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Introduccion

Promover un uso adecuado de la informacion y la evidencia como parte de los mul-
tiples mecanismos de toma de decisiones que tienen lugar en las organizaciones
educativas resulta fundamental para mejorar los procesos de disefio, instrumentacién,
adaptacion y terminacion de las politicas de distribucion de oportunidades educa-
cionales. Los efectos positivos del uso de informacién en los procesos de toma de
decisiones que tienen lugar en el interior de este tipo de organizaciones se relacionan
con la reduccion de la incertidumbre (Ongaro y Andreotti, 2021), la posibilidad de
acercar innovaciones y aprendizaje externo, y con el brindar evidencia sobre inter-
venciones eficaces, lo que, en conjunto, significa disponer de nuevas herramientas
y medios que contribuyan a mejorar la gestion.

Las personas responsables de disefiar e instrumentar programas educativos por
lo general tienen ante si diversas rutas y mecanismos para recopilar, organizar y
utilizar evidencia e informacioén util para los procesos de toma de decision. De la
ruta que elijan, las fuentes de las que dispongan, la relevancia y la confiabilidad que
concedan a la informacioén y la evidencia disponibles, asi como de los conocimien-
tos, experiencias y herramientas a los que recurran para interpretarlas, dependera
muy probablemente la manera en que definiran los problemas publicos que buscan
resolver y, por tanto, la orientacion y continuidad de sus decisiones y acciones.

En este sentido, aquellos responsables de guiar las distintas agencias educativas,
sea de manera intuitiva o modelada, interpretan constantemente la muy diversa evi-
dencia disponible en torno a sus organizaciones. Las variaciones que se observan en
la forma en que los decisores usan dicha evidencia para guiar sus decisiones, por lo
general ligadas a la forma en que se conceptualiza o define la evidencia y a la forma
en que se percibe un decisor puede usarla en procesos decisorios, vuelven relevantes
los esfuerzos por estudiar los factores que determinan los criterios y las practicas de
uso en cada organizacién. Adicionalmente, se vuelve una prioridad comprender los
potenciales efectos que tendria el uso adecuado de evidencia e informacién, enten-
dido como una adopcion de procesos intencionales y ordenados de conocimiento
adquirido, con el fin de influir decisiones dentro de la organizacion, sin incurrir en
una “subutilizacién, uso inadecuado, uso prematuro o un sobreuso” (Loera-Varela,
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1987). Comprender la manera en que el uso de evidencia e informacién disponible
resulta en mejores decisiones que, a su vez, inciden en el grado de eficacia de los
programas es, por tanto, una potencial fuente de mecanismos e intervenciones que
contribuirfan a incrementar la efectividad de los sistemas educativos.

La preocupacién por que los responsables de organizaciones gubernamenta-
les hagan un mejor uso de la evidencia y la informacién disponibles no es un tema
reciente ni reducido al &mbito educativo. Por décadas esta preocupacion ha sido un
tema recurrente de estudio para el campo de la administracién y las politicas publi-
cas, como lo destacaron Arellano y Hernéndez (2014), al sefialar que

luego de mas de medio siglo desde el surgimiento de las politicas publicas bajo la
égida de Harold Lasswell, seguimos enfrentando el desafio [...] de como lograr pro-
veer a los decisores la mejor informacion disponible para ayudarles a optar por las
mejores alternativas. (p. 8)

Es decir, este tema ha sido objeto de estudio y preocupacién préctica desde el
origen de las politicas publicas como disciplina de estudio, ya que se asumid un interés
por identificar constantemente procesos, herramientas y practicas que incidieran
positivamente en el desempefio de las personas responsables de la gestion de las
agencias gubernamentales (De Lancer, 2006; Parkhurst, 2016).

No obstante, asumir que esta constante orientacién y preocupacion ha resultado
en una practica generalizada, en la que en todas las organizaciones gubernamen-
tales prevalece un modelo racional y lineal de uso de informacién y evidencia, es
algo alejado de la préactica (Marmot, 2004). Contrario a la aspiracién reflejada en
multiples discusiones sobre cémo acercar herramientas para mejorar los procesos
de decisiones, en la practica se observa un uso muy limitado de informacién y evi-
dencia para tomar decisiones en las organizaciones gubernamentales (Askim, 2007;
Heinrich y Marschke, 2010; Hojlund, 2014; Mikkelsen et a/., 2021; Moynihan, 2005,
2010; Weiss, 1982, entre otros).

Este contraste entre conceptualizacion y préctica ha sido una constante desde
que se registrd un interés por mejorar los procesos de gestion en las organizaciones
publicas en los afios sesenta. Como sefiald Sorensen (1963), esta discordancia se
asocid en su momento a la existencia de expectativas explicitas distintas con res-
pecto a la forma en que se gestionan las organizaciones publicas, ya que, desde su
perspectiva, en los procesos de toma de decisiones de estas agencias

elideal es la excepcion. Cada paso no puede tomarse en orden, los hechos estan en
duda o en disputa, muchas de las politicas, todas buenas, estéan en conflicto. Muchas
opciones, todas malas, son las unicas realizables. Los juicios sobre las opciones difie-
ren. Los objetivos son imprecisos. Puede haber muchas interpretaciones de lo que es
correcto, lo que es posible y lo que es el interés nacional. (pp. 19-20)
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En este contexto, presumir la existencia y la adopcién generalizadas de un
proceso lineal de uso de evidencia e informaciéon que determine, de forma clara
y explicita, rutas de accion factibles y fuera de controversia, resulta todavia lejano.
Sin embargo, esta restriccion y dificultad no ha reducido el interés por disponer de
evidencia e informacion que influya decisiones en las organizaciones gubernamen-
tales, de manera que se contribuya a mejorar su gestion.

Una revision de la literatura disponible permite advertir que el impulso de la
evaluacion y el uso sistemaético de la informacién en agencias gubernamentales ha
pasado por distintas justificaciones e intensidad en cuanto a grados de interés y
objetivos. Por ejemplo, en los afios treinta del siglo pasado se promovi¢ la evaluacion
como una parte fundamental de los procesos de politicas publicas, incluyendo las
relacionadas con la educacion publica (Rossi et al., 2004). En otro ejemplo, a finales
de la década de los setenta, se renovo el interés en el uso de informacién para la
toma de decisiones tras la expansién del enfoque de la Nueva Gestion Publica (NGP),
con el cual se priorizd de manera notoria la rendicion de cuentas en la gestion de
las organizaciones publicas (Hood, 1995), ademas de la gestion por incentivos y la
medicion de desempefio, consolidando un énfasis en procesos evaluativos como
herramientas clave para incrementar la efectividad y la eficiencia en el sector publico
(Lapuente y Van de Walle, 2020; Spekle y Verbeeten, 2011).

El principal supuesto de este tltimo enfoque es muy relevante para comprender
la manera en que las personas que encabezan distintas organizaciones guberna-
mentales hacen uso de la informacion, debido a que se asume que la informacién
obtenida por medio de evaluaciones facilitara conocer la demanda de servicios,
generando incentivos para que los funcionarios mejoren su desempefio mediante
la implementacién de procesos que redisefian y reorientan la gestién institucional,
sustentados en la evidencia disponible gracias a la puesta en marcha de evaluacio-
nes de desempefio. En afios recientes, particularmente, se ha observado un interés
por justipreciar las distintas acciones que buscan evitar que los funcionarios tomen
decisiones que resulten en una interpretacion erréonea de los mandatos aprobados
en las instituciones politicas, preocupacion de larga data. Asimismo, se ha obser-
vado un interés por evitar el uso inapropiado de los recursos publicos, impulsando
para ello mecanismos destinados a controlar el grado de discrecionalidad de los
decisores con el fin de incrementar su eficacia. Entre estos esfuerzos de control ha
predominado la promocién de evaluaciones de desempefio o de impacto, con el fin
de contribuir al aseguramiento de una gestion gubernamental mas efectiva, bajo el
supuesto de que existira una consecuencia de continuidad de programas ante resul-
tados favorables y de terminacién en caso contrario.

No es novedad, por tanto, resaltar que durante las ultimas décadas una perspec-
tiva de tipo racional ha permeado aparentemente la forma en la que se gestionan
las organizaciones publicas. Esta circunstancia se hace evidente en los importantes
esfuerzos llevados a cabo en distintos paises para disefiar e implantar sistemas de
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