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EL PAGO POR MERITOS Y LOS PROBLEMAS DE LA SUPERVISION
Y LA EVALUACION DE LOS EDUCADORES

La educacién y los problemas educativos ocu-
pan hoy dia las primeras paginas de los periodi-
cos y en ellas las criticas son constantes, €n rela-
cién con la calidad de los servicios educativos
que reciben los estudiantes. Son muchos los que
claman por profundos cambios y sustanciales re-
formas.

En todas esas criticas, sin embargo, poca aten-
cién se le ha dado al hecho de cémo garantizar
de manera eficiente una ensefianza de calidad
en la sala de clase. Una instruccion de primera
categoria es lo que en ultima instancia se busca,
2 través de tales reformas. En una época de crisis
como la actual, cuando la calidad de la educacion
primaria y secundaria es objeto de tal escrutinio,
s lamentable que no se haya encontrado un
sistema realmente eficiente para supervisar a los
educadores.

El movimiento reformista asume que una eva-
luacion mds rigurosa de los maestros conducird
a lograr una mejor ensefianza. Esa es una nocion
simplista y muy cominmente aceptada, aunque
desligada de la ensefianza como profesion. Un
mejoramiento realmente sustancial del maestro
no es posible que se produzca sin una respuesta
adecuada a esta pregunta: ;Es realmente posible
evaluar o supervisar a los maestros en forma justa
v precisa? (Mc Carty, Kaufman y Stafford, 1980).

Una respuesta directa a esta pregunta €s Com-
plicada, dado el uso indiscriminado y a menudo
intercambiable que se hace de palabras que a
menudo provocan reacciones, tales como super-
visién y evaluacion. Los educadores creen que
hay diferencias muy significativas entre €stos dos
procesos. La supervision es un proceso de direc-
cion, de guia, orientacién y apoyo a los maestros
con respecto a la instruccién, con el proposito
de mejorar el proceso ensefianza-aprendizaje

Cogan, 1973; Goldhammer, 1969). La evalua-
cién, por su parte, €s una tarea administrativa
que incluye emitir juicios acerca de la eficacia
de la ensefianza (Darling-Hammond, Wise & Pea-
se, 1983).

Gilberto Garro Garita

La relacién entre supervision o evaluacion y
lo que sucede en la sala de clase, es de sumo
interés; pues un gran esfuerzo de tiempo, dinero
y energia se invierte en estas actividades. Dentro
de este contexto, algunas consideraciones acerca
de la posibilidad de establecer un sistema de
pago por méritos a los maestros en Costa Rica
parece recomendable. El propésito de este ar-
ticulo es presentar algunas ideas con respecto a
un sistema de pago por méritos para los maes-
tros, y la relacién que el nuevo sistema tendria
con los procesos de supervision y evaluacion.
No se pretende, sin embargo, agotar todas las
posibilidades de andlisis, pues se reconoce que
el tema es polémico y podria originar otras refle-
xiones.

Pago por méritos y los sistemas de pago
tradicionales

Disefiar un sistema de compensacion que
ofrezca fuertes incentivos a los empleados, para
alcanzar las metas de una organizacién es todo
un desafio. El pago por méritos a los maestros
ha sido sugerido como un sistema de compensa-
cién que permitird al sistema educativo enfrentar
tal desafio.

No obstante, el noventa y nueve por ciento
de los maestros en los Estados Unidos y todos
los maestros en Costa Rica, reciben salarios con
base en una escala uniforme. Bajo tales condicio-
nes, el salario de un maestro es determinado
exclusivamente por las credenciales educativas
(estudios) y los afios de experiencia en la ense-
fianza. Todos los maestros con las mismas cre-
denciales y experiencia reciben el mismo salario,
sin considerar su especialidad o la calidad de su
trabajo. Universalmente, cada sistema educativo
establece su propia escala salarial y la negocia
con los sindicatos o asociaciones de educadores.

Las limitaciones de las escalas de salario uni-
formes han sido ampliamente discutidas; en ellas
no hay reconocimiento monetario para un maes-
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tro cuyo trabajo es superior y no hay sancion
econdmica, suspensién o despido para quien rea-
liza un trabajo insatisfactorio (Hanushek, 1981).
Quienes se oponen a las escalas de salarios uni-
formes argumentan que el mejoramiento de la
calidad del servicio educativo que ofrecen las
escuelas publicas requiere un cambio. Los argu-
mentos expresan que se debe pasar de una escala
uniforme de salarios, a un sistema de compensa-
cién salarial basado en la calidad de trabajo- del
maestro. La calidad del trabajo realizado se po-
dria medir tanto por un incremento en los resul-
tados de los exdmenes de los estudiantes, como
por las evaluaciones del trabajo del maestro en
la sala de clase segun el criterio de un supervisor.
A estos sistemas o planes de compensacion, se
les llama tipicamente pago por méritos.

En los Estados Unidos el pago por méritos es
una idea vieja que con mayor o menor énfasis,
ha sido discutida y llevada a la prictica desde
1918. Poco se conoce de los primeros planes,
excepto que no fueron duraderos. En 1923 la
NEA (National Education Association) informé
que 33 por ciento de una muestra de distritos
escolares usaban el sistema de pago por méritos
(NEA, 1923, pag. 52). El interés en los sistemas
de pago por méritos disminuy6 durante las déca-
das de 1940 y 1950. El Sputnik (la carrera espa-
cial) despert6 de nuevo el interés en el pago por
méritos, cuando la eficacia de las escuelas nortea-
mericanas fue duramente criticada. Asi, durante
las décadas de 1960 y 1970, se hicieron muchos
intentos por establecer este sistema de pago.

En los ltimos afios, con motivo de varios
informes de diferentes comisiones sobre la cali-
dad de la educacién en Estados Unidos, (National
Commission on Excellence in Education, 1983)
la idea de pago por méritos ha vuelto a florecer.
Sin embargo, la historia de este sistema de pago
sugiere que mientras el interés en pagar a los
maestros de acuerdo con sus méritos estd vigen-
te, los intentos por establecer un sistema de pago
de esta naturaleza, con carécter permanente, han
fracasado en muchas ocasiones.

Recientemente, ha surgido un nuevo tipo de
pago por méritos, conocido como el “nuevo es-
tilo de pago por méritos” (Bacharach, Lipsky y
Shedd, 1984); también se le conoce con el nom-
bre de “pago por resultados” (Coltham, 1972).
La nueva modalidad fundamenta el pago indivi-
dual de los méritos de los educadores en los
resultados que los estudiantes obtienen en los
exdmenes. Lo atractivo de esta estrategia, dicen

algunos, es que resuelve el problema de la eva-
luacién, ya que se mide el producto de cada
maestro, lo cual evita las evaluaciones subjetivas
que se dan bajo sistemas de pago por méritos
mds “tradicionales”, en los cuales los aumentos
salariales se basan en las evaluaciones hechas
por los supervisores.

Algunos problemas han surgido con la aplica-
cién prictica del nuevo estilo de pago por méri-
tos. Por ejemplo, si el pago de los educadores
se basa solamente en el éxito que el maestro
tenga en mejorar las calificaciones de los estu-
diantes en lectura o en matematica, por ejemplo,
hay muchas posibilidades de que los maestros
mantengan las puertas de las salas de clase cerra-
das y descuiden el trabajo de equipo que contri-
buye al logro de otras metas escolares. Muchos
directores y maestros reconocen que la mayor
parte del trabajo importante que se realiza en
las escuelas, por ejemplo, mantener el silencio
en los pasillos y en la biblioteca durante las clases,
es una tarea de los maestros que trabajan en
conjunto. Es importante destacar que las anterio-
res objeciones, sélo se refieren a los problemas
del pago por méritos en relacién con la natura-
leza misma del trabajo de los maestros; lo cual
difiere de la objecion tipica y mds consistente
que se hace al “nuevo estilo” de pago por méritos,
que enfatiza los inconvenientes de los eximenes
estandarizados. Estas razones posiblemente ex-
plican el hecho de que esta nueva modalidad
haya tenido muy poca aceptacién en la educacion
norteamericana.

El problema de la supervisioén y la evalua-
cién

El significado del trabajo de equipo y la pre-
sencia de directores de escuela o colegio que
tengan funciones directas de supervision, sugiere
la factibilidad de que la compensacién de los
maestros se base en las evaluaciones de los direc-
tores. En realidad, ese es el esquema tradicional
de los sistemas de pago por méritos.

Este sistema de pago es eficiente cuando la
naturaleza de la actividad que realizan los traba-
jadores es tal, que los supervisores puedan ofre-
cer respuestas relativamente convincentes a estas
dos preguntas planteadas por los trabajadores:
1. ¢Por qué el trabajador X recibe pago por

méritos y yo no?
2. :Qué puedo hacer para recibir pago por mé-
rito? (Murnane y Cohen, 1986)




It 13 eva-
. Je cada
bjetivas
méEritos
L=mentos

< hechas

= aplica-
~or méri-
wcadores
¥ maestro
p OS estu-
r =iemplo,
maestros
fose cerra-
pu= contri-
. Muchos
2 mayor
—=aliza en
1= silencio
2s clases,
Foajan en
< anterio-
i-roblemas
2 natura-
s lo cual
| nsistente
-~ méEritos,
=zimenes
ente ex-
—odalidad
4 ~ducacion

&2 evalua-

oo v la pre-
L egio que
. n,sugiere
vn de los
.= los direc-
y —adicional

-uando la
= los traba-
pe=dan ofre-
-es a estas
zijadores:

- pago por

=0 por mé-

GARRO: El pago por méritos y los problemas de la supervision... 29

El ejemplo de los trabajadores que descargan
un camion sirve para ilustrar la complejidad del
trabajo de supervision. En este caso, el supervisor
puede afirmar que el trabajador X recibe mds
pago que otros trabajadores porque, este indivi-
duo descarga dos cajas cada vez, mientras los
otros una cada vez.

Los trabajadores probablemente aceptan esta
respuesta porque ellos reconocen que descargar
dos cajas a la vez es mds productivo. El supervisor
puede responder la segunda pregunta de los tra-
bajadores diciendo que ellos también pueden
ganar mds dinero si descargan dos cajas a la vez.
Los trabajadores probablemente aceptardn esta
respuesta, porque la accién requerida es algo
que ellos pueden hacer, si toman esa decision.

El trabajo de los educadores es, por naturale-
za, muy diferentes del que realizan los individuos
que descargan el camién. Tal y como sucede con
los trabajadores en cualquier drea, algunos maes-
tros son mds eficientes que otros, lo cual justifica
el pago por méritos. La mayoria de los analistas
estdn de acuerdo, no obstante, en que una ense-
Aanza eficaz no puede ser caracterizada por el
uso consistente de técnicas particulares y bien
definidas (Wise, A. E., et al, 1984).

No obstante, una consecuencia de la natura-
leza imprecisa propia de la actividad de la ense-
Aaanza —entendiendo por ello que existe una
vaga relacion entre la accion que efecttia el maes-
ro vy lo que el estudiante aprende— es que los
supervisores no tienen una respuesta convincen-
te, cuando los maestros preguntan por qué el
maestro X recibe pago por méritos y ellos no.
Murnane y Cohen (1986, pdg. 6) presentan el
caso de un director de escuela que en una entre-
vista dijo: “Yo sé quiénes son los buenos maes-
tros, les puedo dar los nombres ahora mismo”.
;Por qué esos maestros son buenos? Y el director
respondi6: “Yo no sé, pero si sé que son buenos
¥ vo sé quiénes son”. Obviamente, muchos maes-
ros a los que se les niega el pago por méritos
encuentran que esa es una respuesta insatisfacto-
-ia. Una razén es que ellos son conscientes de
Iz naturaleza de la ensefianza, con salas de clase
con las puertas cerradas y la red de interrelacio-
nes entre maestros, y padres de familia, lo cual
provee un gran potencial para conductas oportu-
nistas. En otras palabras, “hay muchas cosas que
un maestro podria hacer para impresionar a un
director y para sugerir que €l o ella es mds efi-
ciente que sus colegas” (Murnane y Cohen, 1986,
pags. 7-8).

Una segunda consecuencia de la naturaleza
imprecisa de la ensefianza, es que los superviso-
res no pueden dar una respuesta convincente a
la otra pregunta de los maestros. (Qué puedo
hacer para recibir pago por méritos? El problema
en toda esta discusion se centraliza en la natura-
leza misma de la ensefianza. Especificamente, es
la falta de direcciones precisas acerca de lo que
constituye una ensefianza eficaz, lo que impide
que los supervisores puedan dar respuestas con-
vincentes a las dos preguntas fundamentales que
se plantean los maestros acerca del pago por
méritos.

Un punto crucial en esta discusién es que ain
un sistema de evaluacién que produzca evalua-
ciones vilidas y confiables, no es suficiente para
garantizar el éxito de un sistema de pagos por
méritos. Si los maestros sienten que las evaluacio-
nes son injustas y los evaluadores no pueden
convencerlos de lo contrario, la reaccién de los
maestros a tales evaluaciones puede menoscabar
la calidad de la educacién que los estudiantes
reciben.

Algunos lectores podrian llegar a la conclu-
sién de que uno de los beneficios del pago por
méritos, es que éste obliga a los directores a
hacer una evaluacién objetiva de los educadores;
lo cual constituye una de las funciones mds im-
portantes de su trabajo.

Hay algo de verdad en este argumento, ya que
la mayoria de los directores opinan que ellos
han sentido esa presién (Murnane y Cohen, 1986,
pag. 9). Asimismo, los directores han observado
que el sistema de pago por méritos hace su tra-
bajo un poco mds dificil; ya que aumenta no
solamente las tensiones que rodean el proceso
formal de evaluacién, sino también la intensidad
con la cual los maestros preguntan por qué ellos
no recibieron la misma calificacién y qué es lo
que ellos podrian hacer para lograrlo, preguntas
que los directorese no siempre pueden contestar
en forma convincente.

En realidad, la tendencia general en los co-
mentarios de los directores, con pocas excepcio-
nes, es bastante consistente con el resultado de
una investigacion que indica que la falta de inte-
rés y entusiasmo y “problemas de administra-
cién” son las principales razones para que los
sistemas educativos descontintien el pago por
méritos (Calhoun y Protherroe, 1983). Murnane
y Cohen (1986) mencionan que ellos “tienen evi-
dencias que les permiten enfatizar la importancia
de la naturaleza imprecisa del trabajo de los
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maestros como un factor que contribuye al re-
chazo de los sistemas tradicionales de pago por
méritos” (pag. 10). Ademds, agregan los mismos
autores, el pago por méritos no parece haber
afectado la calidad de la ensefianza en los distritos
escolares que ellos investigaron. Por otra parte,
ni los administradores ni los educadores ofrecie-
ron ninguna evidencia de que el pago por méri-
tos tuviera algtin impacto significativo en la forma
que los maestros ensefnan.

El papel de la supervisién y la evaluacion

Las investigaciones con respecto a los sistemas
de pago por méritos han servido para demostrar
un asunto importante: ya sea que las escuelas
tengan o no un sistema de pago por méritos, el
trabajo de los educadores puede mejorarse a tra-
vés de la evaluacién (Murnane y Cohen, 1986).
Sin embargo, para que la evaluacion contribuya
al mejoramiento de los maestros, €s necesario
que el proceso sea llevado a cabo por superviso-
res habilidosos y con conocimientos, dentro de
un ambiente que estimule la honestidad y la coo-
peracion.

La supervision, igualmente, puede convertirse
en un instrumento para mejorar el trabajo de los
educadores, con el fin de incrementar la calidad
del servicio educativo ofrecido a los estudiantes.
Idealmente, es un proceso disefiado en forma
participativa entre el supervisor y los superviso-
res, y se considera un medio de ayuda para los
educadores. Se supone que estos ejercitan su
libre albedrio en la toma de decisiones a traves
del proceso de supervision, y a la vez reciben la
guia adecuada con respecto a los estdndares de
préctica profesional establecidos por sus colegas.
La supervision no aspira a establecer una clasifi-
cacién formal de valor absoluto.

La evaluacion es una tarea mucho mds comple-
ja. Est4 disefiada para clasificar a los maestros en
una escala continua. Sin embargo, en un didlogo
abierto con los educadores bajo su direccion, un
director evaluador competente ofrecerd no solo
una critica constructiva, sino también un inventa-
rio de los puntos fuertes y débiles que se obser-
van en las caracteristicas de los maestros para la
ensefianza, los cuales-generalmente sobrepasan
Jos alcances de una escala formal de clasificacion,
y merecen mayor atencion y didlogo entre el
supervisor (director) y el maestro.

Si los supervisores (directores) se proponen
establecer un didlogo productivo con los maes-

tros. su actuacién debe ser consistente con la
naturaleza misma de esas relaciones. La meta de
los defensores del sistema de pago por méritos
supone anteponer el poder del dinero en el pro-
ceso de evaluacion como un medio para mejo-
rar el trabajo de los maestros. NO obstante, una
leccién importante se puede aprender de todo
este proceso: los administradores educativos de-
ben trabajar para crear relaciones con los maes-
tros. en las cuales la evaluacién contribuye al
mejoramiento, al cambio, y al esfuerzo coopera-
tivo en la busqueda de soluciones a los proble-
mas de la educacion. La supervision, de acuerdo
con MacCarty, Kaufman y Stafford (1986), es con-
siderada por la mayoria de los maestros como
una fuerza potencialmente positiva, COmo una
forma de reducir el aislamiento, y como una
oportunidad para compartir experiencias y preo-
cupaciones con otros profesionales. Lo anterior
nos lleva a la conclusion de que los maestros
son merecedores de mayor respeto, mejor super-
visién y mds contacto con sus superiores, sin
olvidar el estimulo oportuno cuando es mereci-
do.
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