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En todo el mundo, los paises reconocen que su futuro esta ligado con la calidad de sus sistemas educativos. Los
economistas educativos sefialan que hay valor en la educacion tanto para el individuo como para la sociedad
(Hanushek, 1996). La educacién no sélo conduce a tener mejores habilidades, sueldos mas altos y menor
desempleo, sino también a una mejor salud, una mayor participacién social y una menor dependencia de
los servicios sociales. Dadas las cambiantes expectativas de las economias del conocimiento, hay una mayor
urgencia para que los paises aborden los cuestionamientos acerca de la calidad de sus sistemas educativos: las
empresas exitosas exigen que los empleados de cada nivel tengan muchos mdas conocimientos y habilidades
que en cualquier momento del pasado. Para ser competitivos al atraer y conservar a empresas que sustenten sus
economias productivas, los paises deben desarrollar capital humano que sea capaz de cumplir con las nuevas
exigencias. Una investigacion reciente (McKinsey & Company, 2009) de la diferencia de logro en Estados
Unidos de América (EUA) sugirié que si Estados Unidos de América hubiera reducido su diferencia de logro
con respecto a paises como Finlandia y Corea para 1998, su Producto Interno Bruto (PIB) seria de entre 9% a
16% mas alto de lo que es hoy. Se trata de un impacto mayor que el nivel del efecto negativo de la reciente
recesion, el cual fue de 6.4% al final de 2008.

Por tanto, a los paises les preocupa valorar y evaluar el desempefio de sus sistemas educativos. En 2006,
36 paises (paises miembros de la OCDE y seis paises asociados) informaron de la instrumentacion de examenes
nacionales, evaluaciones nacionales periddicas y evaluaciones escolares (bien sea inspecciones externas o
autoevaluaciones del personal de la escuela). Diez paises informaron de la existencia de exdmenes nacionales
(Dinamarca, Escocia, Estonia, Francia, Islandia, Irlanda, Italia, Noruega, Portugal y Turquia). En cada caso, se
evaluaron matematicas y lengua, asi como otras asignaturas, con la excepcion de Francia, donde ciencias no
formé parte de la evaluacién y Portugal, donde sélo se evaluaron matematicas y lengua.’

Gréfical.l

Porcentaje de estudiantes en cada nivel de competencia en la escala PISA de ciencias
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Los paises estan clasificados en orden descendente del porcentaje de alumnos de 15 aiios de edad en los Niveles 2, 3,4, 5 y 6.
Fuente: OCDE, 2007.
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La importancia de la educacién para la competitividad internacional también se refleja en el uso que los
paises hacen de las evaluaciones internacionales y de los estudios internacionales de puntos de referencia para
comparar el desempeno de sus alumnos con el de otros. Como demuestran el Programa para la Evaluacién
Internacional de Alumnos (PISA) y el Estudio Internacional sobre Tendencias en Matemdticas y Ciencia
(TIMSS), los estudiantes de algunos paises tienen logros en niveles mucho mas altos que otros. PISA evalda
los conocimientos y habilidades de los estudiantes en una escala del 1 al 5, y el Nivel 1 representa el nivel de
logro mas bajo. La Grafica 1.1 proporciona un ejemplo del contraste entre los paises de la OCDE, muestra que
mas de 80% de los estudiantes de Finlandia tienen logros en o arriba del Nivel 3 del componente de ciencias
de PISA 2006, en tanto que 80% de los estudiantes de México tienen logros en o abajo del Nivel 2.2 Estas
diferencias sugieren que no es sélo la mejora segtin estandares nacionales, sino que los sistemas educativos de
mejor desempefio son los que fijan los puntos de referencia para el éxito educativo. Con base en los resultados
y encuestas de PISA 2003, Fuchs y Wo6Bmann (2004) encontraron que varios factores institucionales se
relacionaban con un mayor logro estudiantil, como los exdmenes externos y la autonomia escolar en la eleccion
de libros de texto, la contratacion de maestros y las asignaciones de los presupuestos en las escuelas.

LA IMPORTANCIA DE LOS MAESTROS DE CALIDAD

Si el propésito de los sistemas educativos es asegurar los resultados de aprendizaje de calidad y un logro
mas alto de los estudiantes, se vuelve necesario identificar los elementos que mas contribuyen a ese fin. Los
educadores y los padres de familia han argumentado durante largo tiempo que los maestros eficaces son clave
para la mejora del logro de los estudiantes y varias investigaciones realizadas desde 1990 han respaldado
esta creencia. Seglin Hanushek (1992), los alumnos cuyos maestros se encuentran en la cima de su escala de
eficacia logran hasta un afno adicional de crecimiento en el aprendizaje estudiantil por encima de los alumnos
con maestros que se encuentran cerca del punto inferior de la escala: una ganancia de 1.5 anos de crecimiento
académico contra 0.5 anos de crecimiento en un solo afo.

Sanders y Rivers (1996) utilizaron la gran base de datos de Tennessee de pruebas para estudiantes con el fin
de identificar el impacto de los maestros en el rendimiento de los estudiantes. Encontraron que no sélo habia
grandes diferencias entre la eficacia de los distintos maestros, sino también que los efectos eran aditivos y
acumulativos: dados dos estudiantes con rendimiento similar en el segundo grado, si uno de ellos tenia tres
maestros de alto desempefio mientras el otro estudiante tenfa tres maestros de bajo desempefo, la diferencia
en su rendimiento tres afios después podria alcanzar los 54 puntos porcentuales. Esa experiencia educativa
anterior continu6 afectando el rendimiento de los estudiantes mds alla del periodo analizado.

Rivkin et al. (2001) compararon a estudiantes de entornos socioeconémicos y niveles de logro similares y
encontraron que un estudiante que se movia hacia arriba a una desviacion estandar de un maestro promedio, a
un maestro cuya eficacia estaba calificada en el percentil 85, afadia cuatro puntos porcentuales a su calificacion.
Este es el efecto equivalente de reducir el tamafio de la clase en 10 alumnos, o cerca de 50%. Schacter y Thum
(2003) fueron un paso mas alla y observaron la calidad de las conductas docentes mostradas por los maestros
de alto desempeno. Descubrieron que los maestros que recibian buena calificacién con respecto a las rdbricas
de evaluacion de los investigadores (que representaban 12 estandares de desempefio docente) ayudaban a los
alumnos a alcanzar logros en niveles mds altos que los de maestros involucrados en cualquier otro modelo
amplio de reforma escolar analizado. Los maestros participantes en su investigacién produjeron un aumento
de 0.91 de desviacién estandar en el logro de los estudiantes, mayor que el efecto del ingreso de los padres.
Su trabajo aporta evidencia de que la ensefianza eficaz si genera un mejor rendimiento de los estudiantes y
también contribuye a identificar los atributos de los maestros de calidad.

Dada la importancia de la calidad docente en la determinacion de los resultados del aprendizaje de los
estudiantes, es inevitable que los sistemas educativos busquen cada vez mds vincular la evaluacion del trabajo
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de los maestros con el logro de los estudiantes. La Encuesta Internacional de Ensefanza y Aprendizaje (Teaching
and Learning International Survey, TALIS), realizada por la OCDE y publicada en 2009 con el titulo Creating
Effective Teaching and Learning Environments: First Results from TALIS, proporciona informacién de muestras
tomadas aleatoriamente de mds de 70 000 maestros en 23 paises. Los resultados de TALIS muestran que 65%
de los maestros informé que las calificaciones de los exdmenes de los estudiantes fueron un criterio moderado
o muy importante en la evaluacion o retroalimentacion que recibian. En Bulgaria, Malasia, México y Polonia
este porcentaje fue de bastante mas de 80%.

Si bien la mejora de los resultados de aprendizaje de los estudiantes es el objetivo central del trabajo de los
maestros, las mediciones de dichos resultados no son la nica medicion de la calidad docente. Las revisiones
recientes de las publicaciones centradas en los diferentes aspectos de los maestros de calidad han sugerido las
siguientes dimensiones:?

e Calificaciones del maestro: éstas incluyen “insumos” como credenciales, afios de servicio, titulos obtenidos,
certificaciones y otro desarrollo profesional pertinente.

e Caracteristicas y practicas en la clase del maestro: éstas consideran actitudes, expectativas y caracteristicas
personales. Las practicas son las estrategias, métodos y acciones empleados por los maestros en el aula'y en
su interaccion con los estudiantes.

e Eficacia del maestro: una evaluacion del grado en el cual los maestros en servicio activo contribuyen a los
resultados de aprendizaje de los estudiantes.

Una revision de las practicas en los paises de la OCDE muestra que las diferentes dimensiones de calidad docente
pueden ser evaluadas por una variedad de instrumentos, como calificaciones de evaluaciones estandarizadas de
los estudiantes, observacion en la clase, calificaciones generadas por los estudiantes, calificaciones de colegas,
calificaciones del director y/o administrador de la escuela, autoevaluacién, entrevistas a maestros y portafolios,
calificaciones de padres de familia, eximenes basados en la competencia y otras medidas indirectas (OCDE,
2009b). Como se analiza en el capitulo 5, los resultados de aprendizaje de los estudiantes por lo comin son
evaluados por pruebas estandarizadas en las cuales pueden basarse los anlisis estadisticos de las contribuciones
del maestro o de la escuela, como los Modelos de Valor Agregado (Value-Added-Models, VAM).

De acuerdo con los informes de los maestros de TALIS, los criterios mas cominmente usados en promedio
entre los paises participantes son: relaciones estudiante-maestro (85% de los maestros informaron que éstas
constituian un criterio de alta o moderada importancia), conocimiento y entendimiento de la asignatura (80%
de los maestros), gestién de la clase (80% de los maestros), conocimiento y entendimiento de las practicas
pedagégicas (78% de los maestros), disciplina/conducta del estudiante (78% de los maestros) y relaciones con
colegas (78% de los maestros). Por tanto, los métodos de evaluacion de maestros que ponderan de manera
adecuada las diferentes dimensiones de la ensenanza de calidad, son variados y contintian evolucionando
entre y dentro de los paises.

EJEMPLOS DE SISTEMAS DE EVALUACION DE MAESTROS

En Estados Unidos de América, las evaluaciones externas abarcan tanto la certificacién del Consejo Nacional de
Estandares Profesionales de Ensenanza (National Board for Professional Teaching Standards, NBPTS) (NBPTS,
2009) y el examen PRAXIS IIl. Formado en 1987, el NBPTS cre6 normas y procesos de evaluacion para los
maestros, con examenes del contenido y el conocimiento pedagogico de los docentes, asi como ejemplos de
ensefianza (esto es, videos de practica docente y ejemplos del trabajo de los estudiantes). En la actualidad
hay 64 000 Maestros Certificados por el Consejo Nacional (National Board Certified Teachers, NBCT) en los
50 estados y en el Distrito de Columbia. Un metandlisis reciente de estudios realizado por el National Research
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Council (2008) encontré que habia suficiente evidencia para concluir que los alumnos de los docentes NBCT
alcanzan mayores niveles en las pruebas de logro que los de maestros que no han solicitado o que no lograron
la certificacién. Sin embargo, en el capitulo 5 se previene que la certificacion NBPTS no garantiza que todo
maestro NBCT certificado tendrd un mejor desempeno que los que no lo son.

PRAXIS 1l es un proceso de evaluacién desarrollado por el Servicio de Pruebas Educativas (Educational
Testing Service, ETS) (ETS, 2009) que realiza observacion directa de la prictica en la clase, revision de
la documentacion preparada por el maestro y entrevistas estructuradas con evaluadores capacitados. Se
utiliza en algunos estados de EUA como una evaluacion final para la licencia después de un primer afo
de ejercicio de la docencia. Sin pasar la evaluacién, un maestro no podra ser considerado para una plaza
permanente. Chile (Manzi, 2008) proporciona incentivos individuales basados en la calidad de la evaluacién
del maestro de acuerdo con el Marco para la Buena Ensefianza. Algunos programas de EUA establecen de
cuatro a seis niveles de desempeno docente, que oscilan entre formacién inicial y maestria. Para avanzar
de un nivel a uno mas alto, los maestros deben tener una evaluacién de desempeno exitosa que se basa en
las rdbricas y las normas de ensehanza para el siguiente nivel. Odden y Wallace (2008) describen varios
modelos que han sido empleados por estados o distritos en Estados Unidos de América, como son el sistema
de Estudiantes y Maestros Mejor Educados (Better Educated Students and Teachers, BEST en Connecticut y
Teacher Excellence Through Compensation (Excelencia Magisterial mediante la Compensacion), de Charlotte
Danielson y Wallace. El propdsito de estos sistemas de evaluacion es identificar las fortalezas y debilidades
de los maestros de acuerdo con el modelo aceptado de ensefianza y proporcionar desarrollo profesional e
instruccién para ayudar a los docentes a mejorar sus practicas. Si el tnico resultado es una calificacion dada
al maestro sin retroalimentacion y apoyo para la mejora, el sistema de evaluacion habra hecho sélo la mitad
de su trabajo.

Investigaciones efectuadas en Cincinnati, Ohio (Milanowski, 2004; Milanowski y Kimball, 2005; Milanowski,
Kimball y Odden, 2005) acerca del uso del modelo Danielson muestran que el sistema de evaluacion es
confiable entre los evaluadores y vélido, y que el grupo de maestros que obtuvo una buena calificacién
en el sistema de evaluacion también produjo un mayor crecimiento del logro de los estudiantes en las
pruebas. Jacob y Lefgren (2005) compararon las evaluaciones de los directores escolares del desempeno de
los maestros y la medicién de aumentos en el logro de los alumnos en pruebas estandarizadas. Encontraron
que los directores escolares identificaban muy bien a los maestros cuyos alumnos obtenian los mayores
y menores aumentos en logro en pruebas estandarizadas, pero no hacian muy buena labor en la parte
media de la escala. Sin embargo, descubrieron que las evaluaciones de los directores escolares eran un
prondstico significativamente mejor de los aumentos en logro de los estudiantes que la experiencia, los
titulos o educacion o el sueldo real de los maestros.

Sin programas de evaluacién mejor estructurados como los modelos antes descritos, es facil percatarse de por
qué los docentes no tienen fe en que su director serd capaz de hacer las minuciosas distinciones necesarias
para identificar a los maestros eficaces y brindarles recompensas. Pero tales temores pueden vencerse. Como
muestran los resultados de TALIS, cerca de 63% de los maestros en los paises participantes en TALIS estuvo
de acuerdo y 20% estuvo fuertemente de acuerdo en que la evaluacién que recibian valoraba su trabajo de
manera justa.*

No obstante, si no hay un incentivo o premio correspondiente para mejorar la practica o para facilitar el desarrollo
de los maestros, los esfuerzos para elevar los estandares en las escuelas se veran minados. De nuevo, con base
en los resultados de TALIS, cerca de tres cuartos de los docentes informan que no recibirian reconocimiento o
recompensas por mejorar la calidad de su practica o por ser mas innovadores en su ensefanza. Por tanto, los
maestros mas eficaces no son reconocidos por sus directores y los maestros con una mala practica no reciben
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una compensacién menor que la de otros colegas. Ademas, s6lo un cuarto de los maestros en los 23 paises
participantes en TALIS informé que, como resultado de la evaluacion, hubo un cambio moderado o grande
en sus oportunidades de involucrarse en actividades de formacion profesional. Por consiguiente, vincular de
manera eficiente las recompensas con la evaluacién es una consideracién crucial al disefar el sistema de
evaluacion magisterial.

DESAFIOS AL VINCULAR LAS RECOMPENSAS CON LA EVALUACION

Lazear (1996) estudi6 el uso del pago basado en el desempeno en una empresa fabricante de vidrio para
automéviles y encontré que el cambio a un “pago a destajo” (por pieza) mejoré dramaticamente la productividad
en dos maneras. Primera, los empleados tenfan un incentivo para mejorar su productividad al ver el aumento
en su pago. Segunda, los empleados exitosos permanecian en su puesto y tenian menos faltas, y aquellos que
recibfan un pago menor conforme a este sistema encontraron otro empleo. Esto proporcioné mds oportunidades
de contratar a trabajadores mas productivos y redujo la variacion entre el personal. Sin embargo, el desempefio
en este caso se observd y midié con facilidad. Esto no sucede con el complejo papel del maestro, en el que se
le requiere cumplir una variedad de objetivos al mismo tiempo. Un maestro no sélo debe ensefar la asignatura
especifica, sino también debe abordar las necesidades del estudiante, de la clase y de la escuela. Supervisar los
“productos” de cada docente seria costoso en extremo y, sin embargo, como Murnane y Cohen (1985) sefialan,
la supervisién imperfecta puede provocar que los maestros aparenten adoptar conductas fomentadas por el
lider escolar mientras son observados, pero en otras ocasiones muestren un “comportamiento oportunista”.
Comportamiento oportunista se refiere a conductas no intencionales que pueden aumentar la probabilidad
de recibir una recompensa, pero se oponen a las metas organizacionales establecidas para la escuela. Tales
practicas pueden incluir: dedicar tiempo a las areas especificas de la asignatura que con mayor probabilidad
se pondrdn a prueba e ignorar el desarrollo de un entendimiento conceptual mas complejo; dedicar mas
tiempo a las asignaturas examinadas en detrimento de otras; prestar mds atencion a los estudiantes que con
mayor probabilidad pasardan una prueba que a otros, y, en un caso extremo, hacer trampa al dar a los alumnos
respuestas a las preguntas o cambiar sus respuestas antes de entregar una prueba. Estos ejemplos destacan
la necesidad de tener un mecanismo de evaluacién suficientemente sélido y confiable en el cual basar las
recompensas.

Puesto que los maestros optan por esta profesion porque quieren influir en la vida de sus alumnos, a algunos
les preocupa que la motivacién intrinseca pueda de hecho derrumbarse al instrumentarse bonos financieros
externos (Rothstein, 2008). Rothstein plantea dos advertencias importantes a los educadores. Primera, explica
que el concepto de Simon de la racionalidad limitada dentro de las organizaciones sugiere que los objetivos
de la educacién son demasiado complejos para cuantificar y medir con facilidad y segunda, el acto de la
medicién, segln la ley de medicion del desempefio de Campbell, corromperia los procesos sociales que se
supervisan. Neal (2008) aplica a la educacién la teoria de las multitareas de Holmstrom y Milgrom (1991) y
sugiere que Campbell puede tener razén: debido a que a los maestros se les requiere desempefar multitareas
en el aula asi como en otras responsabilidades escolares, pueden concentrarse en acciones con el mayor
impacto en las estadisticas de desempefo que se miden, incluso si éstas no son necesariamente los resultados
reales deseados por parte de los estudiantes, como el aprendizaje a largo plazo, la capacidad de solucién de
problemas o el pensamiento creativo.

Eberts, Hollenbeck y Stone (2002) citan tres restricciones adicionales relacionadas con la evaluacién y la
recompensa de los maestros. La primera es la incapacidad de medir en forma directa los resultados deseados,
lo que requiere depender de evaluaciones subjetivas. Esto se sujeta a juegos por parte del evaluador o del
docente; los evaluadores también pueden desear dar a los maestros calificaciones altas para mantener la paz o
reducir las calificaciones para aparentar ser rigurosos. La segunda es el problema de la produccién del equipo.
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Los incentivos basados en la escuela promueven los esfuerzos de equipo cuando es dificil medir los esfuerzos
individuales. Esto puede ocasionar que algunos maestros aprovechen los esfuerzos de otros. La restriccion final
es el tema de los mltiples interesados, cada uno con su propio conjunto de prioridades. Si los incentivos se
basan en calificaciones de pruebas, pueden no representar las diferentes y quiza conflictivas prioridades de los
directores, los padres de familia, los miembros del consejo escolar, los empleados o la comunidad. Esto puede
ocasionar que la escuela tenga metas mal dirigidas. Tales criticas sugieren que la base para recompensar la
buena ensefianza es un mecanismo sélido y confiable de evaluacion magisterial.

IMPORTANCIA DE LA EVALUACION Y LAS RECOMPENSAS AL ATRAER Y CONSERVAR A
MAESTROS DE CALIDAD

Si bien sabemos cuan cruciales son los maestros eficaces para un alto logro de los alumnos, hay dos factores
que complican los esfuerzos hechos para asegurar que las escuelas los atraigan y conserven. El primero es que,
en cerca de la mitad de los paises miembros de la OCDE que participaron en la investigacion Teachers Matter
(OCDE, 2005) (Los docentes importan), hay una escasez de maestros calificados. En algunos casos, se trata
de una escasez general y en otros, es en asignaturas o escuelas especificas en zonas lejanas o que atienden
a una alta proporcion de estudiantes desfavorecidos. Lakdawalla (2001) atribuye esto a la falta de aumentos
de productividad en la ensefianza en comparacién con otros campos. Debido a que el conocimiento de
los maestros es general mas que especializado, en una sociedad que premia el conocimiento especializado,
pierde su productividad con el tiempo. Como resultado, los maestros ya no se encuentran entre las personas
mejor educadas de la sociedad. Lakdawalla sugiere que las reducciones en el tamafo de las clases durante
los pasados 20 anos fueron intentos de los distritos escolares de compensar a los maestros de mala calidad.
En respuesta a la escasez, algunos paises de la OCDE han bajado los estandares de entrada a la profesion,
exacerbando el problema de la calidad, en particular dadas las nuevas demandas de rigor académico.

El segundo factor es que la docencia parece ser una opcién profesional menos popular para los jovenes. En
la mayoria de los paises, la profesion docente no se respeta tanto como antes y, sin embargo, las funciones
de los maestros han adquirido mayor complejidad a medida que las poblaciones de estudiantes se han vuelto
mas diversas y las expectativas con respecto a su logro han aumentado. Se pide a los maestros que sean
responsables tanto del desarrollo académico como del social-emocional de sus alumnos y que se mantengan
actualizados con respecto al conocimiento que surge en sus asignaturas y su campo (OCDE, 2005). Como
resultado, los programas de educacién magisterial atraen a estudiantes para quienes la profesién no es una
primera opcién o cuya experiencia académica es menor. En EUA, esto ha provocado una baja estadisticamente
significativa en la calidad de la preparacion académica de quienes entran a la docencia. Corcoran, Evans y
Schwab (2004) encontraron que una alumna situada en el 10% mads alto de su clase en preparatoria tiene ahora
la mitad de probabilidad de entrar a formar parte de la docencia de la que habria tenido en 1964, una baja de
20% a 10%.

Si bien las calificaciones de la Prueba de Aptitud Escolar (Scholastic Aptitude Test, SAT)*> de los alumnos de
bachillerato de Estados Unidos de América que entran a los programas de formacién magisterial son mas bajas
que las de otros estudiantes, sélo 40% de los graduados que recibieron calificaciones en la mitad superior
en 1982 entré a los programas magisteriales (Hanushek y Pace, 1995). Las calificaciones SAT de los que
se graduaron y se convirtieron en maestros son algo mas altas, con cerca de 60% de los graduados en la
mitad superior de la distribucion de calificaciones SAT, pero no en el cuartil superior donde muchos paises de
alto desempefio seleccionan a sus maestros. Podgursky, Monroe y Watson (2004) encontraron que tanto los
hombres como las mujeres con calificaciones altas en el programa del American College Testing (ACT)® tenian
menos probabilidades de escoger la docencia como carrera.
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Gréfical.2

El costo de la educacion sube en espiral, pero no asi el logro

Calificaciones Nacionales de la Escala NAEP, Gasto Total por Estudiante
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Al mismo tiempo, a medida que la calidad y cantidad de los candidatos a maestros declinan, los paises
enfrentan un nivel mas alto de jubilaciones de maestros durante la década proxima de lo que han enfrentado
en el pasado (OCDE, 2005). Muchas de las mujeres que eligieron la docencia cuando habia menos opciones
se acercan ahora a la edad de retiro. Las tasas actuales de abandono en la mayoria de los paises miembros
de la OCDE vy en varios otros paises del mundo son mas altas que nunca. En EUA, se estima que 50% de
todos los nuevos maestros dejan el campo de la educacion en los primeros tres a cinco afos de empleo. Si
bien otros paises tienen tasas menores de abandono, sélo Corea, Italia y Japon (OCDE, 2005) tuvieron tasas
menores de 3% al afio. El costo de remplazar a cada maestro de Estados Unidos de América (Barnes, Crowe y
Schaefer, 2007) se estima que oscila entre USD 4 400 en un pequeno distrito rural y cerca de USD 18 000 en
un gran distrito urbano, como las escuelas publicas de Chicago. Aunque no todos los maestros que dejan una
escuela abandonan la profesion, las tasas de salida de los docentes son mas altas en las escuelas con alumnos
desfavorecidos (Hanushek, Kain y Rivkin, 2004), lo que genera mayores trastornos en la escuela y aumenta
el nimero de alumnos atendidos por maestros novatos. Ademas, los profesores y profesoras de matemdticas
y ciencia con altas calificaciones ACT tienen mas probabilidades de dejar la docencia y las mujeres con
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calificaciones ACT altas que trabajan con maestros con habilidades menores tienen mas probabilidades de
marcharse (Podgursky, Monroe y Watson, 2004). Al abordar el tema de como atraer y conservar a maestros
eficaces, los paises tendrdn que revisar sus sistemas de compensacién e incorporar cambios que brinden
incentivos suficientes para la eficacia.

COMPENSACION SALARIAL Y SUS NEXOS CON LA EVALUACION

Uno de los métodos mds radicales de los sistemas de compensacién se implement6é en Suecia, donde el
gobierno federal establece sueldos iniciales minimos y deja que las decisiones acerca de los sueldos individuales
de los maestros se negocien anualmente por el director y el maestro. Si el docente solicita ayuda, el sindicato
magisterial puede participar en la negociacién. Sin embargo, muchos paises miembros de la OCDE operan
con un tabulador tnico para sueldos con incentivos agregados por objetivos especificos, responsabilidades de
trabajo adicionales o desempefio.

Problemas con el tabulador tnico para sueldos

Varios investigadores (Ballou y Podgursky, 1996, Hanushek, 2006; Kowal, Hassel y Hassel, 2008; Lazear, 2003;
Podgursky y Springer, 2006; Umansky, 2005) han comprobado que hay problemas con el tabulador tGnico para
sueldos. Si bien atrae a los maestros como una manera justa de compensar a todos (Heneman, Milanowski y
Kimball, 2007) y no hace distinciones que podrian trastornar las relaciones entre los maestros, ya no atrae o
conserva a los maestros de alto desempeno. Los docentes pueden predecir el punto superior que alcanzard
su sueldo al observar el tabulador. Si creen que el sueldo no es suficiente, pueden escoger cambiarse a la
administracion escolar donde los sueldos son mas altos, o bien, abandonar la profesion.

El tabulador dnico para sueldos ignora las leyes de la oferta y la demanda. Los maestros de campos de los
que hay poca oferta en la economia, como matematicas y ciencia, tienen muchas otras opciones de carreras.
Con un tabulador Gnico para sueldos que ofrece pequefios aumentos por cada ano de servicio, estos maestros
ven un mayor costo de oportunidad con cada afo que pasa. Ademas, hay costos de oportunidad para los
maestros de habilidad alta que podrian encontrar otros empleos. Segundo, si todos los maestros reciben el
mismo pago, no hay incentivos para ensefiar en escuelas que atienden a alumnos desfavorecidos, escuelas
en ubicaciones lejanas o peligrosas, o escuelas en distritos con menores niveles de recursos. Esta situacion
ha causado una rotacién y tasas de vacantes mas altas en estas escuelas (Hanushek, Kain y Rivkin, 2004).
En un estudio realizado en la ciudad de Nueva York, Nueva York (Boyd, Lankford, Loeb y Wyckoff, 2005), se
encontré que los maestros de educacion elemental del cuartil superior tenian mas probabilidad de dejar la
profesion o ser transferidos de escuelas de bajo desempeno después de un ano que de dejar aquellas donde se
atiende a estudiantes de desempefio mas alto: 34% contra 20%. Esto se compara con el 17% de los maestros
del cuartil més bajo que dejaron las escuelas de bajo desempefio contra 14% que salié de escuelas de alto
desempefio después de un afio. Boyd et al. también encontraron que mas de un tercio de los nuevos maestros
que vivian fuera de la ciudad de Nueva York (NYC) en EUA, antes de ensefnar ahi tenian mds probabilidades
de ser transferidos a otro distrito después de su primer afio de ensefanza que aquellos que eran residentes
de NYC: 10% contra 1%. Tal abandono provoca que las escuelas que atienden a estudiantes desfavorecidos
tengan una mayor proporcién de maestros nuevos o contraten a docentes sin las calificaciones necesarias para
su asignatura, que otras escuelas. Ingersoll (2008) encontré que mds de 25% de las principales asignaturas en
escuelas de alta pobreza en Estados Unidos de América son impartidas por maestros que no tienen un titulo o
certificado en los cursos que ensefnan, en comparacién con el 14% en escuelas de baja pobreza.

El tercer problema con el tabulador Gnico para sueldos es que no hay reconocimiento ni incentivos para el
desempefio eficaz. Dar un mismo pago independientemente del desempefo penaliza a los maestros muy
eficaces que deberian ganar mas y favorece a los menos eficaces que de hecho ganan mas de lo que ameritan
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sus esfuerzos. Ademds, es un factor importante en el hecho de que menos estudiantes de desempeno alto
entren al ambito educativo y ocasiona que muchos maestros de desempefio alto dejen el campo (Podgursky,
Monroe y Watson, 2004).

Pero acaso el mayor problema con el tabulador tnico para sueldos sea que proporciona los aumentos de sueldo
mas grandes por los dos factores que se supone son sustitutos de la eficacia magisterial: los titulos avanzados que
el maestro tenga y el nimero de afios de experiencia que haya terminado. Sin embargo, algunos investigadores
(Ballou y Podgursky, 1996; Hanushek, 1996, Hanushek, Kain y Rivkin, 2004; y Hanushek, Kain, O’Brien y
Rivkin, 2004) han demostrado en sus estudios que los titulos de maestria y las horas adicionales de crédito
tienen un efecto débil en los resultados de los estudiantes. La excepcion es la importancia de los titulos para los
maestros de matemdticas, donde Goldhaber y Brewer (2000) comprobaron que los maestros de matematicas
del 12° grado en EUA con una licenciatura o maestria en matematicas son mas eficaces para aumentar el logro
de sus alumnos en esa asignatura que los que no las tienen, y que los maestros con licenciatura en educacion
tienen un efecto negativo en el logro de los alumnos en matematicas. Con respecto a la experiencia, mds alla
de los primeros tres a cuatro afios, los afos de experiencia del docente no tienen un impacto significativo en
los resultados de sus alumnos (Hanushek, 1996, Hanushek, Kain y Rivkin, 2004; y Hanushek, Kain, O’Brien
y Rivkin, 2004). Casassus et al. (2002), en su Latin American Laboratory Study, no encontraron una evidencia
firme de que la experiencia del maestro tuviera un impacto en el logro de los estudiantes en América Latina.
Esto no quiere decir que los maestros no son importantes, sino que no son compensados con base en lo que
los hace eficaces. De hecho, como se observa al principio de este capitulo, un maestro eficaz puede tener el
mayor de todos los efectos escolares en los resultados de los alumnos. Por tanto, un desafio para los paises es
cémo gestionar la transicién del tabulador Gnico para sueldos a un sistema que pueda evaluar, recompensar e
incentivar de manera adecuada a los maestros para propiciar la ensefianza eficaz.

Una innovacién en el disefio de los sistemas de compensacion es el uso de los incentivos financieros basados
en el rendimiento de los estudiantes en pruebas nacionales, estatales u otras estandarizadas. Los sistemas
han estudiado tanto los incentivos en toda la escuela como los individuales para un mejor logro por parte de
los alumnos. Si bien éstos aiin son de alguna manera controversiales, los estudios de eficacia han indicado
que pueden influir en el logro de los estudiantes. El desafio consiste en disefiar el programa de modo que la
posibilidad de recibir un pago como incentivo es suficientemente alta. De otra manera sélo aquellos maestros
con probabilidades de recibir uno son premiados. Mizala y Romaguera (2005) encontraron que éste es un
desafio en el programa SNED de Chile, donde algunas escuelas siempre se encontraban en el grupo que recibia
los incentivos, en tanto que otras sabfan que nunca podrian estar en él; eso significaba que el programa era
un incentivo real s6lo para las escuelas cercanas a lograr la clasificacion requerida. La Carrera Magisterial en
México (Santibafiez et al., 2007; McEwan y Santibanez, 2005) encontrd el mismo desafio en el hecho de que
algunos maestros aseguraban puntos suficientes para calificar para los incentivos antes de que se considerara
el logro de los estudiantes, en tanto que otros aun con el crédito completo para un alto logro estudiantil, no
podian obtener puntos suficientes para calificar.

Las evaluaciones de los programas de incentivos en estados y distritos escolares de EUA son positivas en
muchos casos, pero los resultados deben considerarse a la luz de la naturaleza voluntaria de la participacion.
;Significan los resultados que el programa de incentivos ha sido eficaz o que los maestros y escuelas eficaces
eligen participar en el programa de incentivos? Los estudios aleatorios llevados a cabo en India (Muralidharany
Sundararaman, 2008), Israel (Lavy, 2002, 2004) y Kenya (Glewwe, Ilias y Kremer, 2008) proporcionan modelos
mejores y los estudios de India e Israel mostraron los efectos positivos de los programas de incentivos.

En las décadas de 1960 y 1970 en EUA, varios distritos desarrollaron programas de pago por mérito para
complementar el tabulador tnico para sueldos. El mérito de los maestros se basaba sobre todo en su evaluacién,
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pero algunos utilizaban también las calificaciones de las pruebas de los alumnos. Sin embargo, los maestros
y los directores rechazaron estos sistemas (Murnane y Cohen, 1985) porque no habia respuestas claras a las
preguntas de por qué ciertos maestros recibian pago por mérito en tanto que otros no y qué podia hacer un
profesor para recibir este pago en el futuro. Dadas las complejidades de las funciones de los maestros, es dificil
para los directores especificar las conductas exactas que buscan o determinan qué maestros han demostrado
esas conductas. Se pedia a los directores que utilizaran el sistema de evaluacién para diferenciar el desempefo,
mas que continuar sus practicas pasadas de dar a casi todos calificaciones altas que crefan eran esenciales para
mantener el compaferismo y animar a los maestros a cumplir con los estandares de la evaluacion. Ademas,
los fondos para los programas de pago por mérito no eran estables, de modo que los maestros adoptaron
una actitud cinica con respecto al compromiso real de apoyar estos programas, considerdndolos como otra
moda que llegaria y se irfa. El capitulo 2 presenta algunos de estos desafios y concluye (en el Anexo) con una
consideracion de las actitudes de los docentes hacia los reconocimientos e incentivos, con base en una revision
de los estudios realizados en varios estados de EUA y Australia. Los maestros y los sindicatos magisteriales,
como en el caso del Reino Unido (RU), analizados en el capitulo 4, a menudo citan los posibles efectos
laterales negativos del pago por mérito y los incentivos financieros.

Murname y Cohen (1985) sostuvieron que el pago por mérito podria afectar en forma adversa las relaciones
de colaboracion entre los maestros, que son cruciales. Se continué argumentando que el pago por mérito
opera en contra de la motivacién intrinseca para actuar en el interés social y mds bien causa que los docentes
se concentren en las habilidades especificas sometidas a prueba, limiten la colaboracién para que a otros
maestros no les vaya tan bien como al maestro individual, o hacen trampa para asegurar que sus alumnos
tengan el desempeio mas alto. Algunos profesores responden al pago por mérito haciendo menos pues no
ven recompensados sus esfuerzos. Murnane y Cohen (1985) comentaron que la mayoria de los planes de
pago por mérito duraba menos de cinco anos. Estudiaron seis planes que habfan sobrevivido hasta 20 afnos
para comprender mejor las caracteristicas del programa que puedan explicar su longevidad. Algunos de estos
distritos reconocieron a los maestros por asumir asignaciones adicionales, otros requirieron que los docentes
desarrollaran portafolios documentando que merecian este tipo de pago, otros pagaron alguna cantidad a
casi todos sus maestros, en tanto que otros hicieron que el proceso fuera tan demandante que la mayoria
de los profesores no captaron el valor de la participacion. Las caracteristicas mas comunes fueron que los
planes se desarrollaban con una participacién significativa de los maestros, se revisaban a medida que
surgian problemas y mantenian un perfil muy bajo. Odden y Wallace (2007) atribuyen la desaparicién de los
sistemas de pago por mérito en los sectores de la educacién privada y publica a su falta de concordancia con
las metas organizacionales, a las dificultades en la evaluacién debido a malos instrumentos o a la falta de
formacion del evaluador, a la baja calidad de las evaluaciones de los alumnos, al mal disefo y a la escasez
de fondos.”

PANORAMICA Y CONTRIBUCIONES DE LOS CAPITULOS SIGUIENTES

Dado loanterior, los paises intentan establecer sistemas de remuneracién, compensacion, evaluacion e incentivos
para asegurar que se seleccione, motive, recompense e incentive a los maestros eficaces. Los maestros eficaces
tienen efectos importantes en los resultados de aprendizaje de los estudiantes y pueden ademas permitir a los
alumnos en desventaja econémica alcanzar niveles de logro comparables a los de sus pares (Hanushek, 1992;
Sanders y Rivers, 1996; Rivkin et al., 2001). Mayores resultados de aprendizaje por parte de los estudiantes
puede generar beneficios econémicos y sociales (McKinsey & Company, 2009; Hanushek, 1996). Por tanto,
el desafio para los paises radica en cémo aumentar los resultados de aprendizaje de sus sistemas educativos
en la forma mas eficaz y eficiente en recursos. Los siguientes ocho capitulos intentan analizar las experiencias
de varios paises y ofrecer sugerencias con respecto a cémo establecer mecanismos eficaces para identificar y
premiar la ensenanza de calidad que genera resultados de aprendizaje de calidad.
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El capitulo 2 revisa el uso de incentivos en los paises miembros de la OCDE, otros paises de Asia y América
Latina y en otras partes del mundo. Si bien hay un uso difundido de muchos tipos de programas de incentivos,
la evaluacion rigurosa apenas comienza. Este capitulo proporciona descripciones de incentivos que ofrecen
estipendios o bonos adicionales para alentar a los maestros a desarrollar sus conocimientos y habilidades,
evaluados por examenes externos u observaciones de evaluadores capacitados, asi como incentivos para los
maestros que asuman responsabilidades adicionales, como la tutoria o instruccién de otros maestros. Muchos
paises tienen programas de incentivos establecidos para cubrir las necesidades particulares por encima de
sus actuales tabuladores tnicos para sueldos. Dichos programas proporcionan incentivos para atraer a los
estudiantes y a los que cambian de carrera a los programas de formacion inicial, para atraer a maestros a
escuelas lejanas o rurales, a escuelas para las cuales es dificil encontrar personal por sus altos porcentajes de
alumnos pertenecientes a grupos minoritarios o econémicamente desfavorecidos, y a asignaturas identificadas
como dreas con escasez de docentes, como matemadticas, ciencia y tecnologia, y, en algunos lugares, idioma
extranjero y educacién especial.

El capitulo 3 analiza los componentes de los sistemas de remuneracion y compensacion que consideran
incentivos, como quién recibird los incentivos o bonos y sobre qué base, qué mediciones de desempeno se
utilizardn, cémo se supervisaran y cémo se distribuiran los bonos a individuos o grupos de maestros dentro de
las escuelas y en el sistema. Hay ventajas y desventajas en el uso de incentivos y este capitulo las aborda a la
luz de sus implicaciones para el disefo de sistemas de incentivos.

El capitulo 4 estudia la motivacion de los maestros y defiende la importancia de crear sistemas de incentivos
con la participacién de los maestros y los sindicatos magisteriales, en oposicion a los modelos descendentes
donde los gobiernos actdan por si solos. Utilizando a Inglaterra como un estudio de caso, este capitulo analiza
la Gltima década de los programas de reforma magisterial. Cuando la gestion del desempefio se vinculé con
el mejoramiento escolar, los maestros y los directores estuvieron de acuerdo en que el proceso de evaluacién
y conferencia gener6 mejoras en la practica docente; sin embargo, cuando la evaluacién se relacionaba de
manera especifica con objetivos de progreso de los alumnos y las consecuencias para el movimiento hacia las
escalas salariales mds altas, la respuesta fue mucho mas negativa. Mas de 80% de los maestros encuestados
se oponian a que se usaran metas especificas de progreso de los estudiantes para determinar el movimiento
a las escalas superiores del tabulador tnico para sueldos. Con base en la experiencia del Sindicato Nacional
de Maestros (National Union of Teachers, NUT) con el desarrollo profesional, este capitulo sugiere que los
sindicatos magisteriales y los gobiernos deberan poder ser capaces de acordar que la formacion profesional
continua de alta calidad es un motivador importante para los maestros y puede generar una mejor practica
docente. La creacién por parte del gobierno laborista del Union Learning Fund ha permitido al NUT establecer
la instruccion de pares, becas de investigacién de mejores précticas, circulos de aprendizaje y grupos de
estudio que retinen a los maestros con sus colegas y tutores universitarios para mejorar las practicas. El capitulo
termina con el enfoque en la importancia del liderazgo escolar eficaz para mejorar el desempefio escolar, no
s6lo la eficacia del director, la cual es crucial, sino también las funciones de los maestros como lideres.

El capitulo 5 aborda elementos de la evaluacién magisterial que pueden utilizarse para los programas de
incentivos. Si bien la demanda de un mejor rendimiento de los estudiantes es comun en todo el mundo, los
paises han aprendido, mediante instrumentos nuevos de analisis de datos, que hay grandes variaciones en la
eficacia del maestro individual. El desarrollo y analisis de los Modelos de Valor Agregado representan una
adicion reciente a las estrategias disponibles para los educadores que buscan determinar el efecto que los
maestros individuales o las escuelas tienen en el logro de los estudiantes. Como sefiala este capitulo, hay
desafios por vencer y los andlisis estadisticos son complejos, pero es un método que proporciona informacién
atil y puede utilizarse como un componente de evaluacién para un sistema de compensacién. La pregunta que
queda sin contestar es si éste es un método eficaz para tomar decisiones donde hay mucho en juego.
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El capitulo 6 traslada la discusion a la necesidad de involucrar a los interesados en el disefio e implementacién de un
nuevo sistema de compensacion. Se recomienda la formacién de un comité de compensacién que es representante
de los varios interesados y trabaja en forma cooperativa hacia un disefo planificado. El comité debe involucrarse
en andlisis sustanciales acerca del disefio y abordar las dreas de desacuerdo y la manera en que se gestionaran. El
plan debe incluir el desarrollo de las estrategias de comunicacién e involucramiento que generaran apoyo para las
caracteristicas del disefio final. Este capitulo presenta sugerencias para las estrategias de comunicacion eficaces
con un circuito de retroalimentacion que permita al comité hacer correcciones sobre la marcha. Termina con
estrategias para evaluar los resultados del involucramiento y la comunicacién con los interesados.

El capitulo 7 proporciona un modelo para hacer que un sistema de incentivos recién disefiado concuerde
con las iniciativas de mejora escolar. Analiza la importancia de situar el sistema de incentivos dentro de un
modelo de desarrollo de capital humano holistico y emplea el marco del Aspen Institute como modelo. Por
tanto, los incentivos se vuelven parte del sistema total de gestion de desempefio, empezando con la formacién,
contratacion, certificacion, induccién, desarrollo profesional, evaluacion y promocion. Este capitulo también
aborda la influencia de los contextos del aula, la escuela y el distrito, incluye los sistemas de liderazgo, rendicion
de cuentas y apoyo, relaciones laborales, programas de recursos humanos y el nivel de centralizacion en la
implementacion de incentivos. Destaca la importancia de hacer del programa de incentivos una parte integral
de los esfuerzos de mejoramiento escolar, al desarrollar una cultura de evaluacion, andlisis de datos y toma de
decisiones basada en datos de las escuelas. Los disenadores deberan planificar, realizar correcciones sobre la
marcha al programa de incentivos con base en los datos sobre el logro de los estudiantes. Una advertencia final
se refiere a la importancia de hacer el plan de incentivos sostenible tanto en el aspecto programdtico como
financiero para que pueda ser parte de una reforma escolar sistémica.

El capitulo 8 analiza los aspectos politicos de los incentivos magisteriales, citando las presiones que prevalecen
en contra de estos programas. Tales presiones provienen de los métodos tradicionales de compensacién
magisterial, las normas de autonomia magisterial y los preceptos de los sindicatos de maestros concentrados
en el tratamiento comun para todos los docentes y la proteccion de la usurpacién del control de la gestién. Este
capitulo brinda ejemplos de como dichas presiones han intervenido en forma diferente en distintos niveles del
sistema — nacional, estatal/regional y local -y en diferentes ubicaciones en todo el mundo. El capitulo termina
con un debate de los intercambios politicos que se han hecho y sugiere probables escenarios futuros para los
sistemas de incentivos por el desempefio de los maestros.

El capitulo 9 considera el disefo de sistemas eficaces de evaluacién e incentivos basados en la informacién
proporcionada en los capitulos anteriores. Establece un marco para el proceso de disefio, identifica primero
las condiciones previas de los sistemas relacionadas con la evaluacién y el apoyo de los interesados que debe
existir para que un programa de incentivos tenga éxito. Dichas condiciones incluyen financiamiento estable,
sistemas sélidos de gestion de informacion, medidas validas y confiables de desempeno de los maestros, apoyo
para la mejora de la practica y un sistema eficaz de comunicaciones. Para desarrollar el disefio del programa de
incentivos, debe formarse un comité de compensacién en el que participen representantes de los interesados
internos y externos vy ser dirigido por el lider o por una persona designada de perfil alto en el sistema educativo
para demostrar el compromiso con el programa. Tendrdn que tomarse decisiones de disefo sobre una variedad
de temas, desde qué incentivar hasta a quién hacerlo y los detalles del diseno de componentes de incentivos
especificos. El asunto importante en el disefio es como vincular mejor los incentivos financieros con las practicas
que mejoran el aprendizaje de los estudiantes. Esta seccion toma lo mejor de lo que se ha descrito en las
publicaciones y se encontrd eficaz en los estudios de evaluacién disponibles, y lo aplica a los temas de disefio. La
seccion final del capitulo se dedica a un andlisis de los temas de implementacién y la necesidad de evaluar desde
el arranque de programas piloto a lo largo de todas las etapas del programa de incentivos. Un programa eficaz
continuo permitird al sistema educativo supervisar los impactos del programa de incentivos, hacer correcciones
sobre la marcha y continuar mejorando la calidad de la ensefianza y el aprendizaje en cada aula.
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NOTAS

1. OCDE (2008), Panorama de la educacion: Indicadores de la OCDE, OCDE, Paris.

2. OCDE (2007), p. 20.

3. Adaptado de Goe y Stickler, 2008. Para una breve descripcién de estudios pertinentes, por ejemplo, véase Goe, 2007.
4. OCDE (2009), p. 158.

5. EI SAT es una evaluacion de la preparacion para la universidad de los estudiantes de bachillerato en inglés y matematicas. Se toma
en los dltimos 16 meses previos a la graduacion de bachillerato y es aceptado por la mayoria de las universidades en Estados Unidos
de América y el extranjero como un indicador del probable éxito del estudiante en la universidad.

6. El programa American College Testing empezé como un competidor del SAT para concentrar mas atencién en el contenido del
curriculo principal (inglés, matematicas, ciencia y estudios sociales) que los estudiantes deberan haber dominado para ser exitosos
en los cursos universitarios de primer ano. Si bien fue utilizado sobre todo por universidades del Medio Oeste de Estados Unidos de
América, ahora se usa mas ampliamente en dicho pais y en el extranjero.

7. Odden y Wallace (2008), p. 3. En linea en http://www.freeloadpress.com.
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