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Introduccion

La mayoria de los sistemas educativos en paises de bajos y medianos ingresos estan experimentando una crisis de aprendizaje.
Los ultimos 30 afios han visto un éxito espectacular en la expansion del acceso a la educacién y los logros de los nifios de todo
el mundo. Los sistemas educativos en la mayoria de estos paises han tenido mucho éxito en lograr la escolarizacién de todos (o
casi todos) los nifios. Sin embargo, fracasan persistentemente en producir un aprendizaje para todos (Pritchett, 2013, Banco
Mundial, 2018). Antes de la pandemia, el Banco Mundial estimé que el 53% de los nifios de paises de bajos y medianos ingresos
y casi el 80% de los nifios de paises de bajos ingresos llegaran al final de la escuela primaria sin poder leer un texto sencillo
(Banco Mundial, 2019). En un andlisis reciente también se muestra que este problema ha ido empeorando, no mejorando,
con el tiempo. El andlisis de datos transversales que se repitié en 88 paises muestra que la “calidad” de la educacion, definida
como la tasa de alfabetizacién de adultos con un nivel de escolaridad determinado, se estancé o disminuyo en la mayoria de
los paises en desarrollo entre 1960y 2000 (Le Nestour et al., 2022).



No solo son los mas pobres y marginados los que se quedan atras. Incluso los niflos de hogares pertenecientes a la élite
socioecondmica de muchos paises de bajos y medianos ingresos no logran dominar los conceptos basicos (Pritchett y
Viarengo, 2021). Si la mayoria de los nifios en un sistema educativo carecen de las habilidades basicas necesarias no solo para
tener éxito en los niveles superiores de educacion sino también para alcanzar su maximo potencial como adultos, entonces los
sistemas educativos no estan logrando uno de sus objetivos fundamentales.

¢Como es que los sistemas educativos han tenido éxito en ampliar el acceso a la educaciény el logro de grados y, sin embargo,
luchan constantemente por lograr un aprendizaje para todos? ; Cémo pueden los gobiernos, los donantes y la sociedad civil
comprender mejor las limitaciones para el logro de las habilidades fundamentales en los sistemas educativos nacionales e
identificar prioridades para la reforma? Muchos esfuerzos para abordar esta crisis no tienen en cuenta las caracteristicas
sistémicasdelaeducacion,loquesignificaquenoconsideranlasformasenquelasinteraccionesylosciclosderetroalimentacion
producenresultados. Un diagndstico precisoy completo de por qué los sistemas educativos obtienen persistentemente malos
resultados de aprendizaje es el primer paso para comprender como los sistemas educativos nacionales pueden transformarse
en sistemas de aprendizaje, capaces de brindar educacién de alta calidad para todos.

Este ensayo resume un marco para comprender los sistemas educativos mediante la especificacion de los componentes del
sistema y las formas en que esos componentes interacttian para cultivar o socavar el aprendizaje de los nifios.’° Dado que
los sistemas educativos son complejos e involucran interacciones complejas, un marco estructurado para establecer sus
caracteristicas puede ayudar a identificar los problemas y el camino hacia las soluciones necesarias para superarlos.

Las discusiones sobre el pensamiento sistémico en la educacion a veces pueden provocar hastio. Se percibe como el ambito
de los académicos que quieren desarrollar teorias abstractas o de los donantes que quieren gastar dinero en el “desarrollo
de capacidades” y, en cualquier caso, como muy alejado de las preocupaciones practicas y apremiantes que enfrentan las
personas que formulan politicas, los docentes y estudiantes.

Para brindar aprendizaje a todos los nifos, es correcto decir que las interacciones entre profesores y estudiantes en decenas
de millones de aulas en todo el mundo deberdn mejorar. La sabiduria convencional afirma que aquellos que deseen ser Utiles
para las personas que formulan politicas deben proporcionar soluciones viables. Pero un enfoque que comienza con una
solucién en mente y trata de adaptar esa solucién al contexto tiene muchas menos probabilidades de éxito que un enfoque
gue comienza con una definicidn cuidadosa del problemay luego se esfuerza por desarrollar una solucién (Andrews, Pritchett
y Woolcock, 2017). El apresurarse en sefialar una solucion para mejorar las interacciones docente-estudiantes ignora el
hecho de que la docencia y los estudiantes estdn integrados en sistemas mas grandes que podrian ser la causa de su bajo
rendimiento y que determinan el alcance de la intervencién para mejorarlo.

Por ejemplo, si sale muy poca agua del grifo, aumentar la presién del agua puede parecer una solucién obvia. Pero sila causade
su lento flujo de agua es una tuberia con fugas, aumentar la presién podria exacerbar el problema. El pensamiento sistémico
puede ser un enfoque Util para diagnosticar el problema subyacente de modo que las soluciones sean efectivas.

Este documento describe el pensamiento conceptual detras del Marco de los Sistemas RISE y ofrece un enfoque practico
sobre cémo se puede aplicar el marco para diagnosticar las limitaciones en un sistema educativo. Comienza con una discusion
sobre qué es el pensamiento sistémico y como puede ser Util para comprender los resultados en los sectores de prestacion
de servicios como la educacion. A continuacion, se presenta el Marco RISE para comprender los sistemas educativos, incluida
una guia practica sobre como se puede aplicar este marco. Concluye con una discusidon sobre como se puede utilizar una
perspectiva de sistemas, y el Marco RISE en particular, paracomprender los resultados observados en los sistemas educativos
e ir mas alld de una descripcion de los problemas hacia un diagnéstico de por qué existe el problemay como se puede abordar.

Pensamiento sistémico

Un sistema se compone de partes conectadas entre si a través de conjuntos complejos de interacciones y bucles de
retroalimentacion que, de forma acumulativa, producen los resultados del sistema (Meadows, 2008). Los ecosistemas son un
ejemplo muy conocido de unsistemay Tabla 5muestra unailustracién simplificada de los componentes, relaciones y funciones
del ecosistema marino.

10 Este marco se basa en un marco general de responsabilidad para la prestacion de servicios, lo adaptay lo amplia en el Informe sobre
el desarrollo mundial de 2004 “Making Services Work for the Poor’, adaptado a los sistemas educativos en un articulo de 2015 del
director de investigacion de RISE, Lant Pritchett, e ilustrado aiin mas por investigaciény sintesis como parte del Programa RISE.



Tabla 5_ llustracién simplificada de los componentes de un sistema.

Funciones/ propiedades

Sistema Componentes Relaciones
emergentes

El sol brilla

El sol calienta el agua

Sol
Los peces obtienen oxigeno del agua y liberan diéxido de . .
La vida se sostiene
. carbono en el agua
Quimicos
. . Nuevas especies
Ecosistema de Las algas toman el diéxido de carbono del aguay la luz del sol - P
. . Agua . ) evolucionan
vida ocednica para crecer, liberan oxigeno en el agua
Peces . Las especies peligro se
Los peces comen plantas, excretan nitréogeno, muereny se extinguen

descomponen para fertilizar las algas
Algas marinas

Los peces comen otros peces

Las plantas usan nitrégeno para crecer

Fuente: Ejemplo ilustrativo de los autores basado en Meadows (2008)

Los componentes del sistema son sus partes visibles, ya sean organismos, objetos, procesos, entre otros. Pero su “caracteristica
sistémica” esencial es que hay relaciones entre los componentes. Estas relaciones producen las propiedades emergentes del
sistema. A menudo, estas propiedades o resultados emergentes no son el objetivo explicito de ningtin elemento individual
(Meadows, 2008). El sol, el agua, los productos quimicos, las plantas y los animales interacttian para producir el ecosistema
marino. Pero el sol no brillaparaque crezcanlas algasy las algas no crecen paraque puedan alimentar alos peces. Las presiones
evolutivas producidas por el sistema, que con el tiempo producen adaptaciones ventajosas y luego especies completamente
nuevas, no estan bajo el control de ninglin participante en el ecosistema.

Aungque los sistemas se componen de sus elementos y las relaciones entre ellos, existen como “cosas” ontolégicamente
distintas de esos componentes y relaciones. El estudio de los animales y plantas individuales de los ecosistemas marinos
revelainformacion util, pero el estudio de las interacciones entre las especies y cémo estas interacciones producen resultados
en el sistema puede revelar mucho mas.

Debido a que las propiedades del sistema son producidas por interacciones entre componentes, las intervenciones en el
sistema que se enfocan en un elemento pueden tener consecuencias no deseadas. Tomando un ejemplo especifico de la vida
marina, en el noroeste del Pacifico, las poblaciones de ballenas asesinas han aumentado constantemente desde mediados de
la década de 1980, una victoria para la conservacién de esta especie en peligro de extincion. Sin embargo, al mismo tiempo,
las poblaciones de salmoén Chinook han ido disminuyendo. Ambas especies estan protegidas bajo diferentes disposiciones de
laley de especies en peligro de extincidn, pero las disposiciones de la ley solo permiten intervenciones que protegen especies
individuales. No hay disposiciones para las intervenciones que apoyan el ecosistema cuando tanto una especie depredadora
como una presa estan designadas para proteccion (Marshall et al., 2015). Un enfoque de componente-por-componente es
insuficiente en este caso; se necesita una solucién que tenga en cuenta las interacciones y el sistema en general.

Distinguir entre pensamiento sintomdtico y diagndstico

Comprender la importancia del pensamiento sistémico en los sistemas fisicos es relativamente facil, pero puede ser mas
dificil ver estas conexiones en los sistemas sociales como la educacion. La medicina es un sistema social familiar donde el
pensamiento sistémico es esencial, intuitivo y comun. Cuando una persona se enferma, sus sintomas se pueden tratar uno por
uno, pero es probable que diagnosticar correctamente primero la dolencia conduzca a un mejor resultado.



Tabla 6muestra una lista (muy estilizada) de sintomas y tratamientos de una dolencia misteriosa. Sin un diagnéstico correcto
de lo que estd enfermando al paciente, el tratamiento de los sintomas puede ofrecer un alivio temporal, pero no puede ofrecer
una cura. Ademas, en algunos casos, tratar al paciente sin un diagnostico preciso podria conducir a recetas que hacen mas
dafo que bien.

Tabla 6_ Sintoma -sintoma por tratamiento de la enfermedad

Posible tratamiento

Tratamiento de sintomas Posible diagnéstico

diagnéstico
Fiebre Reductor de fiebre . "
asma con anticuerpos
Tos Supresor de la tos COVID-19 COVID-19
Dolor de garganta Analgésico
Dolores corporales Analgésico Influenza Antiviral
Debilidad Hidratacién
Escalofrios Mantas calientes ; i ;
amigdalitis bacteriana Antibistico
Transpiracién Compresa fria

Fuente: Autores

Los sistemas educativos de bajo rendimiento se enfrentan a muchos problemas. La mala formacién de la docencia, su escasa
asistencia, los materiales didacticos deficientes, las altas tasas de abandono escolar y los malos resultados del aprendizaje son
sintomas de un sistema educativo de bajo rendimiento.

Se puede pensar en estos sintomas como posibles “determinantes préoximos” de los bajos resultados de aprendizaje de un nifio
en particular. Un nifio puede salir de su educacion basica sin las habilidades fundamentales porque sus profesores no estaban
preparados adecuadamente paraensefarle, porque habia materiales de ensefianzay aprendizaje inadecuados o inapropiados
en sus aulas, porque abandond la escuela, o por alguna combinacién de estos y otros factores. Podriamos sefalar cualquiera
de estos como la “causa” o determinante inmediato de sus bajos resultados de aprendizaje al final de la escuela primaria
(Pritchett, 2015).

Para mejorar los resultados, las interacciones entre profesores y estudiantes tienen que cambiar. Aquellas personas que
quieren ayudar a facilitar ese cambio a menudo comienzan preguntando: “;qué debe ser diferente en esta clase para que el
estudiante salga preparado?” Esta linea de pensamiento conduce a un enfoque en todos los sintomas/determinantes préximos
gue se mencionaron anteriormente. Una ONG bien intencionada o un funcionario del gobierno interesado en mejorar los
resultados podria observar que no hay libros de texto en un salén de clases. Una vez se identifica este sintoma, podrian pensar
razonablemente: “no hay libros de texto en esta escuela, asi que proporcionaremos libros de texto. Los estudiantes ahora
podran estudiar en casa, seguir mejor las clases y su aprendizaje mejorard”.

El problema con esta forma de pensar basada Unicamente en los sintomas es que no reconoce que el maestro y el alumno
estan integrados en un sistema mas grande. No pregunta por qué no hay libros en el salén de clases en primer lugar. La faltade
desarrollo de una comprension diagnoéstica del problema puede llevar a una conclusion falsa sobre la causa y a una soluciéon
de intervencion que tiene poco efecto en el aprendizaje (como en el ejemplo de Glewwe, Moulin y Kremer, 2009, discutido a
continuacion).

Dado que los sistemas educativos en los paises en desarrollo enfrentan tantas limitaciones, es tentador el pensamiento de
sintoma-por-sintoma. Abundan los ejemplos de intervenciones de proyectos o programas que se parecen a los “tratamientos
de sintomas” en la columna de la derecha de la Tabla 7. Faltan libros de texto, asi que se deben proporcionar; los profesores
estan ausentes, por lo tanto, se debe controlar su asistenciay hacerla cumplir con premios o castigos de pago; los estudiantes
abandonan la escuela, por lo tanto, se deben proporcionar incentivos monetarios para que permanezcan en la escuela;
etcétera. Ademas, el enfoque sintoma-por-sintoma también es propicio para el enfoque de ayuda educativa “dominado por
proyectos” que muchos donantes favorecen, lo que lo hace aiin mas atractivo para el sector (Nino Zarazua, 2016).



Tabla 7_ Tratamiento sintoma-por-sintoma del sistema educativo

Sintoma ‘ Tratamiento de sintomas (programa)
Los estudiantes carecen de libros de texto Proporcionar libros de texto
Ensefanza débil Capacitar ala docencia
Ausencia docente Colocar camaras en las aulas
Los estudiantes abandonan Proporcionar becas
Gestion débil Capacitar a la gerencia
Poca motivacién de la docencia Aumentar los salarios de la docencia

Fuente: Autores

Demasiado frecuentemente, los programas estan diseiados para abordar uno de estos sintomas, se implementan fielmente
y, sin embargo, no logran mejorar los resultados del aprendizaje. Cuando un programa no logra tener el impacto deseado,
es tentador buscar el fallo en los detalles, es decir, alglin aspecto del disefio o ejecucion del programa que podria ajustarse
y producir un mejor rendimiento. Pero muchas veces el fallo esta en el sistema, no en los detalles (Silberstein, 2020b). El
programa fallé no por un defecto de disefio interno, sino por una falta de coincidencia con el sistema externo.

Un ejemplo es un estudio de 2009 sobre la distribucion de libros de texto en las escuelas de Kenia. Una prueba controlada
aleatorizada no encontré ningun efecto de los libros sobre la pedagogia o los puntajes promedio de las pruebas, pero si un
efecto positivo en los puntajes de las pruebas de los mejores alumnos. Los autores sefialaron que los libros de texto estaban
en inglés y, por lo tanto, eran inaccesibles para la mayoria de los estudiantes, que no sabian leer bien el inglés. Estos libros
eran los estandares del gobierno para este nivel de grado, por lo que el hecho de que estuvieran en un idioma que la mayoria
de los nifos no podia leer reflejaba la orientacion de élite del plan de estudios de Kenia en ese momento. La intervencién se
disend bajo el supuesto de que la falta de recursos para libros de texto era la limitacion en el desempefio en Kenia. Pero, como
revelé la evaluacion, la causa mas profunda del bajo rendimiento en el sistema de Kenia fue un plan de estudios que avanzaba
demasiado rapido y dejaba atras a los estudiantes (Glewwe, Moulin y Kremer, 2009). Este tipo de desalineacién sistémica es
comun en los sistemas educativos de los paises de bajos y medianos ingresos (Hwa et al., 2020).

Un segundo ejemplo se puede encontrar en un estudio de un esfuerzo de reforma de la politica docente en Indonesia a
principios de la década de 2000. La Ley de Reforma Docente de 2005 originalmente tenia como objetivo mejorar la calidad
de los docentes mediante incentivos financieros para que la docencia recibiera certificaciones mas altas que debian incluir
una evaluacion externa rigurosa. La presién de los grupos de cabildeo de profesores diluyd la ley y el proceso de certificacion
que se adoptd finalmente fue un proceso de presentacion de carpetas mucho mas débil y una capacitacion de dos semanas
para aquellos que no aprobaron. La reforma resultd en ultima instancia en la duplicacién casi universal de los salarios de
los profesores funcionarios (Banco Mundial, 2013, de Ree et al., 2018). Los investigadores trabajaron con el gobierno para
aleatorizar la implementacion de estos aumentos, de modo que los profesores en un grupo de escuelas de tratamiento
pudieran tener un salario mas alto antes, lo que permitié una evaluacioén de los efectos del aumento salarial. Descubrieron
que, si bien los docentes estaban mas satisfechos con su trabajo, el aumento salarial no tuvo ningun efecto sobre la asistencia
de los docentes, el conocimiento de la materia o el aprendizaje de los estudiantes (de Ree et al., 2018). Cambiar tan solo un
componente del empleo de los docentes, su salario, sin cambiar nada mas sobre el sistema en el que estaban integrados, no
cambid su comportamiento.

Un ejemplo final proviene de un estudio mas reciente realizado como parte del Programa RISE. En este caso, una evaluaciéon
aleatoria estudié una reforma de gestion a gran escala destinada a mejorar el desempeiio de los docentes, que se implementd
inicialmente en Madhya Pradesh, India, y que luego se amplié a cientos de miles de escuelas a nivel nacional. El programa
se inspird en enfoques de gestion de ultima generacion y las evaluaciones del proceso revelaron que se implementé con
fidelidad. ¢Los resultados? No se pudo detectar ninglin impacto en los indicadores de desempefio que siguid el estudio:
ausencia de los estudiantes, ausencia de la docencia, seguimiento y apoyo por parte de la gerencia o puntajes de las pruebas
de los estudiantes. Los burdcratas responsables de implementar el programa llenaron el papeleo y desarrollaron planes para
mejorar las escuelas, como se les pedia, pero cuando se trataba de transformar estos planes en acciones y cambios en el
comportamiento de los profesores, el programa fracaso. Los autores encontraron una “desconexion entre los objetivos del
programa y como lo percibian quienes lo implementaban” (Muralidharan y Singh 2020, p. 20). En otras palabras, hubo un
desajuste entre el programay el sistema, no un problema con el programa en si (Silberstein, 2020b).



Estos ejemplos no prueban que proporcionar maslibros de texto, proporcionar salarios mas altos paraladocenciaodesarrollar
planes de mejora escolar no contribuyan al aprendizaje de los estudiantes. En cambio, muestran que es probable que fracasen
los intentos de abordar estos problemas individuales sin considerar el sistema mas amplio.

El Marco de los Sistemas RISE

El Marco de los Sistemas RISE*! proporciona el andamiaje para considerar las relaciones clave en un sistema educativo, los
elementos que constituyen cadarelaciény las formas en que estas relaciones producen en conjunto los resultados del sistema.
Con una imagen clara de esto en mente, es posible ir mas alla de las respuestas sintoma-por-sintoma y disefiar reformas e
intervenciones que muevan el sistema hacia la produccién de resultados de aprendizaje.

Relaciones

Al considerar las relaciones entre los componentes del sistema, el Marco RISE se basa en el paradigma de una relacion
direccidn-agente. Una relacion direccion-agente es un modelo utilizado para describir una situacion en la que un actor (el
principal) quiere que se realice una tarea, por lo que contrata a otro actor (el agente) para completar la tarea. El principal
establece lo que se espera del agente y cémo se recompensara al agente por completar las tareas que establezca el principal;
en otras palabras, como el principal hara que el agente rinda cuentas.!?

Como se muestra en la Figura 2, el Marco de los Sistemas RISE describe cuatro relaciones clave de responsabilidad entre las
partes interesadas clave en un sistema educativo: ciudadanos; las maximas autoridades ejecutivas, legislativas y fiduciarias
del Estado; autoridades y organizaciones educativas; escuelas, lideres escolares y profesores; y nifos, familias y comunidades.

Figura 2_ Cuatro relaciones de responsabilidad en el sistema educativo.
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Fuente: Adaptado de Pritchett (2015)

La Politica es la relacién entre los ciudadanos? (el principal) y las maximas autoridades ejecutivas, legislativas y fiduciarias
del Estado (el agente). Los ciudadanos pueden actuar en su papel de protagonistas de la relacion Politica de diversas maneras.
Estas incluyen participar en elecciones, participar en actividades del partido y participar en actividades de la sociedad civil. Si
bienlos mecanismos a través de los cuales operan estas actividades difieren entre regimenes democraticos y no democraticos,
son relevantes para ambos.

11 Aveces se lo denomina “5x4”, “triangulo de responsabilidad” o el marco de responsabilidad RISE.
12 Estaeslarazon por lacual el Marco RISE a veces se denomina “marco de responsabilidad”.
13 Eluso del término “ciudadano” aqui no pretende sugerir que las opiniones y necesidades de los residentes no ciudadanos no son

importantes en la relacion Politica. En cambio, este es en parte un término de conveniencia y en parte un término para resaltar la
importancia de la politica electoral en muchos contextos.



La autoridad ejecutiva del Estado generalmente estd encarnada en un presidente, primer ministro u otro jefe ejecutivo. El
papel del 6rgano legislativoenlaeducaciény el establecimiento del presupuesto difiere entre paises, por lo que suimportancia
en la relacion de responsabilidad varia. La autoridad fiduciaria (es decir, las organizaciones dentro del gobierno que toman
decisiones sobre las asignaciones presupuestarias) por lo general recae en el Ministerio de Hacienda. En la mayoria de los
paises, el Ministerio de Finanzas esta estrictamente controlado por el ejecutivo o el legislativo (dependiendo de como se lleve
a cabo la elaboracién del presupuesto), por lo que el marco los agrupa como un agente conjunto en esta relacion.

La relacion Politica es el punto de partida de lo que se ha denominado “ruta larga de responsabilidad” porque, si bien la
responsabilidad maxima por la prestacion de servicios se origina en los ciudadanos, esa responsabilidad pasa por los lideres
politicos y las agencias gubernamentales antes de llegar a la primera linea, donde realmente se prestan los servicios. (Banco
Mundial, 2003).

Pacto es la relacién entre las maximas autoridades ejecutivas, legislativas y fiduciarias del Estado (el principal) y las
autoridades y organizaciones educativas (el agente). El principal en la relacién de Pacto es la maxima autoridad ejecutiva,
legislativa y fiduciaria. Las organizaciones e individuos que componen el agente en la relacién Politica son el principal en
esta relacion. De esta manera, el principal en la relacion de Pacto actiia como un conducto para transmitir los objetivos de la
relacion Politica a las organizaciones responsables de brindar educacién.

Los agentes de la relacién de Pacto incluyen al Ministerio de Educacién. En muchos sistemas, existen otras organizaciones
gubernamentales o no gubernamentales a las que las autoridades ejecutivas, legislativas y fiduciarias también delegan
responsabilidades educativas. Estos pueden incluir juntas curriculares nacionales, agencias reguladoras o autoridades
religiosas que administran escuelas en paralelo con el Ministerio de Educacion.

Un segundo grupo de agentes en la relacion de Pacto son los actores del sector privado en la educacién, por ejemplo, las
escuelas privadas y los proveedores privados de libros de texto y otros materiales y servicios educativos. Estos actores
privados son otro grupo de organizaciones, junto con las agencias gubernamentales, responsables de brindar educacién. A
menudo estan regulados por el gobierno y operan con el permiso implicito o explicito del gobierno. En este sentido, es un
agente de las mas altas autoridades ejecutivas.

La Gestion es la relacion entre las autoridades y organizaciones educativas (el principal) y los lideres escolares y docentes
en primera linea (los agentes). En algunos sistemas educativos, la relacién de Gestién existe dentro de una sola organizacion:
el Ministerio de Educacion. Este seria el caso si todas o la mayoria de las funciones educativas fueran competencia de un solo
ministerio. En otros, la relacién es mas complicada, con multiples organizaciones en el rol de “autoridad educativa”, y cada
una con su propio grupo de trabajadores de primera linea. Por ejemplo, en algunos sistemas hay escuelas que estan bajo la
autoridad del Ministerio de Educacién y otras escuelas que son administradas por una autoridad religiosa. Ademas, algunas
areas de autoridad sobre las escuelas pueden estar en manos del Ministerio de Educacién, mientras que otras pueden estar
en manos del Ministerio del gobierno local.

La relacion de Gestion también incluye interacciones a menor escala, como entre un individuo y su jefatura (es decir, lideres
escolares y profesores), pero el marco enfatiza la relacion entre los lideres o el centro de la organizacién educativa y los
proveedores de primera linea. Este énfasis en larelacion principal centro-primeralinea se debe en parte a que la configuracion
de cada sistema educativo de las relaciones de Gestién a menor escala es Unica en cuanto a como se distribuyen la autoridad
y la discrecion en ese contexto particular.

Vozy eleccidn es larelacion entre las familias y las comunidades (el principal) y los lideres escolares y profesores (el agente).
Los estudiantes, los padres y las comunidades pueden hacer que las escuelas y los profesores rindan cuentas por la educacion
de dos maneras: utilizando su voz para ejercer presién sobre una escuela o un profesor para que cambien, o utilizando lasalida
(es decir, la eleccién) para dejar una escuela o a un profesor con el que no se esta satisfecho y seleccionar uno diferente.

Los padres pueden participar en comités escolares o asociaciones de padres para mejorar su capacidad de utilizar su voz.
En cuanto a la eleccién, los padres por lo general ejercen la eleccién como una decisiéon individual, sin la intencién de tener
un efecto sistémico, pero las elecciones colectivas de muchos padres de cambiar de una escuela a otra, o del sector publico
al privado, pueden tener efectos significativos sobre el sistema educativo en general. Las comunidades locales también
pueden ejercer presion sobre las escuelas a través del gobierno local representativo, juntas de aldeas o lideres tradicionales,
qgue pueden usar sus plataformas para presionar a las escuelas vy, a veces, también controlar la provisién y el uso de fondos
complementarios para las escuelas.

Los lideres escolares y ladocencia se encuentran en la posicion particularmente desafiante de rendir cuentas a dos principales
diferentes.Sonresponsables ante los padresy las comunidadesenlarelacion de Vozy eleccion, perotambién sonresponsables
ante sus supervisores nivel de escuela o distrito, en la relacion de Gestion.



Figura 3 muestra el “triangulo de laresponsabilidad”, unailustracion grafica de las relaciones entre los diversos actores dentro
del sistema.

Figura 3_ Tridngulo de responsabilidad de un sistema educativo.
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Fuente: Adaptado de Pritchett (2015)

Elementos de las relaciones

Hay cinco elementos que son Utiles para describir cada relacion. Estos elementos describen la naturaleza de la relacién entre
el principal y el agente en términos de lo que el principal le pide al agente que haga, cémo el principal equipa al agente para
hacerlo y supervisa e incentiva su desempeno.

Delegacion es lo que el principal quiere que el agente haga. Por ejemplo, en la relacion de Gestion, el Ministerio de Educacion
delega lo que se debe ensefar a los estudiantes a través del plan de estudios.

Finanzas se refiere alos recursos que el principal asigné al agente paralograr su tarea asignada. Por ejemplo, en la relaciéon de
Pacto el Ministerio de Hacienda asigna presupuesto a las autoridades educativas para realizar actividades educativas.
Informacidén es como el principal evalta el desempefio del agente. Por ejemplo, en la relaciéon de Voz y eleccion, los padres
pueden recopilar informacion sobre la experiencia escolar de sus hijos preguntandoles cémo se sienten acerca de la escuela
orevisando los puntajes de las pruebas de sus hijos.

Apoyo se refiere a la preparacioén y asistencia que el principal brinda al agente para completar la tarea. Por ejemplo, en la
relacion de Gestion, el Ministerio de Educacién puede preparar a los docentes para su trabajo brindandoles capacitacion
previay durante el servicio.

Motivacion se refiere a cémo el principal motiva al agente, incluidas las formas en que el bienestar del agente depende de su
desempeiio frente a los objetivos. La motivacion puede ser extrinseca (mediada por el principal) o intrinseca (mediada por el
agente). Por ejemplo, en la relacion de Voz y eleccidn, los padres o los grupos comunitarios pueden presionar directamente a
la docencia para que mejoren su asistencia a la escuela exponiéndolos en reuniones comunitarias por no hacerlo.

La combinacion de las cuatro relaciones clave y las cinco caracteristicas juntas, como se muestra en Tabla 8, produce el Marco
de los Sistemas RISE, también conocido como el marco 5x4.



Tabla 8_ El marco de sistemas educativos 5x4

Politica:

Cinco caracteristicas
de cadarelacion
de responsabilidad

ciudadanos (P) y
las maximas auto-
ridades ejecutivas,

(Principal (P) a Agente
(A)

legislativas y fidu-
ciarias del Estado
(A)

Pacto:
maximas autoridades
ejecutivas, legislativas
y fiduciarias del Esta-
do (P) y autoridades y

organismos educati-

vos (A)

Relaciones principal-agente

Gestion:
autoridades y organiza-
ciones educativas (P) y
proveedores de primera
linea (escuelas, lideres
escolares y docencia; A)

Vozy eleccion:
receptores del ser-
vicio (padres/hijos;

P) y proveedores
del servicio (escue-
las, lideres escola-

res y docencia; A)

Delegacion: lo que el
principal quiere que
haga el agente

Finanzas: los recursos
que el principal ha
asignado al agente para
lograr la tarea asignada

Informacién: como
evalua el principal el
desempeiio del agente

Apoyo: la preparacion
y asistencia que el prin-
cipal brinda al agente
para completar la tarea

p. €j., la capacitacion de
docentes como parte de
un nuevo plan de estudios
o enfoque pedagogico

Motivacién: cémo el
principal motiva al
agente, incluidas las
formas en que el bie-
nestar del agente de-
pende de su desempeiio

frente a los objetivos

El desempeiio del agente es el resultado endégeno u organico de las interacciones entre los actores del sistema. La inte-

raccion entre los actores del sistema se caracteriza por los elementos de las relaciones.

Los sistemas brindan aprendizaje a los estudiantes cuando las relaciones sdélidas de responsabilidad se alinean en todos

los elementos para los objetivos de aprendizaje.

Fuente: Adaptado de Pritchett (2015)




Propiedades emergentes: diagnostico de desalineaciones del sistema

Los sistemas educativos brindan aprendizaje cuando las relaciones sélidas se alinean en torno a un objetivo de aprendizaje
en todos sus elementos (Crouch, 2020). Hay al menos dos tipos de desalineaciones del sistema que a menudo hacen que los
sistemas educativos no brinden resultados de aprendizaje: 1) las interacciones entre las partes del sistema producen una
alineacion con un objetivo que no es el aprendizaje; o 2) las interacciones entre las partes del sistema estan desalineadas
entre si.

Lasdesalineaciones del sistemase pueden considerar como propiedades emergentes del sistema. Las propiedades emergentes
del sistema son el resultado de las interacciones entre las partes constituyentes y no estan bajo el control de una sola parte. La
innovacion es una propiedad emergente de una economia, al igual que las branquias de un pez son una propiedad emergente
de un ecosistema. Puede parecer que hay una “mano invisible” creando la economia o una “madre naturaleza” orquestando la
evolucidn, pero estas caracteristicas surgen de las presiones del sistema, no de ninglin plan intencional. De manera similar, la
alineacion y la desalineacion son resultados del sistema, aunque ningln actor del sistema las cree intencionalmente.

Alineacioén en torno a un objetivo que no es el aprendizaje.

Los sistemas brindan aprendizaje cuando las relaciones de responsabilidad se alinean en torno a objetivos de aprendizaje,
pero en muchos sistemas las relaciones se alinean en torno a otros objetivos. El marco puede ayudar a identificar y evaluar la
alineacion de una relacion de responsabilidad.

Examinar cada relacion de responsabilidad y sus caracteristicas puede apuntar hacia la alineacion general de la relacion, que
puede ser implicita o diferente de los propdsitos declarados explicitamente. Este andlisis de alineacion es el mas adecuado
para comprender las relaciones de Pacto, Gestiony Voz y eleccién. Analizar la relacion Politica requiere un enfoque diferente
y estd mas alla del alcance de esta discusion.'* Se puede identificar una alineacién primaria mediante la definicion de los
actoresy las organizaciones que componen cada relacion y luego hacer la pregunta de cémo se ven la delegacidn, las finanzas,
lainformacién, la gestidn, el apoyo y la motivacion desde la perspectiva tanto del principal como del agente en la relacion.
Laalineacion mas comun en los sistemas educativos es la alineacion para el acceso y los logros. En las relaciones alineadas para
el acceso, la delegacién de objetivos, el financiamiento de actividades, la informacién utilizada para evaluar el desempefio, el
apoyo brindado para mejorar el desempeifio y la motivaciéon de cumplir estan orientados a ampliar el nimero de nifios en la
escuelay los afios de escuela que completan. La alineacion para el accesoy los logros en la mayoria de los sistemas educativos
se evidencia por la rapida expansién en la inscripcién y los logros de grado en los Ultimos 50 afios.

Mas generalmente, entre las alineaciones comunes se encuentran las siguientes:

Alineacién para el aprendizaje. Los elementos de la relacién estan alineados en torno a los objetivos de aprendizaje.
Se articulan, financian y apoyan objetivos claros hacia el aprendizaje. Este tipo tiene una voz cohesiva que aboga por el
aprendizaje para todos.

Alineacién para el acceso y los logros. Los elementos de la relacién estan alineados en torno a la expansion de la matricula
y el logro de grados (lograr que todos los nifios vayan y permanezcan en la escuela). Si bien estos sistemas pueden hablar de
“calidad” educativa, por lo general no se definen en relacion con los resultados del aprendizaje y, en cambio, estan conectados
aunalarga lista de insumos (p. €]., elementos medidos por el EMIS) que, en conjunto, establecen el estdndar para una escuela
de “calidad” minima. Los sistemas como estos por lo general ponen énfasis en la contabilidad por sobre las cuentas, limitando
la responsabilidad a un conjunto de indicadores delgados y prestando atencidn limitada a las narrativas densas que justifican
las acciones y explican los resultados (Honig y Pritchett, 2019).

Alineacion para la socializacion. Los elementos de la relacion se caracterizan por un énfasis en difundir o mantener una
socializacién o meta ideoldgica para la sociedad a través del sistema educativo.

Alineacidn para la seleccion. Los elementos de la relacion se alinean para seleccionar a los mejores para continuar con su
educacion y tener acceso a oportunidades posteriores. Estos sistemas de “filtracion” seleccionan a la minoria afortunada
de niflos que se graduaran y ganaran un lugar en la universidad o en el mercado laboral. Priorizan las calificaciones de los
examenes y la senalizacion.

14 Debido a que un andlisis de la relacion Politica requeriria un enfoque de economia politica mas profundo, hasta el momento no se ha
incluido en el Diagndstico de Sistemas Educativos RISE. Para una discusion de las alineaciones de la relacion Politica en el Marco de
los Sistemas RISE, ver Belafi (2022). Para una discusion sobre la economia politica de la educacion y los puntos de entrada para alin-
ear la politica en torno al aprendizaje de los nifios, consulte Levy (2022).



Alineacidén para el cumplimiento de procesos. Los elementos de la relacién estan dominados por un enfoque en tareas
logisticas como cumplir con las actividades programadas y cumplir con los objetivos de informes. Si bien estos pueden haber
tenido originalmente un propésito, ahora son el cumplimiento burocratico por el bien del cumplimiento. El nicleo técnico®®
y el propdsito son débiles o se pierden por completo y, en cambio, la relacién estd dominada por funciones de apoyo como
recursos humanos, tecnologia de la informacién o adquisiciones (Hwa y Pritchett, 2021). El mimetismo isomérfico, un
proceso a través del cual los sistemas adoptan la forma externa de organizaciones mas capaces sin desarrollar la capacidad
asociada (Andrews et al., 2017), puede surgir en este tipo de sistemas para ocultar el enfoque subyacente en el cumplimiento
del proceso. Sistemas como estos suelen poner énfasis en la contabilidad por sobre las cuentas (Honig y Pritchett, 2019).
Alineacion para el patrocinio y/o grupos de interés especificos. Los elementos de la relaciéon estan alineados para un
propdsito que no es la educacién. En el caso de los sistemas de patrocinio, dominan los objetivos politicos de patrocinio de
corto plazo. Los politicos y quienes estan en el poder utilizan el sistema como una fabrica de patrocinio (por ejemplo, para
contratar profesores o para construir escuelas para ciertos distritos electorales). Otra variacion de este tipo de sistema es
aquellos sistemas indebidamente influenciados por intereses especiales en los que un grupo particular (p. ej., preocupaciones
laborales/salarios de los sindicatos de docentes o ganancias de los productores de libros de texto) se asegura de que se
prioricen sus necesidades. Cuando estos sistemas se alejan lo suficiente de cualquier propésito educativo central, a menudo
aquellos que pueden, optan por salir del sistema publico, dando como resultado un gran sector de escuelas privadas de bajo
costo. Estos sistemas pueden tratar de ocultar su enfoque a través de la adopcion isomorfica de caracteristicas de otros
tipos de sistemas, pero en realidad no brindan aprendizaje o educacion para todos, ni subvierten las reglas en los sistemas de
cumplimiento de procesos para favorecer al grupo dominante.

Algunas alineaciones son mas relevantes para relaciones especificas. Por ejemplo, la socializacion es mas relevante para una
discusion sobre la relacién de Pacto, ya que el control sobre la funcién de socializacién de la educacion generalmente es
disputado y monopolizado por el Estado (esta alineacion también puede ser buscada por grupos de escuelas no estatales
en la relacién de Gestidn, o familias en la relacion de voz, pero mas raramente en una escala sistémica). El cumplimiento del
proceso es mas relevante para la relacion de Gestion, ya que generalmente surge como un enfoque administrativo de una
organizacion (que acttia como principal) que busca supervisar una gran cantidad de agentes distribuidos. Tabla 9relaciona las
diversas alineaciones con sus relaciones relevantes.

Tabla 9_ Mapa de las posibles alineaciones de las relaciones de Pacto, Gestion y Voz y eleccion

Posibles alineaciones

Seleccion: _ -
g - Cumplimiento del Patrocinio y/o
.. larelacion Sociali- .. .
Aprendizaje: Acceso: . ). g proceso: larelacion | grupos de inte-
. . estd alineada zacion: la . . p .
larelacién larelacion - persigue el cumpli- | rés especificos:
(b P para filtrar relacién se - - .
estd alineada | estdalineada , . miento burocratico predominan
.. un ndmero caracteriza 3 . .
Relacion en torno al entornoa L . y estd dominada objetivos de pa-
. restringido | por lasocia- . -
aprendizaje las metas de . L por funciones de trocinio a corto
, de estudian- lizacién o .
de todos los matriculasy . . apoyo (p. ej., recur- | plazoodegru-
L tes aniveles el objetivo . .
ninos logros . . L . sos humanos, Tl o pos de interés
superioresde | ideoldgico L .
- adquisiciones) particulares
educacion
Pacto X X X X
Gestion X X X X X
Vozy eleccién X X X X
15 Hwa'y Pritchett (2021) definen que el nticleo técnico de una organizacion tiene dos componentes: un propésito compartido por los

actores clave dentro de la organizacion y un conjunto de préacticas técnicas compartidas por los actores que promueven ese propdsi-
to. Argumentan que las organizaciones cumplen su proposito cuando las funciones de apoyo, como recursos humanos, adquisiciones,
tecnologias de la informaciény finanzas, operan al servicio del ntcleo. Las organizaciones pueden perder su nucleo y quedar domi-
nadas por sus funciones de apoyo, ya sea debido al conflicto sobre el proposito o la erosion de las practicas técnicas (Hway Pritchett,
2021).



Se puede realizar una evaluacién de qué alineamientos describen mejor una relacion revisando cada elemento (delegacion,
finanzas, informacion, apoyo y motivacion) de larelaciény considerando el alineamiento que mejor explica esos elementos. En
lasherramientasde planificacionyanélisis,*lasherramientas 4,5y 6 presentan caracteristicas que describen los subelementos

de delegacién, finanzas, informacion, apoyo y motivacién, respectivamente, en el caso de diferentes alineaciones posibles. La
herramienta 4 muestra esto para Pacto, la herramienta 5 para administraciéony la herramienta 6 para Voz y eleccién.

Una sola relacion (o incluso un solo elemento) puede tener multiples alineaciones superpuestas. Diferentes elementos del
sistema pueden exhibir rasgos de una alineacién, mientras que otros elementos se ajustan a una alineacién diferente. Esto
responde al hecho de que los sistemas pueden, y a menudo deberian legitimamente, perseguir multiples objetivos educativos.
Por ejemplo, la alineacion para la socializacion suele ser compatible con la alineacién para el acceso, ya que la busqueda de
un objetivo ideoldgico se apoya en la incorporacién de mas nifos al sistema escolar. De manera similar, un enfoque para la
asignacion de profesores puede alinearse con un mayor acceso y expansion del sistema, incluso cuando la informacion sobre
los profesores en ese sistema puede estar mas orientada hacia el cumplimiento del proceso. El cumplimiento del proceso
a menudo forma parte de multiples alineaciones, ya que a menudo es el medio burocratico a través del cual los sistemas
persiguen objetivos de seleccién o acceso. Muchas caracteristicas de un sistema de cumplimiento de procesos, como el
mimetismo isomérfico generalizado,'” son compatibles con los sistemas alineados para el acceso, la selecciéon e incluso el
patrocinio. Sin embargo, el enfoque de diagndstico mantiene el cumplimiento del proceso como una alineacién separada,
ya que el proceso burocratico también puede calcificarse, en muchos casos, en su propio propésito de auto cumplimiento.
Distinguir entre alineaciones primarias y secundarias puede ser un juicio matizado que pueden facilitar las descripciones en
las herramientas de andlisis y planificacion.

Alineacion entre partes del sistema

La desalineacién entre las diferentes partes del sistema puede dificultar el progreso hacia los objetivos de aprendizaje. Hay
dos tipos principales de desalineacion visibles dentro de la matriz 5x4: dentro de una relacion y entre relaciones.

Dentro de una relacion

La desalineacién dentro de una relacién ocurre cuando los diferentes elementos dentro de una relacion particular de
responsabilidad tiran en diferentes direcciones.

Por ejemplo, dentro de una relacion de Pacto, las autoridades ejecutivas y fiduciarias (p. €]., el Ministerio de Hacienda) pueden
delegar el objetivo de mejorar los niveles de aprendizaje, pero solo solicitar a las autoridades educativas (p. ej., el Ministerio
de Educacion) informacién sobre las tasas de matricula. Esto significa que existe un desajuste entre las prioridades delegadas
y lainformacién utilizada para evaluar el desempeiio del ministerio. Esto socava el objetivo delegado, ya que los funcionarios
del ministerio cambian su enfoque hacia lo que se mide, en lugar de lo que se delega retéricamente, lo que debilita la relacion
general de responsabilidad (ver Tabla 10).

Los sistemas a menudo adoptan politicas de jure que parecen delegar una alineacion (p. e]., una afirmacion en los documentos
de politica de que el aprendizaje o la expansion universal son las principales prioridades), pero la revision de los elementos de
finanzas, informacién, motivaciéon y apoyo puede indicar que estan alineados con un propdsito diferente. Por lo tanto, dicha
relacion esta desalineada dentro de si misma (columna) en la matriz de 5x4.

16 Nota: Si el hipervinculo a las secciones Herramientas de planificacion y andlisis ya no funciona, consulte https://doi.org/10.35489/
BSG-RISE-Misc_2023/09 y https://riseprogramme.org/tools/rise-education-systems-diagnéstico para obtener las versiones mas
recientes del kit de herramientas Diagnostico.

17 Pritchett (2013) ofrece esta descripcion del mimetismo isomorfico: “El engano del camuflaje también funciona para las organi-
zaciones. Los sociélogos tomaron prestada la idea del mimetismo isomorfico animal y la han aplicado a los ecosistemas organi-
zacionales para describir cémo se comportan muchas organizaciones (DiMaggio y Powell, 1983). Las organizaciones, en particular
en campos en los que los resultados deseados son complejos de producir y dificiles de evaluar, pueden mejorar su supervivencia
organizativa mediante la adopcién de ‘practicas recomendadas’ donde realmente no importa. Tales reformas pueden hacer que
parezcan organizaciones funcionales. Adoptar las formas de las practicas recomendadas sin ninguna de las funciones subyacentes
que realmente caracterizan las practicas recomendadas puede producir ganancias rapidas y faciles para la percepcion. Tales organi-
zaciones pueden parecer organizaciones exitosas, aunque carezcan de un éxito real” (p. 96). Un ejemplo de mimetismo isomaorfico en
un sistema educativo podria ser un sistema de inspeccion escolar que solo recopila informacién sobre aportes (por ejemplo, cuantos
profesores completaron sus libros de registro de planes de lecciones) y que no genera consecuencias ni apoyo especifico para las
escuelas y los profesores: parece un sistema de inspeccion, lleva a cabo actividades y produce informes que parecen inspecciones,
pero no tiene ninguin proposito real.


https://view.officeapps.live.com/op/view.aspx?src=https%3A%2F%2Friseprogramme.org%2Fsites%2Fdefault%2Ffiles%2Finline-files%2FRISE%2520Education%2520Systems%2520Diagnostic%2520Toolkit_Planning%2520and%2520Analysis%2520Tools_20230127.xlsm&wdOrigin=BROWSELINK
https://doi.org/10.35489/BSG-RISE-Misc_2023/09
https://doi.org/10.35489/BSG-RISE-Misc_2023/09
https://riseprogramme.org/tools/rise-education-systems-diagnóstico 

Tabla 10_ Ejemplos de desalineacion dentro de una relacion

Politica Pacto Gestion Vozy eleccion

Las autoridades ejecutivas y fiduciarias pueden delegar
» mejoras en el aprendizaje, por ejemplo, la oficina del
Delegacion presidente pide una nueva iniciativa para mejorar los
puntajes de las pruebas

Finanzas
En los informes periddicos sobre las actividades del
.. Ministerio de Educaciény en la justificacion de los recursos,

Informacién . . L, R .
al Ministerio de Educacién solo se le pide que informe sobre
las tasas de matricula

Apoyo
Motivacion
Entre las relaciones

La desalineacidn entre diferentes relaciones en las relaciones (filas) en el marco 5x4 también puede producir interacciones
que no priorizan el aprendizaje.

Por ejemplo, las autoridades ejecutivas y fiduciarias pueden delegar un enfoque en el acceso y el logro, pero las autoridades
educativas pueden intentar comenzar a delegar objetivos en torno a mejores resultados de aprendizaje. Este desajuste
en lo que se esta delegando en los diferentes niveles del sistema puede causar confusion. También podria resultar en una
financiacion y un apoyo insuficientes para los objetivos de aprendizaje que el Ministerio de Educacion esta tratando de
adoptar.

La desalineacion entre las relaciones es un desafio particular para los proveedores de primera linea (docentes y lideres
escolares),quesonlosunicosactoresenelsistemaquesonagentesde masdeun principal. Comoresultado,sonparticularmente
vulnerables a la desalineacidn debido a las inconsistencias entre sus dos principales.

Por ejemplo, las autoridades educativas pueden querer cambiar el enfoque pedagdgico en las escuelas. Pueden delegar este
cambio, financiarlo adecuadamente, brindar apoyo para ayudar a la docencia a adoptarlo y recopilar informacién sobre la
adopcidn. Sin embargo, si los padres se oponen al cambio, pueden presionar a la docencia para que mantengan el enfoque
anterior (consulte Tabla 11).

Tabla 11_ Ejemplos de desalineacién entre las relaciones

olitica acto estion ozy eleccion
Polit Pact Gest Vi |
utori ucativ. u
Las autoridades educativas Los padres prefieren el enfoque
Delegacion presentan un enfoque pedagoégico antiguo y expresan esta
preferencia a la docencia.
e proporciona financiamiento
S fi t
e ES adecuado para desarrollar e
implementar un nuevo enfoque
Se recopila informacién sobre la
Informacién adopcion del nuevo enfoque por
parte de la primera linea
Se proporciona capacitacion en un
Apoyo nuevo enfoque proporcionado
Los padres y los grupos
Motivacion comunitarios presionan a los
profesores para que se cifian al
enfoque antiguo

Ejemplos de desalineaciones comunes

El concepto de desalineacion ayuda a dar sentido a problemas conocidos presentes en muchos sistemas educativos.

Tabla 12es una lista ilustrativa, lejos de ser exhaustiva, de las desalineaciones que se encuentran cominmente.



Tabla 12_ Ejemplos de desalineacion comunes encontradas en los sistemas educativos

Partes del sistema
involucradas

Descripcion

Dentrodela
relacion de Pacto:
desalineacion
entre delegacion,
finanzas e
informacion

La desalineacién entre la delegacion y otros elementos en la relacién de Pacto es comun porque el Estado puede
adoptar con facilidad una retdrica que sefiala un conjunto de prioridades delegadas, mientras adopta acciones que
indican otro. Esto puede ocurrir porque las prioridades declaradas por el Estado son puramente retéricas y no se
hace ninguin esfuerzo por cambiar la politica. También puede ocurrir si el Estado adopta un cambio de politica de jure,
pero luego no realiza cambios en la financiacién, el apoyo o la informacién que permitirian laimplementacién de ese
cambio.

Por ejemplo, el Estado puede indicar un deseo de mejorar los resultados del aprendizaje al anunciar una reforma, pero
luego no asigna suficientes fondos a la reforma porque la mayoria de los gastos estan ligados a los salarios recurrentes
de los docentes. Alternativamente, el Estado puede indicar que la educacién es una prioridad, asignar fondos
adicionales a la educacion, pero luego no establecer métricas por las cuales se evaluaran las agencias educativas, lo
que crea confusién sobre como se pueden gastar los recursos adicionales dentro del sector.

Dentrodela
relacion de
Vozy eleccion:
desalineacion
entre informacion
y delegacion,

¢Tienen los padres y las comunidades el poder y los medios para actuar sobre la nueva informacion? Brindar nueva
informacién a los padres (sobre el aprendizaje de los estudiantes o sobre formas de involucrarse en la escuela) es
una de las intervenciones mas populares dirigidas a la voz.

Sin embargo, proporcionar nueva informacion, por si solo, no conduce a acciones que responsabilicen a las escuelas.
Los padres también deben tener la capacidad de proponer acciones (delegar) a las escuelas y la capacidad de

actuar (accionando las palancas de las finanzas o la motivacion). Cuando hay alineacion entre estos elementos, la
informacion proporcionada a los padres puede servir como un llamado a la accion. En una relacién desalineada

desalineacién
entre delegacién e

motivacion
finanzas Y donde los padres no tienen una forma clara de delegar, financiar o motivar a las escuelas, es probable que la nueva

informacién tenga poco impacto. (Para ver algunos ejemplos empiricos, consulte Silberstein, 2020a).
¢Estan alineados el curriculo y la evaluacion? El plan de estudios es una de las formas mas influyentes en que el
sistema delega a los docentes lo que se debe ensefar. Las evaluaciones son un impulsor igualmente poderoso del

Dentro de comportamiento de los docentes en el sistema, y actGian tanto para medir el desempefio (como informacién) como

c:a rc(;ala:ic")n para establecer expectativas (como una fuente competitiva de delegacion).
e Gestion:

Sin embargo, el curriculo y las evaluaciones a menudo estan desalineados, a veces debido a silos entre agencias
gubernamentales en competencia (Atuhurra y Kaffenberger, 2020). En otros casos, la delegacién, ya sea para

desalineacion
entre delegaciony

informacién completar el plan de estudios o para aumentar las tasas de aprobacién de los exdmenes, puede dominar a expensas
del otro. Por ejemplo, el énfasis en aprobar los exdmenes en muchos sistemas llevara con frecuencia a la docencia a
apartarse del curriculo para ensefar para el examen.
Dentro de . - . . .
la relacién gI.Ex[ste. un apoyo afjecu.ado para que la docencia |mparta el currlt;ulo? La docenua.a r.nenudo carece' de materiales
de Gestion: didacticos que estén alineados con el plan de estudios y con los niveles de aprendizaje de los estudiantes. La

docencia a menudo también carece del conocimiento o la experiencia para ensefiar el plan de estudios, y es posible
que no reciba capacitacion y entrenamiento adecuados o de alta calidad que puedan ayudarlos a mejorar con el
tiempo.

desalineacion
entre delegacion e

apoyo
Dentro de
larelacion ¢Lainformacion recopilada sobre la docencia esta alineada con la ensefianza que se les pide que hagan? ;O se
de Gestion: requiere que genere y reporte informacién para cumplir con los requisitos administrativos? Las extensas tareas

administrativas y la falta de seguimiento de las practicas de ensefianza en el aula pueden indicar una desalineacién
que aleja las interacciones dentro del sistema de la ensefianza de calidad.

relaciones de
Pacto y de Gestion

(entre las filas)

informacion
Las reformas relacionadas con las carreras docentes son particularmente vulnerables a las desalineaciones entre
las columnas de Pacto y de Gestion. Los aspectos criticos de la carrera docente se determinan a través de las reglas
Entre las del servicio civil establecidas por la relacion de Pacto, lo que dificulta la administracion de la docencia en la relacion

de Gestién. Cuando se realiza un cambio dentro de la relacién de Pacto o de Gestién que afecta un aspecto de la
carrera docente, a menudo es dificil ajustar otros aspectos.

Un ejemplo perenne de esto es el de los salarios de los docentes, donde las reglas que rigen las finanzas en la
relacion de Pacto a menudo limitan cdmo, o de qué manera, la relaciéon de Gestion puede motivar a la docencia. Esto
crea condiciones propicias para la desalineaciéon que dificulta o incluso socava los efectos previstos de las reformas
de la carreradocente.

Entre las
relaciones de Voz
y elecciony de
Gestion (entre las
filas)

Dado que las autoridades educativas y las comunidades comparten un agente comun en el marco, es decir,

las escuelas y los docentes, puede producirse una desalineacion cuando los dos principales tienen objetivos
diferentes. El ejemplo mas comun de esta tension se encuentra en los sistemas centralizados donde una burocracia
centralizada controla las escuelas y margina la voz.

Por ejemplo, los comités escolares son una “practica recomendada” popular para alentar la voz, pero los sistemas
amenudo les asignan tareas relativamente insustanciales que no afectan de manera significativa las metas, el
financiamiento o la motivacion de los profesores, y terminan entregando forma sobre funcion.

Fuente: Autores




Un ejemplo real de desalineacion: capacitacion docente en un nuevo curriculo o pedagogia

Para transmitir por completo la intuicién detras del concepto de desalineacion y para ilustrar el tipo de evidencia del mundo
real que se puede usar para diagnosticar desalineaciones en la practica, es Gtil discutir un caso especifico.

Los programas de capacitacién docente son una actividad critica a través de la cual las autoridades educativas apoyan a
los lideres y docentes escolares de primera linea, pero a menudo no logran mejorar los resultados del aprendizaje. Estas
actividades caen dentro de la celda “Administracién - Apoyo” de la matriz (ver la celda verde en la Tabla 8). La aplicacién del
marco de sistemas puede revelar las desalienaciones en la raiz de por qué un programa aparentemente bien disefiado puede
no alcanzar la meta de mejorar los resultados de aprendizaje de los estudiantes.

Una experiencia reciente con un programa de capacitacion docentes en Ruanda ofrece una imagen real que se puede utilizar
para explorar diferentes tipos de desalineaciones. En 2016, Ruanda emprendié reformas en los planes de estudio de sus
escuelas primarias y secundarias, incluida una materia de escuela secundaria sobre emprendimiento. La reforma tenia como
objetivo adoptar un enfoque de la materia mas basado en las habilidades y centrado en el estudiante. Una organizacién no
gubernamental (ONG) identificé la capacitacion en el nuevo curriculo como una brecha en la implementacién y desarrollé
un programa de capacitacion que se implementara en forma paralela a la implementacién del curriculo. El programa incluyd
capacitaciones durante el servicio, visitas de intercambio a otras escuelas y divulgacion y apoyo. Si bien el plan de estudios
se implementé en todo el pais, la capacitacion de la ONG solo se implementd en una muestra de escuelas seleccionadas al
azar, lo que permitié una evaluacion cuantitativa y aleatoria de los efectos de la capacitacién en las practicas docentes y
los resultados del aprendizaje de los estudiantes junto con un estudio cualitativo de las percepciones de la docencia y los
estudiantes. del nuevo plan de estudios y formacion.

La evaluaciodn cuantitativa encontré que, dos anos después del lanzamiento del programa de capacitacion, las escuelas de
tratamiento experimentaron un aumento de seis veces (52 puntos porcentuales) en el uso de laboratorios de habilidades,
es decir, sesiones extendidas para realizar actividades practicas de aprendizaje experiencial, en comparacién con escuelas
de control. El mayor uso de laboratorios de habilidades en las escuelas de tratamiento fue de la mano con cambios en la
pedagogia hacia un mayor “enfoque en el estudiante”. A pesar de las indicaciones alentadoras sobre el papel que desempend
la capacitacion en el cambio de las practicas en el aula, el estudio no encontré ninguin efecto de la capacitacion en los puntajes
de los estudiantes en los exdmenes nacionales de alto impacto, ni en las pruebas de educacién financiera, espiritu empresarial
y habilidades no cognitivas desarrolladas y administradas. por los investigadores (Blimpo y Pugatch, 2020).

Las entrevistas y las discusiones de grupos realizadas con estudiantes y profesores junto con la evaluacién cuantitativa
ofrecen informacion sobre por qué el programa de capacitacion logré cambiar las practicas docentes de la manera en que la
reforma curricular pretendia, pero no logré, mejorar los resultados de los estudiantes.

La reforma curricular no estuvo acompafnada de una reforma de los exdmenes. Entonces, si bien la capacitacion ayudé a
los profesores a adoptar un enfoque mas basado en las habilidades y centrado en el estudiante (en particular a través de
la programacion y realizacion de mas laboratorios de habilidades), la presion general se mantuvo en ensefar la teoria y el
contenido que aparecian en el plan de estudios anterior y en el examen, sin cambios. En entrevistas y grupos de discusioén,
tanto profesores como estudiantes notaron esta disonancia. Los profesores sugirieron alos entrevistadores que los exdmenes
nacionales deberian actualizarse para reflejar el nuevo plan de estudios y algunos informaron que intentaron hacer cambios
en los exdmenes internos a nivel escolar para reflejar mejor el enfoque basado en habilidades que ahora debian enseiar.
Los estudiantes de las escuelas tratadas informaron que se planificaron y alentaron laboratorios de habilidades y clubes
técnicos (otra caracteristica del nuevo plan de estudios) para los estudiantes en el Estdndar 4 y el Estdndar 5, pero no para el
Estandar 6 (el afio en que los estudiantes toman los exdmenes nacionales) y que ese tiempo se utilizé para la preparacion de
los exdmenes (Anand, 2020).

:Qué desalineaciones pueden haber socavado el éxito del programa de capacitacion en este caso?

Posibles desalineaciones dentro de la relacién de Gestion: la capacitacion de la docencia podria no haber coincidido con los otros
elementos de larelacion de Gestidn. La nueva capacitacion podria haber estado desalineada con el elemento de delegacién de
la relacion si fuera inconsistente con el nuevo plan de estudios o pedagogia, o si no hubiera suficiente apoyo general. También
podria haber estado desalineado con el elemento financiero de la relacién, si se le asignaron recursos insuficientes; con el
elemento de informacion de la relacién si las autoridades descuidaron el seguimiento para determinar qué tan bien funciond
la capacitacion; o con el elemento de motivaciéon de la relacidn, si la docenciay los lideres escolares tenian pocos incentivos
para participar de forma activa en la capacitacién o implementar la nueva pedagogia.



Diagnéstico basado en la investigacion empirica disponible: este tipo de desalineacion es una caracteristica destacada de este
ejemplo en al menos dos formas. En primer lugar, el enfoque habitual del gobierno ofrecié un apoyo insuficiente a los docentes
en para el nuevo plan de estudios. Como resultado, los docentes que no recibieron la capacitacién de las ONG hicieron
significativamente menos cambios en sus practicas docentes que quienes recibieron capacitacion. En segundo lugar, los
examenes cruciales, la informacién mas importante utilizada por el sistema para medir a la docencia y los estudiantes, no se
reformaron junto con el plan de estudios, lo que generd una desalineaciéon dentro de la relacién. Los profesores y las escuelas,
conscientes de laimportancia del desempefo en los exdmenes, continuaron enfatizando el material tedrico que era el ntcleo
del antiguo plan de estudios (Anand, 2020).

Posibles desalineaciones en las relaciones: |a utilidad de la capacitacion puede haber sido socavada por las desalineaciones
entre las relaciones de responsabilidad. Si el nuevo plan de estudios o la pedagogia presentados en la capacitacién (delegados
de las autoridades educativas a las escuelas y la docencia en la relacion de Gestidn) era inconsistente con las prioridades de
los lideres ejecutivos o fiduciarios (delegadas por estos lideres a las autoridades educativas en la relacién de Pacto), es posible
gue se hayan asignado recursos insuficientes. Ademas, la inconsistencia en la delegacién podria significar que algunos actores
dentro del Ministerio de Educacion estaban impulsando la capacitacion mientras que otros no se preocupaban por ella, lo que
socavaba la motivacion.

Ademas de las posibles desalineaciones entre la Gestion y el Pacto, la capacitacion implementada por la relacion de Gestion
también podria haber chocado con la relacién de Voz y eleccién. Por ejemplo, la capacitacion puede haber sido inconsistente
con las preferencias de los padres para sus hijos. Si los padres no estan interesados en la nueva pedagogia o se oponen a ella,
incluso una capacitacion exitosa tendria dificultades para ser efectiva, ya que la docencia podria enfrentar la presion de los
padres para renunciar al nuevo enfoque.

Diagnéstico basado en la investigacion empirica disponible: para las desalineaciones entre la Gestion y el Pacto, el analisis
disponible en este caso no analiza el papel que jugaron el Ministerio de Hacienda o los lideres ejecutivos en la reforma, por lo
que no es posible estudiar la desalineacion entre estas relaciones en este caso.
ParalasdesalineacionesentrelaGestiénylaVozyeleccion,elandlisisdeeste casonoincluyeinformaciéonsobrelas perspectivas
parentales, pero si incluye el andlisis de las discusiones de grupos focales realizadas con los estudiantes. Se encontré que los
estudiantes tenian una visién positiva del nuevo plan de estudios, informando que les proporcioné algunas habilidades para
iniciar pequenas empresas a pesar de que solo se implementd de manera parcial. En particular, muchos estudiantes en las
escuelas de tratamiento mencionaron especificamente cosas Utiles que aprendieron durante los laboratorios de habilidades
y de los clubes técnicos de estudiantes, ninguno de los cuales se implementd en muchas de las escuelas de control. La opinion
positiva general del nuevo curriculo por parte de los estudiantes sugiere que la desalineacion entre las relaciones de Gestiény
de Vozy eleccién no fue una causa significativa de desalineacién en este caso, aunque sin informacién sobre las percepciones
mas amplias de la familia o la comunidad sobre el nuevo curriculo (y su poder relativo para influir en los profesores) es dificil
llegar a una conclusion definitiva (Anand, 2020).

Conclusion

El ejemplo de capacitacién de profesores de Ruanda discutido anteriormente, como la mayoria de los otros ejemplos en este
ensayo, muestra como las desalineaciones en el sistema educativo pueden obstaculizar la efectividad de un programa. La
calidad general de la educacién se ha estancado o ha disminuido en la mayoria de los paises de bajos y medianos ingresos (Le
Nestour et al., 2022), pero hay unos cuantos programas y trayectorias nacionales exitosos. A menudo, las raices del éxito en
la mejora de los resultados del aprendizaje pueden rastrearse hasta el surgimiento de una alineaciéon en torno al aprendizaje
através de las relaciones en un sistema educativo.

Consideremos el caso de Vietnam, un sistema ampliamente reconocido por superar a sus pares en niveles similares de
desarrollo econémico (Dang et al., 2020). Una caracteristica clave del sistema vietnamita es una actitud predominante a
nivel nacional de “todos por el aprendizaje”, que se demuestra por el compromiso politico de alto nivel para aprender de los
lideres nacionales y de partidos, los compromisos financieros de los hogares individuales con la educacién y la participacion
del publico en general en la educacion (incluso en ausencia de una sociedad civil organizada en el sector de la educacion, que
si estd presente en otros paises en desarrollo). Esto refleja un alto grado de alineacién para el aprendizaje en delegacion y
finanzas a través de multiples relaciones de responsabilidad en el sistema vietnamita. Esta alineacién en torno al aprendizaje
existe junto con otras caracteristicas del sistema vietnamita que podrian socavar el desempefio, como la descentralizacion
desalineada y las desigualdades persistentes entre grupos (London, 2021). El sistema vietnamita esta lejos de ser perfecto,



pero funciona mucho mejor que sus pares y la alineacién en torno a los objetivos de aprendizaje es una caracteristica clave
de este éxito.

La mayoria de los sistemas educativos en los paises de bajos y medianos ingresos tienen un largo camino por recorrer para
brindar la educacion de calidad de la que disfrutan los estudiantes vietnamitas. Al proporcionar un enfoque estructurado
para comprender y analizar los componentes y las interacciones de un sistema educativo, el Marco RISE puede ayudar a
diagnosticar las desalineaciones presentes en un sistema educativo. Este diagndstico puede luego informar las intervenciones
que pueden volver a alinear el sistema de una manera significativa y sostenible para brindar resultados de aprendizaje.
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