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Resumen: Este articulo se propone identificar los objetivos del sistema educativo italiano y sus
recursos para optimizar el trabajo de los docentes y para encontrar, para cada uno, el ambito mas
adecuado, con la finalidad de encontrar propuestas que puedan ayudar a mejorar la escuela italiana.
Nos proponemos también dilucidar sobre la base de qué elecciones, reglas y controles se regula el
sistema educativo italiano. Para ello, se analizaran las interacciones entre docentes y estudiantes para
determinar como deberia seleccionarse el personal, como deberfa asignarsele tareas especificas y
cémo deberfan implementarse los controles y vinculos jerarquicos.
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Motivation, organization and career teachers: the Italian case
Abstract: This article proposes to identify the objectives of the Italian educational system and its
resources in order to optimize the work of teachers, and to find for each one, the most proper place,
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to find the proposals that may help to improve the Italian school. We also try to clear on the basis of
which elections, rules and controls the Italian educational system regulates itself. In that purpose,
interactions between teachers and pupils will be analyzed, to determine how the personnel selection
should be carried out, how should specific jobs be assigned and in what way should controls and
hierarchical relations be implemented.

Key words: teachet’s career; motivation; incentives; interactions; resources.

Motivagao, organizagao e carreira docente: o caso italiano

Resumo: Este artigo tem como objetivo identificar os objectivos do sistema educativo italiano e os
recursos para otimizar o trabalho dos professores e de encontrar, para cada um, o nivel mais
adequado, a fim de encontrar propostas que podem ajudar a melhorar a escola italiana. Propomos,
também esclarecer as regras, eleicGes e controles que regulam o sistema educacional italiano. Para
fazer isso analisamos as interacOes entre professores e alunos para determinar como os funcionarios
devem ser selecionados, como devem ser atribuidas as tarefas especificas e como os controles ¢ as
ligacGes hierarquicas devem ser implementadas.

Palavras-chave: carreira docente; motivacao; incentivos; interacoes; recursos.

e, 1
Introduccion

Como en otros paises, la escuela italiana, a pesar del elevado nivel de financiamiento (que se
refleja, fundamentalmente, en la baja cantidad de alumnos por cada docente), no funciona como
quisiéramos. Para mejorarla, es necesario clarificar cudles son los objetivos del sistema educativo, y
qué recursos se quieren poner a disposicion para alcanzarlos. Se pueden privilegiar aspectos ligados a
la equidad y la cohesion social, o apuntar a la maximizacion de la eficiencia productiva y de los
rendimientos individuales en el mercado del trabajo. Sobre la base de ello, un buen docente puede
ser mejor utilizado en un instituto profesional de la periferia o en un liceo del centro. Pero también
es necesario, y fundamental, entender como se puede lograr que los docentes (y los estudiantes)
vayan a trabajar allil donde son mas utiles, y que trabajen bien.

Incentivos monetarios y evaluaciones cuantitativas por si solos no bastan. Tampoco se puede
confiar unicamente en las elecciones econémicas auténomas de docentes y familias, ya que el
producto de las escuelas y la calidad de quienes trabajan allf tienen muchas dimensiones y son
dificiles de evaluar objetivamente. No es sencillo definir las areas o los estudiantes que merecen o
necesitan un mayor apoyo, y entender quién esta efectivamente en condiciones de proveerlo, dado
que la instruccién es una actividad a realizar en conjunto, entre personas que se hablan, se tienen
simpatia, o no. Los recursos sirven y cuestan, pero no se aprende Gnicamente utilizando aulas,
pizarrones, bancos, libros y computadoras: se aprende con y de otros estudiantes, y para producir e
impartir instruccién y conocimiento es necesatio que se pueda interactuar y colaborar, ya sea con
otros estudiantes o con otros docentes. Mas que de incentivos monetarios, la produccién de
instruccién vive de monitoreos a nivel personal, y de un clima de respeto reciproco y de objetivos
compartidos.

Sin embargo, es inutil lamentar la ausencia de semejante clima. No hace falta renunciar @
priori a sistemas de evaluacion e incentivacion de docentes ya que muchos problemas de
organizacion y motivacion del sistema educativo italiano, y de quienes trabajan alli, se originan
precisamente en la configuracion confusa y débil de los objetivos e incentivos. Al utilizar los
instrumentos de gestiéon del personal y de orientacion de elecciones de los usuarios deben tenerse en

I'Traduccién del italiano: Luis Esteban Cicalese.
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cuenta sus limites y defectos. Como todo sistema econémico y social, el sistema educativo funciona
tanto sobre la base de elecciones individuales como en funcién de reglas y controles. Y no puede
funcionar bien si las reglas no son claras y estables, y si se formulan y reforman en funcién de
presiones de grupos de interés, en lugar de sobre la base de objetivos del sistema, con instrumentos
adecuados para influenciar al conjunto. En el estado actual, docentes y familias no estan privados de
informacién y de posibilidades de eleccion. Pero la informacion sélo circula informalmente, y la
relacién entre las elecciones y objetivos de las familias es compleja y tediosa. Para detener el
progresivo deterioro del sistema de instruccion italiano es necesario, ante todo, evaluar los dafios
causados por el clima de incertidumbre y desmoralizacion, y luego formular reglas claras y estables
aptas para alcanzar objetivos claros y ampliamente compartidos.

Enfoque

En este trabajo analizaremos los aspectos de las interacciones entre docentes y estudiantes,
preguntandonos, en particular, como configurar la seleccion del personal, la asignacion de tareas
especificas a cada docente, y los controles y vinculos jerarquicos.

Nos detendremos con particular atencién en los aspectos mas propiamente econémicos de
todos estos problemas. Los recursos econémicos son importantes pero, mas que la cantidad,
importa el modo en que se utilizan. Desde el punto de vista econémico, “el problema principal no es
que se gaste poco o mucho dinero, sino que se obtenga poco de cada euro gastado” (Friedman,
1955). Para aprovechar al maximo los recursos disponibles, y alcanzar los objetivos asignados al
sistema escolar, es preciso entender donde es util colocar a cada docente, estudiante, recurso, pero,
sobre todo, es necesario hacer que la actividad de cada recurso educativo llegue hasta alli, y que se
desarrolle del modo mas eficaz posible.

Evaluacién y competencia son utiles para suscitar esfuerzos productivos, pero pueden ser
deletéreos si los esfuerzos no se coordinan oportunamente y si no se basan en informaciones
confiables. Y es preciso, también, tener presente que los buenos resultados son costosos en términos
de recursos financieros pero, y sobre todo, en términos de esfuerzo de docentes y estudiantes. La
organizacion del trabajo debe no sélo perseguir los objetivos que le han sido asignados, sino también
ser accesible a los trabajadores. En la formulacion de ese vinculo de participacion se debe tener en
cuenta no solo el salario sino también las condiciones en las que este se eroga. Es comprensible que
evaluacion y competencia sean desagradables para quien sabe que esta o teme estar en desventaja en
el punto de partida, o que teme que imperfectos y riesgosos sistemas de evaluacién potencialmente
lo petjudiquen. Ya sea por comprender muchas de las caracteristicas del sistema italiano, ya sea por
delinear en forma realista posibles reformas, es necesario tomar muy en consideracion este tipo de
vinculo/objetivo. Serfa ingenuo y reduccionista limitarse a elegir entre equidad y eficiencia en
términos meramente financieros, porque la tecnologia de produccion de instruccion, como la calidad
de su producto y de la vida de quien trabaja en €1, no es sélo una cuestiéon de salarios, sino también, y
sobre todo, de condiciones de trabajo en grupo.

Si nos preguntamos como se puede organizar el aporte de los integrantes en el interior del
sistema escolar de la manera mas rentable posible, se pueden distinguir dos aspectos del problema.
Por un lado, es necesario pensar cuales son las caracteristicas relevantes de un buen docente, y como
hacer para que los trabajadores mas aptos sean seleccionados o se auto-seleccionen para trabajar en
la escuela. La capacidad de una persona para trabajar como docente depende tanto de sus
conocimientos parcialmente mensurables en términos de sus titulos de estudio, credenciales
educativas, experiencia laboral, como de sus caracteristicas personales: entre estas tltimas, algunas
pueden ser facilmente observables (género, edad, titulos de estudio), y son gobernables a través de
un disefo institucional organizado en funcién de la modalidad de reclutamiento de la profesion
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mencionada (OECD, 2005); otros (como la motivacion, confiabilidad, claridad expositiva, capacidad
de liderazgo, creatividad) son dificiles de observar de manera directa: habria que deducirlos de la
eficacia expresada en el ambito del ejercicio de la profesion docente, y son controlables s6lo
indirectamente a través de determinados procesos de auto-seleccion que se dan en el transcurso de la
propia profesion.

Por otro lado, es menester pensar como se puede motivar e incentivar al personal que opera
en la escuela para que realice bien su propio trabajo. Ambos aspectos estan relacionados, ya sea
porque las caracteristicas personales de los potenciales docentes influyen también en su sensibilidad
hacia los incentivos, o porque la atracciéon de un trabajo como docente depende también, o sobre
todo, de las condiciones de trabajo, y por lo tanto de la estructura de las carreras y los incentivos. En
funcién de ambos aspectos, se pueden identificar instrumentos de intervenciéon basados en
mediciones de los zzzput (calificacion y trabajo de los docentes) o de los output (resultados de los
estudiantes). Y en ambos casos se encuentran dificultades porque tanto las caracteristicas de los
docentes, como los efectos de su trabajo sobre los resultados escolares de sus alumnos, son de dificil
distincién y mensurabilidad.

Seleccidon

Todo sistema escolar establece criterios formales de acceso a la profesion a través de
mecanismos de reclutamiento y acreditacion. Pueden también preverse formalmente procesos de
formacion continua y de evaluacion de la evolucion de las caracteristicas curriculares de los docentes,
a los efectos de su progresion de carrera. Las caracteristicas relevadas al ingreso e 7 itinere deberfan
ser obviamente funcionales al tipo de objetivo que se quiere alcanzar. Para la transmision de
conocimiento hacia los estudiantes seria necesario realizar la seleccion, y estructurar la progresion de
carrera en funcion de titulos y pruebas que acrediten la posesion de los conocimientos relevantes,
ademas de evaluar su dominio por parte del docente, y la capacidad pedagdgica de exponetlos. Para
la formacion de capacidades relacionales, el segundo aspecto es predominante: los docentes
deberian, sobre todo, estar en condiciones de entender y evaluar psicolégicamente a sus alumnos y
de ejercer control sobre sus relaciones personales.

En Italia, los criterios formales de reclutamiento de los docentes se basan, desde siempre, en
el ingreso al cargo de personas que provienen de la franja més alta de listados que se basan en
puntajes atribuidos, por un lado, por indicadores de habilidades individuales y, por otro lado, por los
servicios prestados (antigiiedad en el cargo en contratos temporarios). Entre los indicadores
formales de la capacidad de ensefianza, ademas del titulo de estudio, se destacan en el sistema
italiano los puntajes que habilitan para la ensefianza. Dado que el derecho de seleccion de la sede de
servicio también se atribuye sobre la base de la lista, el puntaje aparece como un indicador de actitud
hacia la ensefianza, o como una recompensa a la prestacioén de servicios en las sedes menos
deseadas. Pero es licito dudar acerca de si los puntajes que resultan de esta compleja situacién
proveen una oportuna seleccion entre los candidatos al cargo. La adopcion de criterios puramente
administrativos (y no salariales o evaluativos) para el acceso al cargo impide que los profesores
desarrollen el rol de seleccion y motivacién que normalmente tienen en el mercado de trabajo, y la
utilizacion de tales criterios también para la gestion de la movilidad entre sedes de trabajo, sea antes
o después del ingreso al cargo, reduce mucho los incentivos para que los docentes realicen sus
mejores esfuerzos en el lugar de trabajo en el que se encuentran.

Aunque son dificiles de confirmar y refutar empiricamente, las dudas se acentian, debido a la
amplia variedad temporal y dificil verificabilidad de los criterios de atribucién del puntaje. Es
cualitativamente claro que tales atribuciones otorgan importancia, por un lado, a factores relevantes



Motivacion, organizacion y carrera de los docentes: el caso italiano 5

para la demanda de trabajo, midiendo la habilidad (aunque sea sélo cognitiva) y la voluntad (incluso
si es s6lo propension a prestar servicios en los lugares menos deseados) de los aspirantes a docentes;
por el otro, a factores relevantes para la oferta de trabajo, o bien a indicadores de “necesidad de
trabajar” como puede ser la presencia de hijos en la familia, o la disponibilidad a prestar servicios en
condiciones precarias. Pero la importancia relativa de los dos tipos de criterios no es explicita y se
encuentra sujeta a fuertes variabilidades en el tiempo, y es practicamente imposible de medir y
prever.

Autoseleccion

A tales efectos, es importante reconocer que en todo sistema escolar a la seleccion formal de
los docentes se agregan de manera paralela otros tantos importantes procesos de autoseleccion,
basados en lo atractiva que resulta la ensefianza para personas de determinada extraccién social y
con distintas alternativas laborales. Un importantisimo aspecto de las condiciones de trabajo son los
mecanismos de control e incentivo sobre los que volveremos mas adelante, que tienen efectos no
s6lo sobre las prestaciones sino también sobre la seleccion de los docentes. Aqui discutimos
aspectos también importantes, y mas evidentes, acerca de como la autoseleccion del personal
docente puede poner en evidencia las relaciones que existen entre retribucion ofrecida,
configuracion de las prestaciones laborales y su aporte al proceso productivo escolat.

El nivel retributivo en el ingreso selecciona sélo a los aspirantes cuyo salatio de reserva (es
decir, la retribucién minima por la que estin dispuestos a trabajar) es inferior a la cifra ofrecida.” Para
hacer que personas capaces consideren conveniente dedicarse a la enseflanza, es obviamente
importante que la retribucién sea proporcional a la que podrian ganar en otros trabajos,
especialmente en referencia a los salarios percibidos cuando ingresan a la profesion docente mas que
en el transcurso de su carrera. Para permitir que la escuela apunte a la trasmision y seleccion de
capacidades operativas en el mercado de trabajo, los docentes no deberfan sélo saber, sino también
saber hacer. Para atraer personal de calidad, serfa oportuno en teoria regular los salarios sobre la base
de las posibilidades alternativas de obtener ganancias, es decir, pagar mas a los docentes de las
materias en cuyos campos las ganancias externas a la escuela son mas altas, o a quien presta servicio
en zonas geograficas donde es facil encontrar trabajos bien pagos. Ello es dificil en un sistema
publico que no esta dotado de sistemas de control objetivo de la capacidad laboral, que no se articula
con un mercado de trabajo flexible, y que no prevé diferenciaciones retributivas asociadas a una
diferenciacion de los horarios y de los contenidos didacticos impartidos.

También es posible introducir mecanismos de seleccion de personal que no se centren en las
competencias personales disciplinarias, sino que se basen en tests actitudinales que apunten a medir
las competencias consideradas centrales para la profesion docente (como sucede, por ejemplo, en
Singapur). El informe de McKinsey sobre los mejores sistemas escolares (que los resulatdos Pisa en
sus informes sobre las competencias de los estudiantes quinceaferos identifica como zp performer)
destaca como uno de los elementos del éxito la capacidad de seleccionar a los mejores candidatos
para la ensefianza. La seleccion se produce cuando se recluta a los aspirantes a docentes que han
obtenido los mejores resultados (de lo que se infiere el criterio segun el cual “para ser un buen
docente es necesario haber sido un éptimo estudiante”), y se los somete a un adiestramiento

2 Por ejemplo, en Estados Unidos naci6 la iniciativa Teach for America (http:/ /www.teachforamerica.org/) y en
Gran Bretafia la iniciativa Teach first (http://www.teachfirst.uk): en ambo casos, sobre la base de un
financiamiento privado se ofrecen contratos temporarios bianuales a los mejores graduados en todas las
disciplinas (con salarios mas altos que los de los docentes ordinarios), para incitatlos a experimentar como
docentes.
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centrado en sus capacidades didacticas y relacionales que, a su vez, son evaluadas (adiestramiento del
cual inferimos que el segundo criterio es que “para ser buen docente hay que haber aprendido a
ensefiar”’).” Esta doble seleccién en el ingreso anula el mecanismo de la “lista de espera” (como los
listados italianos) que producen, en cambio, una selecciéon opuesta: sélo aquel que no tiene otras
alternativas posibles, o mejores, queda a la espera de ser empleado.

En Italia, las retribuciones uniformes del personal docente son, al fin y al cabo,
suficientemente elevadas: en efecto, generan una amplia oferta de trabajo a la cual se ajusta el
empleo, ya sea precario o de rol. La gestion de este ajuste sobre la base de listados administrativos
interactda con la composicion heterogénea del grupo de candidatos en distintos sectores cientifico-
disciplinarios, y en distintas areas geograficas. En la practica, existen dos importantes mecanismos
correctivos de la uniformidad en las retribuciones. Por un lado, las listas se agotan mas velozmente
en aquellas materias o areas geograficas en las que escasea la oferta de trabajo, como las materias
cientificas en el Norte de Italia: en una situacién de igualdad de salario, una expectativa de ingreso al
cargo en tiempo razonable incitatfa (si se basa en un claro cuadro normativo) al personal mas capaz
a considerar mas seriamente la movilidad geografica, o disciplinar, hacia tales zonas o disciplinas. Por
otro lado, para quien ensefia en las disciplinas en las que existe un amplio mercado profesional
(como ingenieros e inspectores) existe la opcion del segundo trabajo, un modo legitimo y liberal de
gestionar la demanda y la oferta, siempre que el segundo trabajo no sea precario, y no vaya en
detrimento de la cantidad y calidad del trabajo erogado en el primero.

La posibilidad de combinar la ensefianza con otras actividades es, en efecto, un factor
importante en el proceso de autoseleccién de los docentes, con importantes consecuencias sobre su
composicion demografica: la composicion del cuerpo docente es determinada por el grado de
atraccion y de seleccion ejercido en el ingreso a la profesion docente. Si las retribuciones de los
profesores se determinan sobre la base de la demanda y oferta relativas (como ocurre en contextos
de mercados de trabajo flexible de los docentes, como en el caso estadounidense), el nivel retributivo
puede utilizarse como medida indirecta de la calidad de un docente (Hanushek y Rivkin, 20006),
mientras que en el contexto italiano (en el cual la retribucion difiere sélo por el nivel escolar y la
antigliedad en el cargo) esta referencia no es indicativa de la eficacia de cada docente. De todas
maneras, la atraccion que ejerce un salario de una cierta cantidad depende de las condiciones de
trabajo y los “diferenciales compensatorios” entre enseflanza y otras ocupaciones (es decir, los
incentivos econémicos que harfan falta para incitar a un docente a aceptar una profesion distinta)
son generalmente diferentes para distintas personas. Dado que horario y calendarios de las escuelas
son particularmente aptos para combinarse con las tareas domésticas de las madres de familia, no
sorprende que el crecimiento del empleo femenino en la escuela sea atin mas fuerte que la
participacién femenina a nivel global en el mercado de trabajo.” La sincronia entre las propias
obligaciones y las obligaciones escolares de los hijos puede ser importante en una realidad como la
italiana, en la que eventuales abstenciones al trabajo por parte de los docentes (huelgas,
enfermedades, etcétera) pueden causar serios problemas a todas las familias en las que ambos
cényuges trabajan pero ninguno es docente. La tendencia al empleo femenino, claro estd, no va en
detrimento de la seleccién de personal de calidad, que puede ser atraido por las condiciones de
trabajo, y no por el salario cuando la familia ya cuenta con una renta primaria. Como los otros
mecanismos de autoseleccidén, también este debe ser tenido en atenta consideracion al momento de

3 Un mecanismo de seleccién en el ingreso tiene la ventaja de constituir en si mismo un factor que motiva, ya
que es fuente de prestigio social y de autoestima.

4 Véase Hanushek y Rivkin (2000) para un analisis de éstos y otros mecanismos auto-selectivos del personal
docente. La profesién docente es family friendly, ya que los horarios de trabajo y los periodos de vacaciones
concilian el trabajo externo con el de estar al cuidado de nifios. Véase Lazear, 2003.
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evaluar la evolucién y las posibles reformas del sistema. Por un lado, para evitar bajas en la calidad
del personal docente, una creciente rigidez de las obligaciones horarias de los docentes, con
reduccion de los espacios temporales autogestionados y de vacaciones, requiere mayores
compensaciones econémicas cuanto mas fuerte es la atraccién de horarios flexibles y reducidos para
el personal interesado. Por otro lado, serfa deseable que se evitara ofrecer ulteriores premios a la
ocupacion femenina bajo la forma de amplios periodos de licencia por maternidad combinados, a la
vez, con generosos beneficios. Como en el caso de empleos profesionales que corren paralelos a las
obligaciones escolares, el riesgo es que el segundo trabajo (en la familia) vaya en detrimento del
primero. Si bien es legitimo y util que la escuela utilice sus margenes de flexibilidad para atraer
personal de calidad comprometido en otros frentes, el objetivo primario deberifa ser que, una vez
que esta en funciones, se haga trabajar a dicho personal y no que se le otorguen licencias o
jubilaciones.

Asignacion y trabajo

Una vez que los docentes han sido atraidos y seleccionados, no es definible @ priori cual es su
mejor utilizacién. En general, los mejores docentes estan sub-representados en las escuelas y areas
urbanas donde son mayoria los estudiantes provenientes de familias con un background
socioeconémico menor. Desde el punto de vista de la gestion del sistema formativo, un docente
eficaz puede ser mejor utilizado en un instituto profesional de la periferia que en un liceo del centro,
pero es claro que un traslado en esa direcciéon mejoraria la igualdad en detrimento de la ya deficitaria
capacidad del sistema de producir instruccion de alta calidad en, al menos, algunos de sus segmentos.

En general, la movilidad elegida por los docentes produce estos resultados, que pueden en
parte plasmarse en la configuracion de la relacion entre trabajos ejercidos, experiencia acumulada y
plan de carrera. A la excesiva libertad de eleccion por parte de los docentes, las politicas publicas
pueden contraponer requisitos administrativos (un periodo minimo de permanencia en una nueva
sede), incentivos econémicos, o ventajas de carrera (como ocurtia en el caso de la antigiiedad
generada por la enseflanza en la carcel), o practicas de acompafnamiento (mentoring) para docentes en
el inicio de sus carreras.’

En Italia, la asignacion de sedes de trabajo estd organizada sobre la base de criterios
administrativos, pero de todas maneras es influenciada por las elecciones de los docentes que tienen
derecho, una vez en el cargo, a pedir su transferencia (Barbieri et al., 2007). La movilidad es
obviamente ain mas intensa entre los docentes precarios. Las diferencias salariales y la
disponibilidad de puestos en lo organico podrian garantizar la cobertura de puestos importantes con
docentes valiosos si la composicion del cuerpo docente de cada escuela se orientara hacia objetivos
claros, y la asignacion sobre la base del puntaje en el listado correspondiese a criterios de eficacia del
personal docente.

En lo que al trabajo respecta, el sistema italiano no puede adaptar las caracteristicas de la
ocupacion a las de cada docente, dada la unicidad de los recorridos académicos y la estandarizacion
de los requisitos contractuales (25 horas de clases frente a alumnos en el jardin de infantes, 22 en la
escuela primaria y 18 en la escuela secundaria, sobre un total de 34 semanas al afio por catedra a
tiempo completo). En realidad, el trabajo de los docentes no consiste exclusivamente en la presencia
en el aula, sino que involucra también otras dimensiones (actividades de tipo organizativo, relaciones

5> En general, en la escuela italiana eran los inspectores de las Superintendencias quienes desarrollaban esta
funcién de sostén de los recién ingresados a la profesiéon docente, mientras que hoy practicamente ha
desaparecido, y el personal encuadrado en tales tareas o bien desarrolla tareas de investigacioén, o se limita a
intervenciones en caso de existencia de demandas por parte de las familias.
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con los padres y con el territorio, actividades de tipo extra-escolar). Las competencias necesatias para
este tipo de tareas pueden diferir (y en general difieren) de la capacidad de motivar a los estudiantes
al aprendizaje. No obstante, la estructura organizativa de las escuelas italianas, poco jerarquizada,
limita mucho las posibilidades de diferenciar explicitamente los trabajos que se atribuyen a los
docentes. Este objetivo ha sido parcialmente perseguido a través de la introduccion de las
“funciones instrumentales”. Los docentes que consideran que poseen competencias particulares, no
necesariamente ligadas a la transmision de contenidos curriculares (como son, por ejemplo, la
otientacion de los estudiantes al ingreso y/egteso, los vinculos con empresas y entes locales, la
educacion en la prevencién sanitaria, por mencionar los mas frecuentes), pueden presentar su
demanda ante el Colegio Docente’ en la escuela en la que operan. Si los proyectos son
(colegiadamente) aprobados y asighados a uno o mas docentes, estos presentaran informes
intermedios y finales sobre los resultados de su desempefio, y obtendran una retribucion adicional,
proporcional (al menos desede el punto de vista tedrico) al tiempo empleado en su desempefio. En
modo analogo, en presencia de financiamientos orientados, se lleva a cabo la asignacion de
proyectos especiales. No obstante, la aprobacion colegiada de las iniciativas de los autores, y la
ausencia de evaluaciones externas de los resultados de los proyectos corren el riesgo de neutralizar la
naturaleza indicativa del mérito del sistema, en tanto se asigna un poder de veto también a los
docentes menos innovadores y también menos motivados, o mas incapaces.

No serfa oportuno confiar exclusivamente en mecanismos de seleccion individual y
compensacién monetatia en un campo, como el de la instruccion, caracterizado por informacion
imperfecta y objetivos de caracter colectivo. La rigidez de los encuadramientos contractuales es, en
efecto, en todas partes tipica del empleo puiblico. Pero no es claro que, en el caso de los docentes, un
reforzamiento particular esté justificado. En los hechos, esto puede producirse gracias a la
proteccion sindical, que tiende siempre a hacer mas rigida la gestion de la fuerza de trabajo, y es muy
eficaz en tal sentido en el caso de actividades como la escolar cuya organizacion del trabajo tiene un
caricter interpersonal y es dificil definir criterios de eficacia individual.” En Italia, la accién sindical
parece particularmente eficaz para mantener alta la ocupacion, bajas las diferencias salariales, y
limitadisima la evaluacién de la eficiencia.

Formacidén y progresion de carrera

La escuela, dado el personal que esta en condiciones de atraer y asignar a las distintas tareas,
debe, luego, gestionarlo de manera productiva en varios aspectos. En esta secciéon nos ocuparemos
de los aspectos de gestion del zzput que los docentes proveen, como la actualizacion profesional, la
experiencia y la progresion de carrera. En la seccion siguiente consideraremos cémo todo ello puede
cambiar con incentivos colegiados que motiven la medicién, ya sea de zzput (menos facil de definir y
medir), o de los mas elusivos y ciertamente mas importantes indicadores de resultados obtenidos.

La actualizacién profesional se considera como uno de los factores mas indicados en la
profesion docente, ademas de ser uno de los instrumentos mas eficaces para mejorar el nivel de
aprendizaje de los estudiantes. Los instrumentos a disposicion en la experiencia de varios paises son

¢ En Italia, el Colegio Docente es una institucién interna de las escuelas.

7 No se trata de un problema sélo italiano, como registra Murnane (2008): “T'oday teacher unions are
important players in most urban school districts. Many urban teachers’ contracts specify not only salary scales
and fringe benefits. They also specify many things once considered management decisions, such as maximum
class size, length of the school day and school year, number of teaching preparations, amount of time devoted
to training (typically called professional development), and procedures for filling teaching vacancies”.
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numerosos: formadores externos, grupos de autoaprendizaje y/o de peer review. Mas generalmente,
los docentes, en el curso de su practica, tienen la necesidad de que se los ayude a identificar los
puntos débiles de esta, de que se los informe sobre las best practices existentes (para esta finalidad, la
experiencia de los colegas y/o formadores externos es fundamental) y de que se los motive para el
mejoramiento de la propia practica.

En principio, no es facil establecer de qué manera todo ello se debe, o se puede, desarrollar
para que cada una de las estructuras dedicadas a la formacion y actualizacion de los docentes
encuentre, potenciado, el mismo problema de las escuelas. Si ni siquiera es facil evaluar la calidad de
la ensefanza, ¢quién podra evaluar la calidad de quien forma a los formadores? A ensefar se aprende
ensefiando. Ya sea para no perjudicar a los estudiantes, o para aumentar el flujo de informaciones, es
util que docentes inexpertos aprendan también de otros docentes. Ademas de la residencia inicial, la
unica forma de aprendizaje en el sistema italiano actual se lleva a cabo durante el primer afio de
inmersion en el rol, cuando un docente con mayor antigiiedad y un docente externo se ocupan de
hacer el seguimiento del docente recientemente designado, y luego se ocupan de evaluar su
desempefio. Una vez conseguida la confirmacion, sélo la tutela de la propia reputacion entre los
colegas, estudiantes y familias podra incitar a los docentes mas motivados a proseguir en el
mejoramiento de su practica didactica.

En lo que respecta a la posibilidad de progresion de carrera, ella supone un escalatén
exclusivamente retributivo, automatico en cuanto esta ligado a la antigiiedad en el cargo, y sin
posibilidad de cambio en las tareas que se llevan a cabo, salvo la ensefianza en otro nivel escolar (es
también posible acceder a otro sector disciplinar a través de la permanencia en listados distintos de
aquel en que se presta servicio, pero tal facultad no se otorga nunca). En la practica, no obstante,
también el pasaje a 6rdenes de mérito superiores se produce normalmente en el interior del mismo
sector disciplinar. La unica forma de real promocion es el pasaje al estrato dirigente, que se
acompafia, obligatoriamente, del abandono de la funciéon docente. La antigiiedad en el cargo (y el
consiguiente puntaje) torna accesible la movilidad hacia sedes de servicio preferibles, pero esta tiene
en el sistema un rol distinto del que tiene en una carrera que contempla fuertes aumentos de salario
en ausencia de movilidad.

El sistema italiano no prevé planes de carrera a través de niveles de encuadramientos de
caracter jerarquico-organizativo, y no meramente de antigiiedad en el cargo. La posibilidad (y no la
certeza) de la progresion de carrera puede suscitar compromiso por parte de los trabajadores que
aspiran a niveles superiores si las promociones se basan no en criterios automaticos (o
semiautomaticos) sino en el reconocimiento de los méritos. Se trata de un mecanismo de
incentivacion “de baja frecuencia” (a diferencia de aquellos de “alta frecuencia”, acerca de los que
discutiremos en parrafos posteriores), que para ser eficaz debe satisfacer requisitos de previsibilidad
(la evaluacién periddica debe llevarse a cabo sobre la base de informaciones suficientes, teniendo en
cuenta también los resultados de los estudiantes, y debe desarrollarse con el debido cuidado y
atencion); de razonabilidad (la probabilidad de promocion debe estar ligada a la magnitud del
compromiso); y de escasez (las proporciones establecidas deben ser un nimero limitado para que el
esfuerzo sea sensato).

Un sistema basado en estos criterios deberia prever evaluaciones en periodos de tiempo del
orden del quinquenio, sobre la base de comparaciones entre indicadores objetivos de resultados de
los alumnos y evaluaciones subjetivas (de parte de colegas, estudiantes y familias), asi como sobre la
base de pruebas de preparacion (con incentivos a la actualizacion periddica) o de capacidades
didacticas (basadas en opiniones de colegas, externos a la escuela, y en evaluaciones de los padres
y/o de los estudiantes). Y debetfa estructurarse sobre la base de un nimero limitado de niveles de
encuadramiento contractual, diferenciados en términos de retribucion y de trabajo, y claramente
limitados en términos numéricos no sélo a nivel del sistema, sino también a nivel local. Si se define «
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priori la cuota maxima de cada uno de los niveles, la escasez relativa de las posiciones supetiores
refuerza el valor simbdlico de la promocion. Y si las posiciones de nivel superior se vinculan a las
sedes de trabajo se evitara que los mejores docentes se concentren en las mejores escuelas.

Mediciones y resultados

Habiendo discutido acerca de los procesos de seleccion formal y autoseleccion de los
docentes, y de los posibles criterios para su insercion en el sistema escolar, sélo queda por considerar
cémo con incentivos “de alta frecuencia” se puede hacer que los docentes desarrollen bien su
trabajo, dia tras dia. Obviamente, criterios de acceso y de asignacion de roles no bastan para
garantizar que un docente produzca algo efectivamente util. Dotado de sus titulos, y
conscientemente presente en clase, en ausencia de controles de su zput en el sistema productivo
escolar por parte de otros docentes o de las familias y de su aporte al o#pus del sistema, podria perder
el tiempo en no hacer nada.

Es obviamente importante proveer de incentivos a los docentes para implicarlos en los
objetivos de mejoramiento del sistema, ya sean estos objetivos de aprendizaje, de éxito escolar o de
menor dispersion. La incentivacion puede basarse en resultados (ouput-based) o en prestaciones
(zmput-based). La distincion es labil ya que el proceso productivo de la instruccion posee muchos
estados. El mantenimiento del orden en la clase, por ejemplo, ciertamente cuesta trabajo a los
docentes y es util ya sea para garantizar la calidad del zzput educativo (las explicaciones setfan
dificiles de seguir si el docente tolerara a quienes no se comportan debidamente), o para producir
socializacion. Se trata, no obstante, de una distincién conceptualmente util para un analisis de los
pros y los contras de las politicas de evaluacion e incentivacion de los docentes.

Evaluar y controlar los zmput no garantiza el logro de resultados, pero tiene la ventaja de que
para los docentes es preferible saberse en riesgo (Lazear, 2003). Existen, no obstante, obvios limites
a la medicién y control de los zput: se podria también especificar que el docente no pueda
simplemente estar sentado en el escritorio y deba efectivamente hablar del programa, pero no se
podtia controlar que sus palabras tuvieran sentido mas que haciéndolos controlar por un inspector
que, a su vez, deberifa ser controlado. Por lo tanto, para evaluar la cantidad y la calidad del trabajo de
los docentes, es util poner en juego también sus resultados.

Evaluar los resultados tiene la ventaja de poder ligar mas directamente la retribucion de los
objetivos que se desea alcanzar, pero debe afrontar serios problemas de medicién, y corre el riesgo
de incitar a los docentes a concentrar excesivamente sus esfuerzos en la inevitablemente imprecisa
medida adoptada como referencia.” El resultado del trabajo de los docentes, o bien el aprendizaje y
los logros en la vida de los alumnos, es tan fundamental e importante como dificil de medir con
precision y de adjudicar a la calidad de los docentes y a sus esfuerzos antes que a las caracteristicas
de los alumnos, a la accién de otros factores productivos (como los demas docentes) o a la situacion
particular. Es obviamente importante reconocer y compensar mérito y esfuerzo, tanto para los
estudiantes como para los docentes, y también es importante tener presente que se trata de medir
algo que no puede ser del todo objetivo. Tanto quien estudia como quien ensefia produce algo de
gran importancia, pero también menos palpable que la verdura o que los enlatados que se venden y
compran en los mercados. Sistemas de incentivos explicitos pueden ser contraproducentes si las
dificultades de medicién de resultados, y de atribuciones de premios, vuelven poco creible el
mecanismo formal, y al mismo tiempo corre el peligro de destruir mecanismos informales de control

8 Lo que se indica como feaching-to-the-test. En este caso no es claro si es mejor predefinir de un modo preciso
el area de verificacion de las competencias, o bien si es preferible dejar margenes de ambigtiedad.
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y estimulo basados ya no en motivaciones éticas internas de cada docente, sino en la colaboracién
entre pares en un clima de estima reciproca sobre la base de objetivos colectivos compartidos.”

Ventajas y desventajas de evaluacion e incentivos

Admitir que evaluar los resultados es dificil no significa que la quita de los incentivos no
pueda ser util: implica que s6lo debe utilizarse teniendo muy presentes los posibles defectos. Seria
extraflo que una atenta evaluacion de los pros y contras llevase a una solucién extrema, en la cual la
evaluacion de los resultados no tuviera ningun rol en la determinacion salarial y en el trabajo de los
docentes, a efectos de lograr las metas del sistema escolar.

Cada evaluacion provee informacion util. Sobre esa base, la introduccion de una pequena
variacion en la retribucion, o incluso en premios de caracter simbdlico, pueden generar procesos
virtuosos de emulacién e incentivacion. Supongamos que podemos medir la calidad del producto,
pot ejemplo en términos de mejoramiento de resultados de los estudiantes en tests estandarizados
que se espera sean correlativos a la capacidad de ganancias, u otros objetivos del sistema escolar, y
que podemos atribuirla a cada docente o a cada grupo de docentes (en lugar de a caracteristicas de
estudiantes y escuelas), por ejemplo utilizando evaluaciones repetidas de estudiantes que tienen sélo
a una parte de los docentes en comun en el curso de su carrera escolar, ¢qué efectos tendria una
politica salarial que ligara la retribucién de los docentes a sus resultados? Por un lado, cada docente
tendria incentivos para trabajar mas intensamente. Por el otro, dado que las capacidades de obtener
resultados (a paridad de esfuerzos) no son las mismas en todos los docentes, trabajar en la escuela se
volverfa mas atractivo para los docentes mas capaces y menos atractivo para aquellos menos
capaces." En lo que a la productividad de los docentes respecta, poco importa cual es el canal a
través del cual se la aumenta. Y si los resultados son aquellos a los que se desea atribuir importancia,
el mecanismo pareceria ser el mas justo para conseguirlos.

Si pagar a los docentes sobre la base de resultados no es normal en la escuela, puede haber
para ello dos 6rdenes de motivos. Podria ser que la sociedad en su conjunto considerara que para el
logro de sus objetivos serfa mejor no asignar un valor monetario a indicadores imprecisos e
imperfectos de éxito, tal vez, de cada docente, pero no de una gran parte del sistema educativo. Esta
renuencia podtia tener fundamento si dar peso monetario a medidas especificas de eficacia didactica
llevara a descuidar otras dimensiones importantes, aunque menos mensurables, del ouput diddctico, o
las tornara inciertas. Es cierto que los resultados de los test estandarizados tienen un correlato con
indicadores de éxito individual en el mercado del trabajo, y es innegable que preparar a los
estudiantes para el mercado del trabajo es un objetivo del sistema educativo.'' Pero, aunque es
importante que la escuela produzca buenos resultados en tales tests, asignatlos como objetivo

? La inclinacién a comportarse bien difiere entre culturas, mas que entre individuos. Puede acrecentarse, en
cierta medida por presiones sociales o por la experiencia formativa, y puede disminuir por la asociaciéon de
comportamientos moralmente virtuosos o pagos explicitos. Gneezy y Rustichini (2000) aportan evidencia
experimental de estos efectos. La preponderante presencia femenina entre los docentes de muchas escuelas
puede también ser relevante en la evaluacién de los pros y los contras de los incentivos: véase la evidencia de
Gneezy, Niederle, y Rustichini, en la que los sujetos experimentales de género femenino parecen menos
sensibles a estimulos competitivos. Ademas, esta demostrado experimentalmente que la introduccién de
esquemas de incentivacién puede modificar el sistema de preferencias de los individuos (Bowles y Hwang,
2008).

10 Lazear (2003) discute los dos efectos, notando que en otros contextos productivos tienen una importancia
comparable.

11 Véase a titulo de ejemplo la evidencia empirica del informe entre retribucién y competencia en Blau y Kahn
(2005), como también en Green y Riddell (2003).
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primario a los docentes puede generar el fendmeno empirico identificado en la politica econémica
como “Ley de Goodhart”: si un indicador ligado a un objetivo sustancial se utiliza como objetivo
intermedio, su correlacion con tal objetivo disminuye, ya que entre los componentes de un indicador
los que son mas facilmente alterables con instrumentos de politica econémica tienden a ser también
los menos relevantes para el objetivo final.'"” Si se asigna una importancia preponderante a los
resultados de los estudiantes en tests estandarizados, por un lado se desencadenara en los docentes la
tentacion de, en los amplios limites de lo posible, manipular los resultados, dada la inevitable
imprecision de los tests para la medida de los aspectos cognitivos en los que se centran.” Por otro
lado, dar importancia a indicadores especificos puede llevar a los docentes a descuidar cualquier otra
incumbencia, aun siendo util. Es dificil de evaluar a quien “vende” a un docente o a un sistema
escolar: el que recibe dinero por producirlo bien puede ser incitado a intentar estafar a los
compradores (los estudiantes, o el gobierno). En presencia de informacién asimétrica y manipulable,
un vinculo claro entre premios monetarios e indicadores de resultado provee incentivos al engafio.
Un vinculo menos claro y mas complejo puede dar mejores incentivos a la sinceridad, y minimizar la
relevancia de los motivos de lucro puede, como en el caso de las agencias que se encargan de ayudar
a los pafses en vias de desarrollo, permitir que los financistas no teman demasiado la falsificacioén de
desempefios de por si poco controlables. Si logra convencerse de que se trabaja no por el dinero
sino por un fin mas elevado y noble, se puede nutrir la esperanza (no la certeza) de que se produzca
honestamente. En el sector publico, la “misién” antes que las ganancias motivan a las
organizaciones, o al menos a quienes forman parte de ellas, y estaran tanto mas motivadas cuanto
mas personalmente compartan los fines perseguidos.'* Para aprovechar este mecanismo, es necesario
que los objetivos de la organizacién sean claros y coherentes con sus métodos de seleccion y
otientacion del personal.

Los limites de la relacion entre eficacia y remuneracion de los docentes podrian no derivar de
consideraciones que involucraran al sistema educativo en su conjunto, sino de relaciones que tomen
en consideracion el nivel de bienestar de los docentes, que podrian no sentirse a gusto en un trabajo
medido segun los resultados. Como sabemos, el nivel de bienestar general de los docentes es un
importante vinculo para las posibilidades productivas del sistema escolar. Los docentes difieren en
dos aspectos. Por un lado, difieren en su capacidad de obtener resultados en igualdad de recursos.
Por el otro, y separadamente, es distinta su sensibilidad frente a los incentivos: para algunos es
posible mejorar los resultados con poco esfuerzo. A otros les resulta muy dificultoso o incluso
imposible. Por este motivo, como sefialaramos, los efectos de la seleccién de personal tienen
caracteristicas similares a los de aquellos sistemas de retribucion que se basan en la incentivacion,
aun si ciertamente se despliegan en un horizonte temporal mas amplio. Tedricamente es posible
establecer el nivel medio de las retribuciones (en torno a las cuales se despliegan variaciones ligadas a
resultados) y definir el vinculo entre resultados (que cuestan esfuerzo a los docentes) y salarios, de

12 “What gets tested is what learnt, and how it is tested determinates how it is learnt” (McKinsey, 2007, p. 30).
Ademas, si sélo se evalua el logro de un cierto umbral cuantitativo, las escuelas tendran incentivos para
ocuparse de los estudiantes, al margen de tal valor, descuidando a los estudiantes excelentes que, de todos
modos, pasatfan los tests, o a aquellos de menor rendimiento que de todas maneras no los pasatrfan.

13 Véase Kane y Staiger (2002) para una resefia de los limites empiricos de los indicadores estandarizados de
performance escola.

14 Besley y Ghatak (2005) estudian la organizacién de la produccién y de la competencia entre institutos
orientados hacia una “misién” (por ejemplo, la escuela): la teorfa propuesta asigna un rol importante al grado
de compromiso con la misién por parte de los trabajadores, lo que puede utilmente sustituir incentivos
monetarios en la motivacién del esfuerzo, y puede explicar por qué cierto tipo de escuelas religiosas (como las
catdlicas en Estados Unidos) aparecen como mas productivas.
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manera que se mantenga invariado, o de mejorar el bienestar de un docente tipico. Pero por cada
docente bueno habria mejoramientos o empeoramientos de la relacion salario/esfuerzo. Si aun en el
largo plazo seran estas variaciones las que haran variar el caracter de la calidad de los docentes, en el
corto plazo es inevitable que alguno resulte perjudicado. Es posible que los docentes de un
hipotético sistema sean, en amplia mayoria, conscientes de no estar en condiciones de trabajar bien y
port ello encuentren desagradable una relacion entre resultados y ganancias. Pero también es posible
que los docentes rechacen la evaluacién porque, aun siendo capaces y voluntariosos, teman no
influenciar suficientemente sobre los resultados de sus estudiantes o, lo que es ain peor, teman que
los juicios sobre su desempefio seran arbitrarios e injustos.

Explotar los incentivos

En teorfa es posible configurar la evaluacion y la incentivacion de los resultados de los
docentes y de la escuela de una manera que resulte aceptable para los sujetos, y asi evitar que tenga
efectos contraproducentes desde el punto de vista del sistema. Es necesario analizar cémo puede
aplicarse en la practica, ya que es absolutamente improbable que sea preferible una situacién en la
que las escuelas y los docentes constituyan una realidad homogénea perceptible sélo a través de
contactos personales y rumores de pasillo. Incentivos financieros e indicadores cuantitativos (como
los resultados de los tests personalizados) pueden y deben ser utilizados. Todo ejercicio de
evaluacion aporta una informacion util, pero en su utilizacion es necesario prestar atencion a los
posibles efectos colaterales y negativos, y a aspectos que no son evidentes como la titularidad de los
premios o el caracter publico y secreto de las atribuciones.

Un primer nodo consiste en decidir si mérito y premio deben atribuirse a individuos o a
grupos de trabajo. También si, por principio, es el esfuerzo individual lo que se debe premiar. Es
mas facil medir los resultados a nivel de grupo: piénsese en un test impartido a una clase, los
resultados solo podtian atribuirse a todos los docentes de la seccion. También el compromiso de los
docentes es, en realidad, mas atribuible a un grupo si en su interior pueden operar mecanismos de
control entre pares. Existen, por lo tanto, motivaciones practicas y tedricas para la atribucion de
premios e incentivos a grupos antes que a individuos, a quienes podran atribuirseles cuotas de
retribucion imput-based (sobre la base de indicadores como titulos de estudio y presencia en clase). El
problema, que retomaré en la proxima seccion, es la definicién de los grupos, o bien los criterios de
asignacion de los lugares de servicio para los docentes. El grupo debe ser, de todas maneras, de
dimensiones limitadas a fin de que los incentivos al free riding estén presentes en el control reciproco
entre miembros del grupo. Obviamente la presion entre pares tiene limites y mecanismos de salida (a
través de los cuales cada docente puede desligarse de un grupo poco proclive al mejoramiento de los
resultados) son importantes complementos a los mecanismos de incentivacién y competencia en el
interior del grupo.

En lo que a la publicidad de los juicios y premios respecta, aun pareciendo sensato dar
maxima transparencia al desempefio de docentes y escuelas y a las resultantes erogaciones
financieras, es preciso tener en cuenta las muchas imperfecciones de los mecanismos que ligan
resultados sustanciales a indicadores relevados, e indicadores relevados a erogaciones. Es esencial
que el mecanismo de incentivacion, en su conjunto, se perciba como legitimo: a tal efecto, el
gobierno del proceso debe tener una estructura jerarquica, con una clara distincién entre evaluadores
y evaluados, pero debe también presentar elementos de control democratico y colectivo de los
evaluadores, que deben ser transparentemente responsables por el proceso. Dado que los resultados
no estan plenamente bajo el control de los docentes, y su medicién es proclive a posibles errores,
datlos a conocer publicamente podtia agregar al dafio de quien ya se encuentra desfavorecido
econémicamente el hecho de estar frente a otros, no necesariamente mas capaces y voluntariosos,
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premiados con mejores salarios. Y cuando mediciones e incentivos operan a nivel de la escuela o de
grupos de docentes, las dinamicas de interaccion entre tales entidades son nuevamente relevantes.
Otorgar caracter publico a indicadores imprecisos de la calidad de cada escuela puede como efecto
provocar un flujo de estudiantes hacia las escuelas que, aun siendo percibidas como las mejores, no
estan por ello mejor organizadas: escuelas que prontamente empeoraran por la masividad o, si se
considera la seleccion de estudiantes en el ingreso, artificialmente mejoradas, en detrimento de otras
escuelas, por la concentracion de estudiantes facilmente educables. La experiencia internacional
(McKinsey, 2007) sugiere que la mayor parte de los sistemas evaluadores (Finlandia, Hong Kong) se
utiliza para perseguir objetivos de gestion interna, pero no se hace publica para evitar la
superposicion de objetivos (evaluar a los docentes y mejorar la capacidad de eleccion de las familias).

Otros aspectos importantes son, por un lado, la cantidad de premios, que pueden ser
monetarios pero también estar ligados a mejoramientos de las condiciones de trabajo o sélo de
reputacion y, por el otro, la explicitacién del modo en que estos dependen de indicadores de eficacia
didactica. La acumulacién y la naturaleza debe ser tal que suscite interés pero no tan generoso como
para que los costos no sobrepasen los beneficios. Por ello es importante que la formula que liga
resultados a premios no sea inutilmente generosa. A tal efecto es posible adoptar un criterio relativo,
en la forma de una competencia entre escuelas con premio sélo para los mejores.” O bien un
criterio absoluto, por ejemplo, una cantidad por cada punto de mejoramiento en un test
estandarizado. En ambos casos, se pueden especificar los premios en forma continua o discontinua;
por ejemplo la cantidad atribuida a resultados de tests estandarizados puede ser nula hasta un cierto
nivel y fija por sobre él. La forma discontinua hace posible concentrar los incentivos en una franja
mas o menos precisa de la relacién entre esfuerzos y resultados. Atribuir un premio sélo al mejor
10% de los concurrentes, por ejemplo, suscitara un mejor esfuerzo entre aquellos que se sientan en
condiciones de colocarse en aquel segmento de los resultados (y el esquema se hara muy impopular
si la mayoria de los concurrentes, por sus propias caracteristicas, puede subjetivamente autoexcluirse,
y no hara esfuerzo alguno por lograr alcanzar ese segmento). Viceversa, premiando a todos salvo al
peor 10% (que vera esta situacién como un castigo) no se motivaran particulares esfuerzos entre
quienes piensan, de todos modos, que lograran no caer en esa franja de resultados.

Es dificil decir, sin informacién precisa acerca de la distribucion entre los actores sociales de
los costos de mejoramiento de resultados, cuales deben ser los umbrales premiados. Pero
especificaciones relativas y discontinuas de mecanismos de incentivacion tienen genéricos beneficios
teoricos. Silos premios se atribuyen sobre la base de un mecanismo de competencia directa (un
“torneo”), es posible determinar la cantidad total incluso cuando sea ignota la entidad de la respuesta
de los resultados de los incentivos, que depende de cuan eficaces y costosos sean, para los docentes,
los esfuerzos adecuados para lograr esos objetivos. Si la relacion entre esfuerzos y resultados (como
los esfuerzos mismos) no es observable para quien disefia los sistemas de incentivos, es plausible que
asignar premios al logro de umbrales sea mas eficaz, y menos costoso, que un sistema que premia
con continuidad los resultados.'® Una evaluacién relativa, como la de un torneo, puede también estar
en mejores condiciones de disminuir, para los sujetos de la evaluacién, los temores de que, dados los
resultados, las ganancias de un sistema de “destajo” se reduzcan. Premios discontinuos, incluso de
pequena envergadura o simbélicos como la atribucién de reconocimiento del estilo “el Docente del

15 Leavy (2002) documenta los efectos positivos, particularmente para los resultados escolares de los
estudiantes con un background mas pobre, de un modesto premio asignado al tercio de las escuelas con
mejores resultados, en términos de numero de créditos conseguidos en el pasaje al orden de escuela sucesivo,
y dividido en igual medida entre los docentes de la escuela.

16 Lazear y Rosen (1981) y Nalebuff y Stiglitz (1983) estudian este tipo de esquemas, cuya eficiencia relativa
depende de la presencia de rechazo al riesgo entre sujetos a los que se ha ofrecido el esquema de incentivos.
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Mes”, pueden suscitar incentivos relativos y pueden también generar menores trastornos entre
) y

quienes no logran, no necesariamente por culpa sino también por infortuna, ubicarse entre los
vencedores.

Conclusion

La calidad de un sistema educativo depende de manera fundamental de la organizacién de
estudiantes y docentes en escuelas y clases. St se les deja decidir libremente, unos y otros tienden a la
autoseleccion por afinidad. La resultante polarizacion del sistema educativo puede favorecer la
excelencia en el campo de los aprendizajes cognitivos, pero ciertamente perjudica la formacion de
competencias sociales.

Por esta razén, la via administrativa debe guiar el proceso. Para tal fin se necesitan
mecanismos de recoleccion de informacién y de incentivacion, a efectos de alinear los objetivos de
los actores sociales (familias, docentes, escuelas) con los de la sociedad, teniendo en consideracion la
imperfecta mensurabilidad de las variables relevantes en zzput (talento de los estudiantes, talento y
capacidad de los docentes) y onput (nivel de los aprendizajes, capacidades relacionales).

El sistema escolar italiano no esta libre de palancas utilizables para orientar la localizacion de
los docentes y motivar sus actividades (de los criterios de admision a los listados a la articulacion de
lugares de trabajo y de diversos tipos de suplencia a la asignacién de funciones-objetivo para cada
docente). Pero la administracion de tales instrumentos carece casi del todo de las caracteristicas de
coherencia, estabilidad y previsibilidad que la hicieron eficaz.

La confusa y continuamente modificada normativa respecto de los canales de ingreso a los
cargos docentes perjudica la calidad del personal. La casi exclusiva relevancia de la antigiiedad en el
cargo para la progresion de carrera de los docentes, y la ausencia de informaciones a utilizar sobre la
base de una clara asignacion de responsabilidades para determinadas estructuras y dirigencias,
provocan un dislocamiento entre los necesarios y potencialmente ttiles procedimientos
administrativos y los objetivos del sistema educativo. La ausencia de evaluacion de resultados
escolares para confrontar entre clases y escuelas impide no sélo que se provea informaciéon confiable
a las familias, sino también que se orienten los incentivos de estudiantes y docentes.

Para lograr que el personal sea apto para las tareas que se le asignan, mecanismos de
seleccion meritocratica para el ingreso y desarrollo de las capacidades didacticas tienen obvias
ventajas respecto de la antigiiedad en el cargo. La evaluacion de resultados escolares puede también
utilizarse como base para la introduccién de sistemas retributivos ligados al desempefio de los
docentes. No obstante, no parece posible medir de manera confiable el aporte individual de cada
docente. Son preferibles, por lo tanto, esquemas grupales de incentivacion insertos en una mejor
organizacion de las relaciones en el interior de los establecimientos escolares y de las elecciones entre
tales establecimientos de docentes y alumnos.
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