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Decisiones educativas mas alld de [a intuicion

EI]”[]R'AI_ Cada dia en las escuelas y liceos de Chile se toman miles de

decisiones. Algunassondebajasy otrasdealtas consecuencias.
Algunas decisiones resuelven un problema inmediato y otras,
problemas que constituyen un componente en una cadena
de acciones y actividades para lograr una meta a largo plazo.
Estas decisiones, en el trabajo de los equipos de liderazgo y
en el quehacer docente, rara vez son al azar. Lo habitual no es
lanzar una moneda al aire para ver si sale cara o sello y segun
eso decidir qué hacer. Lo mas frecuente es que detras de la
decision exista una teoria de accién; es decir la creencia de
que si yo hago X, entonces ocurrird Y. ;Pero cdmo sabemos
que efectivamente X producira Y?

En este nimero del boletin de LIDERES EDUCATIVOS, los
diversos autores nos invitan a ser mas sistematicos en las
acciones que realizamos para responder a esa pregunta.
Nos desafian a considerar en nuestras decisiones los datos
que estan ya disponibles en la organizacion escolar, o bien,
a identificar la necesidad de producir otros datos para
fundamentar esta teoria de accidon. Los datos, como bien
sabemos, no hablan por si solos. Mas bien necesitan ser
analizados e interpretados para traducirlos en informacion.

Decisiones basadas en la mejor informacién disponible al

Barmen MUntB[}inﬂS momento, son mejores al compararlas con aquellas que
se basan en nuestra intuiciéon o sentido comun. Pero estas

. . decisiones no sélo responden a datos o informacién, también
Directora Ejecutiva de estan orientadas por el propdsito moral que guia la labor
LIDERES EDUCATIVOS educativa. Los lideres escolares tienen el imperativo de

tomar determinaciones que fortalezcan las condiciones para
que cada estudiante aprenda, para que cada docente pueda
entregar los mejor de si y para que la comunidad educativa
alcance los objetivos que ha definido en su Proyecto de
Mejoramiento Educativo (PME).

Juan Pablo Valenzuela plantea la importancia de la
instalacién de practicas para producir informacion con fines
estratégicos. La accion de producir y analizar datos es una
accion con sentido. La directora del Liceo Valentin Letelier,
Isabel Rodriguez, ejemplifica las practicas que nos presenta
Valenzuela. Ella nos muestra laimportancia de la planificacion
y el uso regular de datos para gestionar el cambio y los
procesos de mejora.
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En consonancia con lo planteado por Coby V. Meyers, se
destaca la importancia de involucrar a los docentes en este
proceso de andlisis de datos con el propésito de distribuir la
toma de decisiones en ambitos que competen directamente
el quehacer docente en el aula. Meyers, ademas, plantea que
nuestras metas deben ser ambiciosas y las acciones deben
tocar el corazén de la mejora; no distraerse en acciones de
maquillaje que parecieran ser efectivas pero no transforman
las causas que impiden la mejora.

La practica que comparte Carla Pozo refuerza la idea que la
toma de decisiones involucra la participacién de distintos
estamentos. Si bien los datos son necesarios para abordar
temas en dmbitos organizacionales, también son necesarios
para tomar decisiones a nivel de estudiantes individuales.
La mejora escolar tiene esta dimensién individual cuando
compromete a los estudiantes en un andlisis de datos para
decidir qué aspecto especifico de su desemperio ellos y ellas
quieren mejorar.

La contribucién delaFundacién Oportunidad respectoacémo
usar datos de asistencia escolar nos muestra nuevamente que
las decisionesy acciones que conducen a la mejora ocurren en
varios niveles. Mirar solo la asistencia promedio de un curso
o un centro educativo, invisibiliza a los estudiantes en riesgo.
Atender sus necesidades requiere intervenciones pertinentes
mas que reglamentos burocraticos que pueden coartar la
posibilidad de buscar soluciones creativas y coherentes con
la situacion particular de una familia.

La gestion informada por datos es también una clave de
mejora en el nivel intermedio del sistema escolar. La practica
de liderazgo que comparte con nosotros Rodrigo Warner,
plantea el desafio que enfrentan los nuevos sostenedores
de la educacién publica, los Servicios Locales de Educacion
Publica (SLEP), para generar y usar datos que retraten
las necesidades, desafios, oportunidades y logros a nivel
territorial.  Lograr coherencia sistémica en un territorio
posibilita que los estudiantes y familias se puedan mover de
un centro educativo a otro sin encontrar vacios o brechas
entre lo que se aprendié en uno y se espera aprender en otro.
Disponer de datos territoriales posibilita compartir recursos
al identificar capacidades internas que se pueden poner al
servicio del territorio, asi como identificar las brechas a cerrar
utilizando estos recursos internos.

yy/

Finalmente, Paula Cabello nos habla de su experiencia al
integrarse como directora a un nuevo establecimiento. Esto
requiere detectar rapidamente cuales son los elementos
centrales que componen la cultura de esa organizacion
escolar, para definir prioridades y acciones. Aunque conversar
con los miembros de la comunidad es un paso imprescindible
para conocerla, la gestion basada en el uso de datos otorga un
importante soporte en esta gran tarea inicial. Como plantea
la autora, esto es especialmente importante si el nuevo
director(a) decide hacer cambios pedagdgicos sustanciales.
Considerar la informacion disponible, siempre serd una
ventaja a la hora de tomar decisiones a corto, mediano o largo
plazo.

LIDERES EDUCATIVOS - BOLETIN



Factores que facilitan el desarrollo el mejoramiento
COLUMNA basado en informacidn

Desde LIDERES EDUCATIVOS Como parte de nuestro quehacer en LIDERES EDUCATIVOS,
hemos realizado numerosas visitas a escuelas y liceos
para monitorear cOmo avanzan sus procesos de mejora
educativa. En esas visitas, hemos comprobado que todos los
establecimientos realizan enormes y regulares esfuerzos para
construir datos, indicadores y reportes, necesarios para una
serie de exigencias de orden administrativo.

Gracias a este trabajo con los centros escolares, también nos
hemos percatado de que aquellos establecimientos que
estdn logrando sustentar esa mejora, suelen tener como
practica habitual la gestién de informacién relevante para
orientar, priorizar, monitorear y evaluar dichos procesos
de mejoramiento. No ocurre lo mismo en la mayoria de
los centros escolares que no presentan estas trayectorias
positivas: en esos casos, gestionar la informacién no es uno
de los recursos que se reconocen como estratégicos.

En ese contexto, hemos podido identificar que el efecto
mas relevante para el mejoramiento basado en informacién
de cada escuela o liceo, se produce a partir de las acciones
internas que defina cada establecimiento y su sostenedor,
como prioritarias. Lo anterior considera priorizar la generacién
de capacidades para organizar la informacién, y producirla
con fines estratégicos, desarrollando procesos regulares de
Jua" Pahlu Valﬂnzuela B reflexién interna y de ajustes en funcién de los resultados que

esta informacién vaya entregando a esa comunidad escolar.
CIAE = Universidad de Chile El liderazgo escolar es, por ende, fundamental.

Para poder implementar esta practica, es necesario tener
clara la diferencia entre datos e informacion. Un conjunto
de datos —ya sea antecedentes cualitativos o cuantitativos-
no articulados ni transmitidos mediante un mensaje a sus
receptores, no tienen real utilidad para orientar, iniciar o
profundizar una trayectoria de mejoramiento escolar. En eso
se diferencian de la informacion, que no es otra cosa que
una cantidad determinada de datos procesados de forma
adecuada, que si sirven como directriz para la toma de
decisiones.

Ya deciamos que todos los centros escolares deben cumplir
con una serie de exigencias administrativas, como elaborar
el Plan de Mejoramiento Escolar (PME); completar las
plataformas del Ministerio de Educacidon sobre docentes,
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matricula o asistencia; interactuar con la Superintendencia de
Educacién; o bien, rendir los recursos de la Subvenciéon Escolar
Preferencial (SEP) o del Programa de Integracion Escolar (PIE).
Deben responder también al Sistema de Aseguramiento de
la Calidad, la evaluacion de los docentes o incluso, al tomar
decisiones que afectan los ingresos de los profesionales que
trabajan en cada establecimiento, como las que se deben
tomar en lina con el Sistema Nacional de Evaluacion de
Desempeno de los Establecimientos (SNED). En todos estos
casos, los propios establecimientos elaboran y entregan a
los organismos pertinentes antecedentes y reportes para dar
cuenta de los resultados, siendo luego devueltos a las propias
escuelas o liceos.

No obstante, la investigacidn realizada por Parra y Matus
(2016), con foco en la educacion chilena, concluye que la
generacion de datos y antecedentes externos no redunda
en la promocién de capacidades de reflexion y aprendizaje.
Es mas, plantea que un exceso de ellos podria mermar los
tiempos disponibles que tiene cada comunidad para generar
practicas y capacidades internas de mejoramiento de la
educacion basada en datos (MEBD). Ademas de procurar
que el volumen de informacién analizada sea adecuado, es
recomendable que estas practicas sean sostenidas al interior
de los establecimientos, evitando lo que tiende a ocurrir
cuando se responde a una situacién puntual. Después de
concluida la accién o reporte solicitado, desaparecen las
estructuras generadas para este fin, lo que puede indicar que
gestionar los datos no es una accion prioritaria ni sistematica
al interior de esos establecimientos.

Un reciente trabajo internacional (Van Geel, Visscher y
Teunis, 2017) demuestra que existen factores especificos
que posibilitan que la gestiéon de la informacién influya
positivamente en el mejoramiento escolar. Estandarizar
estas acciones, para que no sean esporadicas o respondan
exclusivamente a un fin coyuntural, es clave. Esto confirma
por qué el liderazgo instruccional es esencial para que la
gestién de informacién sea fructifera: solo los directivos
pueden asignar tiempos y otros recursos para desarrollar
estas capacidades al interior del establecimiento, priorizando
su uso y generando reflexién a partir del analisis de datos.
Los lideres cumplen un rol decisivo, ademas, al involucrar a
toda la comunidad escolar, lo cual le reporta a estos procesos
legitimidad, transparencia y participacion.

Que estas practicas sean sistematicas al interior de las escuelas
y liceos, implica desarrollar conocimientos y habilidades
internas sobre la gestién de los datos. Para ello, es necesario

yy/

recolectar y procesar informacion relevante y actualizada,
generando indicadores claros y comprensibles. Se requiere,
por ende, contar con bases de datos que se actualicen
regularmente, e idealmente, con algunos conocimientos
basicos de estadistica.

No obstante, como lo importante es qué hace el
establecimiento con esa informacién, es crucial definir un
conjunto de acciones a ser evaluadas regularmente, que
consideren indicadores comparables y actividades constantes
de discusion y ajustes. Por el mismo motivo, la estabilidad
de los equipos de trabajo es otro elemento a considerar. La
gestion de la mejora basada en informacién es una politica
que solo puede ser liderada y priorizada por el equipo
directivo, pero afecta a la mayor parte de la comunidad
escolar. En la medida que los equipos sean mas estables, sera
posible evaluar de mejor forma si las acciones implementadas
logran los objetivos buscados y legitimar esta practica a
partir de los resultados observados. Van Geel et al. (2017)
sugieren, asimismo, que exista siempre una jefatura técnico-
pedagdgica, porque el mejoramiento basado en informacién
se enfoca en las oportunidades educativas y los procesos de
gestion sustantivos al interior del establecimiento. El contar
con una unidad que tiene como foco estos objetivos, facilita
considerablemente su implementaciéon y regularidad al
interior de cada escuela o liceo.

En suma, el mejoramiento de nuestras escuelas y liceos
demanda la elaboracién de informacién estratégica y una
reflexion compartida para comprenderla. Pero también
liderar la toma de decisiones en forma oportuna, para
evitar una continuidad de acciones que no movilizan a los
centros escolares hacia los objetivos planteados. El ajuste
de las practicas que tienen un alto potencial para lograrlo,
y continuar profundizando en los aprendizajes que deja el
proceso, son la base para alcanzar las metas propuestas. De
lo contrario, los establecimientos solo experimentaran el
agobio producido por un cimulo de datos dispersos que no
permitirdn fijar el rumbo hacia una educacién de calidad para
todos.

LIDERES EDUCATIVOS - BOLETIN



COLUMNA y

Desde el sistema escolar

Isabel Rodriguez P

Directora Liceo Bicentenario Valentin Letelier
(Linares)

Magister en Curriculum
Magister en Direccion y Gestion Educativa

Equipos directivos efectivos:
Un factor critico en [a mejora escolar

Desde hace 6 ainos lidero el Liceo Municipal Valentin Letelier
en Linares, una comunidad educativa que tiene 143 afos de
historia. Asumir la direccion del establecimiento significo
un desafio, pues en todo proceso de cambio es necesario
enfrentar las naturales resistencias internas y externas que
provoca cualquier renovacion. Sin embargo, todo director
busca siempre la mejora de su establecimiento, y para ello, es
necesaria una alta dosis de flexibilidad y apertura a lo nuevo.
Actitudes que hay que transmitir a toda la comunidad.

Mirando en retrospectiva, puedo afirmar que no nos
equivocamos cuando impulsamos una serie de cambios con el
objetivo de mejorar. Tales modificaciones han permitido que
el Liceo haya obtenido alzas significativas en los principales
indicadores hoy utilizados por el Mineduc, destacando -
entre otros- llegar a posicionarnos como el establecimiento
con mejor puntaje SIMCE en la Regién del Maule. Este éxito
alcanzado en la ultima década se debe a un circulo virtuoso,
que se ha logrado consolidar gracias a muchas voluntades.

Son varios los factores involucrados, pero observando el
cuadro en su conjunto, la gestion de datos e informacién ha
sido el insumo crucial sobre el cual tomar decisiones técnicas,
administrativas y pedagdgicas. Periddicamente se estudian
las metas comprometidas y el nivel de logro, detectando
las necesidades y redireccionando esfuerzos. Asimismo,
implementamos planes remediales oportunos con monitoreo
sistematico, bajo la conduccién y acompahamiento de
una jefatura en particular. Por ejemplo, en las reuniones de
planificacion, el equipo de liderazgo da cuenta semanal de
los avances, retrocesos o estancamiento de los resultados
académicos, y desde alli surgen los soportes para elevar
los rendimientos. En el caso de convivencia escolar, el
equipo psicosocial y de orientacién monitorea y da cuenta
del desarrollo de talleres para los estudiantes, docentes
y apoderados. Plantea, asi, las principales problematicas
detectadas y se buscan las alternativas de apoyo.
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Fue esta gestion eficiente de la informacion la que nos llevé
a impulsar un liderazgo pedagdgico distribuido, que a su
vez incentivd la colaboracién entre pares. De acuerdo con
Leithwood et al. (2006), el liderazgo consiste en dotar de
un “norte” a la organizacion, y tener la capacidad de guiarla
en esa direccion. En el caso del liderazgo educativo, ese
norte consiste en la mejora de los aprendizajes de todos los
(as) estudiantes. Considero que el liderazgo pedagdgico y
distribuido, son elementos clave en este sentido. Consciente
de esto, organicé la gestion institucional distribuyendo el
poder de decisién e influencia en cada directivo que conforma
mi equipo de liderazgo, promoviendo una cultura profesional
caracterizada por la confianza, autonomia y autoeficacia
profesional. La idea final es alcanzar una colaboracién
y orientacién de esfuerzos en la promocién del aprendizaje 'y
bienestar de los estudiantes.

Fue necesario estudiar también la cultura organizacional,
una dimensién clave para explicar por qué algunos liceos
logran y otros no logran mejorar. Schoen y Teddlie (2008)
conceptualizan la cultura escolar como“el acervo de creencias
valores, tradiciones, expectativas y reglas que comparten
los miembros de un liceo respecto a si mismos y el mundo”.
Siguiendo a Schein (1990), estos son elementos que emergen
en un liceo a medida que éste aprende a enfrentar sus
problemas de adaptacién externa y de integracion interna.
Desde el aflo 2013, hemos ido fortaleciendo una cultura de
altas expectativas, colaboracion y responsabilizacién por los
resultados que el liceo es capaz de lograr, algo que hemos
impulsado desde el discurso y la practica.

Como una forma de afianzar estos pasos, junto con observar,
escuchar y conocer la cultura, fue necesario también mejorar
el equipamiento e infraestructura. Lo ejecutamos a través
de una adecuada distribuciéon presupuestaria de recursos
SEP, y también postulando a proyectos de mejoramiento
en el sector publico y privado. Pero incluso mas relevante,
fue transmitir una ética basada en el trabajo bien hecho, la
instalacién de procesos de excelencia y un fuerte enfoque
técnico-pedagdgico. En la practica, generamos mejores
condiciones laborales docentes para realizar clases mas
efectivas, disminuyendo la carga horaria frente al curso.
Ordenamos por horas el trabajo colaborativo a cargo de jefes
de departamento. Seleccionamos y contratamos a los mejores
profesores para brindar apoyo pedagégico, desvinculando a

yy/

quienes no calzaban con el perfil declarado en nuestro PEI.

Otro de nuestros logros fue enfocar la gestion de convivencia
hacia una optica mas formativa que punitiva. En esa linea,
creamos espacios de participacion mas significativos para el
estudiantado, reforzando su sentido de pertenencia, todo
sustentado por una relacién cercana con los docentes. Nos
convencimos que una cultura escolar con altas expectativas
promueve valores que se asocian a la auto regulacion de la
conducta estudiantil, lo que a su vez desincentiva relaciones
conflictivas que puedan deteriorar el clima escolar.

Todas estas medidas, nos han permitido corroborar que
hemos conformado y desarrollado un equipo técnico-directivo
muy competente. Hoy estamos posicionados como un liceo
normalizado, reconocido como el mds importante del Maule
Sur. La nuestra, es una provincia donde predominan indices de
baja escolaridad. Contamos con apenas un par de industrias,
tenemos cesantia de dos digitos y empleos que se prolongan
mayoritariamente por solo una temporada. Pero hemos
avanzado. Una vez mdas comprobamos que el contexto no
determina el cumplimiento de un suefo, un proyecto o una
trayectoria de vida.

A nuestro Liceo lo avalan nuestros indicadores de eficiencia
interna, nuestros resultados en evaluaciones externas y nuestra
buena convivencia escolar. Por eso es tan importante plantear
que, como dicta la evidencia nacional e internacional, no
hay procesos de mejora sostenibles sin presencia de equipos
directivos potentes. Resultan entonces incomprensibles tanto la
inexistencia de una politica clara al respecto, como los escasos
progresos que ha habido en esta materia. No podemos seguir
esperando para avanzar con decisién en el disefio de una carrera
directiva docente, que defina las trayectorias profesionales
de los equipos directivos, detallando sus responsabilidades,
tramos y los incentivos a los que podran acceder. Necesitamos
trayectorias atractivas. Ese es el camino para que los mejores
directivos dediquen parte de su jornada a formar a los futuros
lideres escolares y haya muchos mas circulos virtuosos en la
educacioén chilena.

LIDERES EDUCATIVOS - BOLETIN
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Doctor en Liderazgo, Politicas y Organizaciones Educativas
de la Universidad de Vanderbilt (EE.UU.), Coby V. Meyers
se ha especializado en el liderazgo escolar, con foco en
como impulsar la mejora en establecimientos con bajo
desempeno. Ha participado en diversas iniciativas al
respecto y, en base a su experiencia, ha publicado articulos
especializados y libros como “Revirtiendo establecimientos
que estan fracasando: Lecciones sobre liderazgo desde las
ciencias organizacionales’, que co-escribié junto a Joseph F.
Murphy.

Considerando esta valiosa trayectoria, la Agencia de la Calidad
de la Educacién y LIDERES EDUCATIVOS quisieron invitarlo
a participar como expositor en el seminario internacional
“Buenas practicas para el mejoramiento escolar: Liderando
el cambio para una educacién de calidad”, desarrollado
recientemente en las dependencias de la PUCV, en Valparaiso.
En el contexto de esta visita, conversamos con ély nos entregé
antecedentes de su experiencia de trabajo con el mundo
escolar en Estados Unidos, dando luces sobre cémo se podria
impulsar la mejora en las escuelas y liceos en Chile.

A tu juicio, ;por qué es tan importante la gestion de datos para el
mejoramiento escolar?

Es critica, porque permite a los lideres escolares y docentes
responder a necesidades especificas de los estudiantes,
tanto académicas como conductuales. Si los directivos y
profesores no cuentan con un sistema de datos y acceso a
ellos para analizarlos, sus decisiones se basan principalmente
en anécdotas u observaciones informales. Por ejemplo, en
Estados Unidos, los estudiantes afroamericanos, tienen mas
probabilidades de ser asignados a cursos de nivelaciéon o
recuperacionencomparaciénasuscompanerosderazablanca,
teniendo rendimientos académicos equivalentes. Los datos,
en este ejemplo, permiten identificar focos de inequidad.
Por esta razén, es realmente importante que el distrito escolar
provea a las escuelas de estructuras y sistemas de datos, de
forma tal que tanto quienes administran el establecimiento
como los docentes, puedan otorgar respuestas con un
contenido instruccional y pedagégicamente apropiado, de
manera diferenciada.

Los directores usualmente no tienen tiempo para desarrollar
investigacion y gestionar datos en sus establecimientos. Cuando
esto ocurre, tienden a basar sus decisiones en lo que ellos creen es
el problema. ;Puedes sugerirnos de qué maneras pueden recoger
evidencia junto a sus equipos de liderazgo para comprender los
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problemas necesarios de abordar?

En nuestro programa, frecuentemente tenemos conversaciones
con directores (y también lideres distritales, incluyendo
superintendentes) para realizar lo que se conoce como
“andlisis de causa fundamental” (root cause analysis, en inglés).
Utilizando datos —que muchas veces ya estan recolectados
formalmente-, el equipo directivo escolar trata de identificar
el motivo real que explica por qué algo no anda bien en el
establecimiento. Una causa frecuente es la falta de preguntas
que desafien a los lideres. De forma programada, empujamos
a los directores a construirlas, formulando y contestando
al menos 5 preguntas que empiecen con un “;por qué?”.
Cada iteracion de los directores estd pensada para ir
profundizando hasta encontrar el foco que necesitan. No
implica necesariamente que un director o equipo tengan que
convertirse en investigadores, pero si empezar a pensar en el
problema como si lo fuesen.

Coby V. Meyers indica que un obstaculo que a menudo
aparece en esta parte del proceso, es que la informacion
disponible no les permite alcanzar la profundidad necesaria.
Es hora entonces de iniciar una siguiente fase, que él y su
equipo conocen como “llegar al Gemba", en alusiéon a la
palabra japonesa que significa “el lugar real”. Pero lo dificil,
advierte, es definir el momento exacto para iniciar esta nueva
fase. “Las posibilidades son demasiadas. Pero mediante
la informacién existente, y las preguntas que desafian los
supuestos implicitos (discutidas preferentemente con otros),
se deberia encontrar el foco requerido. Asi se puede pasar
de la recoleccion de datos, a encontrar informacion que
desmienta esas suposiciones. Si estas no pueden ser rebatidas,
ese es probablemente el problema real que se esta buscando”

Tu has sugerido lo importante que pueden ser las denominadas
“victorias rapidas” (quick wins) para impulsar la mejora escolar.
{Como pueden las escuelas identificarlas? ;Puedes darnos algunos

ejemplos de ellas?

Las quick wins —o acciones realizadas en un periodo corto
de tiempo que marcan un cambio—, pueden mover un poco
a engafno. En Estados Unidos, las iniciativas para revertir las
escuelas insuficientes han adoptado este concepto, pero no
existe evidencia que garantice el éxito. Sin embargo, como
dicta la l6gica del encadenamiento, hay que hacer cosas que
muestren a los profesores, estudiantes, padres, etcétera, que
el establecimiento esta haciendo algo para cambiar su futuro.
En nuestro programa tenemos escuelas que han conseguido



buenos resultados iniciando ese cambio. Generalmente,
identifican problemas obvios para cualquier persona; muchas
escuelas son antiguas, y estan en condiciones de pobreza
y descuido. Comunmente, invierten tiempo en limpiar el
edificio, crear areas verdes y mejorar su apariencia antes
de que el ano escolar comience. Desgraciadamente quick
wins como esas van a ser vistas, a menudo, como logros de
mejoramiento. Pero en realidad, debiesen ser sélo un primer
paso.

Sila quick win no es una contribucién real al mejoramiento, va
a ser un éxito pasajero. Podriallegar a serincluso un problema,
silo que se considera exitoso (en este caso, limpiar el edificio)
no se fomenta y el edificio vuelve a estar sucio y descuidado.
Solo evidenciara que estamos presenciando otro fallido
intento de mejora. Las quick wins que tienen mayor impacto
en el mejoramiento escolar son rapidas, limpias, alineadas,
visibles, significativas y estan conectadas a grandes objetivos
0 metas. Si volvemos al ejemplo de optimizar las condiciones
delaescuela, un esfuerzo de ese tipo deberia estar relacionado
con involucrar a los estudiantes, para que se apropien del
edificio y construyan relaciones con los profesores y otras
personas en su mantenimiento y personalizacién. Un modo
de hacerlo, seria instarlos a realizar un trabajo artistico en las
instalaciones.

Al planificar un proceso de mejora, ;qué criterios aconsejas seguir a
los lideres escolares para determinar las prioridades que necesitan
atender?

Es dificil establecer criterios para ordenar prioridades,
porque los contextos escolares varian considerablemente
de un establecimiento a otro. En lugar de criterios, creo que
es importante que los directores sean capaces de manejar
simultdneamente un par de asuntos. Lo primero, es que una
prioridad debe ser lo suficientemente especifica para poder
ser resuelta. Esto puede parecer obvio, pero demasiado a
menudo vemos directores enumerando prioridades como
“mejorar los puntajes de matematicas en las pruebas
estandarizadas’, porque la designacién de “escuelas de bajo
rendimiento” se basa tipicamente en los puntajes de esas
pruebas. Sin embargo, una prioridad como esa no se traduce
necesariamente en acciones identificables.

Lo segundo, es que resolver o alcanzar una prioridad deberia
tener el impacto suficiente para cambiar los procesos
organizacionales. Este es el extremo opuesto al caso anterior,
una tendencia a mencionar prioridades que son faciles de
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trabajar, pero fallan a la hora de cambiarlo todo. Por ejemplo,
no basta con establecer equipos docentes que gestionen
datos, también debe pensarse como van a funcionar o cual va
a ser su definiciéon de éxito.

En tercer lugar, lo prioritario probablemente deberia
considerarse mas bien una secuencia de prioridades, a corto,
mediano y largo plazo. Es inusual que al concretar una sola
prioridad se complete todo el trabajo. Si continuamos con
el ejemplo del equipo docente que gestiona datos, una
prioridad inicial podria ser establecer otros equipos similares,
que se retinan regularmente para revisar la informacién sobre
los estudiantes que estan enfrentando dificultades. Una
prioridad subsecuente seria enfocarse en cémo los profesores
cambian su practica instruccional como resultado de esa
informacién. Avanzando mas, podria convertirse en prioridad
que el equipo directivo observe esa practica pedagdgica y
asista a las reuniones del equipo gestor de datos, para discutir
cuan bien estd siendo orientado el proyecto educativo de
la escuela en base a esa informacion. Lo relevante, es que el
equipo de liderazgo y los docentes tienen que apropiarse de
las prioridades. A nivel territorial o gubernamental se pueden
fijar ciertos parametros para establecer prioridades, pero los
equipos directivos necesitan autonomia para definir qué es
prioritario y obtener el apoyo docente para desarrollar el
trabajo requerido.

{(omo pueden los directores involucrar a sus profesores en la
gestion basada en datos?

Lo primero que debe ocurrir para lograrlo es crear un plan
que refleje esta priorizacion. Lo mas frecuente es organizar los
horarios para que los profesores puedan discutir regularmente
los temas que emergen de los datos. Lo observamos
frecuentemente cuando el director programa los horarios de
asignaturas como educacion fisica, arte o tecnologia, para los
estudiantes de un mismo nivel. Pueden ser conversaciones
mas bien informales, incluso en base a anécdotas, aunque se
recomienda la inclusién de contenido calificado como insumo
informativo en estas reuniones.

Adicionalmente, vemos con cada vez mayor frecuencia
espacios de trabajo docente o jornadas de desarrollo
profesional donde los estudiantes no asisten a clases, o solo
van al establecimiento durante medio dia. Durante esas horas,
el equipo directivo se reline con los equipos docentes por una
o dos horas, y revisan colectivamente datos estandarizados,
provisionales y otros datos de prueba. También informacién
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conductual de los estudiantes, para determinar cémo
los profesores pueden responder pedagdgicamente a
las necesidades de aprendizaje de los nifos y jévenes,
especialmente de quienes obtienen constantemente notas
bajas. Sin embargo, demasiado a menudo, todas estas
reuniones requieren mas habilidades de analisis de datos
que las que los maestros han desarrollado, o terminan
siendo una instancia donde se clasifica a los estudiantes, sin
necesariamente mejorar el proceso de ensefanza.

Meyers dice que una parte importante de esta secuencia
de prioridades —que parece ser un area de crecimiento en
muchas escuelas- es distribuir el liderazgo con los profesores,
lo cual mejora su capacidad de analisis. “Asi, ellos pueden
apropiarse de la informacidn relativa a sus alumnos y dirigir
estas conversaciones referentes a los datos. En parte, eso
requiere que el director adopte un rol de coach, haciendo a
los docentes preguntas de profundizacién que los ayudan
a pensar criticamente sobre sus datos y cémo responder a
ellos”, explica.

El académico acota que esto lleva, paralelamente, a“repensar
la estructura de poder tradicional que existe en las escuelas, y
ayudar a los directores a reconocer lo que la investigacion ha
dejado muy claro: potenciar el liderazgo de otros, incluyendo
a los profesores, no disminuye su rol fundamental. Por el
contrario, los equipos que gestionan datos ofrecen una
oportunidad para incrementar el liderazgo colectivo en toda
la escuela, mientras los directores afianzan las estructuras,
modelan las conductas esperadas, y luego toman el rol
de coaches durante el proceso en el cual los docentes se
empoderan”.
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“(....] oS equipos que gestionan datos
ofrecen una oportunidad para incrementar el
liderazgo colectivo en toda la escuela’.

Coby V. Meyers W
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¢G6mo gestionar datos desde una perspectiva territorial?

Por Rodrigo Warner

Coordinador de Area de Apoyo a la Politica para la Nueva Educacién Piblica -
Formacion de Lideres Intermedios de LIDERES EDUCATIVOS

La construccién de una nueva educacién publica ocupd
la agenda durante varios anos y en 2018 comenzé la
implementacion de los Servicios Locales de Educacion
Publica (SLEP). Este es uno de los grandes cambios
asociados a la gestion estatal en este ambito.

La desmunicipalizacion de la educacién reviste un cambio
en el rol de los sostenedores: desde poseer atribuciones
asociadas principalmente a la gestién administrativa,
pasaran a tener otras referidas al aseguramiento de la
calidad de los resultados académicos. Asi, con este nuevo
sistema la administracion educacional se pasa de un
contexto local a uno territorial. Ambos cambios conllevan
una serie de desafios. Uno de los mas grandes dice relacion
con la gestién de datos desde este nuevo nivel intermedio
del sistema escolar nacional.

iPor qué es tan compleja esta tarea? Porque hoy no existen
datos que abarquen todo el territorio que corresponde a un
SLEP. Solo estan disponibles los que reflejan la realidad de
cada una de las comunas que se agrupan en estos SLEP. Es

decir, los datos de diversas fuentes disponibles responden a
una légica comunal y no territorial. Hablamos de datos que
deben orientar trayectorias de mejoramiento escolary que,
al ser procesados de una manera adecuada, contribuyan a
la toma de decisiones tanto en el nivel intermedio como en
los establecimientos.

En este nuevo ordenamiento, se espera que el nivel
intermedio colabore con los establecimientos educativos
en el uso de datos para establecer metas de mejoramiento,
disenar planes a nivel territorial y encarar los desafios que
implica la ley 21.040 que crea el Sistema de Educaciéon
Publica. Por consiguiente, gestionar y procesar los datos de
manera correcta, para que se transformen en informacion
con sentido, se proyecta como uno de los factores claves
de éxito en la instalacién de los actuales y futuros SLEP.

Si realizas gestién en nivel intermedio, te presentamos a
continuacién cinco orientaciones para tomar decisiones
basadas en informacion:
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Generar datos con una ldgica territorial: Estos deben estar vinculados a las
necesidades y realidades de cada territorio. Por eso, al descargar bases de datos, por
ejemplo, estas deben observarse de manera integrada territorialmente. Un ejemplo de
esto es la informacion que puede entregar el ultimo Censo, que nos desafia a descargarla
de forma desagregada, comunalmente, y agruparla de acuerdo a nuestro territorio

Incorporar a las comunidades educativas: A nivel territorial, los datos deben
ser variados en su tipo y fuente de origen, més alla de los resultados de las pruebas
estandarizadas o del desempefio docente. Si, por ejemplo, se requiere contextualizar
el curriculum, es positivo integrar datos que permitan caracterizar a los apoderados,
asistentes de la educacién, miembros del equipo de gestion de los establecimientos y el
entorno de éstos. A través de encuestas y/o focus group, estos actores pueden aportar
datos para identificar necesidades, capacidades e intereses en los centros escolares y su
entorno territorial. Te recomendamos usar la app ConsultaLE", que nos permite generar
consultas en tiempo real para conocer las opiniones de los participantes.

Desarrollar capacidades internas de gestion de datos: Los datos y la informacién
cobran sentido cuando los equipos trabajan con ellos en su quehacer cotidiano (Coburny
Turner, 2012), analizandolos de forma pertinente y contextualizada. Un primer paso para
impulsar estas competencias puede ser, por ejemplo, examinar los datos colectivamente
en las reuniones de planificacion de los PME.

Programar el analisis de datos en periodos breves: Intenciona ciclos cortos que
faciliten levantamientos de informacién periddicos, estandarizados y agiles. Asi el
andlisis no responde a coyunturas ni retrasa la toma de decisiones. Recomendamos, por
ejemplo, agendar reuniones trimestrales de coordinacion y revision de los PME. Usando
informacidn pertinente, relevante y actualizada, estas ayudan a los equipos directivos a
enfrentar prontamente las dificultades que se presenten en su implementacion.

Alinear la informacion con la mision y los objetivos estipulados: Los datos
recabados van a contribuir a la generacion de indicadores, por lo que tienen que ser
coherentes con los objetivos definidos en los distintos instrumentos de planificacion,
tanto a nivel intermedio como en los establecimientos. Establece previamente los
objetivos y expectativas asociadas al uso de los datos, lo que permitird identificar a qué
necesidad(es) responden y si tienen pertinencia territorial o solo se remiten a una

escuela o liceo en particular.

1 Puedes descargar ConsultaLE aqui: https://www.lidereseducativos.cl/consultale-aplicacion-
movil-para-promover-la-colaboracion-y-participacion-2/
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¢G6mo disminuir el ausentismo en los primeros afios de escolaridad?

Por Fundacion Educacional Oportunidad

El ausentismo crénico temprano corresponde a faltar un 10%
del total de dias escolares en un afo, o dos dias lectivos al mes
en nifos de pre kinder a segundo bdasico. Este resultado se ob-
tiene al analizar la asistencia diaria individual, y por lo general,
no se ve reflejado en los datos de asistencia promedio del
curso.

En Chile, un 66% de los nifos de pre kinder tiene este
problema, faltando en promedio un 22,6% del afo. En
cuanto a los parvulos de kinder, un 68% presenta ausentismo
crénico temprano, no asistiendo a clases un 20,8% del afo
en promedio (Fundacién Educacional Oportunidad, 2014).
En la educacién basica, el mayor ausentismo se concentra en
primer ano, llegando a cerca de un 41% en establecimientos
municipales. En educacién media, el mayor ndmero de
estudiantes con ausentismo crénico se da en primero
medio, con un 45% en el mismo tipo de establecimientos
(Agencia de Calidad de la Educacion, 2014). Todo esto trae
serias consecuencias en el aprendizaje de los nifios y en la
adquisicion de habitos fundamentales para su vida adulta.

El ausentismo crénico temprano se asocia con peores
resultados en matemdticas y lenguaje, en primero y
quinto bdsico (Chang y Romero, 2008), y necesidad de
apoyo intensivo en estas areas. Al tener dos o mas anos de
ausentismo desde pre kinder en adelante, las probabilidades
de tener problemas en estas mismas areas en el segundo ciclo
aumentan, aun cuando los nifos y nifas corrijan su asistencia
y vayan a la escuela de forma consistente. El ausentismo
crénico temprano es, a su vez, el mayor factor predictor del
ausentismo crénico posterior, y se asocia directamente con la
desercion escolar (Municipalidad de Pefalolén, SAT, 2015).

De ahi la importancia de abordar este tema cuanto antes,
y concentrar los esfuerzos en promover la asistencia de
nuestros nifos y nifas desde que ingresan al sistema escolar.
Es relevante, ademas, identificar aquellos que presentan
riesgo de ausentismo crénico temprano y generar estrategias
para revertirlo antes de que sea demasiado tarde.
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Pon el foco en los aprendizajes

Entender la asistencia como la exposicion a diversas oportunidades de aprendizaje y el
ausentismo como la pérdida de estas oportunidades, genera un cambio de paradigma.
Los nifios y nifias, sus familias, los docentes y la comunidad en general, dejan de ver la
asistencia como un factor meramente administrativo, y la comienzan a visualizar como
algo decisivo para el futuro.

@ Motiva a los niiios

Promueve la generacién de estrategias dentro del aula, que motiven a los nifios a asistir.
Pueden usarse paneles de asistencia con incentivos a quienes faltan menos; visitas de
personajes creados en la escuela que promuevan la asistencia, como un superhéroe
[lamado “Stper Asistencia”; canciones que promuevan el ir a la escuela; estrategias
para la higiene y prevencion de enfermedades respiratorias, entre otras.

Involucra a las familias

@ Es necesario que los padres conozcan la importancia de asistir a la escuela, sobre todo
en los niveles de educacion parvularia. Para esto, deben entender cémo aprenden los
nifios y de qué se estan perdiendo cuando no asisten, afectando su desarrollo futuro.
En cada reunion de apoderados, permite a los padres ver los dias de inasistencia
acumulados a la fecha, para que sean capaces de dimensionar el problema por si solos y
se comprometan a que sus hijos no falten a la escuela si no es estrictamente necesario.

Utiliza datos

(ambiar la mirada respecto de la asistencia no solo implica focalizarse en los
aprendizajes, sino también observar sus datos de forma distinta. Revisa la asistencia

@ individual de cada nifio, y no solamente la asistencia promedio del curso. Esto le
permitira identificar a los estudiantes en riesgo de ausentismo crénico, para realizar
intervenciones especificas que lo reviertan. Es importante mirar la asistencia de forma
acumulada, sumando cada mes a los anteriores. Solo asi, podremos obtener el dato real
de ausentismo de cada nifio.

Realiza un seguimiento a tus intervenciones

@ Cuando se implementan intervenciones especificas para nifios en riesgo, es necesario
observar en base a datos si hubo cambios en el comportamiento de ese estudiante
en cuanto a la asistencia. Estas intervenciones pueden ser entrevistas con apoderados,
mensajes de texto, activacion de redes de apoyo con otros apoderados o familiares que
aseguren la asistencia del nifio, entre otras.
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Creando metas: Movilizando [a escuela desde |a Sala de clases

Por Carla Pozo Jeria
Master en Educacion en Liderazgo y Gestién de la University of Melbourne

A nivel institucional, los directivos escolares deben definir
y monitorear metas que evidencien el desempefo de su
establecimiento en diversas dreas. Esta practica de liderazgo
permite que la comunidad educativa reconozca en qué
lugar se encuentra, saber cémo va avanzando y cudles son
las estrategias que tienen mayor impacto en el logro de sus
propésitos educativos.

Sin embargo, estas metas corren el riesgo de volverse difusas
e irrelevantes si no son definidas y contrastadas con datos, de
manera sistematica. En un simil, sin un norte claro y sin saber
si nos estamos acercando a la direccién que hemos definido,
el camino se vuelve tedioso y es muy facil “perder” el rumbo.
Es por ello que la formulacion de “metas altamente efectivas”
debe considerar ciertas claves, tales como las que identifica el
modelo SMART'. Segun sus lineamientos, deben ser:

+  Especificas (claras y definidas).

+ Medibles (contener datos y/o métricas).

1 SMART es un acrénimo en inglés para definir 5 claves para crear metas altamente
efectivas. Estas metas deben ser (en espaiiol), ESPECIFICAS, MEDIBLES, LOGRABLES, RELEVANTES Y
TEMPORALES.

« Logrables (ser desafiantes pero factibles de alcanzar).

« Relevantes (deben poder movilizar y hacer sentido a los actores).

Temporales (deben indicar el plazo en que se logrard).

Un enfoque innovador y que representa un motor de
cambio y mejora en las escuelas, es la creacién de metas en
conjunto con los estudiantes. Ejemplos internacionales de
escuelas altamente efectivas, demuestran la relevancia de
crear propositos que guien y evidencien el éxito de nuestros
estudiantes desde la sala de clases (Blankstein, 2016) y que
los involucren a ellos de manera directa. Ademas del formato
y de basarse en datos, para ser significativas y realistas las
metas deben considerar las motivaciones que ellos tienen.
Esto es, ademads, un espacio propicio que permite desarrollar
habilidades de liderazgo en los propios nifos y jévenes.

A continuacién, te proponemos 4 estrategias que, como
lider educativo, puedes promover entre los docentes, para
la creacion y el seguimiento de metas involucrando a los
estudiantes:
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; CREANDO METAS: MOVILTZANDO LA ESCUELA DESDE LA SALA DE CLASES

Compromisos y espacio para rectificacion

;Cudntas veces al afio hablas de manera individual con tus
estudiantes? ;Ellos conocen sus metas? Tener una reunion
estratégica de 20 minutos con cada estudiante, puede ayudarte
a entender sus motivaciones y definir propdsitos con sentido.
Estas reuniones deben contar con evidencia de su logro en
diversas dreas, siendo un espacio ideal para definir compromisos
(ej. subir de 5.8 a 6.0); analizar datos de manera individual (ej.
icudl es mi mejor/peor promedio?; y para rectificar estrategias
(;qué puedo hacer para avanzar?).

~

Dividir para vencer
Todos nuestros estudiantes se desempefian y avanzan de
manera distinta. Por ello, una manera efectiva de acortar
distancias es que cada curso y estudiante tenga una meta
particular para diversas dreas, que los movilicen hacia la
mejora. Pide al curso y a los estudiantes que se planteen
una meta y dejen por escrito su compromiso de mejora
(por ejemplo, asistencia, promedio general, promedio por
asignatura, cantidad de anotaciones positivas, etc.). Luego,
decidan en conjunto un lugar visible para ubicarlas (en
murales, pizarra, cuaderno). Recuerda los compromisos y haz
énfasis en ellos constantemente.

Rendicion de cuentas desde los
estudiantes: ;Qué logramos?

Diversos actores pueden rendir cuentas del
avance de las metas institucionales. En el
caso de los estudiantes, es importante crear
un espacio para que al hacerlo, ellos puedan
explicar con datos qué tan cerca/lejos estdn de
su meta, cudl fue su estrategia (ej.: estudiar en
grupo, limitar tiempo de uso celular, elegir un
taller extracurricular), y cémo pueden seguir
avanzando. La rendicién es un espacio de
aprendizaje, para mirar los avances y los futuros
desafios. Una comunidad que sabe dénde estd
y hacia dénde va, logra la confianza y sinergia
para alcanzar la excelencia.

¢Como vamos?
Retroalimenta periddicamente a los
estudiantes sobre su avance respecto a
la meta, utilizando datos (SIGE, notas,
participacion) y creando espacios de
informacién al inicio o fin de cada clase
(;¢c6mo vamos?). Ademds, crea gréficos
donde los estudiantes anoten sus avances (ej.
notas obtenidas versus su meta promedio),
esto le da un sentido concreto y visual
a la meta. Elogia abiertamente al curso
cuando esté cerca de cumplir una meta o
envia mensajes de felicitacién o aliento con
evidencia de cémo van, tanto a las familias
como a ellos mismos.
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¢C0mo liderar en una nueva escuela o licgo?

Por Paula Cabello
Directora Escuela Carmela Carvajal Prat de San Felipe

Es indispensable comprender que el liderazgo se entiende
como la labor de movilizar e influenciar a otros para articular
objetivos y metas compartidas (Leithwood, Day, Sammons,
Harris y Hopkins, 2006). Esta funcién no es de exclusiva
responsabilidad del director, sino que de una comunidad
profesional que compone la organizacion (MINEDUC, 2015).

El liderazgo efectivo depende de las condiciones en que se
ejerce, considerando el contexto, tipo de establecimiento,
nivel de mejora en el cual se ubica y vulnerabilidad. También
influyen los individuos que componen esa comunidad, las
creencias que se arraigan en ella, entre otros factores.

Como el liderazgo es adaptativo y contingente, somos los
lideres quienes requerimos aprender a leer la cultura escolar
al integrarnos a una nueva organizacién. La capacidad
del lider de adaptarse a estas situaciones contextuales y
de contingencia también determinan hasta qué punto la
organizacién avanza a una nueva fase de desarrollo y mejora,
o se mantiene en el statu quo.

Como directora ya cuento con experiencia ejerciendo
este cargo. Sin embargo, este ano he tenido que asumir el
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liderazgo en una nueva escuela, lo que en la literatura se
conoce como “sucesidn escolar” Este nuevo contexto, ha
implicado conocer a una comunidad que a su vez también
experimenta un proceso de cambio y de ajuste frente a
un nuevo liderazgo. La escuela, como una organizacion
viva, requiere necesariamente que el lider logre desplegar
capacidades profesionales y competencias personales que
favorezcan la conduccion de la institucion, con una mirada
enfocada en lo técnico y lo adaptativo.

En este proceso de descubrimiento, la gestién basada en
el uso de datos ha sido una gran ayuda. La mejor manera
de empaparse en la cultura de una organizacién escolar, es
priorizar, lo antes posible, cudl es la informacion relevante.
Esto permitird tomar las primeras decisiones y orientara las
resoluciones futuras.

En base a mi experiencia, he podido establecer que un lider
directivo que comienza un nuevo proceso de liderazgo en
una nueva institucion educativa requiere considerar varias
acciones, que comparto contigo a continuacion:

N\
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{COMO LTDERAR EN UNA NUEVA ESCUELA O LICEQ?

\\//

Indaga en el area pedagdgica y curricular

Especialmente en este caso, la gestion de la informacidn serd
crucial, pues sequramente considerards necesario agenciar
un cambio pedagdgico. Pero antes de eso, te recomendamos
observar detenidamente. Analiza cémo se realizan las visitas
al aula, la retroalimentacion de las practicas pedagdgicas, el
monitoreo constante de los avances de los aprendizajes de los
estudiantes, entre otras tareas.

Obse!'vaacada estamentoen parti_cular Aportaal desarrollo de liderazgos formales e informales
Focalizate en las dindmicas y necesidades Identifica actores clave dentro de la comunidad que

de docentes, asistentes, apoderados y puedan ayudarte a alcanzar metas més desafiantes. Trabaja
estudiantes, por separado. Cada uno

horizontalmente con tus docentes e incliyelos en decisiones
pedagégicas como qué pauta de acompafnamiento utilizar
requiees atender, Dedica tiempo a conocer 0 qué .criFerios utilizar para analizar los resuItaQo.s de los
acadaintegrante dela comunidady generar aprengj|z.ajes. Procura,.ﬁnalmen'gef que las decisiones se
cercania, para ello mantén conversaciones materialicen y que quienes participaron sepan que fueron
diarias con los distintos estamentos. considerados en la decision.

presenta particularidades y necesidades
que lo distinguen de los otros, y que ti

Construye una cultura del “nosotros”

Es ficl que un nuevo director al llegar a un nuevo
establecimiento sea visto como “el enemigo’, pero el éxito y el
fracaso dependen de todos. Apdyate en la vision institucional y
en los principios que la sostienen, comunicando y articulando el
quehacer diario con esa vision. Haz participe a cada integrante
de tu equipo y asuman en conjunto las responsabilidades de
liderar el aprendizaje de los estudiantes.
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INFORMES TECNICOS

Indagacion colaborativa: Elementos tedricos y prdcticos para su uso en redes
educativas

Por Mauricio Pino, Alvaro Gonzalez y Luis Ahumada

Distintas experiencias de trabajo en red alrededor del mundo ofrecen evidencia del potencial de
la indagacion colaborativa para el mejoramiento escolar. Esta es especialmente Util para reducir la
competencia entre establecimientos escolares, impulsar el desarrollo de capacidades profesionales
de los equipos directivos y facilitar la reflexion de los docentes sobre sus practicas pedagdgicas,
redundando en el mejoramiento de los aprendizajes de sus estudiantes.

En este Informe Técnico se presenta un acercamiento a la indagacién colaborativa en el contexto
del trabajo en red entre establecimientos educacionales, desde una perspectiva tedrico-practica.
Primero, se revisan fundamentos, principios y valores de la indagacién colaborativa y luego se
presentan sus principales fases. A continuacion, se realiza una breve revisién de dos experiencias
para ejemplificar el usoy resultados de esta metodologia. Y, finalmente, se discuten las posibilidades
y limitaciones de utilizar la indagacién colaborativa para generar aprendizajes en red en el sistema
educativo chileno.
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El ol del nivel intermedio como generador de condiciones para la enseiianza y el
anrendizaje en el territorio; Una primera aproximacian desde [a perspectiva del
liderazgo y la gestion local en educacicn

Por Mario Uribe y Daniela Berkowitz

La educacién publica vive actualmente en Chile un completo redisefio institucional. Es en este
marco se crean los Servicios Locales de Educacién Publica (Ley N°21.040, 2017) y con ello el rol
del nivel intermedio, conocido en las ultimas décadas como sostenedor, cambia radicalmente.
Tradicionalmente, este nivel ha sido reconocido por entregar un soporte administrativo; el nuevo
disefo, sinembargo, le otorgara también un gran énfasis a suquehacer de apoyoy acompafamiento
pedagdgico a los centros escolares de cada territorio.

La expectativa es proyectar al nuevo sostenedor publico como una organizacién experta en
conocimientos y practicas de ensefanza y aprendizaje. A través de acuerdos y decisiones de
gestion, la generacion de condiciones es la manera mas concreta de materializar el derecho a la
educacion de los nifios, ninas y jovenes. En este sentido, es importante destacar que el derecho a
la educacion no sélo incluye la dimension referida a la accesibilidad, sino el derecho a aprender.

Modelo de observacion de competencia para lideres intermedios de [a nueva
educacion publica

Por Cristina Aziz dos Santos

La entrada en vigencia de la Ley 21.040, que crea el Sistema de Educacién Publica en Chile y,
con ello, los nuevos Servicios Locales de Educacion Publica (SLEP), ha traido consigo enormes
oportunidades y desafios. Una de las grandes oportunidades esta en la posibilidad de superar o
al menos disminuir varios de los problemas que el sistema escolar municipalizado presenta, entre
ellos, la falta de calidad educativa y la gran desigualdad que se ha generado. Los desafios, por otro
lado, estan relacionados, a grandes rasgos, con las competencias de los profesionales responsables
del quehacer educativo, entre ellos los lideres que, desde el nuevo nivel intermedio, deben
desarrollarse para lograr una mirada sistémica desde el territorio y fortalecer la educacién publica.

Esta nueva institucionalidad tiene como fin superar los problemas actuales y hacer de las escuelas
publicas un referente de excelencia a través de proyectos socio educativos integrales, inclusivos,
diversos, laicos y gratuitos. Necesita, por lo tanto, de lideres preparados y comprometidos con la
mejora de los aprendizajes y capaces de generar las condiciones para que todos los estudiantes
aprendan.
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Gestidn del apoyo psicosocial en Departamentos de Educacidn Municipal y en
liceos bajo su dependencia

Por Carmen Montecinos, Gabriela Castro, Rocio Diaz, Lizette Manriquez y Anne Edwards

Durante los ultimos quince anos, las politicas publicas educativas en Chile han buscado alcanzar
también cobertura total en la educacion secundaria, focalizando recursos para mejorar los procesos
educativos que reciben estudiantes en situacion de vulnerabilidad social o en riesgo de exclusién
educacional. Entre estos recursos destaca el financiamiento adicional que se genera a partir del afo
2008 en el marco de la Ley de Subvencion Preferencial (SEP), el cual aumenta con la aprobacion de
la Ley de Inclusion del ano 2015. Ambos agregan a la subvencion estatal regular un subsidio por
estudiante prioritario o preferente. Esta subvencién que entrega el Estado reconoce que educar a
nifas, ninos y jovenes creciendo en situacion de exclusién social requiere de apoyos adicionales
para su participacion efectiva en su proceso educativo. Este subsidio adicional esta disponible para
unidades educativas que no cobran matricula a las familias, no seleccionan a los estudiantes que
ingresan y son instituciones privadas o publicas sin fines de lucro.

El acceso a nuevos recursos financieros ha posibilitado que las unidades educativas contraten a
profesionales no docentes para apoyar el desarrollo psicosocial de los estudiantes. Entre estos
destaca la creciente incorporacién de psicologos y trabajadores sociales. La conformacién de
equipos multidisciplinarios para apoyar a los estudiantes supone configurar el trabajo inter-
profesional, que tiene como propdsito compartido interrumpir trayectorias de vulnerabilidad a
la exclusiéon escolar. ;Cémo los nuevos profesionales que se incorporan a los centros escolares
colaboran con docentes y docentes directivos para remover barreras y propiciar la participacién
efectiva de estudiantes en riesgo de exclusién educativa?

Convivencia en [a escuela; Perspectivas para el liderazgo escolar

Por Charles Albornoz, Pablo Gonzalez, Jorge Gajardo y Jorge Ulloa

El siguiente documento da cuenta del constructo de la convivencia escolar desde una mirada
analitica, que implica la consideracion de los aspectos relaciones y subjetivos que integran el
fendmeno, y las implicancias que tiene para los procesos de aprendizaje de los estudiantes. Se
plantea un enfoque que releva la convivencia escolar desde una mirada formativa, como fin en
si misma, y el rol que en ello tendrian los lideres escolares. Para dar cuenta de esto, se revisan
las principales tensiones que supone este planteamiento para el nicleo pedagdgico, desde una
vision de aprendizaje que implica reconsiderar los roles que tradicionalmente asumen profesores
y estudiantes.
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Efectos y aprendizajes del primer Diplomado para lideres intermedios

Por Carolina Requena, Juan Pablo Valenzuela, Rodrigo Warner, Daniela Berkowitz y
Barbara Zoro

LIDERES EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar, realizé el afio 2017 en la
Regién Metropolitana la primera version del “Diplomado en Gestién y Liderazgo Educativo Local:
Desarrollado Buenas Practicas de Liderazgo Intermedio en el Territorio”. El objetivo era fortalecer
capacidades de gestion y practicas de liderazgo intermedio de los futuros lideres del nivel
intermedio, con el fin de contribuir al ejercicio de su rol directivo estratégico en la mejora continua
y en el desarrollo equitativo de los establecimientos educativos en el marco de la Nueva Ley de
Educacién Publica.

Este Diplomado fue la primera experiencia de formacion en Chile para este nivel, por lo que
resulta particularmente pertinente realizar un estudio del efecto que tuvo en sus participantes a
10 meses de terminado el mismo. Lo anterior, buscando perfeccionar su disefio en un proceso de
mejoramiento continuo, con el fin de potenciar la efectividad en el cumplimiento de sus objetivos
planteados, y hacerse nuevas preguntas respecto de los mismos.
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NOTAS TECNICAS

Trayectoria de [os directores chilenos durante la dltima década:
Primeros hallazgos para politicas pablicas

Por Juan Pablo Valenzuela, Claudio Allende y Xavier Vanni

La evidencia a nivel nacional e internacional es clara respecto de la relevancia del liderazgo
escolar en el desarrollo de las capacidades docentes y los procesos de mejoramiento de los
establecimientos, asi como también en las oportunidades educativas y los logros de aprendizaje de
los estudiantes. La evidencia comparada da cuenta, ademas, de que la efectividad de los directores
en las oportunidades educativas de los nifios es aun mayor en los colegios de bajo desempeno
y los mas vulnerables. En este contexto, la estabilidad de los directores en las escuelas y liceos es
critica para el desarrollo de procesos sustentables de mejoramiento escolar.

En esta Nota Técnica compartimos los hallazgos iniciales de un estudio que estamos realizando
sobre las trayectorias de los directores chilenos de establecimientos escolares. Para este analisis
se utilizan varias bases de datos oficiales disponibles, identificando la trayectoria de dos cohortes
de directores (2005 y 2010), transcurridos cinco afios desde que inician su gestion. La seleccién se
realizé de acuerdo a algunas caracteristicas personales y de los centros escolares. A partir de este
analisis, se presentan algunos aprendizajes y desafios para las politicas publicas.
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