proporcionar al lector una visién de proceso sobre cémo esta préctica
puede desarrollarse en otros contextos.

Para ello, presentamos a continuacién una revision tedrica refuerza la importancia del
liderazgo educacional para desarrollar la préctica de uso de datos para la toma de decisiones
de mejora escolar. Luego presentamos el marco metodoldgico de la investigacién, para
exponer la seleccién de los casos y el procedimiento de andlisis y produccién de resultados.
Los resultados describen los tres casos de las escuelas seleccionadas, buscando rescatar
aspectos comunes que permitan entender como promover y uso de datos. Concluimos y
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discutimos resultados y proyectamos futuros andlisis, sefialando sobre todo la utilidad
practica de esta informacion.

Liderar una prdctica de uso de datos

El liderazgo escolar es clave para iniciar y sostener procesos de mejora en la calidad de la
ensefianza y aprendizaje, explicando hasta un 25% de la variabilidad entre escuelas respecto
de los resultados de aprendizaje de los estudiantes (Leithwood, Harris y Hopkins, 2020;
Robinson y Timperley, 2007; Bellei, et al., 2020). De acuerdo a la literatura internacional (Day
etal., 2011; Hallinger y Wang, 2015; Leithwood et al., 2006; Robinson et al., 2008), 1a dimensién
con mayor efecto en los aprendizajes de los estudiantes son gestionar la instruccién y el
desarrollo profesional de los docentes.

Gestionar la instruccion significa focalizarse en la coordinacién y el control de la ensefianza
y el curriculum. Las prdcticas asociadas se refieren al conjunto de tareas destinadas a
supervisar y evaluar la ensefianza de los profesores y dar seguimiento al progreso de los
estudiantes. El desarrollo docente requiere que el personal reflexione, colabora y se haga
participe de las metas de la organizacién (Anderson, 2010; Leithwood y Riehl, 2005).
Tipicamente, las précticas de desarrollar personas implican atencién y apoyo individual a los
docentes, modelamiento e interaccién permanente. Ambas dreas se vinculan al usar datos para
las decisiones pedagdgicas y visibilizar una cultura de toma de decisiones basados en
evidencia.

La importancia de una prdactica de uso de datos para lograr este enfoque exige a los lideres
escolares desplegar prdcticas de liderazgo transformacional, distribuido y pedagdgico
(Dimmock, 2019; Schildkamp et al, 2019). Se requiere de un liderazgo transformacional para
incorporar a los individuos con una creencia organizacionalmente instalada sobre el uso de
datos, sus metas y estrategias (Schildkamp et al, 2019). Se requiere de liderazgo distribuido
para desarrollar equipos con participaciéon activa de lideres medios para multiplicar la
préctica. Por dltimo, se requiere de liderazgo pedagdgico para focalizar el uso de datos
directamente con los procesos de ensefianza y aprendizaje (Dimmock, 2019), porque ahi
importa (Mandinach and Schildkamp, 2020; Robinson, Lloyd y Rowe, 2008).

Estos tipos de liderazgo efectivo deben introducir evaluaciones internas, sobre datos
construidos y entendidos en las escuelas que permitan iniciar un proceso continuo de mejora
escolar (Cancino y Vera, 2017). De acuerdo a Godfrey (2019) vincula la mejora escolar con una
capacidad de los docentes de usar los datos conlleva hacia un sentido de responsabilizacién
profesional por los resultados que de otro modo serfa un mandato més dificil de asumir. El
querer impulsar procesos de mejora continua, basado en la evidencia, necesita de ciertas
condiciones organizacionales, de conocimiento y actitudes (Schildkamp et al., 2016).

La gestiéon y generacion de estas condiciones es compleja y requiere de una etapa de
formacién inicial y desarrollo profesional docente de forma continua y constante (Feuer,
Towne y Shavelson, 2002). Un aspecto crucial de esta etapa es crear la disponibilidad de
evidencia sobre las précticas educativas, que comprenden desde la indagacién y recoleccion,
pasando por hacer sentido de los datos, hasta construir las metas medibles, indicadores e
identificar problemas (Mandinach y Schildkamp, 2020). Segtin Grissom et al., (2017) en su
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estudio en Estados Unidos, identifica que las habilidades menos desarrolladas en los
directores se relacionan con acceder, analizar y aplicar datos en la toma de decisiones. Otros
estudios reconocen que esta dificultad también la tienen los profesores, que asocian los datos
mds a aspectos de medicién de los estudiantes, como test y cuestionarios y no al impacto que
tienen sobre el aprendizaje de los estudiantes (Agencia de la Calidad, 2018; Honing y Coburn,
2008; Prenger y Schildkamp, 2018; Vanlommel and Schildkamp, 2019; Gelderblom, et al., 2016;
Prenger y Schildkamp, 2018).

Algunas experiencias internacionales (Schildkamp, Smit and Blossing, 2019) describen
“equipos de datos” apoyados por sus lideres, contando con espacios y tiempos protegidos,
oportunidades de desarrollo profesional y metodologias de colaboracién. Este tipo de
ejemplos ilustra como aplicar hallazgos del uso de datos “avanzado” puede ser crucial para
los procesos de mejora escolar, la formacién continua directiva y docente, los aprendizajes de
los estudiantes.

En consideracién a lo establecido en la literatura, el propdsito del presente trabajo es
identificar y describir casos de buenas précticas de liderazgo en el uso de datos con foco en la
mejora escolar e instruccién. En consideracién se plantea las siguientes preguntas de
investigacion; ;Qué hacen los lideres escolares para instalar précticas de uso de datos en sus
escuelas? ;Qué aspectos organizacionales se vuelven parte de la practica en uso de evidencia
con sentido pedagdgico?

Método

Este estudio de caso tipo instrumental con enfoque cualitativo (Stake, 2010) describir tres casos
extremos con un propdsito tedricamente predefinido, para lograr descripciones de una
préctica organizacional de uso de datos. Los casos escogidos presentaron en una evaluacién
de monitoreo cuantitativo del Centro Nacional de Liderazgo Educacional +Comunidad los
mas altos resultados entre mds de 50 escuelas. El monitoreo ofrece una evaluaciéon mas amplia,
pero los indicadores de liderazgo pedagdgico (Fromm, Hallinger, Volante, y Wang, 2017) y
uso de datos (Schildkamp et al., 2016) fueron utilizados para esta seleccién. La escala de uso
de datos permite diferenciar tres dimensiones respecto al propésito en el uso de datos:

1. Uso de datos para la rendicién de cuentas (D1): Datos focalizados en las pruebas
estandarizadas y con fines mds bien burocraticos

2. Uso de datos para la mejora escolar (D2): Datos sobre programas de mejora a nivel de
escuela.

3. Uso de datos para la mejora de la instrucciéon (D3): Datos a nivel de aula para las
decisiones pedagdgicas de los docentes.

Para medir el liderazgo pedagégico se usé el instrumento: Principal’s Instructional
Management Rating Scale, (PIMRS) (Hallinger & Murphy, 1985; Robinson et al., 2008)
validado en el contexto chileno (Fromm et al.,, (2017). Usamos aqui un puntaje general,
resumiendo sus tres dimensiones.
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uso de datos y puntajes altos en liderazgo pedagdgico.

Tabla 1: Dimensiones del uso de datos y despliegues de précticas de Liderazgo pedagdgico

Propésito en el uso de datos Liderazgo
pedagoégico
Mejora Escolar | Mejora de la
Rendicion  de instruccion
cuentas
Caso 1: 0.3 1.6 0.1 1.5
Caso 2: 0.4 1 12 1.7
Caso 3: 0.1 0.6 15 0.9

Fuente: elaboracién propia.

La tabla 1 permite observar que el caso uno presenta un destacado uso de datos con
propositos de mejora escolar (D2), mientras el caso dos presenta un uso de datos focalizado en
la instruccién (D3). Finalmente, el caso tres tiene el mds alto uso con propdsitos instruccionales
(D3) aspecto que se consider6 tan relevante por si mismo que valia la pena de sistematizar con
este estudio a pesar de que su puntaje de liderazgo (aunque alto en sf mismo) no fuera de los
extremos en la muestra. Justamente el caso uno y dos se diferencian notablemente del resto de
las escuelas, no solo por sus altos puntajes en uso de datos, sino también por sus puntajes de
liderazgo extremos.

Después de haber considerado estos indicadores, se realizaron 9 entrevistas semi-
estructuradas durante el 2021. En cada una de las escuelas fueron considerados el director/a,
un miembro del equipo directivo y un docente. Las entrevistas aplicadas contaron con
consentimiento informado de los diferentes participantes (Directora, Jefa de UTP,
Coordinadora PIE, Docente) y contaron con una pauta sobre el proceso que de uso de datos,
las condiciones organizacionales y una descripcién detallada de su préctica. Todas las
entrevistas fueron telemdticas y se grabaron y transcribieron verbatim para su andlisis. En
término de los andlisis, cada entrevista fue codificada segtin aspectos tedricamente relevantes
siguiendo una metodologia inductiva para generar categorias y dimensiones emergentes de
los discursos. Hemos seguido aspectos desarrollados en la Teoria Fundamentada (Corbin y
Strauss, 2015) en lo que respecta a la codificacién abierta. Nuestro alcance descriptivo, por
tanto, es de los relatos sobre las practicas que desarrollan los participantes del estudio. Aporta
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ala validez de una préctica desarrollada, que los resultados del monitoreo en los que los casos
destacan y fueron seleccionadas, son proporcionados por el equipo docente en pleno y no por

los mismos informantes.

Resultados

A continuacién, se presentan los tres casos que constituyen una linea comparativa de la
instalacion de una préctica de gestion de la mejora pedagdgica centrada en el uso de datos.
Primero se presenta un resumen comparativo, seguido de los aspectos comunes, para finalizar
con una presentacion caso a caso.

Tabla 3: Comparacién entre casos

ensefanza,

Caso 1 2 3

Director 2 afios. Director con | 5 afios. Directora ex | 11 anos de
experiencia previa en | docente de la escuela. | implementacién  del
otros contextos, trae un | El plan emerge en el | plan en uso de datos
plan claro. equipo. con la misma directora.

Caracterizacion  del | Implementacién inicial | Institucionalizaciéon de | Cultura de la practica

caso de la préctica. la préactica. instalada.
Equipo recién | Equipo auténomo, | Procedimientos,
formado, procedimientos artefactos y reuniones
entusiasmados, plan | instalados, de equipo regulares.
formulado. Primeros | colaboracién, primeros | Uso estratégico de la
éxitos pedagdgicos. usos estratégicos capacidad instalada.

Foco Pedagégico Prioridad explicita en reflexiones colectiva, decisiones y acciones para la

Trabajo Colaborativo

Proteccién de tiempos y espacios destinados al andlisis y reflexién.
Modelamiento y guifa del sentido de esos espacios por lideres medios.

Registro y acceso de los
datos

Muy similar en todos los casos. Disefios de instrumentos y procedimientos
homologables. Necesidad de tiempo y dedicacién.

Sentido colectivo para
el uso de datos

La préactica de reflexién conjunta crea un sentido de responsabilidad y
atencién por parte de muchos agentes en los logros y los desafios.

por alumno

Datos recogidos y | Postura critica, pero | Uso, integracién al | Apoyo en el andlisis,
proporcionados desde | integracion al andlisis | andlisis y | contextualizacién de la
el nivel central. sistematizacién informacién

Ejemplo de | Indicadores Interdisciplinariedad a | Bienestar
implementacién curriculares de avance | través de programa de | socioemocional a ritmo

comprension lectora.

mensual.

96



RILE

Revista de Liderazgo Educacional, N2 2, JUL-DIC 2022, 91-109 ISSN 2735 — 7341

https://doi.org/10.29393/RLE2-5QHRF20005

Los tres casos presentaron similitudes en sus propodsitos pedagogicos, el trabajo
colaborativo e incluso en las formas de llevarlo a cabo, pero con diferencias importantes en el
tiempo que lleva la persona en la direccién escolar. Esto da luces para diferencias entre los
casos que podrian ser atribuibles al tiempo que lleva instalada una buena gestién basada en el
uso de datos. Por esta razén, Tabla 3 presentan los resiimenes de los casos con los principales
hallazgos.

El tiempo que lleva cada caso trabajando el uso de datos aparentemente es el que determina
que tan instalada estd una practica en términos culturales. Esto sobre todo se refleja en un
trdnsito de l6gica de rendiciones de cuenta externa hacia una de rendiciones de cuenta
interna. Las distintas experiencias aqui representadas explicitan que el dato no se usa para
‘cumplir’ sino que realmente se usan para mejorar reflexivamente procesos internos y
resultados de aprendizaje de los estudiantes.

Un liderazgo pedagégico se manifesté clave en todos los casos y reconocible por orientar
los anélisis y formaron equipos para tomar decisiones y establecer acciones pedagégicas. S6lo
al vincular la evidencia con acciones pedagégicas tenia sentido el uso de evidencia. También
reconocieron que la distribucién de responsabilidades en los andlisis, llamado ampliamente
liderazgo distribuido, responsabilizaciéon de los resultados a diferentes actores. A través de
jefes de departamentos y coordinadores se desarrolla la practica del uso de evidencia y de
responsabilizacién de resultados colectiva mediante modelamiento, preparaciéon de los
insumos y movilizacién general del proceso.

Para ello, tiempos y espacios para el trabajo colaborativo entre docentes requiere una
sistematizacion. La sistematizacion va desde momentos agendados de analisis colaborativo de
resultados, pasando por modelamiento de la reflexiéon participativa por lideres medios y
motivacién por la participacién docente en estos procesos, hasta el involucramiento de toda la
comunidad escolar. Asi, contar con espacios colaborativos y tiempos protegidos para el
trabajo entre pares, se evidencia como clave para la préctica, que debe hacerse habitual y no
como una tarea adicional por cumplir.

En cuanto al registro y acceso de datos, los casos presentan diferencias, en automatizaciéon
y grado de apoyo informadtico. Pero entre todos se parecen los disefios de instrumentos de
registro, siendo tablas de doble entrada con los estudiantes y el cumplimiento de los
indicadores siempre la base. Se comparte también la percepcién que es un proceso lento y
costoso en horas del personal (profesores, directivos y/o administrativos) pero fundamental.
Se coincide ampliamente en la necesidad de automatizacién y capacitacion en uso de
herramientas para la tarea.

Lo disponibles que quedan los datos para el andlisis por distintos miembros de las
comunidades educativas, determina el potencial de su uso. Se coincide que la organizacion,
preparacion, acceso y costumbre con estas fuentes, de forma amplia por las personas, favorece
los andlisis de diversa indole. Por tanto, es fundamental la democratizacion de la informacién
disponible, entendida como compartir y visibilizar la informacién no solo para quienes
lideran, sino también para profesores, estudiantes, e incluso para apoderados y la comunidad
en general. Esto ayuda a que todos comprendan los desafios que enfrentan y se involucren en
las acciones para abordarlas. Hay un sentido colectivo en reconocer lo que se ha logrado y que
falta por avanzar.
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La pandemia como tema indagado arrojé una preocupacién sobre la confiabilidad de los
datos con los que contaban. No tener a los estudiantes presencialmente en la escuela generd,
en todos los casos por igual, la sensacién de que los estudiantes parecian mejor de lo que
realmente estaban (por ayuda de terceros, recursos online, etc.). En todos los casos se buscaron
diagndsticos tempranos al volver a la presencialidad para corregir posibles sesgos. Los casos
presentaron diferencias en aspectos que fueron auscultados como relevancia del uso de datos
a nivel ministerial o de entidades centrales. Ahi se hacen lecturas de resultados cuantitativos,
pero que en los casos requieren de una interpretacién en contexto y colegiada. En algunas
escuelas esto se toma como una postura critica al nivel central, con una gradiente entre el caso
con menor tiempo y una adaptaciéon de los datos en los casos con mads tiempo de
implementacion.

Las demds diferencias permiten también establecer una vision relacionada con el tiempo de
implementacion de la prdctica que conviene ver en detalle cémo se presenta en cada caso por
si mismo.

Desafios y avances en la Implementacion inicial: Caso 1

La escuela depende del Servicio Local de Educacién Publica de Atacama y lleva 55 afios de
historia en Copiap6, atiende a nifios de 1° a 8° afio bésico, que provienen mayoritariamente de
contextos de alta complejidad y vulnerabilidad. Actualmente se encuentra en categoria de
desempefio Medio Bajo (afio 2019).

Su director asumi6 hace 2 afios, s6lo algunos meses antes de que se iniciara la pandemia.
En ese contexto asume la tarea de reordenar la escuela, organizando las funciones de su
equipo, a quienes apenas conoce. El director conforma un equipo de trabajo junto a las
coordinadoras de ciclo (Pdrvulos, Primer y Segundo ciclo) y relevan la importancia del andlisis
sistemdtico de datos y evidencia para la toma de decisiones en la mejora pedagdgica. En el
caso se observa el empoderamiento profesional del equipo directivo y el ejercicio de un
liderazgo distribuido que refuerza esta préctica.

Segun dicen en la entrevista transitan en un proceso en su fase inicial, con avances
significativos, que esperan seguir expandiendo al resto de la comunidad educativa. Segun lo
discutido con el equipo, presentan tres focos estratégicos relevantes:

a.) Transparencia en el uso de la informacién
b.) Involucramiento de los andlisis

c.) Modelamiento y retroalimentacién

Que la informacion sea transparente implica que se entrega y analiza, participando de ello
todos los docentes incluso en la toma de decisiones. Esto no se limita a informacién disponible,
sino informacién completa y en uso y con su particular visién critica para una orientacién
pragmatica. El Director es claro en poner este énfasis; “no sacamos nada con tener datos
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estadisticos, grdficos por todos los lados si eso no se transmite después o no se traduce en algo concreto
como es la toma de decisiones” (entrevista Director).

El involucramiento del equipo directivo es un proceso interrogativo de la informacion.
Como nos comenta el equipo directivo;

“todas estamos involucradas, en el sentido que aplicamos evaluaciones [...] Y en cada evaluacion
nos reunimos y analizamos las priorizaciones que hemos realizado, como estdn los logros, si hay
que reensefiar algiin objetivo, si hay que cambiar las estrategias, las metodologias (entrevista
grupal, equipo directivo)

Esta capacidad mostrada no es una prdctica espontdnea, sino el proceso de pasar de un
sistema que solo ‘informaba’ hacia un involucramiento progresivo en el andlisis. Las
reflexiones que logra hacer el equipo a nivel técnico reflejan el desarrollo de una capacidad
trabajada en estos 2 afios.

Finalmente, el modelamiento y la retroalimentacion, son descritos como un proceso de
acompafiamiento de la practica docente. Dentro del equipo de liderazgo se plantea:

“yo creo que modelar es una de las claves que, a lo mejor... el trabajo que hemos empezado a
realizar se ha evidenciado en eso, que nosotros no solamente le decimos a los profes “en esto
estamos mal, en esto estamos bien”, sino que tratamos de ejemplificar y modelar. Si el alumno
estd fallando en una habilidad, ;qué cosas podemos nosotros hacer para poder mejorar eso?”
(Entrevista grupal, equipo liderazgo).

Se reconoce este proceso de modelamiento y retroalimentaciéon como un proceso de
validacién de un lider pedagdgico que no solo apunta hacia cuestiones tedricas, sino que
entrega informacién que se puede llevar a cabo. Los distintos miembros del equipo directivo
y docentes entrevistados atribuyen a que han distribuido los roles de liderazgo en el equipo
directivo, las tareas y las gestiones necesarias para traspasar esta visién hacia el resto de la
comunidad educativa.

Esto, dicen, explica en gran parte el éxito de la instalacién. Tal como destaca el director, “el
actor principal, la mesita de centro no soy yo, pero yo le preparo los espacios, los tiempos y entregarle
ciertos conocimientos a la gente que viene un poco mds abajo que yo, entonces ellos son los actores
principales” (Entrevista director). El rol de las coordinadoras de ciclo ha sido transmitir estos
lineamientos a sus equipos docentes y monitorear los datos de manera sistemadtica, modelando
ademds la préctica hacia el resto de la comunidad. Sobre este punto, dicen que el liderazgo
distribuido del director ha permitido sostener un modelo de trabajo, basado en la confianza
mutua en el desempefio profesional del equipo, y en una visién comtin de los objetivos de la
escuela y la forma de alcanzarlos.
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Prdctica desplegada: Modelar del equipo directivo hacia el trabajo con los docentes

Se instalaron instancias semestrales de andlisis de datos de aprendizajes de los estudiantes,
participando todo el equipo docente. Las instancias son preparadas y planificadas por el
equipo directivo a partir de un levantamiento y andlisis de evidencia sistemaético a lo largo del
afo escolar. Estas instancias tienen por objetivo analizar la evidencia respecto al estado de
avance y establecer lineas de accién de manera colaborativa con los docentes que permitan
mantener lo logrado y mejorar aspectos que se observen descendidos.

Las sesiones usan una metodologia de trabajo basada en cuatro fases. Al inicio se comienza
con un reporte completo de datos sobre el estado actual de los aprendizajes de los estudiantes
y los focos en donde se requiere mejorar, identificando asignatura, nivel e indicadores
especificos por cada objetivo de aprendizaje. En una segunda fase, se plantean preguntas que
orientan el andlisis y la propuesta de acciones concretas que permitan mejorar el desempefio
y logro de aprendizajes en los aspectos mds descendidos. Todas las acciones y acuerdos
analizados y propuestas en fase 3 ya en una fase 4 se registran, de manera que puedan ser
monitoreados, evaluados y reportados en las sesiones de los semestres siguientes.

Ademds, la observacién de clases (que han sido grabadas), se analizan en equipo en funcién
de relevar aquellos aspectos que muestran un impacto en el logro de aprendizajes. La
discusion final se orienta a una mejora continua de la practica docente, pero colectiva, a nivel
de escuela, e incluso en colaboracién con otros establecimientos escolares. El desafio siguiente
que se proponen recorrer, es lograr interiorizar el uso de datos en la cultura del cuerpo
docente, pues todavia dependen del modelamiento de los lideres. Si perciben que ya es una
vision fuertemente arraigada a nivel del equipo directivo y que el desafio es consolidar su
transferencia hacia los docentes en los préximos afios.

Descripcion de la Prdctica Institucionalizada: Caso 2

La escuela depende del Departamento de Administracién de Educacién Municipal de la
comuna de Lebu, regién del Bio Bio. Con 87 afios de trayectoria educativa, brinda educacién
anifios y nifias desde pre bdsica a 8° afio bdsico, que provienen mayoritariamente de contextos
de alta complejidad y vulnerabilidad, debido al gran nivel de desempleo en la zona.

La directora del establecimiento ocupa el cargo desde hace 5 afios, y previamente se
desempefié como docente en el establecimiento, por lo cual conoce su trayectoria, logros y
desafios. Reconoce, al igual que su equipo y docentes, que tiene un fuerte sello pedagégico en
su liderazgo y una marcada preocupacién por el uso de evidencia para la toma de decisiones
educativas. Esto se hacia visible desde que se desempefiaba en las aulas de la escuela, etapa en
la cual no se hacfan andlisis ni reflexiones atin. Generar oportunidades de mejoramiento
basadas en la evidencia, fue su propio gran desafio para la escuela. Hoy, desde su rol de
directora, ha instalado una cultura orientada a la mejora pedagdgica basada en datos, y para
ello ha impulsado practicas especificas a nivel de equipo directivo, pero también haciendo un
marcado énfasis en las practicas de ensefianza incluso dentro de las salas de clases.

Un elemento que tanto directivos como docentes destacan es el liderazgo pedagdgico que
se ejerce por la directora. Consiste en una visién compartida para focalizarse en procesos de
ensefianza y aprendizaje orientando las practicas que cada uno desarrolla desde su rol. Al
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asumir la actual directora y su equipo, identifican focos prioritarios de mejora para los
proximos afios. Tomaron la decisién estratégica de abordar la comprension lectora desde una
mirada interdisciplinaria, en la que todos los docentes se involucraran desde su propia drea,
entendiendo que a través de esta competencia alcanzarian otros aprendizajes
progresivamente. Tanto docentes como directivos coinciden en que esta mirada puso un foco
claro y compartido que oriento el trabajo de todos en la comunidad escolar, lo que con el paso
de los afios permitié alcanzar una mejora significativa respecto del nivel en el que comenzaron.

Se instalé el monitoreo sistemdtico y derivar en acciones especificas de mejora, como un
modelo de trabajo que dio soporte a practicas de andlisis y toma de decisiones sobre la base de
evidencia en otras dreas. Esto se reporta como desarrollo de las competencias de los equipos
en el uso de datos en distinto nivel. Otro aspecto relevante es el énfasis en la participaciéon de
los docentes en el andlisis, para la toma de decisiones y en la responsabilidad compartida por
los resultados obtenidos. Destacan que los docentes sean y se sientan parte de las decisiones
tomadas respecto a las acciones de mejora pedagégica es importante. Dicha participacion se
hace con el andlisis y reflexién profunda de la evidencia recabada que esté disponible.

Los docentes coinciden en que esta vision compartida de que todos contribuyen de distintas
maneras al desarrollo integral de los estudiantes, ha hecho que el involucramiento en el
andlisis de evidencia y resultados no se haga de manera parcelada o que los docentes sélo se
interesen en participar en las dreas que a ellos les competen. Por el contrario, ha potenciado la
mirada interdisciplinaria y el sentido de responsabilidad por aportar al desarrollo de
aprendizajes y competencias en todas las dreas por igual. Por lo tanto, esta vision compartida
ha sido considerada como el propésito que ha orientado el uso de datos.

Prdcticas en el contexto institucionalizado: Uso de datos con sentido pedagogico

Una de las précticas es la aplicacion de evaluaciones de aprendizaje (pruebas de nivel,
evaluaciones del progreso de aprendizaje en cada asignatura, entre otras) y su posterior
andlisis de resultados. Esto ya ha sido ampliamente sistematizado e instalado en los distintos
niveles y dreas de ensefianza de la escuela. En este andlisis participan los docentes quienes en
conjunto reflexionan sobre los focos de trabajo prioritario con los estudiantes, a la vez que
definen estrategias para abordar los contenidos y habilidades més descendidas. Finalmente,
la evaluacién es aplicada nuevamente con el propdsito de detectar avances entre la primera y
la segunda aplicacién. La instalacién de estos procesos de retroalimentacién ha sido un aspecto
significativo donde los docentes han comprendido que no necesariamente importa el
resultado sino el aprendizaje del estudiante, como lo describe la profesora;

“cuando se realizo la retroalimentacion, el nifio comprendié porque esa era la respuesta correcta
y por qué las otras no. Entonces, ahi eso es lo que a mi me da sentido, ;ya? Mds que el resultado
final.” (Entrevista docente).

Esta préctica hace visible el trabajo colaborativo en torno a metas y précticas compartidas
permitiendo que las pricticas estén alineadas desde su origen y orientadas hacia un foco claro,
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comun y que les otorga un foco en la ensefianza y el aprendizaje da soporte y sentido al uso
de datos.

Con la co-responsabilidad y el sentido pedagégico se puede explicar la efectividad con que
se ha instalado y mantenido la practica por afios, desde un origen interno y cercano a los
docentes y que se puede denominar institucionalizado. Ahora, de acuerdo a lo presentado por
el equipo existen dos desafios préximos. Por un lado, avanzar hacia la automatizacién de los
registros e instalar protocolos para sistematizar las practicas de uso de datos respecto a los
resultados. Un segundo desafio, es abrir y registrar mds datos de tipo de proceso. El equipo
utiliza bien la serie de antecedentes externos a la escuela (DAEM o Agencia de Calidad), pero
no existen muchos datos respecto a las précticas internas en la escuela.

Cultura de la prdctica instalada: Caso 3

La escuela se encuentra ubicada en la comuna de Paillaco, en la regién de Los Rios, y otorga
educacién a mas de 300 estudiantes desde prekinder a 8° afio basico.

Su directora comenta que el establecimiento ha estado implementado un proceso de
mejoramiento continuo durante los tltimos 11 afios bajo su direccién, enfocado en fortalecer
el logro de aprendizajes en distintas dreas por parte de los estudiantes. Para ello se ha
enfatizado en la retroalimentacién docente en aula, el monitoreo constante de los aprendizajes
de los estudiantes y el andlisis y revision sistemadtica de objetivos.

Desde el afio 2011, en la escuela comenzaron a disefiar lo que seria una estrategia
fundamental para la mejora pedagégica a través de la priorizacién de aprendizajes. Entre los
ejes se destacaron a lo largo de estos afios la retroalimentacién de la planificacién entre pares
o combinar el disefio de evaluacién y de planificacion. La directora sefiala que se ha dedicado
al acompafiamiento a los docentes con observaciéon de aula y retroalimentacién, anélisis y
mejoramiento de précticas entre pares. Se establecieron jornadas de andlisis de evidencia y
monitoreo a lo largo del afio, no sélo al inicio y término, sino que también instancias
intermedias. Estos espacios han cambiado la visién y expectativas que se tenia respecto a los
estudiantes y las creencias respecto a logros posibles para la escuela. En el tiempo decant6 en
diferentes estrategias y alineamiento de précticas docentes.

El uso de datos es visto como un elemento articulador de decisiones. Una de las condiciones
necesarias para usar la informacién es que todos tengan acceso a ellos. Explicitamente la
directora ha llevado adelante una politica de compartir la evidencia para crear sentido:

“Lo primero es que los datos deben estar al alcance de todos. O sea, en esto no sirve jugar al
misterio. (...) Todo el mundo debe saber como nos estd yendo. Porque de lo contrario, si tu
segregas...da lo mismo a quien segregues, pero ese grupo va a sentir que no es su proyecto, no es
su anhelo, no es su motivacion, carece de sentido.” (entrevista Directora).

La directora plantea la importancia de los instrumentos institucionales como el PME que
instala una cultura de uso de datos, con reportes de resultados constantes:
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“nosotros siempre tenemos, como que ya adquirimos esa cultura de que “esta es una evidencia,
es un medio de verificacion, ojo”, “ ;tienes el acta?, st, ojo”, “;tienes la entrevista?, si, ;tienes la
cdpsula?, si, la tengo, ;tienes...?”, o sea, ya no mds se actiia solo por impresion” (entrevista

Directora).

También integran el uso de resultado en pruebas estandarizadas (SIMCE y DIA
principalmente) para evidenciar brechas de aprendizaje a cubrir y priorizar. Esto deviene en
estrategias como el aumento de tiempo de lectura, acondicionamiento de espacios para la
lectura individual, mayor disponibilidad y variedad de material diddctico para el trabajo en
matemadticas, entre otros. Esta focalizacién establece estrategias acotadas, metas precisas y
monitoreo constante del avance en el logro de estos objetivos. Asi, han podido mejorar los
resultados de aprendizaje de los estudiantes, a la vez que han generado espacios de mejora
pedagdgica y trabajo colaborativo entre docentes, apoyados desde la Unidad Técnico
Pedagdgica.

Prdctica instalada de largo plazo: Responsabilidades de ensefianza compartidas ampliamente por
la comunidad

Este caso ha sido ilustrativo para entender como un proyecto de uso de datos con sentido
pedagégico puede llevar a una comunidad escolar, mds alld de las intuiciones iniciales de este
tipo de desarrollo, a una instalacién ampliamente aceptada. El hecho de incluir a cada
estamento de la comunidad ha afiatado, en el largo plazo, el sentido de responsabilidad
compartida en la ensefianza, con ejemplo del foco pedagdgico entre profesores y el apoyo de
las familias. Un ejemplo de esta responsabilidad compartida se halla en que al volver de la
pandemia se ha incorporado a los mismos sistemas de uso de datos que monitorean
bisemanalmente a los estudiantes, un plan de bienestar socioemocional que respondia a la
preocupacion de familias y docentes.

Considerando los avances y resultados positivos que les ha reportado la implementacién
de esta estrategia, si destacan que es necesario seguir avanzando hacia la formalizacién y
sistematizacion de las practicas y acciones especificas, asi como también el poder seguir
ampliando el levantamiento de informacién respectiva a otros d&mbitos de la gestiéon de la
escuela. En cuanto a capacidades, se espera avanzar en la capacitacién técnica en el uso de
datos con los profesores.

Conclusiones y Discusion

Los 3 casos presentados evidencian distintos grados de desarrollo e implementacién de una
préctica de uso de datos intencionada por sus lideres y equipos directivos. Considerando que
los casos llevan 2, 5 y 11 afios de implementacién respectivamente, se podria pensar que en un
orden cronolégico reflejarfan desafios secuenciales en una especia de mapa de
implementacién. Esta conclusién debe ser tratada con cautela, pues si bien hay precedentes
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que organizan casos para mostrar este tipo de secuencias de mejora (Bellei, et al., 2016) no
garantiza que un caso presente el desarrollo de otro en un estado mds “avanzado”.

Mientras que, por un lado, cada caso tiene demostrado, desde su seleccién de la muestra
por sus altos indicadores de uso de datos, que sus equipos docentes se reconocen en un estado
“avanzado”. Son los tiempos de implementacién los que marcan diferentes desafios y el grado
de incorporacién institucional y cultural de la practica, pero no si la préctica se percibe
dicotémicamente como efectiva o no. Por esta razén no se podria hablar de perfiles de uso de
datos por cada caso, sino mds bien de un proceso en el tiempo mapeado con estos casos.

Por otro lado, cada caso responde a su propio contexto y esto determina siempre précticas
locales de liderazgo, como revisado por Carrasco y Fromm (2016). En este estudio, los tres
casos, por una eleccién del Centro en el que se desarrolla esta investigacion, las escuelas tenfan
caracteristicas similares, en cuanto a dependencia, tamafios, curriculum y otros rasgos que las
hacen homogéneas. En el uso de datos, las dindmicas de doble accountability (Fallabela, 2014;
Parcerisa y Falabella, 2017) y la presién del monitoreo de los lideres educativos (Rojas y
Carrasco, 2021) son considerables factores para producir diferencias. Probablemente, atin mds,
si las caracteristicas contextuales fueran heterogéneas.

Con todo esto, considerando la necesidad en las politicas, de pasar de una légica de
rendiciones de cuenta externa hacia una interna con responsabilizacién colectiva de los
resultados (Nelson, et al., 2015) esta descripcidén es ttil y tan buena como cualquier otra. Si a
futuro otras investigaciones precisan diferencias contextuales que ponen en duda la secuencia
o el mapa que instruyen estos tres casos, serd una riqueza adicional de una teoria que
fundamente la mejora escolar. Por ahora, estos resultados entregan primero un conocimiento
préctico y segundo aportan a la validez de esta estrategia de mejora.

Primero, en términos préacticos, al revelar los desafios que enfrentan los lideres y como
emplean herramientas del liderazgo pedagdgico, distribuido y transformacional, profundiza
el entendimiento tanto de estas teorfas como de sus efectos. Los ejemplos de modelamiento,
de construccién de visién compartida, acompafiamiento individualizado y lograr el deseado
foco en decisiones pedagégicas que impacten positivamente en los aprendizajes se vuelven
elementos comunes, no solo de los casos, sino transferibles a las demds escuelas. Las
descripciones de los casos permiten observar cémo se hace necesaria la distribucién del
liderazgo entre los demds lideres, para un efectivo uso de datos, lo que es 1til y contextualiza
las précticas del liderazgo distribuido que indica la literatura (Dimmock, 2019; Mandinach y
Schildkamp, 2020). Queremos transmitirle al lector que la riqueza del conocimiento practico
de este estudio no se contiene en el formato presente de “paper académico” sino que se
encuentra en el repositorio de “recursos” en la pdgina web del Centro +Comunidad
https:/ / centromascomunidad.cl/recursos/.

El estudio, por tanto, ejemplifica cémo desde los lideres emana una orientacién de la
préctica de uso de datos para tomar decisiones y sus impactos positivos en los procesos de
mejora escolar (Ebbeler et al., 2016; Snoek y Moens, 2011). La conclusién que el lector puede
retener es que este es un proceso en el que deberia embarcarse cualquier lider en una escuela.
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Como segundo punto se debe entender como este mapa de conocimiento practico aporta y
valida un conocimiento teérico que fundamenta el disefio de politicas y conocimiento
estratégico. Si bien estas conclusiones no son per se novedosas en la literatura (Schildkamp et
al, 2019), sf lo son las proyecciones de la implementacién del proceso. Conocer cémo va
afectando un lider que toma la decisién de implementar el uso y como esto cambia una visién
efectivamente compartida por toda la comunidad escolar, refuerza las estrategias ya
conocidas. La responsabilizacién creciente que se podria llegar a observar en el tiempo estd en
el pensamiento basal de transitar desde el uso de datos para la rendicién de cuentas hacia el
uso de datos enfocada hasta el aula (Bellei, et al., 2015).

Esto va enfrentando el conocimiento bdsico en gestién que un cambio organizacional no
sucede por una declaracion retdrica, sino por ir creando las condiciones institucionales que se
van requiriendo en el proceso. Haber logrado una sistematizacién de la practica, refuerza que
la estrategia de éxito estd marcada por ciertos hitos y que no adherir a estos explica la falta de
efectividad en su implementacién. Si bien, esto se debe tomar con cautela, como fue sefialado
antes, es un argumento para reforzar el disefio de politicas y contribuye a validar el
conocimiento estratégico de mejora escolar.

Bésicamente, si se involucra al equipo docente en establecer métodos colaborativos incluso
simples, pero oportunos, con informacién priorizada y centrada en el aprendizaje, pone a
cualquier escuela en al camino. Aprender a usar sus datos en tiempo real, a hacer seguimiento
de los resultados de aprendizaje y tomar decisiones pedagégicas son efectos de una buena
estrategia, no la estrategia en si. Esto plantea el desafio ya reconocido por los agentes escolares,
de contextualizar y otorgarle sentidos a los datos (Vanlommel et al, 2020), para que de esta
manera las decisiones que se tomen estén contextualizadas.
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