Artigo

Uso de datos en la promocion de la mejora’

Use of data in the promotion of improvement
Uso de dados para melhoria

Amanda Datnow*?2, Kim Schildkamp**

*University of California, San Diego, USA
**University of Twente, Netherlands

Resumen

Incentivar el uso de datos entre los docentes requiere de una accién directiva explicita.
Lograrlo puede impactar significativamente en la mejora escolar. Estudios empiricos que
ambas autoras han dirigido en sus respectivos paises, les permiten afirmar a partir de la
evidencia que, mas all4 de las marcadas diferencias entre ambos sistemas educativos, exis-
te un conjunto de practicas directivas que favorecen un uso de datos que contribuya al
mejoramiento. Entre ellas, el que los directivos den sentido y proyeccion al uso de datos por
parte de los docentes, creando las condiciones organizacionales para que la utilizacion de
informacion generada, sea una practica sistematica al interior de cada centro. Para ello, las
autoras también relevan la importancia de la funcién directiva en cuanto a la estimulacién
intelectual en torno al uso de datos con los docentes en la escuela.

Palabras claves: Uso de datos, Directores, Profesores, Escuela.

Abstract

Encouraging the use of data among teachers requires explicit directive action. Achieving this
can have a significant impact on school improvement. Empirical studies, which both authors
have directed in their respective countries, allow them to affirm from the evidence that, be-
yond the marked differences between both educational systems, there is a set of directive
practices that favor a use of data that contributes to improvement. Among them, the manag-
ers give meaning and projection to the use of data by teachers, creating the organizational
conditions so that the use of generated information can be a systematic practice within each
institution center. For this, the authors also highlight the importance of the directive function
in terms of intellectual stimulation around the use of data with teachers in the school.
Keywords: Use of data, Directors, Teachers, School.

Resumo

Incentivar o uso de dados entre professores requer uma agao diretiva explicita. Conseguir
isso pode ter um impacto significativo na melhora da escola. Os estudos empiricos que
ambos os autores dirigiram em seus respectivos paises permitem afirmar que, além das
diferencas marcantes entre os dois sistemas educacionais, ha um conjunto de praticas dire-
tivas que favorecem o uso de dados que contribuem para a melhora. Entre eles, os gestores
dao sentido e projecdo ao uso de dados pelos professores, criando as condi¢oes organiza-
cionais para que o uso da informacao gerada seja uma pratica sistematica dentro de cada
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instituicao. Para isso, os autores também destacam a importancia da funcao do gestor em
relacdo a estimular o uso de dados entre os professores na escola.
Palavras-chave: Uso de dados, Diretores, Professores, Escola.

El uso de datos es un factor que puede conducir a la mejora escolar. Trabajar en
comunidades profesionales de aprendizaje, como los equipos de datos, es una estra-
tegia usual para implementar el uso de datos en las escuelas. El liderazgo es esencial
para el funcionamiento de estos equipos; por ende, es preciso contar con mayor
informacion sobre las conductas de liderazgo requeridas para apoyar su labor. En
este capitulo nos proponemos establecer una comparacion entre las conductas de
liderazgo que propician el funcionamiento de los equipos de manejo de datos en
Estados Unidos y en los Paises Bajoss3.

En los Estados Unidos, los equipos docentes de manejo de datos operan princi-
palmente por nivel de ensenanza en las escuelas primarias y, en las escuelas secun-
darias, en funciéon de las asignaturas. En algunos casos, los coaches y directivos
escolares también asisten a las reuniones de los equipos de datos y hay escuelas que
cuentan con ellos en todos los niveles. En los Paises Bajos, en tanto, los equipos de
datos pueden operar en funcion de las asignaturas o de los niveles de ensenanza,
pero también pueden estar constituidos por individuos que trabajan en diferentes
niveles de ensefianza y asignaturas y que, por lo general, se centran en problemas
especificos relacionados con algin nivel, como la repitencia, y pueden también in-
cluir a los directivos escolares. En ambos contextos, estos equipos se focalizan en el
uso de datos para mejorar los procesos y resultados escolares.

La comparacion entre las conductas de liderazgo en dos paises con diferentes tra-
diciones en materia de uso de datos y de politicas contribuira a una mejor compren-
sion sobre las conductas de liderazgo que pueden facilitar el uso efectivo de datos en
las escuelas. Estas comparaciones son relevantes para los educadores que trabajan
en contextos dispares, ya que los Estados Unidos cuenta con sistemas de rendiciéon
de cuentas centralizados y estdndares curriculares estatales, en tanto en los Paises
Bajos existe un sistema descentralizado pero con examenes finales y un cuerpo de
inspectores que fiscaliza a las escuelas. Exploraremos qué practicas de liderazgo son
pertinentes en ambos paises y cuales, si las hubiere, dependen del contexto.

1. Marco tedrico

En este capitulo, nos valdremos de una definicion amplia del término “datos”.
Definimos los datos como cualquier informacion “recolectada y organizada para re-
presentar algunos aspectos de la escuela” (LAI; SCHILDKAMP, 2013, p. 10) manera
sistematica. Estos incluyen informacién sobre el desempeiio estudiantil (tanto en
las pruebas estandarizadas como en las evaluaciones formativas), observaciones en
el aula, matricula, datos demograficos, de asistencia y encuestas a los padres, ma-
dres y estudiantes. En los equipos docentes que estudian este tipo de informacion,
el foco tiende a estar puesto en los datos sobre el rendimiento estudiantil, mas que
en aquellos mas amplios usualmente utilizados por los equipos de datos en los que
participan los lideres y otros integrantes del equipo escolar.

3 Este artigo se basa en los hallazgos presentados en Datnow & Park (2014), Datnow, Park, & Kennedy (2008),
Datnow et al. (en prensa), Park & Datnow (2017), y Schildkamp, Poortman, Ebbeler, & Pieters.
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La utilizacion de datos se puede definir como el proceso de “analizar sistema-
ticamente las fuentes de informacion dentro de la escuela y aplicar los resultados
de los analisis para innovar la pedagogia, los planes curriculares y el desempeno
escolar, implementar (por ejemplo, acciones genuinas de mejora) y evaluar dichas
innovaciones” (SCHILDKAMP; KUIPER, 2010, pag. 482).

Los estudios muestran que los datos pueden conducir a la mejora escolar en
términos de un mejor desempeno estudiantil (CARLSON; BORMAN; ROBINSON,
2011; LAI; WILSON; MCNAUGHTON; HSIAO, 2014; POORTMAN; SCHILDKAMP,
2016; VAN GEEL; KEUNING; VISSCHER; FOX, 2016, entre otros). No obstante,
también indican que las escuelas tienen dificultades para implementar el uso de
datos en forma efectiva, ya que los docentes suelen carecer de las habilidades y
los conocimientos requeridos (MANDINACH; GUMMER, 2013; MARSH, 2012).
Es necesario contar con una formacién profesional para el uso de datos y una de
las estrategias actuales es crear capacidades docentes para su manejo en equipo
(DATNOW et al., 2013; EARL; KATZ, 2006; WAYMAN; STRINGFIELD, 2006).
La colaboracion constituye un factor primordial para la formacion exitosa de los
docentes (AVALOS, 2011; BINKHORST; HANDELZALTS; POORTMAN; VAN JO-
OLINGEN, 2015; BORKO, 2004, entre otros). Todos los estudios que evidencian
que la utilizacion de datos tiene un impacto positivo en el desempefio estudiantil,
ponen el foco en la formacion profesional para el uso de datos en forma colaborati-
va, por lo general bajo la modalidad de comunidades profesionales de aprendizaje
(SCHILDKAMP; POORTMAN; EBBELER; PIETERS, articulo presentado).

Asimismo, nos centraremos en el uso de datos en las comunidades profesionales
de aprendizaje que operan como equipos de datos. Por lo general, las comunidades
profesionales de aprendizaje estan conformadas por profesores y en algunos casos in-
cluyen a los directivos escolares, que trabajan en forma conjunta. Estas comunidades
de aprendizaje comparten los mismos valores y visiones, asumen responsabilidades
compartidas y participan en la indagacion y reflexion profesional, la colaboracion, la
promocion del aprendizaje grupal e individual, de la confianza mutua, la afiliacion
inclusiva y la apertura (STOLL; BOLAM; MCMAHON; WALLACE; THOMAS, 2006;
LOMOS; HOFMAN; BOSKER, 2011). Los estudios indican que la colaboraciéon entre
docentes en estas comunidades puede traducirse en mejores aprendizajes por parte
de los estudiantes y docentes (BORKO; 2004; DARLING-HAMMOND, 2010; STOLL
et al., 2006; VESCIO; ROSS; ADAMS, 2008). Por otra parte, segiin Ball y Cohen
(1999), el componente de indagacion de las comunidades profesionales de aprendizaje
es clave ya que tiene el potencial para mejorar las practicas docentes, lo que a su vez
puede traducirse en mejores resultados escolares. Las comunidades profesionales de
aprendizaje que se centran en la indagacion mediante el uso de datos también pueden
denominarse “equipos de datos” (MARSH et al., 2015).

Los directivos escolares desempenan un papel fundamental en relacion a estos
equipos de datos, ya que pueden propiciar u obstaculizar su uso por parte de los
equipos (PARK; DATNOW, 2009; SCHILDKAMP; POORTMAN, 2015; WAYMAN;
CHO; SPIKES, 2012; HORN et al., 2015, entre otros). Por ejemplo, los directivos
escolares pueden facilitar la labor de los equipos de datos estableciendo objeti-
vos y visiones y estructurando los tiempos para su utilizacion (FARLEY-RIPPLE;
BUTTRAM, 2014; LEVIN; DATNOW, 2012; YOUNG, 2006), implementando una
cultura del uso de datos (SUTHERLAND, 2004; VANHOOF; VERHAEGE; VAN
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PETEGEM,; VALCKE, 2012), y modelando la utilizacién de datos en la escuela
(MARSH, 2012). No obstante, los directivos escolares también pueden obstaculizar
su uso, valiéndose de los datos para “culpar y avergonzar” a los docentes en lugar
de focalizarse en como utilizarlos en forma colaborativa para mejorar la educacion
(SCHILDKAMP et al., articulo presentado).

Por lo general, la literatura muestra que el liderazgo transformacional y el lidera-
zgo distribuido son valiosos para propiciar iniciativas de mejora escolar, como los
equipos de datos.

En primer lugar, las conductas de liderazgo transformacional pueden ayudar a
las organizaciones para una implementacion efectiva de innovaciones educativas
(GEIJSEL et al., 2003; LEITHWOOD; JANTZI, 2006). El liderazgo transformacio-
nal en entornos educativos puede materializarse como un constructo compuesto
por tres categorias: (1) iniciar e identificar una visién, (2) brindar apoyo personali-
zado, y (3) proporcionar estimulacion intelectual (GEIJSEL et al., 2003; GEIJSEL
et al., 2009; LEITHWOOD; JANTZI, 2006). En este contexto, el liderazgo puede
entenderse como un proceso consistente en “una serie de actividades e intercam-
bios emprendidos a lo largo del tiempo bajo diferentes circunstancias” (HUNTER;
BEDELL-AVERS; MUMFORD, 2007, p. 440). Ademas, estas actividades de lidera-
zgo e intercambio pueden estar relacionadas con diferentes tipos de actividades. Por
ejemplo, la gestion, el curriculo,la ensenanza, y la formacion profesional, y propiciar
relaciones entre ellas (SPILLANE; CAMBURN; PAREJA, 2007).

Segundo, la investigacion también muestra que la toma de decisiones distribuida es
vital para la implementacién de innovaciones educativas, como el uso de datos en la
escuela, por ejemplo, brindandole al equipo escolar la autonomia necesaria para de-
sarrollar practicas docentes efectivas (PARK; DATNOW, 2009). Al adoptar una pers-
pectiva de liderazgo distribuido, el liderazgo y los datos operan dentro de un sistema
complejo en el que las relaciones y los componentes no son fijos (DAVIS; SUMARA,;
D’AMOUR, 2012). Mas bien, los componentes se ven influenciados por el papel de
los directivos escolares, entre otros. Como lo afirman Davis et al. (2012, p. 376), “los
componentes del sistema complejo son en si mismos dinamicos y adaptativos”.

Aunque ambas perspectivas —la transformacional y la distribuida— nos propor-
cionan informacién importante sobre las conductas de liderazgo que propician las
innovaciones educativas, ain falta responder una pregunta clave: ¢Cudles son los
tipos de conductas de liderazgo significativas para apoyar el uso de informacion
en los equipos de datos? Este capitulo se centra en dicha pregunta estableciendo
una comparacion entre el rol del directivo en escuelas que cuentan con equipos de
datos en los Estados Unidos y en los Paises Bajos. En la seccion 1.3 analizamos bre-
vemente los métodos de investigacion utilizados en estos estudios. Para una infor-
macion mas detallada sobre dichas investigaciones, véanse Datnow y Park (2014),
Datnow et al. (en prensa) y Schildkamp, Poortman et al. (articulo presentado). En
la seccion 1.4 brindamos una descripcion detallada de las conductas de liderazgo
propicias para conformar equipos de datos. Las comparaciones presentadas indi-
can que en ambos contextos las conductas de liderazgo significativas son similares.
Describimos estas conductas de liderazgo y brindamos ejemplos del contexto esta-
dounidense y del contexto holandés. El capitulo concluye (seccién 1.5) con una her-
ramienta de reflexion para que los directivos escolares exploren y decidan si ponen
en practica dichas conductas de liderazgo en sus establecimientos (seccién 1.6).
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2. Métodos de investigacion

En los Estados Unidos, se llevo a cabo un estudio de caso nacional en dos fases
sobre la implementacion de la utilizacion de datos en diferentes sistemas escolares
urbanos de alto desempenio (DATNOW; PARK, 2014). Los distritos y las escuelas fue-
ron seleccionados en base a su liderazgo en el uso de datos y en la mejora de los logros
académicos estudiantiles. El estudio incluy6 varias escuelas primarias y secundarias
en tres distritos escolares y seis establecimientos escolares. Otro estudio realizado
en los Estados Unidos se focalizo en los equipos de docentes de niveles superiores de
cuatro escuelas primarias localizadas en cuatro distritos de un mismo estado (DAT-
NOW et al., en prensa). Estos estudios incluian largas entrevistas (més de 150) con
profesores, directores y lideres distritales. También se realizaron observaciones en el
aula y en reuniones relevantes (por ejemplo, debates sobre datos en equipos de docen-
tes). Los datos también fueron analizados en diferentes rondas de analisis de casos. A
efectos del presente capitulo, es importante sefalar que cuando hacemos mencion al
liderazgo escolar en los estudios realizados en los Estados Unidos, por lo general nos
estamos refiriendo al director. Las escuelas mas grandes cuentan con un vicerrector
que también puede brindar apoyo a los equipos de datos. Los equipos que se obser-
varon tenian diferentes enfoques con respecto al uso de datos pero, por lo general,
los directivos promovian el establecimiento de objetivos, la recoleccion de datos y su
uso compartido, el andlisis y reflexion sobre la informacion, y la planificacion de las
modificaciones pedagdgicas o de otra indole en base a los datos.

En los Paises Bajos, se realizo un estudio longitudinal exploratorio de multiples
casos para investigar las conductas de liderazgo en cuatro equipos de datos en la
educacion secundaria. Cabe sefialar que en las escuelas secundarias holandesas,
los directivos escolares pueden operar en diferentes niveles. En primer lugar, todas
las escuelas cuentan con un director que dirige el establecimiento. Algunas escuelas
tienen un vicerrector que apoya de manera directa al director. Si las escuelas tie-
nen diferentes componentes educativos (por ejemplo, educacidon preuniversitaria,
educacién vocacional intermedia), cada componente suele contar con un lider del
equipo que informa directamente al director. En algunos establecimientos, cada ni-
vel tiene su propio lider. Por ejemplo, un directivo que esta mas focalizado en la edu-
cacion de los estudiantes menores (entre los 12 y 14 afnos), y uno para la educaciéon
de los estudiantes mayores (entre los 15 y 18 afnos). Todos participan en los equipos
de gestién de la escuela. Cuando hablamos de los lideres escolares que participan
en los equipos de datos holandeses, nos referimos a una persona que desempena
alguna de las funciones formales que acabamos de describir.

Todos los equipos de datos descritos en el estudio holandés siguieron un proceso
de ocho pasos: (1) definicion del problema, (2) formulaciéon de hipotesis, (3) reco-
leccion de datos, (4) verificacion de la calidad de los datos, (5) analisis de los datos,
(6) interpretacion y conclusiones, (7) implementacion de acciones de mejora y (8)
evaluacion. Para mayor informacion, véase el apéndice 1y Schildkamp et al. (2017).

Un coach de equipo de datos de la universidad brind6 apoyo a los equipos, gui-
andolos a través del proceso de ocho pasos. En promedio, los equipos se reunieron
cada tres semanas y tuvieron seguimiento durante un periodo de 18 meses. Se re-
alizaron un total de 9o entrevistas y las reuniones de los equipos fueron grabadas.
Los datos se analizaron en diversas rondas de analisis de casos puntuales y analisis
entre casos. Para mayor informacion, véase Schildkamp et al. (articulo presentado).
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En este capitulo, se contrastan los resultados de los estudios realizados en los Es-
tados Unidos y en Holanda. Puesto que los estudios ponen el foco en las conductas de
liderazgo que influyen en la labor de los equipos de datos, se pudo establecer una com-
paracion sistematica de las conductas de liderazgo en ambos contextos. En la siguiente
seccion se realiza un andlisis con ejemplos de dichas conductas en ambos contextos.

3. Resultados

En base a los estudios realizados en ambos paises las conductas de liderazgo rele-
vantes para propiciar el uso de datos en los equipos parecen ser las siguientes:

(1) Desarrollar una vision compartida, normas y objetivos para el uso de datos
(2) Brindar estructuras y apoyo para la labor de los equipos de datos

(3) Brindar estimulacion intelectual y modelar el uso de datos

(4) Difundir los conocimientos, la colaboracion y el trabajo en redes.

En esta seccidn, se analizan estas conductas en detalle. En primer lugar, se ofrece
un resumen de la literatura actual al respecto y seguidamente, se estudia la moda-
lidad que adquieren estas conductas en el contexto estadounidense y holandés. Al
final del capitulo, se incluye una herramienta de reflexién que puede ser utilizada
por los directivos escolares para explorar y reflexionar en qué medida estas conduc-
tas de liderazgo estan presentes en sus escuelas.

Desarrollar una vision compartida, normas y objetivos para el uso de datos

Los lideres desempenan un papel crucial en el desarrollo de una visién compar-
tida, asi como en la fijacion de normas y objetivos para el uso de datos dentro de
una escuela (MOOLENAAR; SLEEGERS; DALY, 2012; PARK; DATNOW, 20009;
SCHILDKAMP; KUIPER, 2010; WAYMAN et al., 2012). Los lideres establecen las
pautas para el uso de datos en una escuela al transmitir la importancia de que las
decisiones estén basadas en evidencias. Esta vision debe ser incuestionable para el
equipo escolar. Como lo explicé un profesor en uno de los estudios realizado en los
Estados Unidos, el director expreso claramente que la utilizacion de datos era una
prioridad en la escuela: “Simplemente se asume que utilizaremos los datos para
movilizarnos en pos de lo que tenemos que hacer y en la direccién hacia la cual
debemos dirigir nuestros esfuerzos” (DATNOW; PARK, 2014).

En la investigacion estadounidense, los lideres desempenaron un rol decisivo
en establecer una cultura para la utilizacion de datos. Instruyeron a los docentes
respecto de la vision y el propoésito de su uso, lo que implicoé un proceso de “rein-
culturacion” tanto en el distrito como en las escuelas (DATNOW; PARK, 2014). Los
lideres distritales inicialmente sentaron las bases para una cultura en todo el sis-
tema que valoraba la toma de decisiones basada en datos. Fue un proceso gradual
para que las personas no se sintieran presionadas e incorporaran paulatinamente la
vision. En palabras de un superintendente del distrito, “hemos aceptado que tene-
mos una tarea dificil por delante, tenemos que modificar nuestras conductas y eso
requiere tiempo.” En todos los aspectos de su labor, los lideres hicieron hincapié en
la importancia de basarse en la evidencia para la toma de decisiones.

Asimismo, los lideres expresaron claramente su vision de que los datos eran esen-
ciales para mejorar la ensenanza y el aprendizaje. En ese contexto, transmitieron a
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los docentes el rol clave que desempeiia el analisis de datos para evaluar el progreso
de los estudiantes en pos del cumplimiento de los objetivos curriculares. Como lo ex-
plicitaba el listado de “roles y responsabilidades” del equipo de datos de una escuelas
secundaria, una de las responsabilidades del equipo era “generar una mentalidad en
que las decisiones se toman en base a los datos y no al instinto.” Otro de los objetivos
era promover una cultura de uso de los datos asociada con la mejora continua.

Junto con crear una cultura arraigada en el uso de datos, es necesario propiciar
un sentido de responsabilidad compartida entre los educadores. Algunos lideres
lograron este cometido haciendo hincapié en que los datos de todos los estudiantes
fueran cuidadosamente analizados, en lugar de focalizarse solamente en los estu-
diantes que requerian de apoyo adicional (DATNOW et al., en prensa). En palabras
de un docente: “Creo que uno tiene que estar convencido que estamos aqui para ser-
vir a toda la comunidad. Pienso que cuando se tiene ese prop6sito comun, realmen-
te ayuda.” El foco tiene que estar puesto en mejorar colectivamente la enseianza y
los procesos escolares para atender mejor las necesidades de todos los estudiantes.

Los resultados del estudio holandés ilustran la importancia de que la vision, las
normas y los objetivos sean compartidos por toda la escuela. También muestran que
las normas para la utilizacion de datos deben estar focalizadas en el uso de datos
para la mejora y no para culpar y avergonzar. En uno de los equipos de datos, los do-
centes sintieron en un inicio que el equipo de datos era una acciéon punitiva ya que
interpretaron que se los estaba culpando por el bajo desempefio de sus estudiantes.
Finalmente, el director resolvio la situacion asegurandoles a los docentes que el
foco de la iniciativa estaba puesto en aprender a utilizar los datos para contribuir
a la mejora de los resultados estudiantiles. Uno de los docentes hizo hincapié en la
importancia de la apertura y la confianza mutua: “No hay intenciones encubiertas...
Todo se debate abiertamente, lo que pensamos, lo que antes pensabamos, que a
veces es muy diferente.” La confianza y el respeto entre colegas son cruciales cuan-
do se delibera acerca de los datos, y los lideres desempefian un papel fundamental
modelando estas conductas (IKEMOTO; MARSH, 2007).

La forma en que el lider enmarca el proposito del uso de datos reviste suma im-
portancia. En ambos paises, pudimos apreciar una tension entre la utilizacion de
datos con fines de rendicién de cuentas y su uso en aras de la mejora. Esta tension
también ha sido documentada en otras investigaciones sobre el uso de datos (FI-
RESTONE; GONZALEZ, 2007; HORN et al., 2015), y por ende, es crucial entender
la diferencia entre ambos enfoques. El uso de datos con fines de rendicién de cuen-
tas se centra primero en mejorar los resultados de las mediciones estandarizadas,
las que son analizadas por las autoridades estatales o los lideres distritales en los
Estados Unidos o por un cuerpo de inspectores en los Paises Bajos. En ese caso, los
datos se utilizan exclusivamente para cumplir con las normativas. Los lideres moti-
vados principalmente por la rendicién de cuentas “estan al acecho de los nimeros”
en las pruebas estandarizadas, poniendo en practica intervenciones pedagogicas
que contribuyan a mejorar los puntajes de la escuela. Aunque este enfoque puede
llevar a mejoras en el corto plazo, no se traduce en mejoras profundas en los proce-
sos de ensefnanza-aprendizaje de los estudiantes. Si bien es importante cumplir con
las normativas, los datos también deben utilizarse para el desarrollo de la escuela
y en aras de la ensefianza como parte de un proceso de mejora continua en el largo
plazo. Se pueden tomar decisiones fundadas en los datos en relaciéon a todos los
aspectos del funcionamiento de una escuela, incluidos los planes curriculares, la
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docencia y la evaluacion (POORTMAN; SCHILDKAMP, 2016). En suma, el direc-
tivo escolar desempena un papel fundamental para focalizar el uso de datos en la
mejora continua y no solo en la rendicion de cuentas.

Los directivos escolares pueden promover la mejora continua transmitiendo la
importancia de utilizar diferentes modalidades de datos en el proceso de mejora es-
colar (por ejemplo, datos de evaluaciones sumativas y formativas, datos resultantes
de la observacion, datos entregados de viva voz por los estudiantes). Ademas, debe
haber claridad sobre cuales son los objetivos de las escuelas en los distintos niveles
de la organizacion (a nivel de la escuela, del aula, de los estudiantes, entre otros) y
como utilizar los datos en pos del logro de dichos objetivos.

El foco en los datos en aras de la mejora continua también debe incluir una pla-
nificacion a largo plazo para asegurar que las practicas de uso de datos sean sos-
tenibles. En una de las escuelas del estudio holandés, la vision respecto del uso de
los datos no solo estaba centrada en las actividades actuales sino también en su
sostenibilidad en el largo plazo. Por ejemplo, el equipo de datos concibi6 la idea de
que después de un periodo de dos afos, se conformara un nuevo equipo integrado
por algunos de los actuales miembros, asi como de nuevos colegas. De esta forma,
el equipo actual formaria a sus colegas en el uso de datos para asi propagar lenta-
mente su uso en toda la escuela. Por otro lado, en una de las escuelas del estudio de
casos, el director habia desarrollado una visién, normas y objetivos para la utiliza-
cion de datos. Sin embargo, abandoné la escuela y fue reemplazado por un nuevo
director antes que estos criterios hubiesen quedado claramente establecidos en toda
la escuela. El nuevo director no consideraba prioritario el uso de datos y el equipo
fue eliminado de la escuela.

En resumen, el liderazgo es clave en la transmision de una vision compartida
respecto de la utilizacion de datos, tanto al inicio de los esfuerzos por lograr su
implementacion como en el largo plazo. Para que los beneficios del uso de datos se
traduzcan en resultados, la toma de decisiones basada en los datos debe transfor-
marse en la forma habitual de hacer las cosas dentro de la escuela.

Brindar estructuras y apoyo para la labor de los equipos de datos

Los directivos escolares deben establecer estructuras que promuevan el uso de
datos en forma periddica, consistente y colaborativa en las escuelas (SCHILDKAMP;
KUIPER, 2010; WAYMAN et al., 2012). Esto resulta muy importante ya que estos
equipos tienen que fijar objetivos, recolectar datos, analizar e interpretarlos, extraer
conclusiones, desarrollar e implementar planes de acciéon y evaluarlos. Ello implica
un ciclo de largo plazo, continuo e iterativo, que demanda tiempo para que los equi-
pos se retnan e interpreten los datos. Los lideres tienen que crear estructuras para
este proceso de colaboraciéon continua e interpretacion de los datos. Por ejemplo,
pueden asignar bloques de tiempo (en forma semanal, quincenal o mensual) para
que los docentes se retinan y trabajen en forma conjunta.

En los Paises Bajos, se asignaron espacios de tiempo para que los equipos de
datos se reunieran durante una hora y media a dos horas cada tres semanas. No
obstante, algunos docentes se quejaron de que el tiempo asignado era insuficiente
para su labor o que el trabajo en equipo se sumaba a una carga de trabajo de por
si alta sin que se les restara ninguna responsabilidad. En una de las escuelas los
miembros del equipo de datos fueron compensados monetariamente por el tiempo
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adicional dedicado al equipo y la mayoria de los miembros lo valoraron. Sin embar-
go, un docente expres6 una opinion diferente: “Tenemos bajos resultados escolares
y te recompensan por esforzarte en mejorarlos... iEs realmente ridiculo! Claro que
invertiré mi tiempo en esa labor. Se trata de los logros estudiantiles y no de enrique-
cerse con unos cuantos euros adicionales al mes.”

Un ntimero creciente de escuelas estadounidenses remunera a sus profesores
por un tiempo adicional de colaboraciéon de 45-90 minutos semanales. Durante ese
tiempo, los docentes trabajan en equipos por nivel de ensefianza en la primaria y
por asignatura o por nivel de ensefianza en la secundaria. Muchos distritos les asig-
nan estas horas remuneradas a los docentes porque reconocen el valor del tiempo
dedicado a la planificacion, el analisis y la reflexion sobre los datos y el intercambio
sobre practicas docentes. Sin embargo, la existencia de esta colaboracién no consti-
tuye una garantia de que sera utilizada en forma efectiva o para el manejo de datos.
Ello depende en gran medida de los conocimientos y de la dinamica grupal, y de
como los directivos influyen en el programa de trabajo de los docentes del equipo.
Es necesario que haya un foco especifico en el uso de datos para que el equipo cum-
pla con sus objetivos.

Algunos directivos escolares del estudio estadounidense estructuraron gran par-
te del trabajo conjunto de los docentes, asignandoles una serie de tareas que inclu-
ian el uso de datos y luego evaluando su labor mediante preguntas como, “éen qué
les fue bien a la mayoria de los estudiantes?”, “écon qué conceptos tienen dificulta-
des”?, é“cudles son los estudiantes que requieren un apoyo adicional para compren-
der determinados conceptos?”, “équé estrategias pedagogicas podriamos intentar
ahora?” Si bien hubo docentes para quienes este tipo de indicaciones resultaron
utiles, otros se sintieron obligados a proporcionar una respuesta y se focalizaron
primordialmente en completar el formulario en lugar de indagar sobre los apren-
dizajes estudiantiles. Los docentes con mayor experiencia en trabajo colectivo y en
ensefianza y evaluacion, tendian a preferir que el trabajo colaborativo fuera menos
dirigido y a elegir su propio camino para indagar en torno a los datos. Dedicaban su
tiempo de colaboracion a reflexionar acerca de lo que los estudiantes deberian saber
y ser capaces de hacer. Al sentir que empleaban su tiempo en forma productiva y
que su profesionalismo era respaldado por los directivos, expresaban su deseo de
contar con mas tiempo para trabajar en forma conjunta. Descubrimos que incluso
dentro de una misma escuela habia variaciones entre los equipos: algunos deseaban
que se les brindara mayor orientacion y otros menos. En ese sentido vimos que se
hace necesario que los lideres sean capaces de reconocer que las capacidades de los
equipos de datos pueden variar y, por tanto, que hay equipos que requieren mayor
estructura y otros, mayor autonomia.

La mayoria de los directivos escolares cuentan con el tiempo de trabajo colaborati-
vo como principal medio para construir capacidades y experiencia en el uso de datos.
En algunos casos, los docentes también reciben una formacién explicita en su uso
(ROEHRIG; DUGGAR; MOATS; GLOVER; MINCEY, 2008; SCHILDKAMP; KUI-
PER, 2010). Como ya sefialamos, en el estudio holandés, un coach de datos de la uni-
versidad estuvo a cargo de la formacion profesional de los docentes y fue quien facilito
las reuniones de los equipos de datos y los gui6 a lo largo del proceso de adquisicion
de habilidades para el uso de datos en sus diferentes aspectos (véase el Apéndice 1).

Si bien los respaldos estructurales, como la formacion especifica y el tiempo de co-
laboracion, son importantes, también lo es brindarles apoyo emocional a los docentes.
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Es fundamental que los directivos escolares procuren comprender, reconocer y dar
respuesta a las preocupaciones y necesidades de los profesores en relacion al uso de
datos, tratdndolos como individuos (THOONEN et al., 2011). Los problemas, las emo-
ciones y las interrogantes personales pueden obstaculizar los aprendizajes y los direc-
tivos escolares deben brindar apoyo individual a los miembros del equipo para superar
las emociones negativas y los problemas cada vez que se presentan (THOONEN et al.,
2011). Por ejemplo, los miembros del equipo de datos pueden frustrarse con el proceso
ocasionalmente lento y tedioso del uso de datos, o los datos pueden arrojar informaci-
on inesperada o preocupante. Por ello es importante que sientan que puedan expresar
sus frustraciones y preocupaciones en forma abierta con sus directivos.

En dos estudios de caso en los Paises Bajos los directivos escolares brindaron
apoyo emocional a los miembros del equipo. En esas dos escuelas los directivos
estuvieron disponibles para entrevistas individuales con miembros del equipo para
abordar sus frustraciones, entre otras cosas. Los docentes valoraron este apoyo
emocional ya que sentian la necesidad de compartir sus emociones, problemas y
frustraciones con los directivos. En una de las escuelas, el director asign6 unas ho-
ras para breves evaluaciones y reflexiones después de cada reunioén, lo que también
fue percibido como un apoyo adicional por parte de los docentes. Una docente ex-
preso su alivio al poder hablar sobre sus frustraciones en relacion a un miembro del
equipo con el directivo escolar: “El pertenece un poco a la ‘vieja escuela’, prefiere
que no haya cambios.... Pero creo que tenemos que cambiar, sino nos quedaremos
empantanados en lo mismo. Me senti irritada y lo conversé con el director... él com-
prendi6 a lo que me referia y también habia percibido lo mismo.”

Al brindarles apoyo emocional, los directivos también deben procurar que los
profesores mantengan una actitud positiva y orientada a la mejora, incluso cuando
los datos no son favorables. En el estudio estadounidense, una lider escolar expreso
que cuando un docente expresaba frases como, “es tan deprimente, trabajé muy
duro y estos son los puntajes que obtuve,” ella le respondia, “no lo veas de esa mane-
ra. Lo que hay que hacer es decir, ¢qué puedo hacer de manera diferente la proxima
vez?” (DATNOW; PARK, 2014). Lo que hizo esta lider fue reorientar en forma efec-
tiva al docente hacia la planificacion de la ensefianza en base a los datos obtenidos.
Tomar en cuenta las emociones de los ensenantes es parte de los esfuerzos en pos
de la mejora escolar y el uso de datos no constituye una excepcion.

Brindar estimulacion intelectual y modelar el uso de datos

Los estudios muestran la importancia de que los directivos escolares brinden es-
timulacion intelectual a sus docentes y los alienten a desafiar sus propias creencias
y supuestos sobre las practicas cotidianas (GEIJSEL et al., 2009; THOONEN et al.,
2011). Los directivos escolares también pueden entregar estimulacién intelectual
colaborando con los docentes y orientandolos en el uso de los datos (WAYMAN
et al., 2012; YOUNG, 2006). En el estudio holandés, los docentes senalaron que
los directivos escolares les brindaban estimulacion intelectual compartiendo sus
conocimientos sobre temas como la organizacion escolar, las politicas, el sistema de
gestion de la informacion de la escuela y las estadisticas. Uno de ellos lo expreso6 con
estas palabras: “Nos dio acceso a los datos que requeriamos para analizar, calcular.
(...) Nos facilit6 los datos que necesitabamos para investigar nuestras hipotesis.”
Los directivos escolares también estimularon el debate formulando preguntas
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y afirmaciones. Un directivo le repetia constantemente a su equipo, “pruébalo o
brindanos evidencia que demuestre lo contrario.”

Aunque en el caso de las escuelas estadounidenses las expectativas con respecto al
uso de datos estaban claramente expuestas, los directivos de algunos establecimien-
tos dejaron espacio para la experimentacion. Crearon un clima en el que los docen-
tes podian asumir riesgos, analizando los datos en forma novedosa y poniendo a
prueba nuevas intervenciones pedagdgicas en respuesta a los anélisis. Este clima de
experimentacion, sumado a objetivos ambiciosos, estimuld intelectualmente a los
docentes ansiosos por probar cosas nuevas. Por ejemplo, un ensefiante le adjudico
el mérito a la directora de brindarles una red de contencién: “Si fracasas, inténtalo
nuevamente.... Y lo ha hecho sin emitir juicios de valor” (DATNOW et al., 2008).

Un elemento importante del ejemplo anterior fue contar con cierto nivel de autono-
mia. Los directivos escolares pueden dirigir a un equipo de datos cuando es necesa-
rio, pero también deben dotarlos de la autonomia suficiente para que tomen sus pro-
pias decisiones. En el estudio realizado en los Estados Unidos, los lideres distritales
reforzaron esta idea. Como lo expreso6 un lider distrital al dirigirse a los directores,
“compartimos un mismo objetivo final... Como lo alcanzan es decision de ustedes.” Se
requiere flexibilidad y conviccion en que los datos deben informar el curso de accion
y que este es el eje de la toma de decisiones basada en los datos. Esto significa que las
politicas y las practicas no pueden siempre establecerse en forma anticipada, sino que
hay que moldearlas en base a como los docentes interpretan los datos.

En tres de las escuelas holandesas, los directivos escolares pusieron en practica
conductas de liderazgo distribuido, nombrando por ejemplo, a un profesor como di-
rector del equipo de datos y dotando a los docentes de suficiente autonomia como
para tomar decisiones en funcion de esa informacion. Esto exige que los directivos
escolares sean capaces de reconocer las capacidades de los miembros del equipo y
que, en base a esta apreciacion, deleguen determinadas tareas. Por ejemplo, durante
una reunion del equipo escolar, un directivo expreso: “Mis fortalezas son estas, las de
ustedes son estas otras; por ende, lo que corresponde es que ustedes hagan lo suyo y
yo lo mio, y asi podremos complementarnos. (...) Dividamos nuestros roles de modo
que todo el equipo salga fortalecido.”

Asi como empoderar a los docentes mediante la estimulacion intelectual y la
autonomia es importante, también lo es modelar el uso de datos. Los directivos
escolares deben transformarse en modelos cuando se trata del uso de datos. En los
Paises Bajos, los directivos escolares que formaban parte de los equipos de datos
actuaban todos en forma ejemplar. Les mostraban a los docentes que ellos también
basaban sus decisiones en los datos. Por ejemplo, cuando un docente formulaba un
supuesto, el director preguntaba, “¢en qué datos se fundamenta ese supuesto?” Un
director lidero6 el uso de datos expresando abiertamente en las reuniones de equipo
que disfrutaba haciendo investigacion.

En el contexto holandés, es usual que los directivos escolares formen parte del
equipo de datos, colaborando con los otros miembros, compartiendo su experiencia y
desarrollando nuevos conocimientos. Aunque los directivos formaban parte del equi-
po, también se esperaba que lideraran el proceso si fuera necesario, lo que, segiin sus
palabras, efectivamente tuvieron que hacer. Un ejemplo de lo anterior fue relatado
por uno de los directivos y ocurrié durante una reuniéon del equipo: “Esto ha sido
dicho mil veces antes y todos estamos de acuerdo y, sin embargo, nuevamente hay
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un PERO. Esta vez simplemente haganlo, pénganse a trabajar... Ya lo dije, esto es lo
que vamos a hacer y tomara mas tiempo, pero es importante para ustedes mismos y
especialmente para los estudiantes, y de eso se trata.”

El director que observamos en los Estados Unidos también lider6 el uso de datos
frente a los docentes. Una de las acciones méas importantes de los directivos fue
liderar el dialogo en las reuniones de equipo en torno a las fortalezas estudiantiles
y no a sus flaquezas. (PARK; DATNOW, 2017). Como lo expresara un director a sus
docentes, “si, tenemos desafios, pero nuestros ninos pueden lograrlo. Observen las
otras escuelas que lo estan haciendo y si nos comparamos con ellas, también pode-
mos lograrlo” (DATNOW; PARK, 2014).

A fin de destacar las fortalezas de los estudiantes, los lideres promovieron el uso
de una amplia gama de datos para tener un panorama completo de los aprendiza-
jes estudiantiles. Al analizar las diferentes modalidades de datos, lograban que las
conversaciones con los docentes no se centraran en las carencias, como sucedia
en algunos casos cuando estos se referian a los estudiantes y sus familias. Contar
con multiples tipos de datos les permitio visualizar que los estudiantes tenian difi-
cultades en un ambito determinado (por ejemplo, la comprension de lectura) y no
catalogarlos en términos generales como estudiantes de bajo desempefio. Los datos
fueron utilizados para identificar areas especificas que los docentes podian reforzar
con los estudiantes y esto les permitié promover su formacion.

En suma, el liderazgo es muy importante para brindar estimulacién intelectual
a los docentes y modelar actividades relacionadas con el uso de datos. Sin estas
caracteristicas, puede que los ensefiantes no encuentren la motivaciéon necesaria
para esta dificil pero gratificante labor.

Difundir los conocimientos, colaboracion y trabajo en redes

El uso de datos no puede constituir una actividad aislada dentro de la escuela. La
investigacion muestra que para crear practicas de uso de datos efectivas y sostenibles
en la escuela, es necesario que los directivos escolares y los miembros del equipo de
datos se transformen en diseminadores de conocimiento o en expertos en “cruzar
fronteras” (AKKERMAN; BRUINING, 2016) para compartir sus conocimientos con
otras personas. Un equipo de datos desarrolla nuevos conocimientos en base al anali-
sis de datos. Es importante que estos sean diseminados en la escuela, lo que requiere
colaboracion dentro del equipo de datos, pero también entre miembros y colegas que
no forman parte del equipo. Los directivos escolares pueden desempenar un papel
clave en este proceso de difusion de los conocimientos y colaboracion en el uso de sus
redes. Pueden crear un nexo entre el equipo de datos y el equipo docente actuando
como intermediarios de los conocimientos desarrollados por el equipo de datos.

En la investigacion realizada en los Estados Unidos, la diseminacion de la infor-
macion adopt6 diferentes modalidades dependiendo de si el equipo de datos operaba
en toda la escuela o por asignatura o etapa escolar. En algunas escuelas donde las
reuniones de los equipos de datos estaban conformadas tnicamente por equipos de
asignatura o de etapa escolar que trabajaban en forma conjunta, se estableci6 un ho-
rario para que los docentes compartieran los resultados de su trabajo colaborativo
con sus colegas. En la mayoria de los casos, fueron sesiones breves en las que los equi-
pos pudieron compartir lo que habian aprendido. Aqui se muestran algunos casos:
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Una escuela primaria en los Estados Unidos desarroll6 una estructura innovadora
en su equipo de datos para que los docentes compartieran los conocimientos y ana-
lizaran los datos de los diferentes niveles de ensefianza. Los docentes de dos niveles
de ensenanza consecutivos (y, ocasionalmente, tres), el director, el consejero, dos
docentes encargados de brindar intervenciones a los estudiantes con dificultades,
analizaron los datos y desarrollaron planes de accion para cada estudiante. Estas
reuniones tuvieron lugar a inicios, mediados y finales del afio escolar. Los debates
estuvieron centrados en una amplia gama de temas, como la adaptaciéon académica,
social y personal de los estudiantes, entre otros. La estructura transversal entre ni-
veles de ensenanza permitié que los docentes que habian instruido a los estudiantes
durante el ano anterior compartieran informacion con los docentes encargados de
su educacion actual. El anélisis de los datos de los estudiantes también contribuy6
a promover el valor de responsabilidad compartida que ya abordamos.

Otro caso es el de nun establecimiento secundario de los Estados Unidos donde
el equipo de datos de habia desarrollado el objetivo explicito de compartir los resul-
tados del analisis de la informacion recogida con toda la escuela. Su proposito era
el siguiente: “El equipo de datos recolectara y desagregara los datos de los logros
académicos del plantel y los proporcionara a la administracién, al equipo de lidera-
zg0, a los directores de departamento y a cada profesor para promover la reflexion,
la ensenanza, la modificacién y la toma de decisiones a nivel de toda la escuela”. El
equipo también trabajo con el director para recolectar y “diseminar los datos nece-
sarios para el consejo escolar y los grupos asesores de apoderados,” en conformidad
con las responsabilidades que les habian sido asignadas (DATNOW et al., 2008).
De este modo, el equipo de la escuela diferia notablemente de los de asignatura o
de nivel de ensefianza, ya que estos ultimos no tenian la responsabilidad de comu-
nicarse con los padres o la comunidad. Este equipo de la escuela estaba integrado
por docentes y administrativos que respaldaban la toma de decisiones basada en
datos del establecimiento. El equipo recolectaba y analizaba los datos de la escuela
y luego los compartia con los docentes y administrativos para orientar la toma de
decisiones, junto con plantillas y herramientas para colaborar en el proceso. Tam-
bién recolectaron informacién de las evaluaciones formativas y sumativas y se las
entregaron a los docentes.

Los lideres de dos escuelas de los Paises Bajos desempenaron con entusiasmo
su funcion de intermediarios. Se transformaron en el nexo con otras personas de
la escuela, entre ellas, el equipo de gestion. Se aseguraron que este tltimo se man-
tuviese informado de la labor desarrollada por el equipo de datos, lo que a su vez
garantizaba que el uso de datos siguiera siendo una prioridad en la escuela. Un di-
rectivo escolar lo expres6 mediante el siguiente ejemplo: “[ Durante las reuniones de
gestion de la escuela los lideres me preguntan:] ¢Hay noticias del equipo de datos?
¢En qué estan en este momento? ¢Qué han estado haciendo? Actualizanos.... y eso
también se tradujo en que contaremos con nuevos equipos de datos en la escuela.”
Al asegurar que el equipo de gestion se mantuviera siempre informado de las activi-
dades del equipo de datos, el directivo escolar transmitia la idea de que valoraba la
labor del equipo. Otro lider de este estudio no fue tan efectivo en lograr este come-
tido y luego reflexion6, “ahora comprendo claramente que tengo que desempefiar el
rol de establecer una comunicacion entre el equipo de datos y el equipo de gestion.
Deberia haberme comunicado con mayor periodicidad.”
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Al contribuir a difundir el trabajo del equipo de datos en toda la escuela, el di-
rector se asegura que las actividades relacionadas con el uso de datos tengan un
mayor impacto en el funcionamiento del plantel. Si esto no ocurre, los esfuerzos
por implementar su uso quedan encasillados en un “compartimento” de grupos de
docentes de la escuela sin que se comparta la informacion.

4. Conclusiones

En términos globales, los resultados de la investigacion en los Paises Bajos y los
Estados Unidos brindan importantes lecciones sobre el liderazgo y la toma de de-
cisiones basada en datos en diferentes contextos. En el Cuadro 1 se presenta un
resumen de los resultados.

Cuadro 1. Las conductas de liderazgo son importantes para la labor de los equipos de datos

Diseminar los
conocimientos, la
colaboracion y el

Brindar estimulacion
intelectual y modelar
el uso de datos

Desarrollar una
vision compartida,
normas y objetivos

Brindar estructuras y
apoyo para la labor
de los equipos de

para el uso de datos

datos

trabajo en redes

- Desarrollar una
visién, normas
y objetivos para
el uso de datos,
incluido cémo
sustentar el uso
de datos en los
equipos de datos
y como compartir
con todo el equipo
escolar y el distrito.

- Comunicar la
visién que los
datos son una
parte integral del
mejoramiento de
la ensefianza y el
aprendizaje.

- Desarrollar normas
para el uso de
datos, como, por
ejemplo, que los
datos no se utilizan
para culpar y aver-
gonzar sino en aras
de la mejora.

- Crear la expectati-
va de que hay que
analizar los datos
de todos los estu-
diantes y no solo
de aquellos que
requieren interven-
ciones especificas.

- Asignar espacios
de tiempo para
las reuniones del
equipo de datos.

- Facilitar la forma-
cién en el uso de
datos.

- Facilitar el tiempo
de colaboracién
entre los docentes,
orientando, por
ejemplo, las activi-
dades de andlisis
de los datos por
parte de éstos, pero
teniendo en cuenta
que hay equipos
que requieren
diferentes grados
de estructura o
modalidades de
apoyo.

- Brindar apoyo
emocional cuando
sea necesario, por
ejemplo, agen-
dando reuniones
individuales para
discutir problemas
y frustraciones.

Modelar el uso de
datos, por ejemplo,
mostrando que

los directivos
escolares también
fundamentan

sus decisiones en
base a los datos y
focalizandose en
diversos tipos de
datos para todos
los estudiantes.
Distribuir el lidera-
zgo brindandoles
a los docentes

la autonomia
necesaria para
tomar decisiones y
experimentar con
nuevas estrategias
en base a los datos.
Compartir los
conocimientos re-
levantes sobre poli-
ticas y estadisticas
con los equipos de
datos.

Estimular debates
mediante la formu-
lacién de pregun-
tas y afirmaciones.

- Establecer un nexo
entre el equipo de
datos y otras per-
sonas en la escuela.

- Reservar tiempo
para que los
equipos de datos
compartan sus
conocimientos con
colegas.

- Compartir los da-
tos y conocimien-
tos desarrollados
por el equipo de
datos con otros
actores relevantes.
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Para comenzar, los lideres desempenan un papel clave en desarrollar la vision, las
normas y los objetivos relacionados con el uso de datos y en propiciar una cultura en
toda la escuela que promueva la toma de decisiones basadas en la evidencia.

Desarrollar un clima de confianza entre los profesores y un sentido de responsa-
bilidad compartida por todos los estudiantes son componentes importantes de una
cultura escolar que fomente el uso de datos. En este contexto, también es funda-
mental desarrollar rutinas organizacionales para el uso de la informacion con que
se cuenta. Una rutina organizacional puede definirse como un conjunto de acciones
interdependientes y recurrentes que involucran a multiples actores y que estructuran
las practicas cotidianas en las escuelas, respaldando y focalizando las interacciones
entre los miembros del equipo escolar (FELDMAN; PENTLAND, 2003). Es impor-
tante desarrollar rutinas organizacionales en torno al uso de datos ya que promueven
las acciones coordinadas con eficiencia: estructuran diversos aspectos, como quién es
responsable de determinadas acciones y como debe ponerlas en practica y reduce las
posibilidades de conflicto en torno a como realizar determinadas tareas (por ejemplo,
ARGOTE, 1999; SPILLANE, 2012). Es necesario que estas rutinas operen en torno a
las estructuras organizacionales formales para facilitar y limitar el uso y la producci-
on de diferentes tipos de datos (SPILLANE, 2012). Las rutinas organizacionales para
el uso de datos también deben ser visibles en la practica cotidiana de acciones pun-
tuales, realizadas por personas especificas, en momentos determinados (FELDMAN;
PENTLAND, 2003; SPILLANE, 2012).

Sentar las bases para el uso de datos también implica establecer apoyos estructu-
rales bajo la modalidad de lapsos de tiempo periddicos dedicados al uso colaborati-
vo de datos. Suele ser necesaria una facilitacion de la labor de los equipos de datos
(por ejemplo, véase también MARSH, 2012). Sin embargo, aunque esta constituye
un elemento relevante, es insuficiente; por ello, es necesario crear otras estructu-
ras colaborativas. Estas varian y pueden incluir a equipos de lideres, docentes, y a
otros miembros del equipo escolar, comprometidos con procesos de mejora con-
tinua en toda la escuela y basados en los datos. En otros contextos, los equipos de
docentes trabajan en forma conjunta, a veces con la guia del director o de un coach,
analizando los datos de los estudiantes, ya sea por asignatura o por nivel escolar.
Algunas escuelas cuentan con ambos tipos de estructura. La formacion profesional
para apoyar a los docentes en la recoleccion, el analisis y las acciones a desarrollar
también constituye un factor primordial.

Desde la mirada de los objetivos de la mejora continua y la equidad, los directivos
deben brindar estimulacién intelectual en cuanto a las actividades de uso de datos.
Asimismo, desempefian un papel importante en enmarcar el uso de la informacion en
torno al mejoramiento, pudiendo colaborar con los docentes en materia del uso de los
datos y brindar acceso a estos. Los lideres también deben modelar y propiciar el uso
de muiltiples formas de datos y no de una sola, a fin de contar con una vision integral
del aprendizaje de cada estudiante o de la ensenanza y el aprendizaje a nivel de toda la
escuela. En ese sentido es necesario alentar a los profesores a experimentar y a tomar
riesgos cuando examinan nuevamente sus estrategias de ensefianza tras el analisis de
los datos. Los docentes necesitan sentir que realmente cuentan con la autonomia para
tomar decisiones en base a los datos, lo que se conoce como liderazgo distribuido. Otros
estudios también destacan la importancia del liderazgo distribuido en el uso de datos
(KERR; MARSH; IKEMOTO; DARILEK; BARNEY, 2006; SUTHERLAND, 2004;
WAYMAN; STRINGFIELD, 2006; WOHLSTETTER et al., 2008; YOUNG, 2006).
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Por ultimo, es necesario contar con medios para que las lecciones aprendidas
a través del uso de datos sean difundidas en toda la escuela. Los lideres pueden
instaurar diferentes modalidades para que los miembros del equipo de datos, ya sea
a nivel de toda la escuela o a nivel de los docentes, compartan las mejores practicas
en el uso de datos y en las estrategias de ensefianza que pueden surgir a partir de
sus esfuerzos colectivos. No obstante, los resultados de un estudio realizado por
Hubers, Moolenaar, Daly, Handelzalts, y Pieters (2017) indican que los miembros
del equipo de datos suelen tener dificultades para difundir los conocimientos de-
sarrollados en los equipos de datos y compartirlos con sus colegas. Por ende, es im-
portante focalizarse en desarrollar estructuras de colaboracion (FARLEY-RIPPLE;
BUTTRAM, 2015). Ademas, Hubers et al. (2017) plantean que es esencial brindarle
ejemplos y apoyo al equipo de datos para diseminar sus conocimientos, ya que se
requieren destrezas especificas para ello.

5. Herramienta de reflexion

En base a los resultados de los estudios descritos en este capitulo, desarrollamos
una herramienta de reflexion para los directivos escolares que deseen apoyar a los
equipos de datos y propiciar el uso de datos en su escuela. En esta herramienta
brindamos una serie de preguntas que los lideres pueden formularse sobre sus es-
fuerzos actuales para implementar el uso de datos. Las respuestas a estas preguntas
pueden contribuir a la priorizacion de los pasos a adoptar.

Desarrollar una vision compartida, normas y objetivos para el uso de datos

+ ¢En qué medida comparten los educadores de la escuela la creencia de que es
necesario tomar decisiones en base a la evidencia?

+ ¢En qué medida comparten los educadores de la escuela la creencia de que los
datos son un factor fundamental para mejorar la ensefianza y los aprendizajes?

« ¢Con qué frecuencia y de qué forma comunica el directivo el valor de usar los
datos para fundar la toma de decisiones?

« ¢Qué tan comodos se sienten los docentes colaborando entre ellos?

« ¢Como podrian configurarse equipos de docentes o equipos de datos para capita-
lizar la experiencia y las relaciones de confianza?

« ¢En qué medida los docentes utilizan los datos para analizar los resultados de
todos los estudiantes o se focalizan en grupos especificos de alumnos dentro de
la escuela (por ejemplo, estudiantes con bajo desempefio)?

Brindar estructuras y apoyo para la labor de los equipos de datos

« ¢Como se puede adaptar el horario para establecer un tiempo de colaboracion
semanal o quincenal?

+ ¢Qué tipo de formacion profesional se requiere (por ejemplo, para ser competente
en el uso de datos o para desarrollar estrategias de ensefianza) para que los do-
centes sean capaces de usar los datos e implementar acciones en base a ellos en
forma efectiva?

+ ¢Qué equipos podrian requerir de un apoyo significativo para analizar los datos y
qué equipos podrian beneficiarse de un mayor nivel de autonomia?
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« ¢En qué medida esta disponible el directivo para ofrecer reuniones individuales
con los docentes que quieren discutir determinados asuntos y/o hablar de sus
frustraciones en relacion al uso de datos?

Brindar estimulacion intelectual y modelar el uso de datos

« ¢En qué medida el directivo brinda oportunidades para que los docentes recur-
ran a sus conocimientos y experiencia en el proceso de uso de datos?

« ¢Modela y propicia el lider el uso de miiltiples tipos de datos en lugar de utilizar
un solo tipo de medicién con fines de rendicion de cuentas?

« ¢Respalda el directivo a los docentes para que asuman riesgos, en especial cuan-
do esos riesgos estan basados en el analisis de los datos?

« ¢Colabora el directivo con los docentes en torno al uso de datos? Si la respuesta
es afirmativa, écomo lo hace?

« ¢Comparte el directivo sus conocimientos (por ejemplo, sobre las politicas, la or-
ganizacion escolar, las estadisticas) con los ensenantes (en términos de datos)? Si
la respuesta es afirmativa, ¢como lo hace?

Diseminar los conocimientos, colaboracion y trabajo en redes

« ¢Qué procesos han sido implementados para que los equipos de datos compartan
los conocimientos con otras personas de la escuela?

« ¢(Existe una estructura y una cultura para compartir los analisis de datos y las
mejores practicas entre los equipos de docentes de la escuela?

« ¢Como podrian las redes enriquecer en mayor medida los esfuerzos en pos del
uso de datos?

« ¢Establece el directivo un nexo entre los equipos de datos y otras personas de la
escuela y del distrito? Si es asi, ¢como lo hace?
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Diagrama 1. Los ocho pasos de la intervencién del equipo de datos (SCHILDKAMP; EHREN,
2013, pdgs. 56-57)

¢Hipotesis (parcialmente) incorrecta?
Vuelva al paso 2

1. Definicién del problema

2. Formulacion de hipotesis

3. Recoleccion de datos

4. Verificacion de la calidad de los datos

5. Analisis de los datos

6. Interpretacion y conclusion

7. Implementar medidas en pos de la mejora
8. Evaluacion

1. Definicion del problema: El equipo decide en qué problema educativo y objetivos
desea focalizar sus esfuerzos. Por ejemplo, si decide focalizarse en la repitencia,
lo primero que debe hacer es recolectar informacion sobre el tema (por ejemplo,
¢cuantos alumnos repitentes tiene la escuela en cada nivel de ensefianza?)

2. Formulacién de hipotesis: El equipo desarrolla hipotesis (por ejemplo, écuéles
son las causas de la repitencia de curso)?

3. Recoleccién de datos: el equipo recolecta datos para comprobar sus hipoétesis. Se
pueden recoger varios tipos de datos (datos de las evaluaciones, actas de inspecci-
on y resultados de examenes, entre otros), tanto cuantitativos como cualitativos.
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4. Verificacion de la calidad de los datos: éSon validos y confiables los datos obtenidos?

5. Andlisis de los datos (por ejemplo, resumir, calcular, comparar): Esto puede incluir
analisis sencillos de datos (analisis descriptivos, resimenes, datos de entrevistas,
entre otros) asi como analisis mas sofisticados (anélisis de correlacion y regresion,
entre otros).

6. Interpretacion y conclusion: Si las hipotesis prueban ser falsas, es necesario poner
a prueba nuevas hipétesis. El equipo de datos tiene que recolectar datos adicionales
(de vuelta al paso 2). Si las hipotesis son correctas, el equipo saca conclusiones en
base a la informacion recogida.

7. Implementar medidas en pos de la mejora: El equipo describe las medidas nece-
sarias para resolver el problema y los objetivos que acompanan a estas medidas.
El equipo asigna responsabilidades para la implementacion de las acciones y
verifica cuales son los recursos disponibles. El equipo de datos también reflexio-
na sobre las formas de monitorear esta implementacion, fija plazos y determina
cuales son los datos necesarios para determinar la efectividad de las acciones
implementadas.

8. Evaluacion: éSon efectivas las acciones? éSe ha cumplido con los objetivos? ¢Se
resolvieron los problemas y esta satisfecho el equipo? Para evaluar las acciones,
es necesario recolectar nuevos datos. Este proceso contintia hasta que se cumple
con las prioridades y se han logrado los objetivos. En dicho caso, el equipo puede
volver al paso 1 para abordar un nuevo problema.
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