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Presentacion

El Instituto Nacional para la Evaluacion de la Educacion de México, INEE, y el Centro
de Medicion MIDE UC, de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile, han gestado una
colaboracion para el desarrollo y fortalecimiento de capacidades en evaluacion educativa,
en profesionales del Instituto y de los equipos responsables de los Programas Estatales
de Evaluacién y Mejora Educativa (PROEME) y del Proyecto Nacional de Evaluacion y
Mejora Educativa de Escuelas Multigrado (PRONAEME), en el marco del Sistema Nacional de
Evaluacion Educativa (SNEE), en México.

Eldocumento que a continuacion presentamos constituye un material de consulta que
forma parte de una serie de nueve cuadernillos, cuyo propodsito es orientar la comprension
de los conceptos centrales de la medicion y la evaluacion educativas y su impacto en el
disefio de instrumentos; considerando que el proceso evaluativo es una suma de decisiones

que deben cuidar la coherencia de cada uno de los elementos y fases que lo componen.

Este material se ha organizado en una serie de cuadernillos con base en las siguientes
tematicas:

1. Nociones basicas en medicion y evaluacion en el contexto educativo.

2. Confiabilidad, validez e imparcialidad en evaluacion educativa.

3. Definicion del marco de referencia de la evaluacion.

4. Desarrollo de instrumentos de evaluacion: pruebas.

5. Desarrollo de instrumentos de evaluacion: cuestionarios.

6. Desarrollo de instrumentos de evaluacion: pautas de observacion.

7. Desarrollo de instrumentos de evaluacion: tareas de desempefo y rubricas.
8. Analisis y uso de resultados.

9. Uso de resultados y retroalimentacion.

Esperamos que este material resulte de utilidad para los profesionales que se
desempefian en el contexto de la medicion y evaluacion educacional. En los cuadernillos
encontraran nociones y conceptos fundamentales, ademas de recomendaciones practicas,
y sugerencias bibliograficas para quienes deseen profundizar en cada una de las tematicas
trabajadas.
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Resumen

El presente cuadernillo busca dar cuenta de aquellos aspectos esenciales que las
escuelas, y quienes las acompafan, pueden llevar a cabo para favorecer procesos
de mejora a través del uso de las evaluaciones. En primer lugar, se describe el ciclo
de uso de datos de las evaluaciones, el cual es un conjunto de pasos para utilizar
formativamente la informacion disponible en el establecimiento educacional. En
segundo lugar, se plantean los componentes para el empleo pedagogico de datos,
tanto los organizacionales, como los individuales y aquellos asociados con habitos
y Ccreencias que favorecen esta practica en las escuelas. En tercer lugar, se aborda la
retroalimentacion formativa como una estrategia concreta y efectiva para promover
los aprendizajes de los estudiantes y la enseflanza de los docentes a partir de los
datos de evaluaciones. Al respecto, se entregan algunas orientaciones cuyo fin es
favorecer un espacio de retroalimentacion planificado y adecuado. Asociado con lo
anterior, se presentan seis estrategias que pueden ayudar a los lideres a promover
una cultura que favorezca la retroalimentacion del desempefo entre los distintos
actores escolares, posibilitando asi espacios de mayor confianza, colaboracion y
crecimiento.
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Introduccion

Através de este cuadernillo, profundizaremos en como usar la evaluacion para la mejora
de la educacion y en la relevancia que esto tiene. El foco estara puesto en el uso formativo
de los datos, entendido como el proceso a través del cual las evidencias obtenidas son
utilizadas para tomar decisiones de mejora. Los contenidos que se abordan en el presente
texto son aplicables para datos de distinta naturaleza (p. €j., aprendizajes académicos, clima
de aula, a nivel de practicas pedagdgicas o de gestion educacional) y en distintos niveles del
sistema escolar (docente, director, supervisor, profesional del distrito, etc.).

Este documento es un insumo para ser utilizado como apoyo por quienes, desde
distintos angulos, se sumergen en la desafiante tarea de utilizar datos de evaluaciones en el
contextoeducativo. Dado que noesun proceso sencillo nise desarrolla en formaautomatica,
aludiremos al rol del externo a la escuela que asume la tarea de apoyar el uso formativo de
datos, y a los componentes y condiciones tanto individuales como organizacionales que
se requieren para que el proceso se lleve a cabo. Después, nos aproximaremos a como
promover el uso de la informacion a través de un ciclo que proporciona una estructura
para llevar a cabo este proceso. En la ultima parte del cuadernillo, nos referiremos a la
retroalimentacion formativa y a como implementarla con el fin de que se transforme en

una herramienta para la mejora.

Antes de revisar el contenido del cuadernillo, es necesario sefialar que, si bien
hemos pretendido -a través de una revision bibliografica y de la sintesis de la experiencia
acumulada- compartir elementos que puedan tenerse en consideracion frente a la labor
de usar formativamente los datos, se trata de una tarea que también se resuelve en el
momento de aplicar lo aqui planteado. Alser un ejercicio en el cual se entremezclan variables
cognitivas, afectivas y organizacionales, entre otras, siempre serd una tarea no exenta de
incertidumbre y novedad. Creer que solo basta con dominar contenidos sobre el uso de
los datos con la idea de promoverlo entre otros profesionales seria muy reduccionista para
la titdnica tarea de pensar la escuela a partir de los datos y tomar decisiones de mejora.

La evaluacion formativa en México

A continuacion, se plantea brevemente la relevancia del tema de este cuadernillo en el
contexto mexicano. Desde la institucionalidad mexicana, resulta clara la estrecha relacion
entre la evaluacion educacional y la mejora. Se plantea que la primera debe apuntar a
elevar los estandares de la calidad educativa y que uno de los principales desafios en tal
contexto consiste en reformular la concepcion social sobre la evaluacion educativa. Esto en
términos de comprenderla como un instrumento util para generar informacion y conocer
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las distintas realidades del Sistema Educativo Nacional, pero con una utilidad que va mas alla
del mero conocimiento, y que conceptualiza a la difusion y el uso de la evaluacion como
elementos claves que deben reforzarse para construir propuestas de mejora pertinentes y
focalizadas en la reduccion de las brechas educativas (Santos y Delgado, s.f.).

El Instituto Nacional para la Evaluacion de la Educacion (INEE) tiene la responsabilidad
de coadyuvar en la construccion de un sistema de evaluacion integral, que se rije por los
cinco principios que él mismo ha definido para orientar su actuacion y dar sentido a las
tareas que le atribuyen la Constituciony las leyes. El primero de estos es la mejora educativa.
“El sistema de evaluacion integral que se desarrolle debera permitir la retroalimentacion a
los sujetos evaluados, asi como a las instituciones, los sistemas y los subsistemas objeto
de evaluacion aportando elementos para saber lo que debe hacerse y las rutas de mejora
que deben seguirse, con el fin de considerar las causas que ocasionan las brechas en la
atencion educativa y los resultados del sistema” (INEE, 2015, p.10).

La evaluacion no tiene sentido por si misma, sino en la medida en que sirve para
mejorar la calidad de la educacion. En esa misma linea, la difusion de resultados es un
desafio permanente, en términos de que se den a conocer de tal forma que se entiendan
correctamente, pero que también sean usados para sustentar decisiones de mejora. En este
sentido, la mera generacion de informacion no impacta la calidad educativa y el desafio es
fortalecer las capacidades para analizar e interpretar la informacion. Se plantea la distincion
entre un enfoque “datocéntrico”, el cual busca la difusion lineal del dato, que es el que
manda, y uno “agerecéntrico”’, que pretende que el dato sea usado instrumentalmente
(Ravela, 2012).

Este desafio, un eje central del trabajo del INEE en México como se muestra en
sus multiples publicaciones, también es planteado por diferentes autores y en distintas
partes del mundo, tal como expondremos mas adelante. Incluso en el ultimo Congreso
de Medicion y Evaluacion Educacional (COLMEE), realizado en mayo de 2018 en Uruguay,
una de las conclusiones fue la necesidad de avanzar en comunicar y usar eficientemente
los resultados de las mediciones educacionales. El uso de datos esta estrechamente
relacionado con el desarrollo de capacidades que ayuden a comprender, interpretar y usar
apropiadamente los resultados de las evaluaciones para las acciones de mejora.

Inicialmente, se hara referencia al ciclo de uso de datos, visto como un modelo para

organizar la informacion, apuntando a su uso formativo.
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l. Ciclo de uso de datos

Para usar los datos de las evaluaciones, es importante comprender que esto ocurre
en un proceso que tiene, al menos, cuatro fases (ver figura 1): a) interpretar los datos, es
decir, leer y describir la informacion teniendo claridad sobre el problema que se aborda;
b) reflexionar, fase en la cual se espera identificar las causas del problema; c) decidir,
escogiendo las estrategias de mejora que apunten a resolver las causas identificadas en la
fase anterior; y d) diseflar, implementar y evaluar el plan de mejora decidido.

Es de suma relevancia comprender que este ciclo de uso de datos es circular, es decir,
no acaba en la cuarta fase, sino que, una vez alli, vuelve a comenzar, al recoger nueva
informacion de evaluaciones que permite reanudar el proceso, con el fin de perpetuar
acciones tendientes a la mejora. Mientras mas veces se ponga en marcha este ciclo de uso
de datos, tanto para utilizar informacion de aula como de programas o de la escuela, se
adquirird mayor fluidez en cada una de las fases, y se transformara en un habito al utilizar
la evidencia. A continuacion, se describe en profundidad cada fase.

FIGURA 1
CICLO DE USO DE DATOS

Interpretar Reflexionar

Diseiar,

implementar Decidir
y evaluar
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Interpretar?

La interpretacion o lectura de los datos refiere al momento en el cual estos se
analizan y se describen para tener un panorama mas completo y preciso sobre lo que esta
ocurriendo, es decir, para conocer cual es la situacion actual (Schildkamp et al., 2018). Esta
etapa considera leer los datos y emitir juicios de valor, detectar tendencias a lo largo del
tiempo y sistematizar e integrar informacion.

Lo que es central en esta fase es la definicion del problema que se evidencia a partir
de los datos, el cual se revela a través de la pregunta: ;cual es la situacion actual? Se debe
recolectar informacion que demuestre cual es el problema y su magnitud. En muchas
ocasiones ocurre que el problema de la escuela no esta donde se creia. Por ejemplo, puede
ocurrir que los directivos estén preocupados por los resultados de logros de aprendizaje en
9° grado, pero, en realidad, quienes obtienen menores resultados son los de 6° grado. De
ahi la importancia de describir y dimensionar el problema para que sea visible.

Mientras mas especificamente se defina el problema, mejor. Por ejemplo, sefalar
que "hay muchos estudiantes con bajos puntajes en Matematicas”, es una descripcion
muy general. En cambio, una mas especifica seria indicar que “60% de los estudiantes no
alcanza el nivel basico en Matematicas”, teniendo una descripcion de las habilidades y
conocimientos propios del nivel basico.

Cuando se analizan agrupadamente resultados de varias escuelas, es esencial que
el problema se defina con datos que indiquen cierta estabilidad en el tiempo. Es ideal
recurrir al menos a tres anos de datos, para asi evitar poner los esfuerzos en problemas que
pueden ser solo de un afio (salvo que sean sobre topicos no transables o esenciales para
el establecimiento).

Una vez que el problema esta definido, se puede pasar a la fase siguiente, que busca
identificar las posibles causas o hipotesis que lo generaron. Tal como se sefiald al inicio
del cuadernillo, esta etapa del ciclo de uso de datos permite la mejora de los procesos
mediante la reflexion colaborativa de quienes participan en la labor educativa.

! Esta primera fase ha sido desarrollada con mayor profundidad en el cuadernillo 8 de esta serie, por lo tanto, aqui
solo se referira a la idea general.
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Reflexionar

Plantear hipétesis

Si el problema que hemos definido en la fase anterior es, por ejemplo, que solo 40%
de los estudiantes esta sobre el nivel basico en Matematicas de 6° grado, ahora el propdsito
es preguntarnos por qué. Muchas veces esta pregunta se responde desde la intuicion o las
sensaciones (Vanlommel et al., 2017). Sin embargo, la literatura cientifica nos puede apoyar
para otorgar mayor sustento a nuestra reflexion. Por ejemplo, preguntandonos: ;Es comun
que a los estudiantes de este grado les resulten tan dificiles las matematicas? ;Qué factores
(en distintos niveles) podrian incidir en que estudiantes que cursan este nivel obtengan
bajos logros en la materia?

Adicionalmente, se pueden recoger opiniones de los demas profesores para conocer
qué piensan sobre el problema. Ello puede ser realizado tanto de manera formal (como citar
a reuniones, entrevistas o talleres de trabajo) como informal (a través de conversaciones "de
pasillo” u otros medios). Esta accion, ademas de ayudar a tener una mirada mas completa
sobre el problema definido, permite que los colegas participen del proceso, lo cual favorece
su involucramiento en los resultados del equipo de datos. Hay que pensar que lo que surja
de este equipo, eventualmente, tendra repercusiones para varios docentes. Junto con ello,
involucrar a mas profesionales de la escuela en la discusion, abre la conversacion sobre la

importancia del uso de evidencia para la toma de decisiones.

Ahora bien, al momento de plantear las hipotesis hay dos elementos relevantes a
considerar:

¢ La calidad de la reflexion depende de las preguntas que nos hacemos

Existen distintos tipos de preguntas que podemos plantearnos para indagar en
las causas del problema. Si nuestras interrogantes son globales y descriptivas (por
ejemplo, jcual fue el porcentaje de logro de todas las escuelas en Matematicas?),
entonces la profundidad de nuestras respuestas se veran restringidas. En cambio, si
el equipo de trabajo se plantea preguntas que favorezcan la asociacion de distintas
variables, sus respuestas podran ampliarse, por ejemplo, preguntandonos, ;como se
relacionan los desempefios de las escuelas en Matematicas con la asistencia escolar?
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» Las hipodtesis internas, a diferencia de las externas, son mas utiles para generar
cambios

Siempre es posible atribuir distintas causas a los problemas. No obstante, algunas
pueden estar lejanas al campo de accion de la escuela, mientras que otras dependen
en mayor grado de lo que se realiza al interior del establecimiento. Existen dos
aproximaciones posibles de quien acompafa a la escuela, respecto a como lidiar
con las hipotesis externas e internas. Una alternativa, es permitir que la comunidad
escolar analice hipotesis externas cuando se intenten explicar los resultados. Si bien
sabemos que estas son dificilmente modificables por la comunidad escolar, puede ser
importante que emerjan porque permiten que los profesores se apropien del ciclo de
uso de datos y presenten menores resistencias. A su vez, cuando han emergido todas
las hipotesis sobre variables externas, se puede buscar evidencia que las haga poco
pertinentes o bien realizar preguntas al equipo de trabajo que lo lleve a la conclusion
de que las variables fuera del control de la escuela dificilmente pueden contribuir a la
mejora de esta.

Si bien se puede dejar espacio para conversar sobre como las variables externas
influyen en el problema definido por el equipo, siempre se debe centrar el foco en las
variables internas y controlables por la escuela, de manera que los docentes puedan
enfocarse en lo que ocurre en la sala de clases y en el trabajo con sus pares fuera del
aula.

La otra aproximacion que puede tomar quien acompana a las escuelas, consiste
en enfatizar directamente las variables internas. Para realizar esto, es necesario tolerar
la tension provocada por la posible resistencia de los docentes. Es fundamental
aproximarse a los profesores sin desestimar las variables externas que influyen en
el proceso, sino mostrandoles que las internas son mas utiles al proceso de mejora

porque sobre ellas tenemos control y, por ende, las podemos modificar.

Escoger hipotesis principales

Elequipo de datos debe definir cuadles son las hipotesis que escogera para ser medidas,
dado que esto permite sustentarlas en evidencia y no unicamente en opiniones dentro
de la escuela (algunas pueden tener mas influencia que otras). Para definir las hipotesis
con mayor sustento, se pueden emplear diversos criterios. Por ejemplo, optar por las
hipotesis mas populares entre los docentes, o bien por las que cuentan con datos para ser
analizadas, las que han sido respaldadas también por otra institucion que genera confianza,
entre otros.

Pre
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Es importante considerar que la evidencia que sustente las hipotesis no estan
limitadas a datos cuantitativos, sino que también pueden ser de caracter cualitativo (por
ejemplo, entrevistas a estudiantes y docentes). Asimismo, es relevante que la hipotesis sea
atingente al contexto de la escuela, pues, en ocasiones, ocurre que las hipotesis planteadas
pueden ser coherentes y sustentadas, pero para realidades diferentes a la de la escuela.
Ello es comun especialmente cuando se consideran hipotesis que provienen de fuera (por
ejemplo, de literatura cientifica, documentos gubernamentales, prensa, entre otros), pero

que no necesariamente son coherentes con su realidad interna.

Unavez que se escojan las hipotesis que seran medidas, el paso siguiente es redactarlas
de manera concreta y medible, lo cual suele representar una dificultad importante para los
establecimientos. Por ejemplo, una hipodtesis como “es culpa de los docentes de los afios
anteriores” no es ni concreta ni medible; seria mas especifico decir “segun el registro del
trabajo en clases de los docentes del grado anterior, a la unidad de Geometria se le esta
dedicando menos tiempo del que se estipuld en el establecimiento”.

¢Qué pasa si las hipotesis no tienen la evidencia suficiente? Si en la fase de reflexion
no se pueden confirmar las hipotesis, entonces, todavia no se podria pasar a la fase de
decidir y habria que volver a la de interpretar para recoger evidencia que permita realizar
nuevas hipotesis. Es por esto que el transito entre la fase de interpretar y reflexionar es
bidireccional. Por ejemplo, si se creia que los estudiantes no llegaban al nivel basico en
Matematicas porque no tenian buenos habitos de estudio, entonces el equipo de datos
tiene que recabar evidencia sobre este tema y no sobre cobertura curricular del grado
anterior. Si al interpretar los datos se observa que no hay diferencias estadisticamente
significativas entre los habitos de estudio de los dos grupos, entonces se debe volver al

paso anterior para construir una nueva hipotesis.

Esto, que puede ser visto como un retroceso, en realidad es un proceso habitual en
los equipos de datos. Las causas que explican los problemas pueden ser distintas a las
que se creia, o bien solo dan cuenta parcialmente del problema, dado que existen otras
variables que es necesario investigar.

Decidir

En esta fase se espera identificar las soluciones que permitan resolver el problema
detectado. Para esto, lo primero es definir la situacion deseada, es decir, los resultados que
se espera consequir una vez que se hayan realizado las acciones previstas.

Pre
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¢Cual es la situacion deseada? El criterio para definir el objetivo al cual se aspira puede
partir de estandares externos dados por el distrito o el Estado (por ejemplo, “en 6° grado,
al menos 50% de los estudiantes tiene que estar sobre el nivel basico en Matematicas”),
hasta definiciones propias con un marco de referencia interna (por ejemplo, “en 6°
grado, queremos que 65% de los estudiantes esté sobre el nivel basico en Matematicas”).
Lo importante es que sean objetivos claramente definidos y posibles de alcanzar por la
institucion, evitando términos imprecisos como “varios” o “pocos”.

Determinar objetivos intermedios también puede ser una ayuda para hacer la meta
mas alcanzable y verificar sistematicamente los avances. Utilizando el ejemplo de logros
académicos, se podria decir lo siguiente: “en 6° grado, 40% de los estudiantes esta sobre el
nivel basico en Matematicas. Queremos que 55% de los estudiantes lo alcance dentro de
un ano, y 65% en dos afos”.

Una vez que esta definida la situacion que se busca alcanzar es momento de disefiar
las estrategias que llevaran hasta ella, implementarlas y evaluar tanto su puesta en marcha
como los resultados esperados. Cabe indicar que estas acciones permiten cumplir con
el propodsito que motivo una determinada evaluacion y son parte de la intervencion
educativa, que va mas alla del instrumento de evaluacion. A continuacion, se detallan
cada una de las tres etapas.

Disefar

* Recoger ideas: En este paso se reunen distintas alternativas de solucion para
abordar las causas del problema, incluyendo varias fuentes de informacion como,
por ejemplo, el conocimiento y experiencia de los docentes de la escuela, de redes
de docentes y literatura cientifica sobre el tema, entre otras. Utilizar diversas fuentes
de informacion, que contribuyan a actuar, permite conversar enfocadamente y tener
distintas perspectivas de lo que ocurre.

Seleccionar las estrategias: Al llegar a este momento, es usual la pregunta: ;Bajo
qué criterios elegir las acciones a implementar? Para ello se puede considerar, por
ejemplo, la factibilidad de implementacion (por su costo o por las capacidades
humanas requeridas) y los efectos comprobados que tendria en el problema que
atafie a la escuela, considerando la rapidez con la cual se genera tal efecto, entre
otros factores’. Como se puede ver, no se trata de elegir cualquier estrategia que
parezca razonable, sino la mas efectiva al alcance de la escuela que ataque las causas
del problema previamente definido.

2 Ala hora de recoger una estrategia efectiva en otro contexto, siempre conviene preguntarse el por qué, a través
de quién y bajo qué circunstancias una estrategia fue efectiva.
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* Delinear un plan de accién: Para actuar, se requiere un plan que indique como se
repartira el trabajo entre los participantes, qué se requiere para realizarlo y cual es
la fecha limite para implementar cada accion. El rol que aqui cumplen los lideres de
la escuela es vital a fin de posibilitar los recursos que contribuyan a realizar tareas
planeadas y a mantenerlas en el tiempo. Adicionalmente, esto permite conocer como
el plan de accion afecta a las distintas partes de la escuela segun su papel en la solucion.
El plan no tiene por qué ser creado solo por el equipo de datos; idealmente también
deben colaborar quienes estan directamente involucrados en el problema definido.

Si se considera necesario realizar un plan de accion que revolucione lo que se ha
realizado hasta la fecha en las escuelas, entonces es prudente comenzar a pequefia
escala, para hacer los ajustes necesarios de manera mas rapida y facil, antes de una
implementacion total del plan.

Implementar

En esta fase se lleva a cabo el plan previamente definido. Es vital la flexibilidad del
equipo de trabajo para adaptar las acciones a las situaciones que vayan ocurriendo, sin
perder de vista el objetivo final. Es muy conocido el hecho de que los planes (y no solo en
el mundo de la educacion) tienen uno de sus puntos mas criticos en su puesta en marcha
(Fullan y Stiegelbauer, 1997). Al respecto, un evento interno o externo a la escuela que
desajusta alguna parte del plan de accion no debe llevar a abandonarlo, sino mas bien a
preguntarse: ;Qué ajustes debe tener nuestro plan en este nuevo escenario?

Un elemento primordial en el acompafamiento es el monitoreo del profesional que
apoya a la escuela respecto de las acciones acordadas. No se trata simplemente de verificar
las acciones realizadas, sino también poder conocer como estan funcionando las medidas
implementadas, y como apoyar a los docentes para sostener el plan o abordar los obstaculos
que emerjan. Esto se desarrolla también en la siguiente etapa.

Evaluar

En esta fase se requiere evaluar, por una parte, el proceso de implementacion del
plan de accion y, por otra, el efecto de las estrategias implementadas. A continuacion se
describen cada una de ellas.

Evaluacién del proceso de implementacion del plan de accion

Antes de conocer si las medidas realizadas tuvieron el efecto deseado, necesitamos
verificar que se hayan ejecutado como el equipo esperaba. La evaluacion de este proceso
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considera, entre otras, las siguientes preguntas: ; Como fueron comunicadas las estrategias?
;Como estan experimentando los actores las estrategias implementadas? ;Qué apoyos se
les pueden brindar para sostener el plan de accion definido?

Por ejemplo, si se buscaba realizar ejercicios con determinadas caracteristicas
en la unidad de fracciones en todas las clases de Matematicas, las preguntas anteriores
permiten monitorear durante la implementacion si es que estos ejercicios son desafiantes
y entretenidos para los estudiantes. Si se encontrara que estos dicen que “son muchos
ejercicios” o “son aburridos”, entonces se requerird modificar la estrategia. Para conocer
sobre el proceso de implementacion, es necesario recoger datos que den cuenta de lo que
se estd haciendo y como.

Evaluacion de los efectos

Con el fin de conocer si las medidas implementadas lograron obtener el efecto
deseado, hay dos preguntas esenciales: ;Las causas del problema fueron eliminadas? El
problema fue resuelto y el objetivo alcanzado?

Esta fase también requiere recoger Al final del ciclo, es central la
informacion, por ejemplo, de los resultados evaluacién para demostrar que el
de los ejercicios de la unidad de fracciones problema ha sido resuelto y se ha
en Matematicas, para saber si ha existido una alcanzado el objetivo deseado.

mejora o no.

En reiteradas ocasiones, las escuelas piensan que el problema quedd resuelto cuando
comenzaron a implementar acciones dirigidas a contrarrestar sus causas. No obstante, al
final del ciclo, es central la evaluacion para demostrar que el problema ha sido resuelto
y se ha alcanzado el objetivo deseado. No basta conocer si la innovacion propuesta fue
implementada o no, también se requiere identificar su efecto sobre las causas del problema
(Kowalski, Lasley y Mahoney, 2008).

Una vez finalizado el ciclo de uso de datos, esta todo dispuesto para volver a comenzar.
Contamos con nuevos datos que permiten interpretar la informacion e integrarla; podemos
llegar a nuevas reflexiones sobre lo que estd ocurriendo en la sala de clases, escuela o
distrito; y, por ultimo, estamos en posicion de tomar decisiones considerando la valiosa
experiencia vivida por el equipo de profesionales durante el ciclo anterior. No obstante,
para que efectivamente el ciclo de uso de datos conduzca a la mejora, es necesario que se
cumpla una serie de condiciones que se describiran en la seccion siguiente.
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Il. Componentes para el uso formativo de los datos

El empleo de los datos con los que cuentan las escuelas no es un proceso sencillo.
Dado que la practica docente implica la relacion con otros (estudiantes, pares, apoderados,
autoridades de la escuela, instituciones estatales, entre otros), son diversos los procesos
que inciden en el uso de los datos para implementar intervenciones mas informadas que
contribuyan a la mejora escolar. A la capacidad para utilizar los datos pedagogicamente se
le llama alfabetizacion de datos para la enselanza (data literacy for teaching), competencia
definida como:

“La habilidad para transformar la informacion en conocimiento pedagogico y practicas
accionables recolectando, analizando e interpretando todo tipo de datos (evaluaciones,
clima escolar, comportamiento, datos longitudinales, etc.) para ayudar a determinar los
pasos pedagogicos. Combina la integracion de los datos con los estandares, conocimiento
disciplinar y practicas, conocimiento curricular, conocimiento pedagogico del contenido
y un entendimiento de como los nifios aprenden” (Mandinach y Gummer, 2016, p. 367).

A continuacion, se detallan las condiciones o prerrequisitos para el uso formativo de
los datos®, agrupados en tres categorias: a) componentes organizacionales para el uso de
datos; b) componentes individuales para el uso de datos; y c) disposiciones o creencias.

Componentes organizacionales para el uso de datos

Datnow y Park (2015) han estudiado en la ultima década las escuelas que utilizan
los datos de manera efectiva e indican que todas ellas tienen un factor comun: tiempo
de colaboracion dedicado a los profesores, dado que “sin colaboracion y colegialidad el
uso de datos es imposible” (p. 1). Por su parte, Hoogland y colaboradores (2016) refieren
algunos componentes de las instituciones escolares que resultan vitales para utilizar los
datos. Sin los elementos que aqui se plantearan, dificilmente se podra generar el espacio
para que los datos sean motivo de reflexion e innovacion, por lo que es vital conocerlos y
favorecer su desarrollo en las escuelas y también a nivel distrital.

Construir una cultura del uso de datos

Para que madure este componente, es vital que los lideres escolares promuevan el uso
de los datos y monitoreen como se usan dentro del establecimiento. Ello puede incluir visitar

3 Tenga en consideracion que estas no son las unicas maneras posibles de agrupar los prerrequisitos para utilizar
los datos. Lo aqui planteado toma distintos modelos de la literatura vy la experiencia de MIDE UC, para generar una
sistematizacion sustentable tedricamente y con una alta usabilidad en el contexto educativo de México.

Pre



' Cuadernillo Técnico de Evaluacion Educativa 9

las salas de clases con el fin de observar la implementacion de las estrategias adoptadas, o
bien participar de las reuniones del ciclo de uso de datos (Hoogland et al., 2016).

También es necesario que los lideres promuevan expectativas, objetivos y normas
claras a este respecto. Es vital en este contexto la justa autonomia que se les entrega a
los docentes para trabajar y colaborar en sus propios términos (Hargreaves y O'Connor,
2018), lo cual se traduce en definir normas de trabajo, escoger los datos para el analisis,
asi como cierta libertad orientada a determinar qué acciones llevar a cabo (Schildkamp et
al., 2018).

Los estudiantes son una responsabilidad compartida por todos

Es elemental que quienes participan del proceso educativo de los estudiantes
compartan la responsabilidad por los aprendizajes alcanzados. Si se cree que estos se
deben exclusivamente al trabajo del profesor actual en la asignatura, evidentemente
los demas docentes no querran participar del analisis de datos de ese curso, dado que
no se sienten comprometidos con esos estudiantes. Para fomentar la responsabilidad
compartida, se pueden trabajar en conjunto datos de distintas asignaturas y actividades de
los estudiantes y buscar los puntos en comun (por ejemplo, cdmo incide la comprension
lectora en la resolucion de problemas matematicos o al seguir las instrucciones de un
experimento en ciencias). Hoogland y sus colaboradores (2016) plantean que las escuelas
con un alto uso pedagogico de datos tienen la capacidad de trabajar conjuntamente por
los aprendizajes de los estudiantes a partir de la evidencia disponible, en la medida en que
los equipos actuan en espacios de confianza y colaboracion, porque creen que pueden

alcanzar asi mejores soluciones.

Las conversaciones acerca de los datos incluyen sanos desacuerdos

La responsabilidad compartida no implica el acuerdo absoluto entre los profesores
respecto de todas las materias. Es clave recordar que muchos de los datos con los cuales
cuentan las escuelas pueden tener consecuencias importantes para los estudiantes; por
ejemplo, para pasar de grado. En las discusiones entre docentes, es esencial que cada uno
se pueda manifestar en un clima de respeto, que opine y fundamente su postura. Para ello,
el rol de los lideres escolares y de quienes asesoran a las escuelas es vital, dado que de
ellos depende que se construyan normas efectivas de colaboracion, dentro de las cuales
se incluyen los sanos desacuerdos.

Como dice Tomasello (2014): ";Qué es lo que hace al pensamiento humano unico?
(...): el pensamiento humano es fundamentalmente cooperativo” (p. 10). Cuando se
carece de espacios y dindmicas cooperativas, ocurre que los docentes tienden a evitar los
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conflictos o a exacerbarlos, de manera que se reducen las oportunidades de abordarlos
y, asi, ellos mismos pierden la posibilidad de tener un crecimiento profesional (Datnow vy
Park, 2015).

Las conversaciones acerca de los datos generan mas confianza que sospecha

La apertura al dato es vital para que se instale una cultura de uso de datos con fines
pedagogicos al interior de la escuela, porque favorece la aproximacion al otro y a si mismo
desde el respeto y la creencia de que podemos mejorar nuestra practica pedagogica.
Muchas veces los profesores desconfian del uso de datos porque temen que se utilicen en
su contra. En ese marco, es central definir y compartir el objetivo de cada uno de los datos
que existen en la escuela para despejar la aprehension original y otras que pudieran surgir.
Adicionalmente, eselclimaderespetoalasnormas
de comportamiento de los grupos de trabajo el

“Para que el uso de los datos

que posibilita un didlogo constructivo en torno a realmente mejore el aprendizaje

los datos. Si la aproximacion hacia los demas parte y la ensefianza, los profesores

de la idea de que son holgazanes o incapaces necesitan comprometerse en

en su labor, entonces nos acercaremos a ellos practicas reflexivas” (Datnow y
siendo desafiantes y rapidamente juzgaremos sus Park, 2015, p. 4).
acciones y creencias en vez de escuchar y buscar

solucionar los problemas conjuntamente.

Los equipos que trabajan con datos deciden un planteamiento orientado a la
busqueda de soluciones

Contar con un planteamiento orientado a la busqueda de soluciones no significa
adaptar las mas rapidas o saltar directamente desde el dato a las conclusiones. “Para que
el uso de datos realmente mejore el aprendizaje y la enseflanza, los profesores necesitan
comprometerse en practicas reflexivas” (Datnow y Park, 2015, p. 4).

Lo importante en este componente es no dejarse desmotivar por datos negativos y
pensar en como podemos cambiar esa realidad. Esto se refleja en un pensamiento como:
“Estos son nuestros datos ;Qué estoy haciendo para obtener tales resultados y qué debo
hacer distinto?".

Cuando el trabajo en torno a los datos genera experimentacion y oportunidad de
investigar posibles soluciones, entonces es mas probable que la evidencia conecte el
aprendizaje del estudiante y el del profesor sobre su propia practica. Para ello es vital que
los lideres de la escuela modelen la manera de utilizarlos pedagdgicamente.
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Equipos que trabajan con datos saben lo que esperan lograr

Es clave que los lideres escolares generen un balance entre reuniones de trabajo
estructuradas y flexibles. Mucha estructura puede reprimir la discusion, mientras que muy
poca y escasa guia para la reflexion sobre la accion, pueden culminar en que el didlogo
pierda su foco. Esimprescindible que el objetivo de usar los datos para mejorar la ensefianza
quede plenamente instalado.

Construye lento, actua rapido

Laimplementacion de una nueva rutina de trabajo en la escuela dificilmente se instalara
en unos meses, por lo tanto, conviene desarrollar la paciencia porque posiblemente tomara
algunos aflos (Schildkamp et al., 2018). Como plantean Hargreaves y O’'Connor (2018), en
la medida en que se construya lento, pueden ocurrir cosas nuevas mas rapidamente sobre
una base solida. Antes de “buenas” reuniones, seguramente existiran varias en las cuales se
vea lejana la meta de utilizar los datos para la mejora. Lo importante es saber que este paso
previo es la base para lo que vendra después.

Proveer infraestructura y espacios de trabajo adecuados

Los lideres de la escuela deben estar atentos a la presencia de la infraestructura
tecnologica adecuada para apoyar la recoleccion y analisis de los datos, junto con asegurar
espacios de trabajo colaborativo en torno a estos. Es importante apoyar a los docentes,
pero sin inhibir oportunidades de aprendizaje respecto al uso de los datos (Hoogland et
al., 2016). En reiteradas ocasiones, al analizar la informacion para tomar decisiones, varios
directores contratan a un agente externo con el fin de que haga la recoleccion y entrega
de la informacion, sin velar por que sus profesores comprendan y se apropien de los datos
para utilizarlos (Anderson et al., 2010).

Componentes individuales para el uso de datos

Uno de los elementos basicos para que un profesor, director u otro profesional puedan
utilizar la informacion, es que cuenten con conocimientos y habilidades estadisticas
basicas que les permitan leer adecuadamente los distintos reportes de datos. Al respecto,
existe evidencia sobre la relevancia de contar con mayores habilidades en lectura y uso de
datos en contextos educativos, especialmente escolares. Por ejemplo, en Estados Unidos
(Matthews, Trimble y Gay, 2007), en Chile (Manzi et al., 2014) y Australia (Pierce, Chick y
Gordon, 2013), se ha visto que existe dificultad para interpretar y utilizar la informacion
estadistica que acompanfia los resultados de las evaluaciones y otras fuentes de informacion.
Una de las causas de este problema, es que los docentes en ejercicio no han recibido
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un entrenamiento sistematico en la practica
guiada por datos durante su formacion inicial
(Mandinach y Gummer, 2016).

En un estudio realizado por Pierce,
Chick y Gordon (2013), se concluye que
los docentes en contextos escolares tienen
dificultades para leer informacion estadistica
descriptiva (promedios, desviaciones
estandar), hacer comparaciones entre grupos
y entender visualizaciones de datos (tablas

y graficos). Adicionalmente, en el modelo
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Se han detectado, a nivel internacional,
debilidades  en administradores,
directores y docentes para utilizar los
datos en su trabajo escolar. Es esencial
considerar esto, porque implica que
el sistema educativo en su conjunto
estd comenzando a desarrollar las
oportunidades de aprendizaje para que
se apliquen en el aula y los estudiantes
se vean beneficiados. Debemos

abordar el tema con determinacion y

de alfabetizacién estadistica que ellos paciencia a la vez.

desarrollaron, sefialan que existe un amplio

espacio de crecimiento en torno a la vinculacion de los datos con su contexto profesional y
local. A su vez, las autoridades de los establecimientos también han reconocido la necesidad
de ser formados junto con el personal para usar los datos disponibles e informar decisiones
colectivas sobre los objetivos y planes de los procesos de mejora y programar el trabajo con
los estudiantes en funcion de los datos (Anderson, Leithwood y Strauss, 2010).

Finalmente, una adecuada interpretacion de los datos posibilita que directivos y
docentes puedan comunicar la informacién a distintas audiencias (estudiantes, padres,
pares, administradores, etc.), lo cual suele representar una dificultad para algunos actores
escolares (Mandinach y Gummer, 2016).

Todos estos son elementos relevantes de considerar en los espacios de formacion
docente en torno al uso pedagogico de datos. Abordar en conjunto estos componentes
incrementara las posibilidades de que los datos puedan ser utilizados formativamente a
niveles de aula, escuela o distrito.

Disposiciones o creencias

Untercercomponente, que escentraly vamasalla delosindividualesy organizacionales
antes descritos, tiene relacion con las disposiciones y creencias que influyen en cémo los
docentes se aproximan a los datos. Este componente dificilmente se puede agrupar solo
en torno al individuo, dado que toma forma en la interaccion de los distintos miembros
de la comunidad escolar y en la de estos con su entorno. Por lo tanto, es producto del
entramado de relaciones y distinto a la suma de las disposiciones y creencias individuales
de los educadores.
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Estas disposiciones son relevantes en términos generales para la ensefianza, antes
que para el uso de datos. No obstante, influyen desde un inicio la alfabetizacion de datos
en una escuela (Mandinach y Gummer, 2016). A continuacion, se indica un conjunto de
creencias que es necesario trabajar con directivos y/o docentes que buscan utilizar los
datos para la mejora.

» Creencia de que todos los estudiantes Si creemos que los estudiantes
pueden aprender (Mandinach y Jimerson, tienen techo y que los docentes
2016) si hay esfuerzo de por medio y no pueden mejorar su desempefio,

se emplean las estrategias adecuadas entonces la evaluacion no tiene
(Dweck, 2006). sentido. La evaluacion debe ser

concebida como una herramienta

Creer en los datos y pensar criticamente para expandir los limites de las
capacidades de los estudiantes,

en torno a ellos (Mandinach y Jimerson,
2016). Los docentes necesitan creer en docentes y directivos.

lo beneficioso que es el uso de evidencia

confiable, valida e imparcial para hacer mas efectivo su trabajo por medio del ciclo de

uso de datos.

Creerquelamejoraeneducacionrequierede un ciclo continuo de preguntas. Lamejora
es un ciclo permanente que consiste en hacer ajustes a las practicas pedagogicas y
observar como resultan, mirar sus resultados y luego hacer modificaciones en caso de
ser necesario. Los docentes necesitan entender que su trabajo no es un proceso lineal

causa-efecto, sino un ciclo continuo.

Se havisto que existen componentes que inciden en la utilizacion efectiva de los datos.
A nivel individual, ademas de la literacidad estadistica mencionada previamente, se han
estudiado algunos constructos psicologicos que ayudarian a explicar el uso pedagogico de
los datos. Prenger y Schildkamp (2018) encontraron que la actitud instrumental (creencia
de que el uso de datos puede ayudar a la mejora de los aprendizajes y es, por ende,
una herramienta favorable a la enseflanza), el control percibido (creencia de que tienen
suficiente autonomia para realizar cambios en la instruccion y curriculum basandose
en los datos) y la intencion de utilizar los datos tienen un efecto beneficioso en el uso
pedagodgico de la evidencia. También hallaron que la actitud afectiva positiva (experimentar
sentimientos o emociones positivas al utilizar los datos) genera una relacion provechosa
con el uso pedagogico de los datos.

Es esencial trabajary abordar formativamente estos aspectos con los actores escolares
cuando se busca desarrollar capacidades para el uso y analisis de datos en el contexto
educativo. A continuacion, se plantean dos acciones que pueden contribuir a ello:
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a) Para fortalecer el control percibido por los docentes, los lideres escolares y quienes
asesoran a las escuelas deben otorgar mayor autonomia respecto al tiempo que
dedican a analizar los datos y como deciden utilizarlos. Autonomia no es dejar
que los docentes hagan el trabajo codmo y cuando quieran, sino fomentar nuevos
espacios de trabajo en que puedan analizar los datos y sus propias practicas por si
mismos, y llevar a cabo las acciones que definan en sus salas de clases.

También es deseable fomentar el liderazgo distribuido, en el que algunos docentes
comparten el rol de lider en el uso de datos, conformando equipos de trabajo cuya
responsabilidad es modelar y promover su uso pedagogico. Estas acciones podrian
derivar en un empoderamiento de los docentes respecto a este tema, propiciando
con ello actitudes mas positivas frente al uso de la evidencia.

b) Respecto a las actitudes afectivas, ciertos estudios indican que no es tarea sencilla
modificarlas. Para hacerlo, se requieren acciones a nivel de la institucion escolar,
tales como favorecer un ambiente seguro, de profesionalismo y respeto, en el
cual los educadores sientan entusiasmo y conviccion de que pueden mejorar sus
capacidades (Hargreaves y O'Connor, 2018; Vanhoof et al., 2011).

A continuacion, se hara referencia a un concepto central de la evaluacion formativa:
la retroalimentacion. Esta se constituye como una herramienta que permite trabajar en

todas las etapas del ciclo de uso de datos.

lll. Laretroalimentacion formativa como herramienta para el desarrollo
de la escuela

Enseguida, se desarrollara el concepto de retroalimentacion formativa como una
estrategia crucial para potenciar los aprendizajes de los estudiantes y también, para
que docentes y directivos aprendan sobre sus propias practicas. Al llevarla a cabo,
necesariamente el proceso debe culminar con acciones concretas de mejora a partir de
la evidencia sobre la cual se retroalimenta, de manera que sea una accion especifica y
focalizada en la busqueda de la mejora a partir de la evidencia. Cuando es adecuadamente
ejecutada, la retroalimentacion es una de las estrategias mas efectivas para promover los
aprendizajes de los estudiantes (Hattie, 2009).

La retroalimentacion consiste en reinsertar en el sistema los resultados de su propia
actividad. En el contexto educativo, se entiende como informacion entregada por un
agente (directivos, profesores, pares, padres, evaluadores, libros, etc.) acerca del propio
desempefio, y debe ofrecer informacion acerca de una meta y facilitar el dirigirse hacia ella
(Hattie y Timperley, 2007).
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El propdsito de la retroalimentacion es acortar la brecha entre el desempefio
actual y el esperado. De esta forma, se deben responder tres preguntas en el proceso de
retroalimentacion (Hattie y Timperley, 2007): ;Dénde estoy? ;Hacia donde voy? ;Cémo
llego ahi?

No cabe considerar retroalimentacion formativa a comentarios evaluativos globales
que no encauzan el aprendizaje ni se preocupan por el desempeno; tampoco a dar
consejos que no fortalecen el juicio evaluativo, alabar fijandose mas en capacidades que
en estrategias, ni la simple transmision de informacion.

Como se muestra en la figura 2, la retroalimentacion puede ser utilizada en distintos
niveles dentro de la escuela, promoviendo procesos de mejora tanto en la gestion como
en el aula.

FIGURA 2
USOS DE LA RETROALIMENTACION EN LA ESCUELA

Retroalimentacion formativa

Para informar al Para informar al Para informar al Para informar a
estudiante docente equipo directivo equipos de gestion

Para mejorar el proceso de Para mejorar el proceso
ensefanza aprendizaje de gestion
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Sugerencias para retroalimentar

Drago-Severson y Blum-DeStefano (2018) plantean que la retroalimentacion es
fundamental para mejorar los aprendizajes, pero no siempre se logra. Ante esto, el desafio
es aprender como retroalimentar con miras al trabajo colaborativo, creando una cultura
de la retroalimentacion. Los autores sefialan que la forma en que conocemos y nos
aproximamos a la realidad altera elmodo como se planificay desarrolla la retroalimentacion.
No basta con retroalimentar a todos por igual, cada espacio merece y requiere una etapa
de preparacion. En muchas ocasiones esto se desconoce, de manera que se lleva a cabo
una retroalimentacion estandar para cada persona o grupo de docentes, sin tener en
consideracion sus particularidades.

A continuacion, en la tabla 1, se describen cuatro perfiles de personas que es esperable
encontrar al interior de una organizacion. En particular, el modelo de Drago-Severson
y Blum-DeStefano (2018) describe los modos de conocer o interpretar el mundo, sus
caracteristicas y como apoyarlos para enfrentar sus posibles desafios. Este marco tedrico
es Util para disefiar espacios de retroalimentacion (con un docente o estudiante), al preparar
la instancia de acuerdo con el perfil mas cercano a su manera de interpretar el mundo y, a
partir de ahi, llevar a cabo estrategias de apoyo focalizadas. Esto permite incrementar las
posibilidades de que la retroalimentacion tenga éxito, pues se pone en el centro al otro, y
se ajusta de acuerdo a lo que puede resultarle de mayor ayuda.
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TABLA 1

MANERAS DE CONOCER O INTERPRETAR EL MUNDO

sus propias necesidades, pero
depende de expectativas, valores
y opiniones de otros a quienes
valora.

¢ Adopta estdndares, valores y
juicios de otros.

e Orientado al mundo interior y
sentimientos personales.

e Se siente responsable por
sentimientos de otros y hace
responsable a otros por los que
experimenta.

Maneras de
conocer o - Apoyos y desafios para el
. Caracteristicas
interpretar el desarrollo
mundo
Instrumental e Orientado a sus propios intereses | ¢Como apoyarlo?:
0 propositos y necesidades * Modelos concretos, ejemplos y
concretas. sugerencias (indicar proximos
e Le preocupan las consecuencias objetivos, “mejores practicas” de
tangibles de sus propias acciones la literatura).
o las de otros. « Discusiones sobre qué estuvo
e Toma decisiones a partir de los bien o mal.
beneficios directos que obtendra | «|inea de tiempo con pasos claros
0 seguira las reglas. y qué se espera en cada uno.
e Concibe a otros como apoyos L,
. . ¢Cuales son sus aspectos a
u obstaculos para cubrir sus
A desarrollar?:
necesidades.
) ) e Gestionar desafios de liderazgo o
*No tiene la capacidad de N g
i ensefianza que no tengan claras
pensamiento abstracto o de )
o respuestas o soluciones.
hacer generalizaciones de un
contexto a otro. e Mirar las cosas desde distintos
puntos de vista.
e Mirar mas alld de lo que es
correcto o0 no para si mismo.
Socializador e Puede tomar perspectiva de ¢Cémo apoyarlo?:

e Demostrar aprecio.

e Confirmar cuando lo esta
haciendo bien.

e Reconocer su progreso individual.

e Favorecer que se sienta aceptado
como persona y colega.

¢Cudles son sus aspectos a
desarrollar?:

e Compartir pensamientos y
sentimientos en grupos grandes o
cuando no estd seguro de lo que
otros piensan.

e Tomar la retroalimentacion
como critica constructiva y no
destructiva.

e Tener discusiones dificiles con
otros a quienes valora o son sus
autoridades.
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¢ Estd abierto a las perspectivas de
otros y puede tomar distancia de
sus propias ideas.

e Busca desarrollar y mejorar
distintos aspectos de si mismo.

e Es capaz de entendery
gestionar mucha complejidad y
ambigledad.

Maneras de
conocer o P Apoyos y desafios para el
. Caracteristicas
interpretar el desarrollo
mundo
Autor de si ¢ Orientado a sus valores internos é¢Como apoyarlo?:
mismo (autoridad interna). « Entregar autonomia y
e Puede tomar perspectiva de las autodireccion en su practica
relaciones. profesional.
e Evalua las criticas desde sus e Favorecer roles de liderazgo.
estandares internos. * Proveer oportunidades de
e Le interesan sus competencias retroalimentar a otros.
y desempefio antes de lo que  Cudl ;
) udles son sus aspectos a
piensen otros. c P
) o desarrollar?:
e Puede integrar sentimientos e ; | deas d
e e Encontrar valor en ideas de
contradictorios. )
el i otros que son diametralmente
e Percibe los con ictos como parte opuestas a las suyas.
natural de la vida personal y ] .
laboral e Examinar criticamente sus
’ propios valores vy filosofia sobre la
ensefianza, liderazgo y el mundo.
e Compartir el liderazgo y/o
autoridad con otros.
Autotransforma- e Orientado a la interindividualidad. | ¢éComo apoyarlo?:
dor

e Conversaciones colaborativas.

e Permitir su participacion activa en
espacios de reflexién abiertos.

e Favorecer la discusion de
distintos puntos de vista.

e Explorar las paradojas e
inconsistencias sin temor.

éCudles son sus aspectos a
desarrollar?:

* Gestionar los desafios de manera
distinta a como lo harfan algunos
colegas.

e Equilibrar los deseos de
interconexién y colaboracion
con el ritmo acelerado de la
educacion y la comprension
tradicional del liderazgo.

Fuente: adaptada de Drago-Severson y Blum-DeStefano (2018)
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Recomendaciones para implementar una cultura de la retroalimentacion en la escuela

A continuacion, se presentan seis recomendaciones que pueden ayudar a los lideres a
promover una cultura que favorezca la retroalimentacion del desempefio entre los actores
escolares, a disminuir la preocupacion, aumentar la confianza y la seguridad, y contribuir
a comprender el valor de la retroalimentacion en el trabajo con su escuela. Las siguientes
sugerencias se desprenden de la experiencia de MIDE UC en el trabajo con las escuelas, asi
como de lo reportado en la literatura.

Reconocer el valor de los errores

Ciertos adultos, al ejercer el liderazgo, buscan esconder sus dudas y sefiales de
debilidad e intentan mostrar que tienen todas las respuestas. Sin embargo, asi como para
los estudiantes es muy efectivo percibir y entender los propios errores (Hattie, 2012), en
los adultos también contribuye a promover aprendizajes mas profundos y a facilitar el
cambio. Si los lideres de la escuela y quienes los acompafan desde el nivel estatal crean
oportunidades continuas de retroalimentacion formativa, entonces se puede promover un
contextoenelcualseadeseable buscarayuday esto no seavisto como una debilidad, alavez
que se fomenta una fuerte cultura de colaboracion. Como plantea Kegan y colaboradores
(2014), los adultos siguen siendo valiosos aunque cometan errores, potencialmente
incluso, pueden ser mas valorados si pueden sobreponerse a las limitaciones que estan
experimentando.

Esta estrategia puede ser trabajada con la escuela de distinta forma segun el tipo de
aproximacion hacia el mundo que tenga la persona o institucion. Por ejemplo, a quienes
tienen un perfil mas instrumental, les seria util comprender que valorar los errores es “lo
correcto” segun la investigacion; ante los socializadores conviene enfatizar que el error
es una parte natural del desarrollo y que continuaran siendo valorados y respetados si
comparten lo que hacen en vez de esconderlo; en el caso de los autores de si mismos,
invitarlos a evaluar sus propias areas de mejora y a mirar mas ampliamente los errores y
desafios de la escuela; mientras que a los autotransformadores habria que comprometerlos

como companieros en el aprendizaje, colaboracion y retroalimentacion.

Modelar la vulnerabilidad y una postura de apertura al aprendizaje

La manera mas potente de mostrar el valor del aprendizaje como un proceso es
modelarlo a través de las propias acciones. Si bien esto requiere valentia y larga practica,
favorece que los demas puedan abrirse a compartir y mejorar aquellas areas en las cuales
perciben un espacio de desarrollo.
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Una de las formas concretas de llevar a cabo esta estrategia es mostrar que uno
mismo no tiene todas las respuestas, que busca ayuda en otros, se valora, y utiliza la
retroalimentacion de los demas para mejorar la propia practica y transparentar los
aprendizajes ocurridos ultimamente.

Honrar lo (inter)personal

Para crear un contexto favorable a la retroalimentacion y el desarrollo, los lideres de
la escuela deben promover relaciones profesionales en las que se preocupen por conocer
las capacidades de los miembros de los equipos de trabajo, asi como las circunstancias por
las cuales estan pasando. Esto permite apoyar a cada profesional de la comunidad escolar,
facilitando que se sienta querido y valorado.

Lo anterior tiene sentido en el contexto porque, como dijo uno de los directores
entrevistados por Drago-Severon y Blum-DeStefano (2018), la retroalimentacion funciona
mejor cuando esta dirigida “a la integralidad del profesor, no solo a las partes de él’, de
manera que se experimenta como una practica con un sentido y que involucra al docente
holisticamente, no de forma tangencial. El mismo principio aplica para la retroalimentacion
con los estudiantes.

Una actividad que ayuda a desarrollar esta concepcion es la llamada entrada y salida
(Drago-Severson y Blum-DeStefano, 2018), que permite construir confianza y relaciones
uno a uno y también en contextos de grupo. Esta actividad consiste en dejar tiempo al
principio y final de la reunion para que las personas compartan (si quieren) algo que esté
siendo importante para ellos en ese momento (a nivel personal o profesional). Dado que es
imposible adivinar cuales son las preocupaciones de los profesionales de la escuela, esta
actividad permite a los lideres escolares conocerlas.

Construir expectativas claras para ambos lados

Es vital construir en conjunto (entre quien la entrega y quien la recibe) lo que se espera
de la retroalimentacion o preferencias. A continuacion, algunas preguntas para explorar
este tema con los docentes, las que se pueden contestar de forma privada o en pequefios
grupos, segun cada caso:

» ;Cuales son tus expectativas para nuestra sesion de retroalimentacion?

e ;Me podrias ayudar a entender a partir de experiencias previas tuyas, qué es lo que
funciona bien cuando recibes retroalimentacion?

Pre
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* Desde tu perspectiva, jcual es el propdsito de la retroalimentacion?, icual es el
resultado mas valioso que puede resultar de una sesion de retroalimentacion?

» Cuando piensas en una sesion productiva de retroalimentacion, ;qué es lo que sientes
que te resultaria mas util?

e Piensa un momento si consideras algo que te haya hecho dificil recibir la
retroalimentacion: ;qué dirias que no funciond como esperabas?, ;por qué crees que

no te gusto esa retroalimentacion?

e Lo mas importante finalmente, ;me podrias ayudar a entender qué podria hacer
para que nuestras sesiones de retroalimentacion te fueran mas significativas vy
utiles? Te lo pregunto porque quiero apoyarte y mejorar la manera como ofrezco la
retroalimentacion para que te sea mas provechosa.

Compartir una teoria del desarrollo y practicas asociadas

La teoria del desarrollo en la etapa adulta no es solo para que los lideres escolares la
practiquen en su mundo privado, sino para que la compartan con sus colegas. Justamente
porqgue la cultura de retroalimentacion en la escuela es algo que debe ser progresivamente
incorporada en la organizacion completa, no se puede depender de un lider que provea
todos los apoyos necesarios a los profesores. Los desafios de cada escuela son diversos y
complejos, de manera que se requiere de la activa participacion de todos para compartir
ideas de desarrollo que contribuyan a un trabajo mas productivo, con un espiritu de mutuo
apoyo y reconocimiento.

Emplear y fortalecer estructuras colaborativas

Para instalar la cultura de la retroalimentacion es vital que se fomenten espacios de
trabajo en torno a la colaboracion. Con tal fin, existen cuatro pilares que son practicas
centrales para el desarrollo, los cuales se muestran en la tabla 2, junto con algunos consejos.
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TABLA 2
CONSEJOS PARA DESARROLLAR LOS PILARES DE LA PRACTICA

Pilar de la practica

Consejos
para el desarrollo )

Trabajo en equipo e Crea espacios y tiempo para el trabajo conjunto entre colegas.
e Comparte expectativas para la colaboracion.
e Diferencia oportunidades para la participacion.

Proveer roles de e Ofrece invitaciones abiertas y privadas a participar en distintos roles
liderazgo con el fin de ampliar la participacion.

e Pregunta como puedes ayudar.

eOfrece a la persona apoyo en la medida que asume nuevas
responsabilidades.

Consulta colegiada e Establece normas y acuerdos de confidencialidad.
e Comienza con temas breves y seguros.
e Practica primero con una pequefia parte del personal de la escuela.

e Modela la vulnerabilidad y apertura a la retroalimentacion cuando se
introduce una practica a los colegas.

Mentoria e Asegura que haya afinidad entre el mentor y aprendiz.
e Clarifica expectativas de ambas partes.

e Dialoga sobre las expectativas para una experiencia productiva de
mentoria.

e|nvita al aprendiz a compartir sus preferencias de apoyo, desafio y
retroalimentacion.

e Establece y transparenta qué cosas quedan registradas y son
evaluativas, y cuadles son formativas y confidenciales.

Fuente: Drago-Severon y Blum-DeStefano (2018).

Sugerencias especificas para retroalimentar sobre el desempeiio

Adicionalmente a lo planteado, existen algunas orientaciones puntuales a tener en
consideracion durante la retroalimentacion a un directivo, docente o estudiante a partir
de su desempefio. Las caracteristicas de una retroalimentacion eficaz son las siguientes:

e Los roles respecto de la retroalimentacion estan claros.

» Debe ser clara y especifica en su contenido, de forma que se comprenda aquello que
se busca cambiar.

» Debe ser oportuna para que pueda ser incorporada prontamente en las practicas.

P
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» Debe estar basada en la evidencia, a fin de evitar malentendidos y tener una idea mas

precisa de coOmo o a través de qué se muestra el desempefio en cuestion.

» Se da en el contexto de una relacion de confianza, lo cual favorece la apertura a la
perspectiva del otro y el didlogo constructivo.

» Estad especificamente dirigida a los involucrados y no comunicada a través de terceros.
» Es parte continua e integral del proceso de trabajo y mejora del desempefio.

» Es deseable que exista la posibilidad de repetir el trabajo o tarea, para asi demostrar
una mejora en los desafios detectados.

« Esta centrada en el desempefio, no en la persona. En el contexto de la teoria de Carol
Dweck (2006), las capacidades son vistas como desarrollables y el foco estd puesto
en el esfuerzo y en las estrategias apropiadas. Esto permite que la retroalimentacion
apunte al proceso, a las estrategias y al producto, y no al sujeto.
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Consideraciones finales: ideas fuerza

Los establecimientos escolares y las organizaciones que los acompafan en los
procesos de mejora estan reuniendo cada vez mas informacion sobre distintos procesos y
resultados. La calidad de los datos de los cuales se dispone es clave para tomar decisiones.
Lo que se ha reportado en la literatura es que, a pesar de contar con amplia variedad y
cantidad de evidencia, en escasas ocasiones es considerada para tomar decisiones que

mejoren los procesos de ensefanza-aprendizaje.

En este cuadernillo se ha hecho énfasis en tres grandes elementos que pueden
favorecer el uso de datos en las instituciones escolares para que sean utilizados
formativamente y contribuir a que se haga rutinaria esta practica. En primer lugar, es vital
emplear la informacion a partir de un ciclo de uso de datos que nos asegure el transitar por
la reflexion colaborativa antes de llegar a las acciones para fortalecer o redirigir esfuerzos
en la gestion o enseflanza. Es central comprender que la propuesta de aproximarnos hacia
el dato a través de este ciclo se hace desde un enfoque relacional, en el cual se comprende
que, por ejemplo, si bien los logros de aprendizaje se verifican en el estudiante individual,
esto no implica que el aprendizaje se puede explicar de modo autosuficiente por procesos
internos y mecanicos del individuo o su entorno (Baquero, 2008). El ciclo de uso de datos
busca integrar informacion de distintas fuentes para poder explicar las distintas variables
intervinientes en los procesos de la escuela. Este trabajo continuo de interpretacion del
dato y reflexion docente va construyendo explicaciones sobre la realidad escolar que se
transforman en conocimiento local, del cual la propia comunidad escolar es artifice. Al
final, ese conocimiento es el que orienta las acciones dentro de una escuela; de ahi la
relevancia de construirlo con reflexiones y datos de calidad.

En segundo lugar, para que los datos puedan ser utilizados formativamente, se
requieren ciertos componentes claves en las instituciones escolares que quienes las
acompafian pueden promover. En términos generales, no basta con tener conocimientos
en estadistica y medicion para utilizar la informacion; también es central favorecer un
conjunto de procesos a nivel organizacional, y de cambios de creencias y habitos en los
profesionales para que los datos se empleen exitosamente.

En tercer lugar, una de las estrategias mas efectivas para mejorar los aprendizajes
de los estudiantes -que se desprende directamente de los datos- es la retroalimentacion.
Este proceso interaccional es construido a partir de un vinculo colaborativo, donde ambas
partes comparten explicitamente un mismo objetivo. El propdsito de la retroalimentacion
siempre es identificar donde esta la institucion o estudiante hoy, cual podria ser su proxima
meta y como se llegara hasta alla.

PP
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Este cuadernillo invita a tener una mirada pedagodgica sobre el uso de datos y no
solo una numérica, desprovista de reflexion docente. El dato unicamente se transforma en
conocimiento para la escuela cuando es trabajado en un proceso conjunto de reflexion
entre los distintos actores. Se espera que los datos tengan un peso importante en la toma
de decisiones de gestion y pedagodgicas basadas en evidencia. Acciones carentes de
evidencia generan estrategias sesgadas y con indeseables efectos en el aprendizaje de
los estudiantes. Como se reporta en la literatura internacional, se espera que los datos
contribuyan a dinamizar la reflexion y colaboracion al interior de las escuelas, asi como a

movilizar acciones que entreguen mejores oportunidades de aprendizaje a los estudiantes.
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Anexo 1. Apliquemos lo aprendido

Ejercicio: Si tuviera la posibilidad de hacerlo de nuevo, ;como lo haria?

Objetivos

Aplicar conocimientos sobre los componentes del uso de datos y retroalimentacion.
a un caso experimentado en la practica profesional.

Descripcion general

Esta actividad consiste en poner en practica lo visto en el cuadernillo, en una situacion
real que haya vivido en el trabajo con una escuela o docente. La idea es reconstruir la
escena previa, analizarla desde algunas de las herramientas del cuadernillo y, finalmente,
proponer una manera distinta de enfrentar la misma situacion a partir de los contenidos

trabajados.

Instrucciones

« Esta actividad puede ser trabajada individualmente, en parejas o entre tres personas.
« Completar las tablas presentadas en esta pauta.

Tiempo aproximado: 40 minutos

1. Escoja una escuela con la cual haya trabajado previamente apoyandola en el uso
de datos o a la que haya tenido que retroalimentar a partir de ciertos resultados.
Si no es el caso, también puede escoger una escuela donde usted haya trabajado
como docente. Si bien en esta actividad nos referiremos a una escuela en pasado,
la tercera alternativa es escoger una con la cual vaya a trabajar en el futuro cercano,
la que deberad conocer bien para poder contestar las siguientes preguntas.
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1. Describa como retroalimentd a la escuela en ese momento. Para orientarse, puede
contestar las siguientes preguntas: ;Cual era su objetivo con la retroalimentacion? ;Que
esperaba la escuela de la retroalimentacion y como lo sabe?

2. iCual fue el resultado de la retroalimentacion que hizo a la escuela? ;Considera que
se respondieron las tres preguntas basicas de la retroalimentacion (;donde estoy?, ;hacia
donde voy?, ;como llego ahi?)?
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3. Describa como estaba la escuela respecto a:

a) Componentes organizacionales:

b) Componentes individuales:

c) Disposiciones y creencias de directivos y docentes:
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4. Si usted tuviera nuevamente la oportunidad de trabajar con la misma escuela sobre el uso
de datos y retroalimentacion:

e Elija al menos tres acciones que haria diferente.

e Sieldirector de la escuela le dijera: "Estoy convencido de que estos datos nos ayudan
a mejorar como maestros, pero no s¢ como hacer que mis profesores los utilicen”,
empleando las herramientas de este cuadernillo, ;como lo podria apoyar para instalar
en la escuela el uso pedagogico de datos?
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