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1. INTRODUCCION

La educacion es fundamental en cualquier sociedad, una educacién de calidad tie-
ne un impacto significativo en el desarrollo individual y colectivo, lo cual, a su vez, conduce al
crecimiento economico y el desarrollo social de un pais. El papel que desempefan los docentes
resulta vital para el éxito del sistema educativo. Por esta razon, es importante contar con incen-
tivos que motiven a los profesores a mejorar su desempefio y a mantenerse actualizados en su
area de especializacion y en las metodologias pedagogicas. Ademas, los incentivos adecuados
pueden contribuir a atraer y retener a los profesionales mas talentosos y comprometidos en el
campo de la educacion.

La evidencia demuestra que contar con docentes altamente motivados y capacitados marca
una gran diferencia en el aprendizaje y el rendimiento de los estudiantes. Por consiguiente, los
responsables de la toma de decisiones en el ambito educativo pueden considerar la implemen-
tacion de incentivos docentes efectivos y respaldados por investigaciones cuando se busca lograr
resultados que no son posibles mediante los mecanismos tradicionales de gestién del recurso
humano, como salarios y estabilidad laboral.

El andlisis que aquf se presenta se basa en la revision sistematica de documentos vy la creacion
de una matriz de resultados de programas de incentivos docentes que se han implementado
en distintos paises. Esta matriz se destaca por su utilidad en la sistematizacion y sintesis de la
informacién, brindando una comprension de los efectos e impactos de diferentes iniciativas de
incentivos sobre variables especificas. Para lograrlo, se recopild y analizd un conjunto seleccio-
nado de evidencias sobre programas de incentivos docentes que han tenido éxito en distintos
paises, tanto de resultados de conocimiento, apropiacion, participacion e involucramiento de
los docentes, como de resultados de aprendizaje, tasas de graduacion, asistencia e involucra-
miento de los estudiantes. Esta informacion busca ser Gtil para la toma de decisiones en materia
de politica publica. Para este propésito, los incentivos analizados se han organizado siguiendo
la clasificacion propuesta por Bruns y Luque (2014) en tres categorias principales: recompensas
profesionales, rendicion de cuentas e incentivos financieros. Ademas, debido a su relevancia, se
ha incluido una categoria independiente para el andlisis de los incentivos relacionados con la
educacién posgradual.



Este documento se divide en ocho secciones. La primera
corresponde a la introduccion, donde se presentan la
metodologia y los antecedentes del estudio. La segunda
describe los enfoques utilizados, detallando los tipos de
intervenciones analizadas vy las variables utilizadas para
clasificar y medir los resultados. La tercera describe el
proceso de codificacion empleado para analizar los do-
cumentos recopilados.

A partir de la cuarta seccién, se presentan los resultados
del anélisis, comenzando con una visién general de los
documentos encontrados. No obstante, la seccion quinta
se convierte en el nucleo de la discusion en torno a los
incentivos: se exploran sus efectos positivos y negativos,
y se examina la controversia que los envuelve. En esta sec-
cion se presentan en detalle los incentivos analizados, se
hace especial énfasis en las practicas destacadas, las claves
de éxito y los desafios asociados a la implementacion de
cada grupo de incentivos.

En la seccién sexta, se realiza un analisis de costo-efectivi-
dad de lasintervenciones siguiendo la gufa J]-PAL, en ocho
practicas destacadas. En esta seccion, se proporciona una
vision de las categorias de costos que deben considerarse
al evaluar la eficiencia y efectividad de un programa de
acuerdo con la guia. Estas categorfas abarcan los costos
de administracion del programa, los relacionados con la
focalizacion, la formacion del personal y de los beneficia-
rios, los de implementacion, los asumidos por los usuarios,
los evitados y los costos de monitoreo.

En la seccion séptima se presentan los principales resul-
tados obtenidos en cada una de las cuatro categorfas de
incentivos docentes analizadas, resaltando los efectos,
tanto positivos como negativos, que estas intervencio-
nes pueden tener. Finalmente, a partir de los desafios
encontrados se desarrolla la seccién octava, en donde
se presentan las recomendaciones de politica que se
deben considerar para la implementacion de estrategias
de incentivos hacia los docentes. Se reconoce que, para
una mejora continua en el ambito educativo, es vital
aprender de las experiencias exitosas y compartir las me-
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jores practicas. Estas recomendaciones no solo apuntan a
optimizar la efectividad de los incentivos docentes, sino
también a forjar una comunidad educativa global donde
el conocimiento vy las lecciones se comparten para el
beneficio de todos.

Este estudio tiene el proposito de ofrecer una herramienta
para respaldar la toma de decisiones en el ambito de la
politica publica, especialmente dirigido a responsables gu-
bernamentales, investigadores y profesionales del ambito
educativo que buscan evidencia solida para fundamentar
sus decisiones y estrategias.

1.1 ANTECEDENTES

Desde 2017 la Fundacion Empresarios por la Educacion ha
establecido sinergias con la Fundacion SURA'. Surgieron
de un propdsito comun: “crear bienestar y desarrollo
sostenible a través del fortalecimiento de capacidades que
mejoren las condiciones educativas, civicas y culturales
como ejes de transformacion social en Ameérica Latina”
(Fundacién SURA & Reduca, 2021). Ambas organiza-
ciones han trabajado para contribuir al logro efectivo
del derecho a la educaciéon y a la mejora de la calidad
educativa en la region.

En 2018 realizaron el estudio
Aprender es Mds? con el ob-
jetivo de visibilizar la necesi-
dad urgente de unir esfuerzos
para comprender y destacar
la educacién de calidad como
motor principal del desarrollo.
La publicacién profundiza en
la comprension integral de lo
que implica garantizar el derecho a aprender e identifica
cinco retos principales en la region: garantizar trayectorias
escolares completas, lograr aprendizajes con sentido para

APRENDER _,

on | SUFA S reduca

todos, ir mas alla de las pruebas estandarizadas, potenciar
el rol de docentes y directivos y sumar esfuerzos por
medio de alianzas.

' https://www.fundacionsura.com

2 https://www.mbeformaciondocente.com/


https://fundacionexe.org.co/download/estudio-aprender-es-mas-hacer-realidad-el-derecho-a-la-educacion-en-america-latina/
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En 2021 prepararon y
publicaron el Mapa de
Brechas de Evidencia
(MBE)? sobre la for-
macion docente en
los quince paises de la
red REDUCA. El MBE
recopild informacion
sobre las investigacio-
nes realizadas en torno

reduca
| oo |

alaformacion docente
previa y durante el ser-
vicio, lo que permitié evidenciar los temas mas escrutados,
las metodologfas utilizadas y las brechas de evidencia
entre los paises. Ademas, este mapa identificod seis te-
mas que, desde la teorfa, suelen ser primordiales para el
mejoramiento de la calidad de la formacion, el cierre de
brechas educativas y el fortalecimiento de los agentes
educativos. Temas que, debido a la escasez de evidencia,
se hace necesario incluir en las agendas de investigacion.
Son los siguientes: (i) la rendicion de cuentas, (ii) los
incentivos monetarios, (iii) los incentivos profesionales,
(iv) el liderazgo y la direccién docente, (v) los estudios
posgraduales y (vi) el ingreso a la carrera docente.

A su vez, en América Latina, particularmente en Brasil,
el Instituto Natura ha asumido la responsabilidad de re-
caudar e invertir recursos para iniciativas destinadas a la
educacion. Su enfoque se centra en apoyar a los Estados
en el desarrollo de un conjunto integral de politicas que
aborden los principales desafios de los sistemas educati-
vos, impulsando la priorizaciéon de la educacion mediante
la colaboracién entre los sectores publico y privado.
Actualmente, el Instituto Natura trabaja en paises como
Brasil, Argentina, Chile, México y Peru.

El Instituto inicié operaciones en Colombia en 2027y a
través de su linea “Creer para Ver” apalanca la inversion
en politicas integrales para la mejora de la calidad y
la equidad educativas®. El instituto lidera en el pais la

propuesta de transformacion de la educacion media
y trabaja de manera articulada con la Fundacién Em-
presarios por la Educacion y organizaciones del tercer
sector para apoyar las agendas educativas prioritarias
en todos los niveles.

En esta ocasion, el Instituto Natura se une a las funda-
ciones Empresarios por la Educacion y SURA para llevar
a cabo un estudio conjunto. Esta colaboracién tiene
como objetivo profundizar en practicas exitosas sobre
los incentivos y estudios posgraduales de los docentes,
intervenciones ampliamente estudiadas e implementadas
internacionalmente, pero con poca evidencia en América
Latina. A través de esta alianza se han unido esfuerzos,
sumado conocimientos y recursos para generar una ma-
yor incidencia en la formulacion de politicas educativas
y en la implementacion de proyectos innovadores para
el desarrollo de una educacion integral y de calidad en
Colombia.

1.2 METODOLOGIA

La metodologia de analisis de este estudio partio de una
revision sistematica de experiencias, una estrategia Util
para visibilizar, sintetizar y resumir la informacién de las
evidencias disponibles. Las revisiones sistematicas sobre
un tema de investigacion especifico pueden ayudar a esta-
blecer prioridades, descubrir necesidades y proporcionar
informacion valiosa para la toma de decisiones. Este tipo
de metodologias resulta especialmente Util cuando se
dispone de una gran cantidad de literatura cientifica sobre
un temay se requiere una evaluacion rigurosa y metodica
de la evidencia para llegar a conclusiones objetivas.

Sin embargo, es fundamental reconocer que este enfoque
se fundamenta en una seleccion especifica de programas,
organizada segun los criterios definidos en la seccion 2.
Por lo tanto, esimportante comprender que este conjun-
to de programas no pretende ser una muestra represen-

3

“Los Mapas de Brechas de Evidencia (MBE) son una herramienta visual y analitica que permite consolidar la informacion existente sobre un tema especifico. Se

estructuran mediante la relacion causal entre las intervenciones particulares de un sector y sus correspondientes variables de resultado”. Ver: https://sinergia.

dnp.gov.co/Paginas/Internas/Evaluaciones/Mapas_Brechas_Evidencia.aspx

4

https://www.natura.com.co/sustentabilidad/creer-para-ver



tativa de todas las iniciativas de incentivos docentes en el
ambito mundial, y es posible que no abarque la totalidad
de los enfoques en este campo.

Asimismo, es relevante sefialar que este analisis se basd en
la informacién recopilada de cuatro gestores bibliografi-
cos especializados. Estos gestores albergan una cantidad
sustancial de investigaciones en el campo de la educacion,
pero no capturan necesariamente todos los recursos dis-
ponibles, especialmente aquellos emitidos por entidades
gubernamentales.

Las bases de datos consultadas fueron:

® Scopus® y Web of Science®: consideradas las bases
de datos mas relevantes, pues engloban la mayor
coleccién de investigaciones de alto impacto a nivel
mundial.

® Redalyc’: la red mas amplia de revistas cientificas de
América Latina y el Caribe, Espafia y Portugal.

® ProQuest Education Database®: incluye unaamplia
coleccion de investigaciones sobre educacion.

Las busquedas en estas cuatro bases de datos especiali-
zadas se realizaron utilizando palabras claves (keywords)
especificas en inglés y espafiol, las cuales incluyeron térmi-
nos relacionados con cada una de las cuatro categorias de
incentivos, como “bonificaciones”, “incentivos salariales’,
“satisfaccion”, “motivacion” y “educacion continua’, entre
otros. Las palabras claves fueron seleccionadas cuidado-

samente para garantizar que la busqueda fuera lo mas
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especifica y completa posible. Ademas, se incluyeron
operadores booleanos, como “AND”, “OR” y “NOT”, asf
como los filtros propios de cada uno de los buscadores
para obtener resultados mas efectivos y relevantes. La
busqueda se llevd a cabo de manera rigurosa, con el
objetivo de identificar la mayor cantidad de estudios
pertinentes sobre los incentivos y estudios posgraduales
de los docentes.

A partir de esta busqueda sistematica de experiencias se
realizd un andlisis de costo-efectividad de las interven-
ciones exitosas que permitiera un posterior ejercicio de
comparacion. El calculo de la rentabilidad de un programa
(es decir, la suma en dolares sufragada por estudiante por
cada desviacion estandar en su rendimiento) puede facili-
tar laidentificacion de los programas que probablemente
proporcionen el mayor beneficio por délar invertido en
determinados contextos. El analisis de costo-efectividad
(ACE), disefiado por Abdul Latif Jameel Poverty Action
Lab (J-PAL) (2011), resume programas complejos en
términos de una relacion simple de costos a impactos, o
que permite utilizar esta medida comun para comparar
diferentes programas evaluados en diferentes paises y
ahos. Este andlisis permite identificar las intervenciones
mas efectivas y establecer prioridades para futuras inves-
tigaciones y politicas en materia docente.

Para llevar a cabo este andlisis se utiliz6 como principal
insumo la gufa para la delimitacion del analisis de cos-
to-efectividad J-PAL (2011), para clasificar los diferentes ti-
pos de costos en los que puede incurrir una intervencion.

> https://www.scopus.com

¢ hteps://www.webofscience.com/wos
hteps://www.redalyc.org/

& https://www.proquest.com/



2.ENFOQUE
DE LA INVESTIGACION

En esta seccion se define el alcance y los criterios de inclusién que han enmarcado la
busqueda sistematizada de datos. El estudio se enfoca en la exploracién de tipos especificos de
intervenciones, variables de clasificacion y efectos. Estas delimitaciones se han establecido con
el prop&sito de estructurar la informacion y facilicar el andlisis de las intervenciones identificadas.
A partir de estas categorias, se ha construido una matriz que facilita la visualizacion y el analisis
de las intervenciones identificadas.

2.1 TIPOS DE INTERVENCIONES ANALIZADAS

Una dimension de andlisis clave para esta investigacion se centra en la definicion de incentivos
docentes, debido a que estos lineamientos son los que determinan el alcance del estudio.
Como se menciond anteriormente, un antecedente relevante para este analisis es el Mapa de
Brechas de Evidencias sobre la Formacion Docente en América Latina (2021), el cual resaltd
la necesidad de investigar intervenciones relacionadas con los incentivos docentes y la
formacion posgradual, al ser dos de los temas con mas brechas de evidencia en la regién. Por
lo tanto, este estudio se centra en proporcionar un analisis de las intervenciones en estas dos
areas tematicas.

En esta seccion se establecen los tipos de intervenciones que se consideraron en la investiga-
cion. Se definen y delimitan los diversos enfoques y estrategias en relacién con cada uno de los
incentivos examinados. Esto proporciona el marco de analisis, busqueda y clasificacion de las
intervenciones.

De acuerdo con la Real Academia Espafiola (RAE), un incentivo se define como algo que “mueve
o0 excita a desear o hacer algo”. En el contexto de esta investigacion, los programas de incentivos
pueden abarcar una amplia gama de enfoques, tanto monetarios como no monetarios. En
particular, este estudio adopta una estructura conceptual propuesta por Bruns y Luque (2014),
quienes a su vez hacen uso de la clasificacion proporcionada por Vegas y Umansky (2005). Esta
clasificacion divide los incentivos docentes en tres categorias amplias:



a) Recompensas profesionales, las cuales se pueden
orientar a cuatro aspectos fundamentales:

Mejorar la satisfaccion o motivacion intrinseca del
docente.

Dar reconocimiento y prestigio por los logros o
actividades realizadas mediante certificaciones,
ceremonias publicas de reconocimiento y nomi-
naciones a premios en areas especificas.
Impulsar el crecimiento profesional y domi-
nio intelectual proveyendo a los docentes de
oportunidades para mejorar sus habilidades y
competencias a través de cursos de actualizacion,
participacién en conferencias, talleres y progra-
mas de entrenamiento. También pueden incluir
actividades de mentorfa y supervision de otros
docentes para fomentar el desarrollo de liderazgo
y habilidades de ensefanza.

. Propiciar condiciones de trabajo agradables, que

incluyen aspectos como la provision de recursos
didacticos y tecnologicos adecuados, espacios y
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ambientes de aprendizaje seguros y saludables y
flexibilidad en las condiciones laborales, como
horarios de trabajo vy licencias por motivos per-
sonales o familiares (llustracion 1).

b) Rendicién de cuentas: Esta clase de incentivos se

enfocan en la presion directa que pueden ejercer
los directivos y la comunidad educativa (padres de
familia, estudiantes) sobre los docentes para asegurar
que se cumplan determinadas metas y objetivos de

aprendizaje. En este sentido, se consideran tres enfo-
ques (llustracion 2):

Estabilidad laboral: se relaciona con laimplemen-
tacion de medidas disciplinarias o sanciones en
casos de incumplimiento de metas.

Supervision docente: incluye evaluacion del des-
empefio docente, el seguimiento y monitoreo
de la asistencia y puntualidad de los docentes
y la supervision de la calidad del trabajo, entre
otros.

INCENTIVOS PROFESIONALES

TIPO DE :
INCENTIVO ENFASIS ESTRATEGIAS
+ Fortalecer la motivacién intrinseca
PPy + Generar un reconocimiento de la profesién como
Satisfacion ;
e L importante
0 motivacion . _
* Reforzar el proposito del docente y el sentido de
contribucién
Reconocimiento y * Reconocer y/o diferenciar el desempefio docente
Incentivos i@ prestigio + Recompesar en funcién del desempefio
profesionales
Crecimiento * Promover intercambios de experiencias docentes
i..e Profesional « Fomentar la autonomia: qué y cémo ensefiar
y dominio intelectual » Ofrecer horas de desarrollo profesional
Condiciones de * Mejorar Infraestructura
trabajo * Proveer materiales y/o herramientas de clase
Y
agradables * Reforzar horarios, licencias, vacaciones
. J
FUENTE

Elaboracién propia.
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INCENTIVOS DE RENDICION DE CUENTAS

TIPO DE
INCENTIVO

ENFASIS ESTRATEGIAS

;e Estabilidad laboral + Separar, sancionar o restringir por bajo desempefio

L * Promover la rendicion de cuentas por parte del docente
.-@ Supervision

Redicion de i personal directivo * Realizar seguimiento y supervision al docente
cuentas * Potenciar estrategias directivas para la supervision
Comentarios de * Fortalecer la retroalimentacion por parte de los padres
los clientes * Promover consejos escolares
& J
FUENTE
Elaboracién propia.

lll. Comentarios de la comunidad educativa: lo que los incentivos para los estudios posgraduales. Aunque
implica una amplia participaciéon de la comu- tales incentivos podrian estar incluidos en los de
nidad en el proceso educativo, permitiendo la crecimiento profesional, se ha decidido analizarlos
retroalimentacion e involucramiento en la toma por separado debido a dos razones fundamentales:
de decisiones sobre los procesos de aprendizaje. i) suimportancia crucial para mejorar las habilidades

y conocimientos de los maestros vy ii) la escasa evi-

c) Incentivos monetarios: Estan disefiados para reco- dencia encontrada sobre este tipo de intervenciones

nocery premiar el esfuerzo, la innovacion, los resulta- en el Mapa de Brechas de Evidencia sobre formacion

dos y el buen desempefio de los docentes mediante docente en América Latina. Al considerarlos como

recompensas monetarias. Su objetivo principal es una categoria independiente se espera recopilar mas
crear una motivacion extrinseca que impulse a los do- informacién y evidencia al respecto.

centes a esforzarse y trabajar de manera efectiva para

alcanzar metas y objetivos especificos. Los incentivos d) Estudios posgraduales: Esta clase de incentivos con-

financieros pueden tomar diferentes formas, como sidera las intervenciones que promueven cualquier

diferenciaciones salariales o ascensos, bonificaciones tipo de formacion después del grado de licenciatura,
salariales por desempefio o por trabajar en zonas de es decir, los estudios posgraduales. Dentro de ellos se

dificil acceso o bajo desempefio, jubilaciones anticipa- incluyen los cursos posuniversitarios, que se refieren a

das y otros beneficios que puedan ser atractivos para los estudios en una institucion de ensefianza superior

los docentes. Pueden ser utilizados para mejorar la tras concluir los estudios correspondientes al primer
calidad educativa, aumentar la eficiencia y eficaciaen ciclo de ese nivel, tal como lo define la UNESCO
el desempefoy atraer y retener a los mejores talentos (2022b). También se consideran los procesos de
en la profesion docente (llustracion 3). formacion docente continua que buscan capacitar

y actualizar a los docentes. Estos incentivos tienen
Ademas de la clasificacién propuesta por Bruns y como objetivo mejorar la formacion y habilidades de

Lugue (2014), se afiade otra categoria a este estudio: los docentes (llustracion 4).



INCENTIVOS FINANCIEROS

TIPO DE
INCENTIVO

ENFASIS

Diferenciacién
salarial

ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

ESTRATEGIAS

* Implementar niveles salariales y ascensos basados en
las competencias, capacidades y desempefio

Incentivos P P + Aplicar bonificaciones o recompensas vinculadas al
) . "% Bonificaciones ~
financieros : desempefio
Jubilacién y otros + Potenciar los sistemas de jubilacién
"'® beneficios » Definir otros tipos de beneficios (vivienda, salud,etc.)
& J
FUENTE

Elaboracién propia.

INCENTIVOS DE ESTUDIOS POSGRADUALES

TIPO DE

INCENTIVO ENFASIS ESTRATEGIAS
..e CUrSOS * Promover y brindar oportunidades para la continuacién
posuniversitarios de la educacion superior
Estudios
posgraduales i Cursosde * Propiciar espacios de formacion docente, actualizacién
o formacion docente de conocimientos, desarrollo de habilidades y
continua competencias de los docentes
. J
FUENTE

Elaboracién propia.

2.2 VARIABLES DE CLASIFICACION

Para la elaboracion de la matriz de andlisis se procedio
a clasificar las intervenciones evaluadas tomando en
cuenta las caracteristicas de las instituciones en las que se
implementaron. Estas caracteristicas incluyen el tipo de
institucion, su ubicacion geograficay el nivel educativo en
el cual se enfocaron. La razén detras de esta clasificacion
radica en el reconocimiento de que tales factores pue-
den ejercer una influencia significativa en los resultados
obtenidos®. Aspectos como la estructura administrativa,

los recursos disponibles, las edades de los estudiantes y la
ubicacién geografica pueden afectar la efectividad de las
estrategias implementadas. Al considerar estos aspectos
se busca obtener una comprension mas completa de
cdmo las intervenciones pueden adaptarse y funcionar
en diferentes contextos educativos.

La primera clasificacion se refiere al tipo de institucion.
Para ello, se determinan tres categorias de acuerdo con
su administracion y financiacion:

°  Las variables de resultados son descritas en la siguiente seccién.
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® Institucion privada de educacion: De acuerdo con el
glosario de la UNESCO (2022a) las instituciones pri-
vadas se definen como aquellas que son controladas
o administradas por una entidad no gubernamental,
la cual puede ser una iglesia, una empresa o un orga-
nismo internacional, entre otros, y por consiguiente
su gestion la realizan personas que no han sido nom-
bradas por un organismo publico. Ademas, su finan-
ciacion no proviene de agencias gubernamentales.

® |Institucion de educacion publica: Son aquellas que
estan dirigidas por un agente educativo perteneciente
al sector publico o por un érgano adscrito al gobierno
de la region o del pais. Los directivos o miembros de
este tipo de instituciones son elegidos por una au-
toridad oficial o mediante una eleccion publica y su
financiacién proviene de agencias gubernamentales
(UNESCO, 2002a).

® Institucion “mixta” de educacion: Se encuentra
un tipo especial de instituciones educativas que si-
guiendo a la UNESCO (2002a) son establecimientos
privados dependientes del gobierno, que reciben al
menos el 50 % de su financiacién de agencias guber-
namentales. De acuerdo con Lopez Sanchez et al.
(2015), dentro del ambito de las instituciones publicas
se encuentra un tipo de institucion en el que su ad-
ministracion se puede caracterizar como mixta. Son
las instituciones en concesion o subvencionadas, que
hacen parte del sistema publico de educacion pero
en busca de una mayor autonomia en su gestion son
asignadas a una administracién privada. La principal
diferencia entre las instituciones en concesion vy las
subvencionadas recae en la forma de financiacion y
el nivel de autonomia e independencia en la toma
de decisiones.

Otro aspecto importante es la ubicacion geografica.
Las instituciones rurales y urbanas pueden presentar di-
ferentes desafios y necesidades en términos de recursos,
infraestructura y poblacion estudiantil:

® Instituciones rurales: son los establecimientos edu-
cativos alejados de las ciudades y que, de acuerdo
con Boix, R (2004), generalmente tienen estructuras
organizativas y administrativas Unicas, adaptadas a las
caracteristicas y necesidades de su entorno.

® |Instituciones urbanas: se encuentran mayoritaria-
mente localizadas en centros urbanos y adoptan por

lo general estructuras organizativas generalizadas, las
cuales comparten unos lineamientos plenamente
establecidos.

Otra variable considerada es el nivel educativo en el que
se desarrollan las intervenciones, ya que las estrategias y
metodologias efectivas pueden variar significativamente
segln las caracteristicas y necesidades de los estudiantes
en cada etapa del proceso. Para esto, se consideraron los
niveles determinados por la Clasificacion Internacional
Normalizada de la Educaciéon -CINE- 2011 de la UNESCO
(2013):

® Educacion inicial o primera infancia: De acuerdo
con la UNESCO (2022b) se refiere a la educacion que
reciben los nifios y las nifias desde el nacimiento hasta
sus ocho afios, y que tiene como objetivo principal
su desarrollo infantil. La educacion de la primera in-
fancia se caracteriza por un enfoque holistico, cuyo
objetivo es brindar apoyo temprano para el desarrollo
cognitivo, fisico, social y emocional de los nifios y
prepararlos para una educacion organizada fuera del
hogar. Los programas en este nivel no estan altamente
estructurados, son flexibles al entorno y suele recibir
distintas denominaciones: desarrollo de la primera
infancia, kindergarten, jardines infantiles, educacion
preprimaria y preescolar, entre otras.

® Educacion primaria: Este nivel tiene como principal
objetivo proporcionar a los estudiantes destrezas ba-
sicas en Lectura, Escrituray Matematicas. Suele tener
una duracion de seis afios y pueden recibir distintas
denominaciones: educacion primaria, educacion
elemental o educacion basica. Una vez concluidos
los programas de educacion primaria, los estudiantes
contintan su formacién en los niveles de secundaria.

® Educacion secundaria: De acuerdo con la CINE,
la educacion secundaria se encuentra segmentada
en dos niveles, la secundaria baja, que suele estar
destinada a reforzar los resultados de aprendizaje del
nivel de educacién primaria y recibe distintas deno-
minaciones: escuela media, basica secundaria, junior
secondary school, middle school o junior high school. En
un siguiente nivel se encuentra la secundaria alta, que
tiene como principal objetivo preparar para la educa-
cion terciaria y/o proporcionar destrezas pertinentes
al empleo. Puede recibir distintas denominaciones:
educacion media, escuela secundaria (segunda etapa/



grados superiores), senior secondary school o (senior)
high school.

2.3 VARIABLES DE RESULTADO

Uno de los objetivos fundamentales de esta investigacion
radica en el analisis y la comparacion de las intervenciones
o programas relacionados con incentivos docentes en el
ambito educativo. Como se ha indicado anteriormente,
este estudio se basa en una matriz de datos en la cual las
intervenciones han sido clasificadas en funcion de una
serie de variables. Dado que esta clasificacion se lleva a
cabo con el proposito de identificar las caracteristicas
de las experiencias exitosas, las variables de resultado
desempefian un papel de gran relevancia en este analisis.

Pese a que el desempefio docente puede ser un com-
ponente multidimensional, complejo y dificil de evaluar
debido a la propia naturaleza de la practica docente, y, por
lo tanto, no existe un consenso sobre qué medir y la forma
de hacerlo, en términos generales se puede realizar una
aproximacion a su valoracion al considerar el conjunto
de conocimientos, habilidades, practicas y disposicion
que requiere el docente para ser eficaz en el proceso de
aprendizaje en el aula.

VARIABLES DE RESULTADO

TIPO DE
RESULTADO

ENFASIS

e Docente

Efecto o resultado

ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

Goeetal. (2008) mencionan que los resultados del des-
empefio docente pueden ser vistos desde tres angulos
diferentes pero relacionados: los insumos (inputs), que
se refieren a lo que un profesor aporta al aula de clases,
Como creencias, expectativas, experiencias, conocimien-
to pedagbgico y nivel educativo; los procesos (process),
que se refieren a las interacciones que se producen entre
el docente y los alumnos, la escuela y la comunidad,
como la implementacion de nuevas metodologias,
practicas de aprendizaje, evaluaciones adecuadas y
técnicas de comunicacion con padres, entre otros; y
los productos (outputs) que representan el impacto
del docente en los estudiantes, reflejado en las tasas de
graduacién, abandono, compromiso y resultados de
aprendizaje, entre otras.

Tomando en consideracion esta vision, este estudio cla-
sificé para el desarrollo del analisis los efectos generados
por los incentivos docentes en tres segmentos: los que
se generan directamente sobre el docente, los que se
generan sobre las instituciones y aquellos que se generan
sobre |os estudiantes.

Los efectos generados directamente sobre el docente

consideran como los incentivos influyen en los siguientes
aspectos:

VARIABLES

+ indices de estudio

* Resultados de conocimientos

+ Apropiacion / Participacion / Involucramiento
+ Gestion escolar

bre el * Retencion
sobree ~
desempefio * Atraccion
docente
+ Resultados de aprendizaje
, + Tasa de asistencia
.o Estudiante .,
* Tasa de graduacion
* Participacién/involucramiento
. J
FUENTE

Elaboracién propia.
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* Indices de estudio: Estas variables estan relaciona-
das con los insumos del docente y hacen referencia
a los estudios, capacitaciones y programas en los
que los docentes invierten para perfeccionar sus
conocimientos, capacidades, actitudes, etc. En otras
palabras, se observa si los incentivos impulsan a los
docentes a aumentar su nivel de estudio y desarrollo
profesional.

® Resultados de conocimientos: Este aspecto es quizas
uno de los mas evaluados y estandarizados. En esta
variable, también relacionada con los insumos, se hace
referencia a los resultados de pruebas internas o exter-
nas que buscan medir los conocimientos pedagdgicos
y de contenido que tienen los docentes. En decir, se
analizé si los incentivos impactan positivamente en
el conocimiento de los docentes.

® Apropiacion / Participacion / Involucramiento: Este
aspecto se relaciona con los procesos y la interaccion
que se da entre el docente y su entorno, incluyendo
el salon de clases y la comunidad en general. Resume
tres aspectos: satisfaccion con la profesion, con el
ambiente laboral y con la autonomia en las clases.
Ademas, recoge la percepcion de los docentes sobre
sus practicas y estrategias de ensefianza y evaluacion.
En este aspecto se analizo si los incentivos influyen en
la participacion activa y la apropiacion de su rol por
parte de los docentes.

Los efectos generados directamente sobre las institu-
ciones consideran como los incentivos influyen en los
siguientes aspectos:

® Gestion escolar: Este aspecto se relaciona con los pro-
cesos y acciones que se llevan a cabo para garantizar
un ambiente propicio al aprendizaje y el desarrollo
integral de los estudiantes. La gestion escolar puede
incluir aspectos como la administracion de recursos,
la planificacién y la convivencia escolar, entre otros. En
esta variable de resultado, se examina si los incentivos
docentes tienen un impacto en la calidad de la gestion
escolar de las instituciones.

® Retencion: Este aspecto se enfoca en la capacidad
de la institucion o programa para mantener a los
docentes en un plantel educativo durante un periodo
prolongado, en lugar de que cambien de actividad,
renuncien o se trasladen a otra escuela. En esta
variable de resultado se toma a consideracion si los

incentivos influyen en la permanencia de los docentes
en sus roles, o que a su vez puede tener un impacto
en la continuidad y estabilidad de la educacion en
las instituciones.

Atraccion: Esta variable se refiere a los procesos que
involucran las motivaciones y el interés que siente
un individuo hacia la carrera docente. Puede estar
relacionada con incentivos intrinsecos o extrinsecos,
es decir, con lo que motiva a alguien a convertirse
en docente, ya sea por su pasion y vocacion por la
ensefianza o por los beneficios y recompensas tangi-
bles que se ofrecen en la profesion. Aqui, se examina
si los incentivos docentes influyen en la atraccion de
individuos hacia la carrera docente en las instituciones
educativas.

Finalmente, los efectos con énfasis en los estudiantes

analizan como los incentivos se relacionan con los resul-

tados que se dan en el salon de clase, considerando los
siguientes aspectos:

Resultados de aprendizaje: Estos efectos se centran
en laevaluacion de los conocimientos adquiridos por
los estudiantes como resultado de las intervenciones
de incentivos docentes. Esto se mide a través de
pruebas internas y externas que buscan determinar
el progreso en el aprendizaje y la adquisicion de
competencias clave.

Tasa de graduacion: Esta variable se refiere al porcen-
taje de estudiantes que completan con éxito un nivel
académico, como un ciclo escolar o un programa de
estudios. La tasa de graduacion esta intrinsecamente
relacionada con el éxito académico y la retencion de
los estudiantes en el sistema educativo.

Tasa de asistencia: La asistencia regular a clases es
esencial para el proceso de aprendizaje. Esta varia-
ble evalta el porcentaje de estudiantes que asisten
puntualmente a clases durante un periodo escolar
determinado, lo que refleja su participacion activa
en la educacion.

Participacion / Involucramiento: Este aspecto con-
sidera las formas en que los estudiantes se relacionan
y desenvuelven en el salén de clases y con su entorno
educativo en general. Considera la participacion en
actividades curriculares y extracurriculares, la relacion
con los docentes y compafieros y su sentido de res-
ponsabilidad y compromiso.



2.4 COSTOS DEL PROGRAMA

Parte del valor agregado de esta revision sistematica
de experiencias se encuentra en adelantar un Analisis
de Costo-Efectividad (ACE) de las intervenciones. Este
tipo de analisis permite establecer una relacion sencilla
de costos e impactos, proporcionando a si una medida
comun para comparar diferentes programas (Bhula et
al, 2020). Para identificar los costos esta investigacion

ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

siguio la clasificacion de la guia de costos J-PAL (2011).
Esto implica que se examino cada intervencion en busca
de informacion relevante sobre los siguientes aspectos
de costos: administracion del programa, focalizacion,
capacitacion del personal, capacitacion de usuarios, im-
plementacion, costos asumidos por los usuarios, costos

evitados y costos de monitoreo (llustracion 6).

CATEGORIAS DE COSTOS
P
Administracién del * Incluye personal contratado para trabajar durante la implementacién de la
programa intervencién, los costos de las instalaciones y los gastos generales incurridos.
(.
p

Costos de focalizacién

&
e

personal
A\
P

programa.

Capacitacion
de usuarios
\\§

P

* Incluye cualquier costo incurrido para focalizar, identificar y crear conciencia
sobre el programa entre los participantes potenciales.

Capacitacion del * Incluye los costos de capacitacion del personal responsable de implementar el

+ Incluye los costos incurridos para capacitar a los participantes o beneficiarios.

+ Incluye todos los costos directamente asociados con la implementacién de la

Costos de
implementacion

Costos de usuario

Costos evitados

Ve

(&

Costos de monitoreo

intervencién, como el de los articulos distribuidos a los participantes, el personal
que trabajé Unicamente en las actividades de implementacién o el de creary
mantener los recursos desarrollados para la intervencion.

Incluye cualquier costo incurrido por los participantes del programa, como el de
los bienes que los usuarios debian comprar o el costo de oportunidad del tiempo
de los participantes.

Incluye los costos que fueron reemplazados o descontinuados como resultado de
la intervencion. Estos costos deben restarse del costo total del programa.

Incluye cualquier costo incurrido debido a la supervision, el monitoreo o el
seguimiento de los participantes y el personal del programa.

FUENTE

Adaptado de J-PAL Costing Guidelines (2011).



3. PROCESO DE
CODIFICACION

El proceso de recopilacion de informacion para la investigacion comenzd con una
busqueda sistematica de articulos en revistas cientificas y documentos oficiales en las cuatro
bases de datos principales utilizadas en el ambito académico: Scopus, Web of Science, Redalyc
y ProQuest Education Database. Se construyeron una serie de férmulas de bisqueda que inclu-
yeron operadores booleanos y palabras clave relevantes para el tema de investigacion, las cuales
sereplicaron en las cuatro bases de datos para maximizar la exhaustividad de la busqueda. Entre
los filtros mas relevantes en esta busqueda inicial, se destacan el idioma (documentos en inglés
y espanol), el tipo de documento (excluyendo notas, conferencias, editoriales) y el afio de pu-
blicacion (2000-2023). Este mapeo inicial arrojo un total de 6.559 documentos.

A continuacion, se llevd a cabo un proceso de filtrado en dos etapas. En la primera etapa se
eliminaron los documentos duplicados y los que no eran pertinentes para los objetivos de la
investigacion, como aquellos con palabras claves relacionadas con intervenciones universitarias,
clinicas, etc. Mediante este proceso se descartaron 1.949 documentos, lo que resultd en una
base de datos de 4.610 documentos.

En lasegunda etapa de filtrado se aplicd un modelo de procesamiento de machine learning del
lenguaje de programacién Python para identificar los documentos que proponian o analizaban
intervenciones relevantes para la investigacion. La técnica de machine learning utilizada fue una
clasificacion no supervisada de estudios. Para ello, se analizaron Unicamente los resimenes de los
4.610 documentos y se realizd una vectorizacion de las palabras que aparecian en ellos, después
de limpiar las “palabras vacias” como articulos, preposiciones y pronombres. Se cre6 una lista
de palabras y se les asignd un valor “Term Frequency” (TF) que indica el numero de veces que
aparece cada una en los resimenes analizados, y un valor “Inverse Document Frequency” (IDF)
que indica el porcentaje de resimenes que contienen esa palabra.

Con esta lista de palabras y los valores obtenidos se realizd un analisis semantico latente que
permite cuantificar la similicud de significado entre piezas textuales del mismo dominio de
conocimiento. Se formaron cllsteres y se seleccionaron aquellos que contenian las palabras
mas relevantes en términos de frecuencia, analizandose su pertinencia para la investigacion.
Este modelo logré excluir 3.189 documentos y seleccionar 1.421 para su revision. Ademas,



se hizo una revisibn manual aleatoria de los documentos
excluidos y se comprobd que la mayoria de ellos no eran
pertinentes para la investigacion (ilustracion 7).

ILUSTRACION 7

Base de Datos

Limpieza

L, * Valores TF - Valores IDF.
Vectorizacion

Andlisis

Cluster

Selecciéon

-

* Andlisis sistematico latente.

PROCESO DE CODIFICACION

PROCESO DE SELECCION MACHINE LEARNING

+ Se organizan los resimenes de todos los documentos en una base de datos.

+ Se eliminan palabras vacias y se estandariza el texto.

* Traduccién del texto a matrices.

+ Se conforman clUsteres por tematicas.

+ Se seleccionan los clisteres mas relevantes y pertinentes.

FUENTE
Elaboracién propia.

A continuacion, en la tercera etapa de filtrado se rea-
liz6 una codificaciéon de los 1421 documentos basada
en la lectura del titulo y el resumen, con el objetivo de
determinar si efectivamente eran intervenciones que se
podrian clasificar en las cuatro categorias de incentivos
objeto de esta investigacion. Como resultado de esta co-
dificacion se eliminaron 973 documentos con revisiones
de literatura o discusiones, y se seleccionaron 448 para
una revision completa.

Enla cuarta etapa de filtrado, se llevé a cabo una revision
minuciosa que implico la lectura completa del contenido
de los 448 documentos. Esto se hizo con el objetivo de
determinar si cumplian con los criterios especificos de la
investigacion. Un criterio relevante para esta revision fue
que en los documentos se pudieran identificar claramente

los efectos o resultados obtenidos por implementacion
de las practicas de incentivos. Ademas, se considero
esencial que las intervenciones analizadas pudieran ser
clasificadas en una de las cuatro categorias predefinidas:
recompensas profesionales, rendicién de cuentas, incen-
tivos monetarios o incentivos para estudios posgraduales.

Como resultado de esta revision, se seleccionaron 196
documentos que cumplian con todos los criterios
de la investigacion. Estos documentos no solo podian
ser clasificados en una de las cuatro categorias de incen-
tivos, sino que también proporcionaban evidencia clara
de los resultados en términos del impacto en docentes,
estudiantes o instituciones. En contraste, se eliminaron
252 documentos que no cumplian con estos criterios,
principalmente por la ausencia de informacion sobre los
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resultados. Finalmente, para el quinto filtro se dispuso
de 196 documentos sobre los que se realizaron los ana-
lisis y se presentaron los resultados de esta investigacion
(ilustracion 8).

PROCESO DE CODIFICACION

Filtro 1 Blsqueda en base de datos de documentos que cumplieran los criterios de:
6.559 repositorios, palabras claves, idiomas, fecha de publicacion, tipo de documento.

Filtro 3 Limpieza de documentos por duplicados y cumplimiento de palabras claves en titulo y
4.610 / resumen.
Se entrena un algoritmo para la clasificacion de los documentos que cumplan con el
Filtro 4
448

criterio de presentar una intervencion.
Codificacién de matriz y analisis de resultados.

Lectura completa y seleccién de documentos relevantes con criterios completos de
seleccién.

FUENTE
Elaboracién propia.



4.CARACTERISTICAS

GENERALES

DE LOS DOCUMENTOS
ANALIZADOS

En este apartado se presentan las principales caracteristicas de los 196 documentos
seleccionados para el estudio. Este analisis permitira una comprension mas completa de la distri-
bucion y alcance, asi como la identificacion de patrones y tendencias relevantes para el proyecto.

4.1 PAIS DE INTERVENCION

Se identifico que Estados Unidos concentra la mayorfa de los documentos, con un 43 %, seguido
de China con un 6 % y Chile con un 3 %. El resto de los documentos se distribuyen en mas de
41 paises de todos los continentes (tablas 1y 2).

DISTRIBUCION DE DOCUMENTOS
POR CONTINENTES

Africa 9,7 %
Asia 20,4 %
Centro América 31%
Europa 9,2%
Norteamérica 43,9 %
Oceania 1.5%
Suramérica 9,7 %
Multiples 2,6 %
FUENTE

Elaboracién propia.
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NUMERO DE DOCUMENTOS POR PAIS O GRUPO DE PAISES

Africa 1 | Etiopia 1 | Kirguistan 1 | Taiwan 1

subsahariana

Alemania 1 | Gambia 1 | Laos 1 | Tanzania 4

América Latina 2 | Georgia 2 | Malasia 2 | Turquia 1

Arabia Saudita 1 | Grecia 2 | Malawi 1 | Uganda 2

Argentina 1 | Guinea Ecuatorial 1 | México 3 | Zimbabue 1

Australia 3 | Honduras 2 | Nepal 1 | Estudios
comparados

Brasil 4 | Hong Kong 1 | Paises Bajos 1 | El Salvador, 1
Honduras,
Guatemala

Canada 2 | India 4 | Pakistan 3 | Estados Unidosy 1
Brasil

Chile 6 | Indonesia 6 | Peru 3 | Estados Unidos, 1
India, Kenia, Israel

China 11 | Inglaterra 2 | Ruanda 1 | Latinoamérica, Africa | 1
subsahariana

Chipre 1 | Iran 1 | Rumania 1 | Paises de ingreso 1
medio y bajo

Colombia 2 | Israel 4 | Sri-Lanka 1 | Paises dela OECD 1

Espafia 5 | ltalia 2 | Sudafrica 3

Estados Unidos 85 | Kenia 3 | Tailandia 2

FUENTE

Elaboracién propia.

4.2 TIPOS DE DOCUMENTOS Y
METODOLOGIAS

Al analizar los documentos disponibles, se encontré que
en su totalidad son articulos. Ademas, se observo que el
77,6 % siguen una metodologia cuantitativa, siendo las
regresiones lineales, regresiones discontinuas y la técnica
de diferencia en diferencias las mas utilizadas. Es posible
que este resultado sea producto de un requisito dentro
de los filtros, que los documentos presenten los efectos
de lasintervencionesy este tipo de metodologias son las
mas adecuadas para este proposito.

El 31,6 % de los documentos usan metodologfas cualita-
tivas. Dentro de las mas recurrentes estan los estudios de
caso, las entrevistas semiestructuradas y los grupos foca-
les. Finalmente, un 7,1 % de los documentos se clasifican
como Informes ONG/Literatura gris/Estudios tedricos. La
suma de estos porcentajes supera el 100 % debido a que
gran parte de los documentos abordan mas de un nivel
educativo en sus intervenciones (ilustracion 9).

Es importante tener en cuenta que este analisis se baso
en la informacion recopilada de cuatro gestores biblio-
graficos especializados. Estos gestores contienen una
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ILUSTRACION'®Y DISTRIBUCION DE DOCUMENTOS POR TIPO DE METODOLOGIA

77,6%

Metodologias
cuantitativas

31,6%

Metodologias
cualitativas

-
7,1%

Informes
ONG/Literatura gris/
Estudios tedricos

FUENTE
Elaboracién propia.

cantidad sustancial de investigaciones en el campo de
la educacién, aunque no abarcan necesariamente todos
los recursos disponibles, especialmente aquellos emitidos
por entidades gubernamentales. En consecuencia, no se
encontraron documentos gubernamentales en el proceso
de busqueda y recopilacion.

4.3 ANO DE PUBLICACION

La mayoria de los articulos analizados son de publicacion
reciente. Esta tendencia sugiere que la investigacion en-
focada en incentivos ha cobrado mas importancia en los
Ultimos afios y ha habido un aumento en la produccion
de conocimiento sobre este tema.

ILUSTRACION'10" DISTRIBUCION POR ANO DE PUBLICACION

G G D G I D D G  8,7%

2021 I [ [ [ [ W0
D D D D . 5,6%

2019 G G G D G D N e 82%
D D D e 5,1%

2017 G G G G D D D el  3,7%
G G D D GEEERE 6,1%

2015 G G G G D G GEEEn e 82%
D D D D . 5,6%

2013 J 1 I 1 [ | EVALG
D D e 4%

2011 D G GED G 5, 1%
D D e 4%

2009 G 2,0%
G 2,0%

2007 G 2,0%
D . 3,1%

2005 D D e 4%

0,5%
2002 0,5%
1,0%
2000 0,5%

FUENTE
Elaboracién propia.
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4.4 DISTRIBUCION POR IDIOMAS

Se incluyeron Unicamente los documentos que se en-
contraban en inglés y espafol. Al finalizar el proceso de
filtrado, de los 196 documentos finales el 96 % eran inglés
y el 4 % restante en espafiol.

DISTRIBUCION POR IDIOMAS

96% 4%

Inglés Espafiol

FUENTE
Elaboracién propia.

4.5 CARACTERISTICAS DEL PLANTEL

La clasificacion de las intervenciones se realizd en funcion
de tres caracteristicas principales de los planteles: la forma
en que se administran, la zona geografica principal y los
niveles educativos a los que se dirigen, lo que permite una
comprensién mas completa sobre como estan disefiadas
para abordar problemas especificos.

4.5.1 Administracion de las instituciones

La mayoria de los documentos analizados se refieren a
programas o intervenciones llevadas a cabo en institu-
ciones de caracter publico, lo cual represento el 60 % del
total de documentos examinados. Por otro lado, el 12 %
de los documentos se refieren a intervenciones que se
dieron en instituciones privadas, mientras que el 11 % a
intervenciones en instituciones de administracion mixta.
Es importante destacar que en el 32 % de los documen-
tos no se especificod el tipo de institucion. Esta falta de
informacién puede limitar la comprension completa de
los resultados obtenidos.

El 79 % de los documentos que consideraron instituciones
privadas también consideraron instituciones publicas

INTERVENCIONES POR

TIPO DE INSTITUCION

Publica GbamamEmEe 60%
Sin informacion @lEmt 32%

Privada " 12%

Mixta [ 11%

FUENTE
Elaboracién propia.

en su analisis. Ademas, se observé que la mayoria de los
documentos que se refieren a instituciones privadas (al
menos el 58 %) estaban orientados a estudiar o evaluar
estructuras de gobierno, gestion del tiempo, contratos o
salarios, lo que sugiere un interés en mejorar la eficacia y
eficiencia en la administracion.

4.5.2 Zonas geograficas
Para este estudio se establecieron dos zonas geograficas:
urbana y rural. Sin embargo, solo el 35 % de los docu-

mentos analizados proporcionaron informacion clara
sobre su ubicacion. De los 69 documentos que contenian

DISTRIBUCION POR ZONA

GEOGRAFICA

74% 78%

Urbano + Rural

FUENTE
Elaboracién propia.



esta informacion, el 52 % correspondian a estrategias
aplicadas en instituciones tanto rurales como urbanas,
el 74 % exclusivamente en instituciones urbanas y el 78
% exclusivamente en instituciones rurales.

4.5.3 Niveles educativos

El 74 % de los documentos reportan informacién acerca
del nivel educativo en el que se implementa la inter-

CARACTERISTICAS GENERALES
DE LOS DOCUMENTOS ANALIZADOS

vencion. De los documentos que especifican el nivel
educativo, el 81 % presentan intervenciones en niveles de
educacion secundaria, el 63 % en niveles de educacion
primaria y el 14 % en educacion inicial. La suma de estos
porcentajes supera el 100 % debido a que gran parte de
los documentos abordan mas de un nivel educativo en
sus intervenciones.

INTERVENCIONES POR NIVEL EDUCATIVO

81%

Educacion
secundaria

63%

Educacion
primaria inicial

’

14%

Educacion

FUENTE
Elaboracién propia.
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5.LECCIONES

APRENDIDAS:

LOS INCENTIVOS Y SUS
CARACTERISTICAS

En esta seccién, se presenta un panorama general de las practicas relacionadas con
incentivos que se han aplicado en diferentes partes del mundo y que han obtenido diversos
resultados, de acuerdo con los 196 documentos analizados.

Se evidencia que los incentivos monetarios son el tema mas recurrente en la muestra de progra-
mas que se revisaron, representando el 59,2 % del total, seguidos por los incentivos profesionales
con el 47,4 %, los incentivos de rendicion de cuentas con 352 % vy los programas de posgrado
con el 25,5 %. Ademas, en cada uno de estos temas, se identifican subtemas que han sido mas
prevalentes que otros, determinados por el nimero de estudios encontrado (ilustracion 15).
Por ejemplo, el 83,6 % de los documentos relacionados con incentivos monetarios se refieren
a bonificaciones.

A continuacion, se presenta un andlisis sobre cada uno de los tipos de incentivos, expuestos
en orden de relevancia de acuerdo con su representatividad en la muestra analizada. Se hace
especial énfasis en los resultados obtenidos y las lecciones aprendidas.

Es crucial destacar que no se trata simplemente de condiciones particulares que de-
terminen estos resultados, sino mas bien de la naturaleza misma de un esquema de
incentivos. En general, una intervencion que involucre incentivos se hace propensa a generar
simultaneamente tanto efectos positivos como negativos. Por lo tanto, al disefiar e implementar
politicas de incentivos para los docentes, es fundamental tener claridad sobre el resultado que
se espera obtener, el objetivo del incentivo, y la sostenibilidad y escalabilidad de este, pues un
incentivo por si mismo no logra transformaciones en calidad. Estas, conllevan un conjunto de
actuaciones y medidasy reconocer que los efectos positivos y negativos deben ser considerados
con cuidado.

5.1 INCENTIVOS MONETARIOS

Los incentivos monetarios fueron los mas recurrentes en los documentos analizados. En términos
generales tienen como objetivo mejorar la compensacion que reciben los docentes y pueden
incluir, por ejemplo, bonificaciones por desemperio, aumento de salario por logros especificos
0 incentivos por tiempo de servicio, entre otros.
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CLASIFICACION DE DOCUMENTOS POR TIPO DE INTERVENCION

Estudios | Formacién continua 94%

Posgraduales Estudios posuniversitarios 20%

Incentivos Supervision 91,3%
Rendicién | 35,2% Comentario Clientes 14,5%
de cuentas
Estabilidad Laboral 5,8%
Crecimiento profesional 55,9%
Incentivos | 47 4% Condiciones de trabajo 43,0%
profesionales ! Reconocimiento / Prestigio 30,1%
Motivacién / Satisfaccién 22,6%
Bonificaciones 83,6%
Incentivos .
monetarios | 59,2% Salarios 28,4%
Jubilacién / Otros 4,3%
FUENTE

Elaboracién propia.

En este estudio se encontrd que los mcent‘lvos monetarios
pueden abordarse desde dos enfoques diferentes. Como INCENTIVOS MONETARIOS

una estrategia de gestion de talento humano para
atraer a personas calificadas a la profesion, retenerlas y
asignar docentes estratégicamente a las aulas donde mas Manejo de

se necesitan. Diferentes investigaciones (Hanushek, Kain talento Estrategia de mejora en
& Rivkin, 2004; Potrik et al, 2015; Strunk & Zeehandelaar, humano el rendimiento

2011) sugieren que los incentivos monetarios tienen estudiantil

un papel decisivo en la toma de decisiones de pro-
fesores, especialmente en la determinacion de aceptar
ciertas condiciones de trabajo. En las intervenciones
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EFECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS DE LOS INCENTIVOS MONETARIOS

AN
0 Efectos positivos

- o °Incita a la busqueda de practicas efectivas
* Promueve espacios de trabajo retadores
* Retiene a docentes efectivos
* Atrae docentes talentosos

Q Efectos negativos
A4

‘..« Modifica las motivaciones intrinsecas
« Distorsiona la cooperacion o el esfuerzo
grupal
* Enfoca el esfuerzo en el corto plazo

FUENTE
Elaboracién propia.

analizadas es evidente que los docentes, al igual que en
otras profesiones, toman en consideracion el salario y los
beneficios que obtendran al momento de decidir trabajar
y donde hacerlo. Los docentes también parecen estar
dispuestos a hacer concesiones entre las condiciones de
trabajo, como aceptar asignaciones en areas geograficas
particulares, regiones remotas o entornos con desafios
adicionales, entre otras, a cambio de una compensacién
adicional.

El segundo enfoque consiste en el uso de incentivos mo-
netarios como estrategia para mejorar el rendimiento
de los estudiantes, donde se brinda a los maestros
una compensacion adicional a cambio de mejoras en el
desemperio de los estudiantes en el aula. Este enfoque
se conoce comunmente como “pago por desempefio”.
A pesar de los multiples debates que existen sobre este
tipo de incentivos, hay evidencia empirica que apoya su
efectividad (Atkinson et al, 2009; Dee & Keys, 2004; Ebert
et al, 2002; Lavy, 2002).

Los sistemas de incentivos monetarios pueden tener
efectos positivos y negativos. Los resultados positivos
suelen estar relacionados con la mejora de la eficiencia
y los negativos con la modificacién de las motivaciones.

Aunque todos los tipos de incentivos financieros com-
plementan o mejoran los salarios de los docentes, varfan
ampliamente en su propésito, estructura y condiciones.
Por ejemplo, los incentivos pueden presentarse como
recompensas Unicas dado el cumplimiento de un lo-
gro previamente establecido o como remuneraciones

recurrentes tras la aceptacion de un programa o plan.
En general, esta investigacion los clasifico en tres gran-
des categorias: bonificaciones, diferenciacion salarial y
jubilaciones y otros. Al ser estos los tipos de incentivos
mas recurrentes en los analisis realizados se presentan
los hallazgos mas relevantes para cada una de las cla-
sificaciones.

5.1.1 Bonificaciones

De los 196 documentos analizados, el 83,6 % incluian un
componente de bonificacién, siendo este el tema mas
recurrente dentro de incentivos monetarios. Estados
Unidos se presenta como el pais en donde se estudian y
realizan mas intervenciones de este tipo (mas del 50 %).
Sin embargo, también se encontraron intervenciones
en paises como Argentina, Australia, Brasil, China, Chile,
Colombia, Dinamarca, Estados Islamicos, Georgia, Guinea
Ecuatorial, India, Indonesia, Inglaterra, Israel, Kirguistan,
Malasia, Malaui, México, Pakistan, Per, Reino Unido,
Ruanda, Sudafrica, Tanzania, Uganda y Zimbabue.

Estas practicas se enfocan en recompensar a los docen-
tes por su desempefo, logros o resultados con el fin de
crear una motivacion extrinseca que los impulse a
esforzarse y trabajar de manera mas efectiva para
alcanzar metas especificas. Las bonificaciones para los
docentes a menudo se relacionan con mediciones es-
tandarizadas del desemperio estudiantil. Sin embargo, la
relacion entre la bonificacion y la prueba estandarizada
ha causado controversia debido a que puede generar
incentivos incorrectos y enfilar la ensefianza integral hacia



una “ensefianza para el examen”, en donde el énfasis se
coloca en los contenidos y habilidades especificas que se
evallian en las pruebas, en lugar de fomentar el desarrollo
de habilidades mas amplias en los estudiantes, reduciendo
el pensamiento critico, la creatividad y otras competencias
esenciales para el éxito en el mundo actual.

Por lo tanto, es importante reconocer que las bonifica-
ciones no deben basarse exclusivamente en el resultado
de una prueba estandarizada, sino que deben considerar
una gama de indicadores mas amplios. Estos indicadores
pueden incluir las contribuciones de los docentes a la
comunidad escolar, el progreso a largo plazo de los estu-
diantesy el valor agregado a la formacion del estudiante,
entre otros. No obstante, es esencial respaldar la seleccion
de estos indicadores con evidencia sélida, lo que puede
configurarse como una limitacion de entrada.

LECCIONES APRENDIDAS:
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La implementacién de bonificaciones ha demostrado
una serie de beneficios relevantes. La Tabla 3. Resultados
destacados al implementar bonificaciones presenta al-
gunos resultados destacados derivados de la aplicacion
de bonificaciones segtn los documentos analizados en
esta revision sistematica. Estos hallazgos subrayan que,
en su mayoria, las bonificaciones contribuyen al aumen-
to de la motivacion vy la retencion de los docentes, a la
atraccion de nuevos profesionales a la ensefianza y a la
mejora de los resultados de aprendizaje y participacion
de los estudiantes.

Los resultados sugieren que el impacto de los incentivos
que reciben los maestros en los logros de los estudiantes
es consecuencia directa de los cambios en los méto-
dos de ensefanza, los entornos de aprendizaje y otros
factores relacionados con la practica docente. Es decir,

RESULTADOS DESTACADOS AL IMPLEMENTAR BONIFICACIONES

Apropiacion /
participacion /
involucramiento

Docente

* Mejora el esfuerzo

Aumenta la motivacion laboral

Disminuye el ausentismo laboral

Incentiva la busqueda de nuevos métodos de ensefianza
Mejora los entornos de aprendizaje

Aumenta la capacidad de respuesta a las necesidades de los
estudiantes.

Retencién

Mantiene a docentes de mayor rendimiento
Reduce la rotacion

Atraccién

Mejora la distribucién de docentes en escuelas de
condiciones dificiles

Diversifica las condiciones de mercado y
atrae a profesionales mas preparados

Resultados de
aprendizaje

Aumento en el rendimiento en pruebas
internas y externas

e Participacion/

involucramiento

Aumento en tasa de participacién de examenes
Mejora la participacion en clase
Fortalece el trabajo en equipo entre estudiantes

FUENTE
Elaboracién propia.
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los resultados obtenidos por los estudiantes estan
directamente vinculados a los cambios en las prac-
ticas de los profesores.

5.1.2 Diferenciacion salarial

Este tipo de intervenciones brindan a los maestros un
pago adicional continuo como complemento a su
salario base y se identificaron distintos tipos de diferen-
ciacion como pagos por certificaciones como maestrias,
doctorados o credenciales especificas; pagos por areas
geograficas especificas; pagos por habilidades especiales
(areas de estudio especificas); pagos por asumir responsa-
bilidades adicionales y pagos por desempefio. Este tipo de
incentivo debe estar acorde al estatuto docente vigente.

Estos nuevos esquemas salariales contrastan con los
de salario fijo, donde los aumentos se basan exclusiva-
mente en los afios de experiencia y la educacion adicional.
Los esquemas fijos a menudo son cuestionados por no
reconocer ni recompensar la productividad de los maes-
tros. Los esquemas de diferenciaciones salariales pueden
llegar a tener un doble efecto; por un lado, cambiar la
composicion de la fuerza laboral y por otro aumentar la
productividad de la fuerza laboral actual. Un esquema
salarial diferenciado puede atraer a los maestros
mas “efectivos”, con mayores habilidades y capacidades,
y, al mismo tiempo, desalentar la retencion de los
docentes de bajo rendimiento.

ENFASIS DE LOS INCENTIVOS

SALARIALES
Mejora de conocimientos y
competencias
Esquema de o
diferenciacién | ® Re;ponsabllldades
salarial adicionales
i.-e Pagos por desempefio
-
FUENTE

Elaboracién propia.

Las diferenciaciones salariales mas aplicadas suelen estar
relacionadas con incentivos profesionales, en donde se
busca motivar a los docentes a fortalecer continuamen-
te sus habilidades, conocimientos y competencias a lo
largo de la carrera, con el fin de mejorar sus practicas de
ensefianza y su eficiencia. La implementacion de estos
incentivos puede darse desde la obtencién de certifica-
ciones por cursos especificos hasta titulos académicos
avanzados.

Por otro lado, las dificultades que tienen los sistemas es-
colares para encontrar y desarrollar liderazgos han llevado
a que las responsabilidades, tales como la direccion de
una escuela, sean consideradas dentro de los esquemas
salariales diferenciados. Los lideres educativos suelen
tener un papel importante en la toma de decisiones de
sus escuelas, lo que implica mayores cargas de trabajo y
responsabilidades adicionales. Por lo tanto, la diferen-
ciacion salarial se vuelve especialmente valiosa para
motivar a los docentes a aspirar a puestos de lide-
razgo y recompensar a aquellos que asumen estas
responsabilidades. No obstante, es crucial encontrar
un equilibrio para asegurar que no se pierdan buenos
docentes de aula en el proceso.

Otra diferenciacion salarial que se ha intentado imple-
mentar es el pago relacionado con el desempeiio, una
practica que se ha venido aplicando en el sector privado,
en donde el salario tiene una parte variable relacionada
con los resultados obtenidos por el trabajador. En este
punto, la diferenciacion salarial se relaciona con las boni-
ficaciones. Distintas corrientes sugieren que los docentes
pueden verse favorecidos por este tipo de sistemas de
compensacion, ya que en este esquema el trabajo duro
es reconocido y recompensado. Sin embargo, existe una
notable discusion sobre el desplazamiento de las moti-
vaciones intrinsecas que pueden generarse.

5.1.3 Jubilacién y otros

Dentro de esta Ultima categoria se pueden encontrar
programas de condonacion de préstamos estudiantiles,
modificacién de los planes de jubilacion y beneficios en
especie, como asistencia de vivienda y transporte, entre
otros, para atraer y retener a los docentes.



ENFOQUES DE LOS

INCENTIVOS“JUBILACION Y
OTROS”

Atraer Retener
o ¢
Mejora de

Incentivos ex

conocimientos .
y post del servicio

competencias

FUENTE
Elaboracién propia.

Se encontrd que esta categoria de incentivos moneta-
rios relacionados con las pensiones y otros beneficios
en especie representd una proporciéon minima de los
documentos encontrados (4,3 %).

Para atraer a los futuros docentes, los programas ex ante
del servicio crean incentivos para que los estudiantes
universitarios orienten sus intereses hacia carreras y areas
especificas de la educacion. Sin embargo, estas politicas
de atraccion suelen ser dificiles de implementar ya que
requieren un compromiso a largo plazo por parte de los
estudiantes universitarios y las investigaciones han demos-
trado que suelen cambiar sus expectativas y motivaciones
alo largo de sus carreras, lo que aumenta la probabilidad
de fracaso en este tipo de programas. Por otra parte, los
incentivos para la retencién se orientan a licenciados
o profesionales de estas areas para que permanezcan
en las escuelas. Por ejemplo, una respuesta politica a la
escasez de docentes en areas tematicas especificas como
las matematicas, las ciencias, la educacion especial y los
idiomas extranjeros ha sido ofrecer una compensacion
indirecta en forma de subsidios educativos, principal-
mente condonacion parcial o total de préstamos. De
acuerdo con Feng y Sass (2018), al menos veinte estados
en los Estado Unidos ofrecen algtin tipo de condonacion
de préstamos o programa de becas para docentes en
materias con escasez.

5.1.4 Practicas destacadas

Los programas de Selective Retention Bonuses
(SRB) y Adicional por Local de Exercicio (ALE) son

LECCIONES APRENDIDAS:
LOS INCENTIVOS Y SUS CARACTERISTICAS

ejemplos efectivos del uso de la politica de incentivos
monetarios para la retenciéon de maestros en escuelas
menos favorecidas y para disminuir la movilidad de los
docentes, lo que contribuye a reducir los efectos negati-
vos de la rotacion de personal en el rendimiento de los
alumnos. En particular, el programa SRB, implementado
en Tennessee, Estados Unidos, ofrecio bonos a maestros
altamente efectivos en escuelas de bajo rendimiento y alta
pobreza para alentarlos a permanecer en sus puestos. La
implementacion del programa tuvo como resultado un
aumento en 20 puntos porcentuales (pp) en la retencion
de docentes con niveles altos y asociado a ello la mejora
de los resultados de los estudiantes, particularmente en
las pruebas de Lectura, entre 0,079 y 0,116 desviaciones
estandar (ds) (Swain et al, 2019).

El programa ALE fue disefiado en Brasil para incentivar
a los docentes a trabajar en escuelas con bajo indice so-
cioecondmico, con el fin de reducir la brecha educativa.
A través de este programa los docentes reciben una prima
salarial adicional por trabajar en estas instituciones, lo
que ha logrado reducir la rotacion hasta en 5pp, lo que
significa una disminucion de 10,4 % promedio, previo al
tratamiento. Ademas, se encontré que este programa
mejoro el desempeno de los estudiantes, disminuyendo
la proporcion de alumnos de bajo desempefo en las
pruebas de Lectura y Matematicas en 54 y 6,8 pp, res-
pectivamente (Camelo & Ponczek, 2021).

Otras estrategias exitosas estan relacionadas con las bo-
nificaciones basadas en el rendimiento, las cuales buscan
incentivar a los profesores a través de la retribucion de sus
logros y resultados, con el objetivo de estimular su moti-
vacion extrinseca y lograr que se esfuercen y desempefien
de manera mas eficiente. Un ejemplo de ello es el experi-
mento implementado por el Ministerio de Educacion de
Israel, de entregar bonos en efectivo a los profesores de
Inglés y Matematicas por mejorar el desempefo de sus
estudiantes. Esta estrategia se formuld sobre la base de
un torneo clasificatorio entre los docentes.

Mediante regresiones discontinuas, el estudio de Lavy
(2009) permitié determinar que esta estrategia condujo
a mejoras significativas en las tasas de realizacion de
pruebas, tasas de aprobacion y puntuaciones medias.
Por ejemplo, en el area de Matematicas se observé una
mejora del 5 % en la realizacion de la prueba, un 14 %
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en las tasas de aprobacion y un 10 % en el puntaje pro-
medio en comparacién con las escuelas de control. En
Inglés las ganancias relativas debido al tratamiento fueron
mas modestas, con un aumento del 4 % en la tasa de
presentacion, 5 % en la tasa de aprobacion y 4 % en la
calificacion promedio. Los resultados se relacionaron con
cambios en las técnicas pedagogicas entre los maestros
participantes, quienes por ejemplo agregaron mas tiempo
de ensefanza y realizaban seguimiento a las habilidades
de sus estudiantes (Lavy, 2009).

Brasil también implementoé un programa de incentivos a
gran escala para profesores en el estado de Sao Paulo,
que concedia pagos adicionales colectivos a profesores
y personal escolar, condicionados a mejoras en el rendi-
miento de los alumnos. De acuerdo con Lépine (2022), el
programa tuvo efectos positivos en el rendimiento
de los estudiantes hasta siete afos después de su
aplicacion, “al promediar las estimaciones encontradas
en todos los contrafacticos, los puntajes de las pruebas
de Matematicas y Lenguaje de los estudiantes de quinto
grado mejoraron en 0,15y 0,09 desviaciones estandar res-
pectivamente, mientras que para estudiantes de noveno
grado fueron 0,06 y 0,03 desviaciones estandar” (p. 6).

En cuanto a practicas enfocadas en la diferenciacion sa-
larial, la investigacion realizada por Atkinson et al. (2009)
examina los cambios en la estructura de remuneracion
de los docentes en Inglaterra y el Reino Unido. Antes de
la implementacion del esquema de pago por rendi-
miento (PRP) en 1999, todos los docentes recibian un
salario seglin una escala unificada basica que dependia
de sus calificaciones y experiencia. A partir del afo 2000,

TABLA 4

se introdujo una nueva escala de remuneracion su-
perior (UPS), que incluia aumentos adicionales basados
en el desempefo. Los docentes podian avanzar en la
UPS mediante incrementos anuales, siempre y cuan-
do cumplieran con ciertos estandares en cinco areas
especificas, como el conocimiento y la comprension
de la ensefanza, la gestion y evaluacion docente, la
eficacia profesional, las caracteristicas profesionales y el
progreso de sus estudiantes. Los hallazgos del estudio
demostraron que la introduccion de una escala
salarial basada en el rendimiento provoco que los
docentes “aumentaron su valor afiadido en un 40 %
de un grado por alumno en los examenes claves en
comparacion con los profesores que no podian
optar a los incentivos” (p. 2). Por tanto, el documento
concluye que los pagos basados en el desemperio pueden
ser una herramienta efectiva para mejorar el rendimiento
académico de los estudiantes.

Finalmente, un buen ejemplo de una practica exitosa
enfocada en otros tipos de incentivos lo otorga el estu-
dio de Feng y Sass (2018), que analiza el Programa de
Escasez Critica de Profesores de Florida (FCTSP),
particularmente el componente de condonacion y prés-
tamos. El programa estaba dirigido a maestros que habian
obtenido recientemente una licenciatura o un titulo de
posgrado y que estaban en su primer afio de ensefianza
en un area critica de escasez en una escuela publica. La
solicitud para la condonacion de préstamos se realizaba
después del primer afio de ensefianza en el area de escasez
critica y se podia recibir un maximo de USD 2500 para
pregrado y hasta USD 5000 para posgrado, renovable por
un maximo de cuatro afios académicos o un desembolso

PRACTICAS DESTACADAS DE INCENTIVOS MONETARIOS

-

Selective Atraer y retener Aumento en la probabilidad de Diferencia en
Retention maestros altamente retencién en maestros altamente diferencias
Bonuses (SRB) efectivos en escuelas efectivos en 20 puntos porcentuales
de bajo rendimiento | « Mejora en las pruebas de lectura de
Estados Unidos | y alta pobreza 0,079 a 0,116 desviaciones estandar
(continua)
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PRACTICAS DESTACADAS DE INCENTIVOS MONETARIOS (CONTINUACION)
Programa Objetivo Efectos Técnica de
medicién

Adicional
por Local de
Exercicio (ALE)

Brasil

Experimento de
bonificacién para
maestros

Israel

Programa de
incentivos
docentes

Brasil

Esquema

de Pago por
Rendimiento
(PRP)

Programa de
Escasez Critica
de Profesores de
Florida (FCTSP)
Estados Unidos

Incentivar a los
docentes a trabajar
en escuelas con

un bajo indice
socioeconémico

Recompensar a

los docentes con
bonos por mejorar
el desempefio de
sus alumnos en

los exdmenes de
matriculacién de la
escuela secundaria.

Otorgar bonos
grupales a docentes
y personal escolar
condicionados a

la mejoraen el
desempefio de los
estudiantes

Mejorar la escala
salarial basada en el
rendimiento de las
calificaciones de los
estudiantes

Condonar los
préstamos de
aquellos profesores
dedicados a un area
critica de escasez en
una escuela publica

Reduccién en la rotacion docente en 5
puntos porcentuales, lo que significa
una disminucion de 10,4 % promedio
previo al tratamiento

+ Disminucion en la proporcion de
estudiantes con bajo rendimiento en
lectura (5,4 puntos porcentuales) y
Matematicas (6,8 puntos porcentuales)

* Mejora del 5 % en la realizacién de
la prueba, del 14 % en las tasas de
aprobacién y del 10 % en el puntaje
promedio, en comparacion con las
escuelas de control en el area de
Matematicas.

* Aumento del 4 % en la realizacion
de la prueba, del 5 % en la tasa de
aprobaciony del 4 % en la calificacion
promedio en el area de Inglés.

+ Mejora en los puntajes de las
pruebas de Matematicas en 0,15
desviaciones estandar y Lenguaje
en 0,09 desviaciones estandar de los
estudiantes de quinto grado

* Mejora en los puntajes de las
pruebas de Matematicas en 0,06
desviaciones estandar y Lenguaje
en 0,03 desviaciones estandar de los
estudiantes de noveno grado

Aumento de un 40 % en el valor agregado
de cada docente en los resultados de los
examenes

* Reduccién de la probabilidad de
abandono:

+ 8,6 % para los profesores de Ciencias

* 11,1 % para los profesores de
Matematicas.

* 11,4 % para los profesores de Lenguas
extranjeras

+ 25 % de los profesores de Inglés para
hablantes de otras lenguas

Disefio de
discontinuidad
de regresion
difusa estandar

Regresion
discontinua

Diferencias en
Diferencias

y Diferencias
triples

Diferencia en
Diferencias

Diferencia en
Diferencias

FUENTE
Elaboracién propia.
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total de USD 10.000, lo que ocurriera primero. El estudio
demostro que el componente de condonacion de
préstamos tuvo efectos positivos significativos en la
probabilidad de que un individuo permaneciera en
la docencia, reduciendo las tasas medias de abandono de
los docentes de Matematicas y Cienciasen un 10,4 %y un
8,9 %, respectivamente; ademas es mas costoefectivo que
los bonos entregados a los docentes de materias criticas.

5.1.5 Claves de éxito

Una adecuada y bien disefiada estructura de un programa
de incentivos monetarios puede ser determinante para
el éxito de los resultados esperados. Dentro de las claves
para un disefo exitoso de un programa de incentivos
monetarios se destacan:

® Esesencial que los maestros comprendan como se
otorgan los incentivos y como seran evaluados, y
estén de acuerdo con la estructura del programa
para garantizar una participacion efectiva. Esto
se debe a que, como se encontré en la aplicacion
del programa “FEAWS: Financiamiento para mejorar
el rendimiento académico de estudiantes de bajo
rendimiento” en Dinamarca, los maestros pueden
responder de manera disfuncional™ a los programas
de bonificacion debido al disefo técnico del sistema,
alasinterpretacionesy las mediaciones de los gestores
(Poulsen et al, 2022). En este programa se presentaron,
entre otros factores, interpretaciones ambiguas que
generaron escepticismos y rechazo hacia el esquema
de incentivos.

® La duracion del programa de incentivos es un
factor importante para su éxito. Se ha observado
que los programas con periodos cortos tienen menos
probabilidades de obtener una respuesta positiva o
cambios por parte de los docentes. También es posible
observar que cuando los profesores perciben que el
incentivo se aplicara de manera transitoria o en un pe-
riodo muy corto, estan menos dispuestos a responder
o implementar cambios, dado que no perciben que
puedan generar un retorno suficiente a su esfuerzo.

La aplicacion de incentivos monetarios para
docentes tiende a ser mas efectiva cuando se
acompana de un sistema de retroalimentacion,
capacitacion continua o mejoras en la supervi-
sion. Varias investigaciones han demostrado que,
aunque los docentes pueden responder positiva-
mente a los incentivos y cambiar sus practicas, esto
no siempre resulta en un mejor rendimiento de los
estudiantes. En cambio, programas exitosos como
IMPACT en EE. UU, que combinan incentivos con
retroalimentacion profesional y apoyos para mejorar
la ensefianza, han logrado resultados positivos y
significativos en el conocimiento de los estudiantes
(Dee y Wyckoff, 2015). Esto sugiere que, ademas de
los incentivos, pueden ser necesarias inversiones
adicionales en retroalimentacién y acompafamiento,
particularmente en contextos donde los incentivos
por si solos no produzcan un cambio significativo en
las practicas docentes.

Considerar el contexto salarial y social al mo-
mento de aplicar bonificaciones es relevante. Si se
descuida este contexto, los profesores pueden ver la
bonificacién como un aumento salarial que ya con-
sideran suyo, lo que resultaria en la falta de cambios
significativos en sus practicas docentes. Ademas, si
no se consideran las motivaciones intrinsecas de los
profesores en una sociedad especifica o si el esquema
de bonificaciones no se percibe como justo, puede
haber una disminucion en su compromiso e incluso
generar tensiones entre los profesores de diferentes
generaciones si el disefo es demasiado disruptivo en
comparacion con los planes salariales historicos.
Contar con indicadores y mecanismos robustos y
transparentes para la evaluacion del desempeiio
de los maestros como requisito para la entrega
de los incentivos. La claridad en cémo se medira el
desempenio y los criterios para otorgar los incentivos
es esencial. Los indicadores deben ser fiables, objetivos
y estar respaldados por evidencia sélida. Ademas, los
docentes deben estar plenamente informados sobre
como se realizara la evaluacion y cudles seran los
indicadores utilizados, lo que fomentara la transpa-

3

consecuencias disfuncionales son imprevistas y no intencionadas.

En el documento se denomina disfuncional a aquellas consecuencias o comportamientos que impiden que una organizacion logre sus metas. A menudo las



rencia y la confianza en el proceso de incentivos. De
esta manera, se crea una base sélida para garantizar
que los incentivos monetarios sean justos, efectivos
y respaldados por la comunidad educativa.

5.1.6 Desafios

Es importante tener en cuenta los posibles efectos no
deseados de las politicas de incentivos monetarios. Por
ejemplo, este tipo de intervenciones tienden a atraer a
docentes con bajas motivaciones intrinsecas. Los docen-
tes que se sienten motivados intrinsecamente encuentran
satisfaccion y sentido en su trabajo en si mismo, estan
mas dispuestos a dedicar tiempo y esfuerzo y valoran la
oportunidad de impactar positivamente la vida de los
estudiantes y contribuir al desarrollo de sus habilidades
y conocimientos. Sin embargo, cuando los incentivos
monetarios se convierten en la principal motivacion, los
docentes pueden perder de vista el propdsito esencial de
la educacion y centrarse exclusivamente en cumplir con
los objetivos que les generan recompensas economicas.
Esto puede resultar en una disminucién de la calidad
de la ensefianza, ya que se prioriza el cumplimiento de
requisitos y metas especificas en lugar de promover un
enfoque integral del aprendizaje. Ademas, los docentes
motivados principalmente por incentivos externos pue-
den perder muy rapido el interés o la motivacion si las
recompensas no cumplen sus expectativas o si se perci-
ben como insuficientes. Esto puede conducir a una falta
de compromiso a largo plazo y a una alta rotacion, lo cual
tiene un impacto negativo en la estabilidad y continuidad
educativa de las instituciones.

En el caso de los incentivos por reubicacion, es impor-
tante considerar los efectos negativos que pueden tener
las escuelas cuando se produce una redistribucion de
maestros de alta calidad debido a la implementacién
selectiva de politicas de incentivos. Esta situacién po-
dria agravar las desigualdades educativas. Un ejemplo
relevante en este contexto es la evaluacion del programa
Tennesse’s Innovation Zone (iZone), donde se obser-
varon efectos netos positivos derivados de la salida de
maestros de sus escuelas originales hacia aquellas con
mayores necesidades. Sin embargo, se evidenciaron
efectos indirectos negativos en los estudiantes de las
escuelas de origen de los docentes trasladados. Esto
contrarrestaria potencialmente los efectos positivos en
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las escuelas receptoras y resultaria en un efecto neto
adverso (Kho et al, 2022). Por lo tanto, es fundamental
tener en cuenta la equidad y la distribucion adecuada
de los incentivos para evitar profundizar las disparidades
educativas entre las escuelas.

En cuanto a las estructuras con diferenciacion salarial,
estas implican la existencia de grados o escalafones que
evallan aspectos como conocimientos, desempefo y
capacidades, y son esquemas mas flexibles que permiten
una mejor alineacion de los intereses de los docentes
con los objetivos de calidad educativa establecidos por
los estados o distritos. Sin embargo, estos programas de
diferenciacion suelen requerir cambios significativos en las
politicas y practicas educativas existentes, lo que los con-
vierte en modelos de implementacion compleja, a menu-
do denominados “reformas educativas”. Esta es unade
las razones principales por las que se encontraron muy
pocos documentos sobre este tipo de intervenciones.

Ademas de la complejidad en su implementacién, otro
desafio comUn en los programas de diferenciacion salarial
es la oposicion de los sindicatos de maestros, debido
aque en sumayoria no estan de acuerdo con los métodos
utilizados para valorar el desempernio docente. Ademas,
como se menciond previamente, cuando los maestros
tienen un esquema de incentivos basado en resultados
existe el riesgo de que se generen malas practicas evaluati-
vas que orienten la formacion y el proceso de aprendizaje
exclusivamente a la obtencién de resultados. Por tanto,
para lograr un disefio exitoso de diferenciacion salarial, se
requiere laimplementacion de modelos claros de diferen-
ciacion que incluyan criterios objetivos y transparentes,
asi como un proceso justo y equitativo.

5.2 INCENTIVOS PROFESIONALES

Los incentivos profesionales son un conjunto de estra-
tegias y practicas disefiadas para mejorar la satisfaccion,
motivacion, reconocimiento y crecimiento profesional
de los docentes.

Estos incentivos pueden ser tanto intrinsecos como
extrinsecos dependiendo del contexto y las necesidades
de cada situacion. Los incentivos intrinsecos suelen estar
relacionados con la oportunidad de desarrollar habilida-
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ENFASIS DE LOS
INCENTIVOS PROFESIONALES

Crecimiento
profesional

Incentivos Condiciones

profesionales

Satisfaccion y

motivacion

de trabajo

Reconocimiento

y prestigio

FUENTE
Elaboracién propia.

desy conocimientos, mientras que los extrinsecos con el
reconocimiento y el prestigio.

En este estudio se exploran cuatro grandes categorias o
enfoques de los incentivos profesionales: 1) crecimiento
profesional, que busca fomentar la mejora continua
de las habilidades y conocimientos de los docentes,

2) condiciones de trabajo, que buscan mejorar el am-
biente y las circunstancias laborales de los docentes,
3) reconocimiento y prestigio, que implica valorar la
importancia del trabajo de los docentes en la sociedad y
reconocer sus logros y contribuciones, y 4) satisfaccién y
motivacion, que se enfoca en reconocer la importancia
del bienestar emocional y la motivacion en el desemperio
de los docentes.

Laimplementacion de un sistema de incentivos profesio-
nales puede tener efectos positivos sobre los docentes,
como el aumento de la motivacion y el desempefio, el fo-
mento del desarrollo profesional y la creacion de entornos
donde se sientan valorados y reconocidos. Sin embargo, el
disefio y aplicacion de estas estrategias representa un im-
portante desafio. Una malaimplementacion puede llevar
a consecuencias no deseadas y obstaculizar las relaciones
entre docentes. Silos incentivos no se aplican de manera
adecuada, con parametros claros y transparentes para los
maestros, generaran desmotivacion y desinterés generali-
zado. Ademas, pueden crear una cultura de recompensa
y castigo que desvie la atencion de la importancia del
trabajo en si mismo y fomente una dependencia excesiva
en los incentivos, en lugar de la motivacion intrinseca de
los docentes por el trabajo educativo (ilustracion 21).

En los documentos analizados, esta categoria es la se-
gunda mas relevante, ya que el 47 % de ellos contenian
informacion sobre intervenciones que podrian clasificarse
en ella. A continuacion, se presentan los hallazgos prin-
cipales para cada uno de los subtemas de esta categoria.

EFECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS DE LOS INCENTIVOS PROFESIONALES

A
0 Efectos positivos

..... o ° Mejora el desempefio
« Aumenta la satisfaccion
» Fomenta el desarrollo
* Retiene a los docentes

Q Efectos negativos
A4

‘...« Distorsiona el clima laboral
* Genera desigualdades y desmotivacién

« Fomenta una cultura de recompensay
castigo

FUENTE
Elaboracién propia.



5.2.1 Crecimiento profesional

El 56 % de los documentos que contienen incentivos
profesionales contempla intervenciones relacionadas con
el crecimiento profesional de los docentes. Este tipo de
incentivos busca fomentary apoyar el desarrollo continuo
de sus habilidades y conocimientos para mejorar su des-
empefio en el aula y su carrera en general y suelen incluir
oportunidades de formacién continua, acceso a recursos
educativos actualizados y herramientas tecnolégicas, as
como la participacion en comunidades de practicay redes
de colaboracion con otros docentes.

Esimportante destacar que esta categoria se relaciona con
otras, como estudios posgraduales y supervision, ya que
la formacion efectiva es clave para el progreso profesional
de los docentes y su capacidad para asumir cargos de
responsabilidad como directores de area o de escuela. En
este sentido, las intervenciones sobre el crecimiento pro-
fesional de los maestros llevan a incrementar sus indices
de estudio, obtener mejores resultados de conocimiento
y aumentar los niveles de retencion.

Este tipo de incentivos no solo beneficia a los do-
centes en su desarrollo profesional, también puede
tener un impacto positivo en su bienestar emocional,
motivacion, compromiso, fortalecimiento de sus
competencias y confianza en su trabajo.

Asl, resulta de interés crear condiciones que favorezcan
el crecimiento profesional de los buenos maestros e
incentivar su participacion dentro de estos espacios de
estudio al brindarles el tiempo requerido y los recursos
necesarios para su formacién continua. Esto implica no
solo la disponibilidad de recursos econémicos para la
realizacién de cursos, capacitaciones y programas de
posgrado, sino también la implementacion de politicas
y medidas que permitan a los docentes dedicar tiempo
suficiente a estas actividades, sin afectar su carga laboral.

5.2.2 Condiciones de trabajo

Con un 43 % del total de los documentos de incentivos
profesionales, las condiciones de trabajo son el segundo
subtema en orden de relevancia. Los incentivos que buscan
mejorar las condiciones de trabajo son una herramienta
fundamental para fomentar la motivacién y el compromi-
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so de los docentes en su labor educativa. Pueden adoptar
diferentes formas y caracteristicas dependiendo de las
necesidades y objetivos especificos de cada institucion
educativa.

En algunos paises, la falta de infraestructura basica y las
malas condiciones de trabajo convierten a la docencia en
una profesion dificil y poco atractiva para los profesionales
capacitados (Vegas y Umansky, 2005). Estas intervenciones
se enfocan en ofrecer alos docentes un ambiente de traba-
jo comodo, seguro y adecuado para su labor, lo que puede
incluir la renovacién o construccion de aulas, laboratorios,
bibliotecas y otras facilidades de la institucion educativa;
proveer materiales y herramientas de clase esenciales para
que puedan desempenar su trabajo de manera efectiva,
como libros, equipos de computo, materiales didacticos,
etc, respetar horarios, licencias y vacaciones, permitiendo
que los docentes puedan descansar para mantener su
salud fisica y emocional.

La motivacion de los docentes se ve notablemente in-
fluenciada por la disponibilidad de elementos didacticos
y acceso a libros, tal como se ha observado en investiga-
ciones como la de Murillo et al. (2016). Investigaciones,
como lade Brunsy Luque (2014), respaldan la idea de que
la calidad de la infraestructura escolar y la disponibilidad
de materiales también inciden en las decisiones de los
docentes al elegir escuelas y pueden tener un impacto
positivo en su motivacion. No obstante, se ha sefialado
que mejorar la infraestructura por si sola podria no ser
suficiente motivacion.

Ademads, incentivos relacionados con la flexibilidad en
los horarios de trabajo, licencias y vacaciones que se
ajusten a las necesidades familiares, asf como la creacion
de condiciones laborales agradables, se han considerado
aspectos fundamentales. Estos incentivos permiten
que los docentes lleven a cabo su labor en un am-
biente adecuado, con los recursos necesarios, y en
condiciones flexibles y saludables. Esto, a su vez,
contribuye en forma significativa a un mayor com-
promiso y desempeiio en su labor educativa.

5.2.3 Reconocimiento y prestigio

En términos generales los documentos clasificados en este
subtema, resaltan laimportancia del reconocimiento
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del desempeiio docente, la aprobacion social y la va-
loracion de lalabor educacional, ya que esto incentiva
su participacion en el proceso formativo y los convierte
en lideres que apoyan el crecimiento y desarrollo de los
estudiantes. Este factor es esencialmente vocacional ya
que forma parte de los incentivos intrinsecos de un do-
cente, quien siente satisfaccion al contribuir al proceso
formativo de sus estudiantes y alcanzar estandares de
justicia y equidad.

Algunos estudios realizados muestran que el reco-
nocimiento, junto con un buen entorno laboral y ca-
pacitacion, puede tener una mayor relevancia en la
mejora de la calidad educativa en comparacion con
las remuneraciones o bonificaciones monetarias.
Esto no significa que los salarios y las bonificaciones no
sean importantes, sino que suimpacto puede ser limitado
si no se complementa con otros incentivos intrinsecos.

Por lo general, los docentes que responden a esta clase
de incentivos tienen una alta valoracion social de su
profesion y son particularmente sensibles a movimien-

tos hacia estructuras mas extrinsecas como el pago por
mérito. De esta manera, el reconocimiento y el prestigio
surgen como fuente fundamental del nivel de apropia-
cion, participacion, involucramiento y motivacion de
los maestros. Esto demuestra que las caracteristicas del
profesorado pueden ser importantes para determinar
la eficacia de las intervenciones, y que los responsables
politicos deben invertir en comprender esas motivaciones
antes de cualquier aplicacion.

5.2.4 Satisfaccién y motivacion

La satisfaccion laboral y la motivacion son factores clave
para el éxito y la efectividad de cualquier profesion y la
docencia no es la excepcion. En general, la mayoria de
las intervenciones buscan mejorar la satisfaccion y la
motivacion de los docentes. Para lograrlo, es importante
considerar varios factores que pueden influir en su bien-
estar laboral. A continuacion, se describen algunos de
los que los empleadores y responsables de la educacion
deben tener en cuenta para mejorar la satisfaccion y la
motivacion de los docentes (ilustracion 22).

FACTORES QUE INCIDEN SOBRE LA SATISFACCION DOCENTE

Remuneracién

adecuada .
no motivados.

+ El salario es un factor importante para la satisfaccién laboral, y los docentes no
son una excepcién. Si el salario no es competitivo pueden sentirse subvalorados y

+ La carga de trabajo excesiva puede afectar la satisfaccién de los docentes,

Carga equilibrada
de trabajo

&

Ve

Buen entorno
de trabajo

Oportunidades de
desarrollo profesional

&

especialmente si no tienen suficiente tiempo para preparar sus clases y realizar
otras tareas administrativas. Ademas, es necesario un equilibrio saludable entre
la vida laboral y personal.

Un ambiente de trabajo poco acogedor puede ser un factor importante para la
insatisfaccion de los docentes. Si no se sienten comodos en su entorno laboral,
esto puede afectar su motivacién.

Un buen ambiente incluye los recursos adecuados y el apoyo para realizar su
trabajo de manera efectiva.

Los docentes pueden sentirse mas satisfechos si tienen acceso a oportunidades
de formacién y desarrollo profesional para mejorar sus habilidades y
conocimientos.

FUENTE
Elaboracién propia.



Pese a la multiplicidad de factores que estan relaciona-
dos con la satisfaccion, en esta categoria se clasificaron
Unicamente los documentos que de manera explicita
indagaron sobre factores que inciden sobre la satisfaccion
docente, lo cual representa un 23 % de aquellos sobre
incentivos profesionales.

5.2.5 Practicas destacadas

Tal y como se ha mencionado, los incentivos profesio-
nales incorporan diferentes tipos de intervenciones que
abarcan un amplio espectro de practicas, como pueden
ser las recompensas simbdlicas. Algunos recompensan el
meérito de los docentes con la responsabilidad del “lide-
razgo”, buscando crear un sistema en el que el personal
escolar se autorregule y se generen oportunidades de
crecimiento.

Una intervencion en linea con lo anterior es Coworkers
among school teachers, en donde se conforman grupos
de trabajo entre un docente “objetivo” y un docente
“socio”. Esta es una iniciativa innovadora para mejorar el
rendimiento y reconocer el desempefio de los docentes.
El nivel de los docentes se determina a través del sistema
de evaluacion de desempefio para maestros de escuelas
publicas del estado de Tennessee. Esta estrategia de
asociacion entre pares ha demostrado tener resultados
significativos en el desempefio laboral de los maestros
objetivo y en el rendimiento de sus estudiantes. El pro-
medio de un estudiante de una escuela en tratamiento
mejord 0,12 desviaciones estandar con respecto a los
estudiantes de las escuelas control y este resultado per-
sistid hasta un afo después de la intervencion (Papay et
al, 2020). Este tipo de intervenciones también tiene
un impacto positivo en el aprendizaje entre pares
y en el desarrollo de habilidades complementarias.
Ademas, contribuye a la distribucion del liderazgo entre
los docentes y, en Ultima instancia, mejora las habilidades
de los estudiantes.

Continuando con intervenciones de asociacion entre pa-
res, el programa de “tutoria relacional” implementado
en Estados Unidos tenia como objetivo mejorar las tasas
de finalizacién de un programa de maestria en Educacion
en los profesores en servicio. Los componentes mas efec-
tivos del programa fueron las conexiones personalesy las
relaciones de tutorfa entre los participantes y el personal
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del programa, lo que confirma la importancia del papel
de las relaciones interpersonales en el éxito académico y
social. Los participantes identificaron la integracion social
y académica como una fuerza que los llevé a la culmi-
nacion del programa de maestria en Educacion, lo que
destaca la relevancia de las relaciones entre profesores y
la tutoria relacional para el éxito de los estudiantes.

Al crear un contexto social con apoyo interpersonal, el
programa satisfizo las necesidades de competencia, per-
tenencia 'y autonomia de los participantes. Esta influencia
se hizo alin mas evidente cuando se comparo la tasa de
graduacion del 88 % de 187 maestros de la cohorte con
la tasa de graduacion del 72 % de 132 maestros que no
pertenecen a la cohorte en el mismo periodo de cinco
ahos. Por lo tanto, se evidencid una diferencia positiva
del 16 % en la tasa de graduacion de los maestros que
participaron en el programa (Prado et al, 2022).

En Perui se haimplementado una estrategia de coaching
de aprendizaje llamada Acompaiamiento pedagogico,
promovida por el Ministerio de Educacion desde 2008.
Esta estrategia se enfoca en las escuelas rurales de multi-
ples grados con el objetivo de mejorar los resultados del
aprendizaje. Consiste en asignar un tutor a un grupo de
profesores que trabajan en escuelas unidocentes y mul-
tigrado en zonas rurales. Cada afio se realizan tres tipos
diferentes de actividades: visitas a las aulas, reuniones
entre los profesores entrenados v talleres.

Los resultados obtenidos por Sempé (2015) revelan que
recibir este tipo de entrenamiento genera un aumento
en las puntuaciones de las pruebas de Lectura; las pun-
tuaciones medias de las escuelas asesoradas aumentaron
en 36,87 puntos, mientras que las escuelas no asesoradas
tuvieron un incremento de 14,7 puntos. La diferencia en
las puntuaciones medias es estadisticamente significativa,
lo que la convierte en una estrategia efectiva para mejorar
el aprendizaje de los estudiantes.

En cuanto a intervenciones que buscan incentivar a los
docentes entregando responsabilidades de liderazgo, se
encuentra el Teacher Advancement Program (TAP)
aplicado en Luisiana, Estados Unidos. Este programa
de pagos incluye elementos que normalmente estan
ausentes en los sistemas de incentivos monetarios, Ccomo
el aumento de las responsabilidades de los profesores
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PRACTICAS DESTACADAS DE INCENTIVOS PROFESIONALES
. . Técnica de

Coworkers among Asociar a los En las aulas de los profesores de bajo Diferencia
school teachers maestros para rendimiento tratados por la intervencion, | de medias.
mejorar el los alumnos obtuvieron puntuaciones Regresion
Estados Unidos rendimiento y de 0,12 desviaciones estandar mas altas | discontinua.
aprendizaje docente | que los alumnos de las aulas de control.
Yy, por consiguiente,
el desempefio de los
estudiantes.
Tutoria Mejorar las tasas Se encuentra una diferencia positiva Grupos
Relacional de finalizacién del 16 % en la tasa de graduacion para focales.
de maestria en aquellos maestros que participaron del
Estados Unidos educacion mediante | programa.
conexiones
personalesy
relaciones de tutoria.
Acompafiamiento Generar una mejora La puntuacién media de la prueba de | Test ANOVA
pedagogico en los resultados Lectura de las escuelas asesoradas para disefios
de aprendizaje aumento a 36,87 puntos, mientras mixtos.
Perd mediante la que las escuelas no asesoradas
asignacion de un tuvieron un incremento de 14,7.
tutor y la realizacion Aumento del porcentaje de
de visitas a las aulas, estudiantes en el nivel “competente”
reuniones entre los en las escuelas dirigidas, pasando de
profesores y talleres. 12,7 % a 25,5 %.
Teacher Incentivar a los Aumento en el rendimiento de Diferencia en
Advancement docentes mediante los estudiantes en las pruebas diferencias.
Program (TAP) responsabilidades de de Matematicas hasta en 0,2
liderazgo (ascensosy desviaciones estandar.
Estados Unidos reuniones de grupo) Apropiacién del programa por parte
de los docentes.
Mas del 60 % de los maestros en
las escuelas TAP informaron que
utilizaron algo discutido en una sesién
de evaluacion en sus practicas de
instruccion.
El 71 % penso6 que el programa en
general hizo que su ensefianza fuera
mas efectiva.

FUENTE
Elaboracién propia.



mediante ascensos y reuniones de grupo para apoyar en
forma regular las practicas docentes.

El programa posee una estructura de rendimientos hibri-
dos tipo torneo que genera incentivos tanto de manera
grupal como individual. Los resultados muestran que
con sistemas entendibles y retroalimentaciones
constantes se pueden lograr los resultados deseados.
Por ejemplo, se observo que a partir del segundo afio de
implementacion el rendimiento de los estudiantes en las
pruebas de Matematicas mejord hasta en 0,2 desviacio-
nes estandar. En cuanto a la apropiacion del programa
por parte de los docentes, mas del 60 % informé haber
utilizado la retroalimentacion en su practica docente, y
el 71 % percibio que el programa en general hizo que su
ensefanza fuera mas efectiva (Eren, 2019).

5.2.6 Claves de éxito

La creacion de estrategias eficaces relacionadas con
los incentivos profesionales requiere un planteamiento
reflexivo y global que tenga en cuenta las necesidades y
objetivos especificos del centro educativo y de sus pro-
fesores. Esta categoria engloba muchos elementos que
deben ser considerados no solo en la implementacion
de incentivos profesionales, sino también en otros tipos
de intervenciones educativas, como:

® Colaboracion y comunicacion: Es importante im-
plicar a los profesores en el desarrollo de la estrategia
de incentivos para garantizar que es relevante para sus
necesidades e intereses. La comunicacion también es
clave para garantizar que los profesores entienden de
manera clara los criterios y los requisitos para acceder
a los incentivos, asi como los beneficios que pueden
obtener al participar en ellos. Si los incentivos no se
comunican de manera efectiva, los profesores pueden
no entenderlos y no participar en ellos.

® Recursos adecuados: Proporcionar recursos
adecuados, como tiempo, financiacién y apoyo, es
fundamental para el éxito de cualquier estrategia
de incentivos. Los profesores necesitan tiempo para
participar en oportunidades de desarrollo profesional
y acceso a los recursos necesarios para mejorar sus
practicas docentes.

® Coherencia y sostenibilidad: La coherencia se
refiere a que los incentivos deben estar alineados
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con los objetivos y las metas del centro educativo y
de los profesores, de manera que sean relevantes y
motivadores para los destinatarios. Por otro lado, la
sostenibilidad implica que los incentivos deben ser
accesibles de forma continuada y fiable a lo largo del
tiempo, sin interrupciones ni cambios repentinos.

5.2.7 Desafios

La creacion de estrategias efectivas de incentivos profe-
sionales que conlleven mejoras significativas en la moti-
vacion y el desempefio de los docentes no es una tarea
facil. La implementacion de este tipo de intervenciones
se enfrenta a diversos desafios, que deben ser abordados
para lograr el éxito esperado.

Uno de los retos a los que puede enfrentarse este tipo de
estrategias es la presencia de jerarquias que pueden
obstaculizar la construccion de relaciones significa-
tivas y genuinas entre los profesores, o que a su vez
puede afectar negativamente el liderazgo docente y los
ambientes de trabajo colaborativo. Cuando las jerarquias
son demasiado rigidas, los profesores pueden sentirse
desmotivados y desanimados, lo que puede afectar su
compromiso y rendimiento en el aula. Por lo tanto, es
importante abordar este desafio y procurar la creacion
de espacios en los que todos los profesores puedan
trabajar juntos de manera efectiva y sentirse valorados y
reconocidos por su contribucion al logro de los objetivos
educativos del centro.

La gestion administrativa puede llevar mucho tiem-
po y recursos. En algunos casos, en lugar de centrarse
en el crecimiento profesional de los maestros, los lideres
docentes pueden sentir la necesidad de cumplir con las
demandas administrativas y perder la oportunidad de
brindar apoyo y fomentar el crecimiento. Esto puede
generar una cultura en la que el desarrollo profesional y
la formacion de liderazgo no son una prioridad. Por lo
tanto, es importante encontrar un equilibrio adecuado
entre la supervision administrativa y la construccion de
relaciones significativas con los docentes para fomentar
el crecimiento del liderazgo docente.

La resistencia al cambio también puede ser un desa-
fio importante en la implementaciéon de estrategias de
incentivos profesionales. Los profesores pueden estar
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acostumbrados a ciertas practicas y formas de trabajo, y
cualquier cambio puede generar resistencia o temor a lo
desconocido. Por eso, es importante que el tipo de for-
macion que se brinde al docente sea contextualizado a los
desafios de aprendizaje de los estudiantes, que el docente
tenga el tiempo que requiere para recibir la formacion.
Ademas, puede haber una falta de confianza en el proceso
de cambio o en aquellos que lideran la implementacion
de la estrategia de incentivos. Para superar este desafio es
importante contar con un liderazgo que tenga la capaci-
dad de persuadir y motivar a los profesores a través de una
comunicacion clara y efectiva. También, tal y como se ha
mencionado con anterioridad, es importante involucrar
a los profesores en todo el proceso de implementacion,
permitiendo que participen en la toma de decisiones y
tengan la oportunidad de expresar sus preocupaciones
y necesidades.

Finalmente, otro desafio significativo en la implemen-
tacion de estrategias de incentivos profesionales es la
transferencia efectiva del conocimiento adquirido
en programas de crecimiento profesional hacia la
practica docente en el aula. A menudo, los maestros
pueden enfrentarse a dificultades al pasar de la mera
adquisicion de informacion a la apropiacion y aplicacion
efectiva de ese conocimiento en sus interacciones con los
estudiantes. Aunque los programas de desarrollo profesio-
nal brindan bases tedricas solidas y nuevas perspectivas
educativas, es esencial asegurarse de que los docentes
tengan el apoyo necesario para integrar ese saber en sus
practicas pedagogicas cotidianas.

5.3 INCENTIVOS DE
RENDICION DE CUENTAS

Los incentivos orientados hacia la rendicion de cuentas
representaron la tercera categoria en orden de relevancia
en esta investigacion, con un 36,2 % de los documentos
encontrados. Los estudios sugieren que incentivar la
rendicion de cuentas por parte de los docentes fortalece
la gobernanza escolar, contribuye a la identificacién de
deficiencias y oportunidades de mejora e incluso promue-
ve mecanismos Mas rigurosos, transparentes y CONtinuos
para la asignacion de recompensas salariales.

La rendicion de cuentas en los sistemas educativos es
un tema cada vez mas relevante, que refleja la transicion
del interés concentrado en los insumos y procesos hacia
los resultados. La rendicion de cuentas implica que los
actores involucrados en el sistema educativo deben de-
mostrar publicamente que estan trabajando para cumplir
con las metas establecidas. Por lo tanto, los estandares y
sistemas de evaluacion cobran especial importancia en
este contexto.

La evaluacion puede darse desde dos enfoques, uno
orientado al desarrollo profesional con un propdsito
formativo y otro orientado a la gestion del personal con
un enfoque mas coercitivo (ilustracion 23); dificilmente
los dos enfoques pueden coexistir en el mismo modelo de
rendicion de cuentas. Esimportante destacar que el enfo-
que formativo puede ser mas beneficioso para la mejora
de la calidad educativa a largo plazo, pues proporciona
retroalimentacion constructiva a los docentes para que
puedan mejorar continuamente su practica pedagogica.
Por otro lado, el enfoque coercitivo puede tener resulta-
dos en el corto plazo, pero suele relacionarse con efectos
negativos en la moral y la motivacién de los docentes.

De acuerdo con las estrategias implementadas en los do-
cumentos analizados, las practicas de rendicion de cuen-
tas fueron clasificadas en tres categorias: supervision,
programas efectivos para garantizar que los docentes
cumplan con los estandares y objetivos establecidos; co-
mentarios de la comunidad educativa, practicas que
recopilan informacion valiosa de la comunidad educativa

ENFOQUES DE LA RENDICION

DE CUENTAS

Formar Gestionar
0 é
Mejorar el Aplicar
desarrollo medidas
profesional cohercitivas
FUENTE

Elaboracion propia.



sobre la efectividad de los docentes y el aprendizaje de
los estudiantes; y estabilidad laboral, relacionada con
las condiciones laborales de los docentes.

Al igual que en los anteriores tipos de incentivos, esta
clase de programas pueden tener tanto aspectos positivos
como negativos, dependiendo de cébmo se implemente.
Algunos de los aspectos mas relevantes se detallan en la
ilustracion 24.

En los apartados siguientes se detallan los resultados
mas relevantes de cada una de las subcategorias de los
incentivos de rendicion de cuentas.

5.3.1 Supervisidn del personal directivo

La supervision es una de las practicas mas utilizadas
para promover la rendicién de cuentas en los sistemas
educativos. El 90 % de los documentos clasificados como
rendicion de cuentas incluian estrategias de supervision
que consisten en la observacion directa y el monitoreo
continuo del desempefio de los docentes y su cumpli-
miento de los estandares establecidos. En el contexto
de la rendiciéon de cuentas, la supervision suele estar
relacionada con los sistemas de evaluacion.

En muchos casos, las politicas educativas han girado en
torno a la construccion de sistemas de evaluacion como
un mecanismo para mejorar y monitorear la eficacia de los
docentes. Sin embargo, atin existe un amplio debate
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sobre si las reformas han producido o no cambios
significativos en la calidad del sistema educativo.

Algunos criticos argumentan que los sistemas de evalua-
cion han llevado a una excesiva estandarizacion y han
creado incentivos para ensefar solo los temas que seran
evaluadosy enfocarse en las tareas observables de la acti-
vidad docente, en lugar de promover tareas y aprendizajes
mas significativos, reflexivos y profundos. También se ha
argumentado que los sistemas de evaluacion pueden
llevar a una presion excesiva sobre los docentes, lo que
puede afectar negativamente su motivacion y compro-
miso con la ensefanza.

Por otro lado, se argumenta que los sistemas de eva-
luacion son necesarios para garantizar la rendicion de
cuentas y mejorar la calidad del sistema educativo. La
evidencia ha demostrado que la implementacion de
sistemas de evaluacion rigurosos y efectivos puede pro-
porcionar informacién valiosa sobre el desempefio de los
docentesy de los estudiantes, identificar areas de mejora
y brindar oportunidades de desarrollo profesional. La re-
troalimentacion y el apoyo proporcionados a través
de la evaluacion pueden ser herramientas poderosas
para impulsar el crecimiento y la excelencia en la
practica docente.

Ademas, los sistemas de evaluacion pueden ayudar a
establecer estandares claros de desempefio, crear metas
alcanzablesy proporcionar una base objetiva para la toma

EFECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS DE LOS INCENTIVOS DE RENDICION DE CUENTAS

A
0 Efectos positivos

i...e *Promueve latransparenciay la
responsabilidad.

* Ayuda a garantizar el cumplimiento de los
objetivos y metas establecidos.

* Fomenta el control social sobre la gestion.

* Mejora la toma de decisiones al
proporcionar informacién objetiva.

° Efectos negativos
A4

i...e °*Genera presionesy tensiones que afectan
el trabajo docente.

* Promueve la creacion de una cultura de
cumplimiento burocratico.

* Incentiva la creacién de distorsiones en la
informacion presentada para cumplir con
los estandares establecidos.

FUENTE
Elaboracién propia.
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de decisiones en cuanto a la contratacién, promocion y
desarrollo de los docentes. Por lo tanto, los sistemas de
evaluacion desempefnan un papel crucial en la mejora
continua de la calidad del sistema educativo. A través de la
retroalimentacion, el apoyo y el establecimiento de estan-
dares claros contribuyen a fortalecer la practica docente
y, en ultima instancia, mejorar el rendimiento estudiantil.

5.3.2 Comentarios de la
comunidad educativa

Dentro de las practicas de rendicion de cuentas, los co-
mentarios de la comunidad educativa se han posicionado
como una herramienta clave para fomentar la partici-
pacién de los padres de familia y los consejos escolares
en la gestion educativa. A través de la retroalimentacion
proporcionada se pueden identificar las necesidades y
expectativas de la comunidad educativa, lo que permite
a los docentes y directivos tomar decisiones mas infor-
madas y adaptadas a las necesidades del entorno. Las
intervenciones relacionadas con los comentarios de la
comunidad educativa representan un 14 % del total de
incentivos de rendicion de cuentas y estan relacionadas
con la gestion basada en la escuela.

De acuerdo con el estudio realizado por Di Gropello y
Marshall (2011), existe diferente evidencia a favor de la
gestion basada en la escuela, en donde las instituciones
que utilizan esta modalidad tienen ventajas significativas
en comparacion con otras escuelas publicas. Ademas,
parte de los resultados son atribuibles al aumento
del esfuerzo de los docentes como respuesta de
una participacion mas activa de los padres en los
consejos de escuela.

No se puede asumir que la implementacion de una
gestion basada en la escuela resultara en escuelas bien
manejadas y comunidades empoderadas. Para que la
gestion basada en la escuela sea efectiva como solucion
a los problemas educativos mas urgentes es necesario
que los consejos escolares tengan la facultad de llevar a
cabo mejoras significativas en las escuelas y cuenten con
la capacidad para hacerlo. Se debe otorgar autonomia
escolar en la asignacion de recursos y en la contratacion
y despido del personal docente.

5.3.3 Estabilidad laboral

Cuando se trata de incentivos de rendicion de cuentas
es importante prestar atencion a aquellos que afectan
directamente la estabilidad laboral de los empleados. En
general, los trabajadores que sienten que su trabajo es
seguro y estable tienen mas probabilidades de estar moti-
vados para desempenarse bien y cumplir con los objetivos
de la organizacion. Sin embargo, en América Latina y el
Caribe, donde mas del 80% de los docentes son emplea-
dos publicos, la garantia de empleo a veces ha llegado al
extremo de impedir que el Ministerio de Educacion tenga
la autoridad legal para despedir a los docentes del sistema
publico. Un exceso de estabilidad laboral puede tener un
impacto negativo en la calidad del sistema educativo, por
lo tanto, un creciente numero de paises esta adoptando
reformas para limitar la seguridad laboral de los docentes
(Bruns y Luque, 2014).

La posibilidad de perder el trabajo puede servir como
un fuerte incentivo para mantener viva la motivacion
de los docentes y su constante busqueda de mejorar sus
practicas. Por ello, la rendicion de cuentas asociada a la
estabilidad laboral también se relaciona con la implemen-
tacion de medidas disciplinarias o sanciones en casos de
incumplimiento de metas.

En este andlisis tan solo se encontraron cuatro documen-
tos relacionados con este tema. Se destaca que este tipo
de medidas se suelen estructurar mediante sistemas de
evaluacion que, cuando estan enfocados en la formacion,
ayudan a los empleados a sentirse mas seguros en sus
puestos de trabajo y les brindan un sentido de progreso
y crecimiento en su carrera profesional.

No obstante, es importante tener en cuenta que cuan-
do se incorporan medidas coercitivas, es probable que
se experimenten niveles elevados de estrés y ansiedad.
Ademas, si los profesores creen que pueden perder sus
trabajos pueden ser menos propensos a tomar riesgos
pedagogicos y experimentar con nuevas técnicas de
ensefanza, lo que podria limitar la calidad de la educa-
cion que ofrecen.



5.3.4 Practicas destacadas

La gestion basada en la escuela es un enfoque que ha
delegado la autoridad y la responsabilidad de la toma de
decisiones a diferentes miembros de la escuela, como los
maestros, los administradores, los padres de familia y los
estudiantes. Este enfoque ha considerado que son los
miembros de la escuela los mas capacitados para tomar
decisiones informadas y enfrentar los desafios especificos
de la comunidad. A continuacién, se describen algunas
practicas destacadas relacionadas con la gestion basada
en la escuela y la rendiciéon de cuentas.

La formaen que las escuelas “charter” pueden implemen-
tar cambios rapidamente, al estar libres de muchas de
las restricciones y requisitos de los sistemas educativos
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publicos tradicionales, es evidencia de como una gestion
basada en la escuela puede tener efectos positivos en
los resultados de aprendizaje de los estudiantes y en la
participacion de los maestros. El centro de aprendizaje
“Vaughn Next Century”, en Estados Unidos, se convir-
tié en una escuela autdbnoma publica después de que la
mayoria de sus maestros solicitaran este estatus en 1993.
La escuela ha desarrollado un programa de pagos basados
en el conocimiento y habilidades, y a la vez un sistema de
evaluacion para medir los avances. El programa se ajusta
anualmente en funcion de las necesidades y los problemas
identificados internamente. Ademas, cada afo se requiere
la participacion de maestros, administradores y padres en
su redisefio. Esta estructura inclusiva ha asegurado que se
consideren las preocupaciones mas amplias de los actores
que participan, logrando que en términos generales los

PRACTICAS DESTACADAS DE RENDICION DE CUENTAS

Técnica de

Centro de Desarrollar un En general los docentes tienen una Cualitativo,
aprendizaje amplio sistema de buena comprensién del sistema de descriptivo,
“Vaughn Next evaluacion docente evaluacion y las actitudes hacia el encuestas
Century” que sea la base proceso de evaluacion y el sistema de
(Escuela tipo para un programa pagos son favorables.
charter) de premios por El sistema de evaluacion parece tener
) desempefio. una capacidad predictiva (cuanto
Estados Unidos mayor sea el puntaje de evaluacion,
mayores seran los logros de aprendizaje
producidos en el aula de ese docente)
PROHECO Reforma en la El indice de participacion es Ecuaciones
gestion escolar significativamente mas alto en las multivariantes
Honduras para aumentar escuelas PROHECO.
la participacion Los docentes reportan mas tiempo en
en comunidades actividades de instruccién, preparacion
remotas o de clases y calificacién de tareas y menos
desatendidas. en actividades administrativas
Los directores escolares PROHECO
reportan menos cierres de escuelas.
Los estudiantes PROHECO tienen
puntajes significativamente mas altos
(entre 0,20 y 0,30 desviaciones estandar)
en Matematicas y Ciencias.
FUENTE

Elaboracién propia.
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docentes tengan una buena comprension y se sientan
a gusto con el sistema de evaluacion y el programa de
pagos (Kellor,2005).

Las escuelas comunitarias “PROHECO” (Programa
Hondurefo de Educacion Comunitaria), son un ejemplo
de coémo el empoderamiento de los agentes principales
mediante un Consejo de Padres logra canalizar un ma-
yor esfuerzo por parte de los docentes, lo que a su vez
conduce a un mayor rendimiento en los estudiantes, en
comparacion con otras escuelas publicas. Este estudio
sugiere que los consejos de padres PROHECO estan
logrando impactar en el uso del tiempo de los docentes,
las metodologias de ensefanza y el clima escolar. Los es-
tudiantes PROHECO tienen puntajes significativamente
mas altos (entre 0,20 y 0,30 desviaciones estandar) en
Matematicas y Ciencias. Sin embargo, estas ganancias son
contrarrestadas por niveles mas bajos de cualificacién do-
cente, pues los maestros suelen tener menor experiencia
y credenciales en este tipo de instituciones (Di Gropello
& Marshall, 2011).

5.3.5 Claves de éxito

De acuerdo con las caracteristicas de las intervenciones
de rendicion de cuentas, en el analisis documental rea-
lizado en esta investigacion se considera que algunos
aspectos claves para la implementacion de este tipo de
programas son:

® Establecimiento de Expectativas Claras: La im-
plementacién de programas de rendicion de cuentas
debe basarse en expectativas claras sobre los resul-
tados que se desea lograr. esto implica establecer
objetivos y metas especificas y medibles para evaluar
el desempefio de los maestros y de la institucion
educativa en su conjunto.

® Disefo de Sistemas Equitativos: Los sistemas de
rendicion de cuentas deben ser construidos sobre
evaluaciones solidas y procesos justos y equilibrados.
Esto implica la incorporacion de multiples variables,
puntuaciones y métodos que ofrezcan constructos
complementarios para mejorar la comprension de la
eficacia del profesorado. Ademas, el proceso de eva-
luacion debe ser riguroso y profesionalmente creible.

® Recopilacion y Analisis de Datos: Una implemen-
tacion exitosa requiere sistemas efectivos para la

recopilacion, andlisis y reporte de informacion sobre
el desempefio del programa incentivos, incluyendo
datos sobre el logro de objetivos propuestos.

® Retroalimentacion constructiva: En los sistemas de
rendicion de cuentas es importante proporcionar
retroalimentacion constante y constructiva a los
maestros. Esto les permite identificar y abordar las
areas en las que necesitan mejorar y, posteriormente,
implementar los cambios necesarios en su ensefianza.

® Apoyo en Lugar de Amenazas: En lugar de basarse
exclusivamente en amenazas o presiones para moti-
var a los docentes con bajo rendimiento, es esencial
proporcionar apoyo especifico y diferenciado. Las
politicas de rendicion de cuentas que son demasiado
exigentes estan destinadas al fracaso.

® Marco legal autonomo: La implementacion exitosa
se beneficia de marcos legislativos que favorezcan la
autonomia de las escuelas. Esto les permite tomar
decisiones importantes en relacion con la gestion de
recursos y la implementacion de politicas y progra-
mas educativos, considerando las particularidades y
necesidades de cada contexto educativo.

5.3.6 Desafios

La implementacion de mecanismos de rendicion de
cuentas implica afrontar desafios complejos. Aunque
la evaluacion docente tiene el potencial de facilitar el
desarrollo profesional, se debe tener en cuenta que las
medidas aplicadas pueden tener efectos no deseados en
el esfuerzo y la calidad del trabajo realizado. Por ejemplo,
la evidencia sugiere que mayores niveles de monitoreo
pueden llevar a los profesores a sustituir el esfuerzo
delas actividades inobservables, como la preparacion
de clases en casa, por actividades mas observables,
como las tutorias particulares después de clase. Esto se
debe a que los incentivos estan diseflados para recom-
pensar el esfuerzo observado, lo que puede disminuir la
calidad y la cantidad de trabajo realizado en actividades
no observables (Dang & King, 2016).

Para evitar la reduccion del esfuerzo global y los beneficios
del aprendizaje, es fundamental comprender como afec-
tan las diferentes formas de incentivos al esfuerzo de los
profesores. También es importante tener en cuenta que,
amenos que las medidas aplicadas en la supervision
alteren la cultura organizacional escolar, es proba-



ble que los efectos solo se den por el entusiasmo y
enfoque inicial, pero que no se mantengan en el tiempo
debido a las fuerzas del statu quo. Ademas, esimportante
asegurarse de que este proceso de evaluacion no se
convierta en un ejercicio mecanico.

Es necesario que las evaluaciones aplicadas sean rigurosas,
justas y estén en consonancia con los objetivos y estan-
dares de calidad establecidos para la educacion.

Los comentarios de la comunidad educativa también son
una herramienta poderosa para promover la transparen-
cia y la rendicion de cuentas en la gestion educativa, ya
que permiten a los actores involucrados en el sistema
conocer de primera mano las opiniones y sugeren-
cias de la comunidad.

La reciente crisis por la pandemia del COVID-19 ha
puesto de manifiesto la importancia de la gestion desde
las escuelas, donde los consejos escolares y los padres de
familia jugaron un papel predominante en resolucion de
los diferentes desafios educativos. En coyunturas como
esta, la retroalimentacion de la comunidad educativa se
vuelve alin mas relevante para garantizar una educacion
de calidad y una mayor responsabilidad en la toma de
decisiones en el ambito escolar.

Es fundamental que las escuelas recopilen y reporten
datos para mejorar la rendicion de cuentas en la gestion
educativa. Estos datos pueden proporcionar informacion
valiosa sobre el rendimiento de los estudiantes, el desem-
pefio de los docentes y el uso eficiente de los recursos
escolares. La recopilacion y el andlisis de datos son esen-
ciales para garantizar que las escuelas cumplan con sus
objetivos y estandares de calidad, ademas pueden ayudar
a identificar areas de mejora. El informe de estos datos
puede fomentar la transparencia y la responsabilidad en
la toma de decisiones.

Un sistema de rendicion de cuentas implica desarrollar
habilidades gerenciales en la comunidad educativa,
esenciales para liderar, administrar y tomar decisiones
efectivas en las escuelas. Un lider educativo debe tener
habilidades para comunicarse de manera efectiva con
los diferentes actores, para gestionar los recursos 'y presu-
puestos de la escuela y para establecer objetivos y metas
claras para la mejora continua. Para enfrentar este reto,

LECCIONES APRENDIDAS:
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es necesario que las escuelas inviertan en programas de
capacitacion y desarrollo profesional para el personal
gerencial y docente.

Finalmente, es fundamental que las acciones estén vin-
culadas con consecuencias claras y predecibles. Esto
puede contribuir a establecer normas y reglas claras en
cualquier organizacion o grupo, lo que ayuda a garantizar
el cumplimiento de los objetivos y estandares de calidad
establecidos.

5.4 ESTUDIOS POSGRADUALES

Los incentivos que promueven la formacién posgradual
y la capacitacion docente continua son esenciales para el
desarrollo y crecimiento, tanto individual como colecti-
vo. Dadas las constantes transformaciones del contexto
econdmico y social, es fundamental mantenerse actuali-
zado y adquirir nuevas habilidades y conocimientos para
poder enfrentar los diferentes desafios. Los incentivos
para la formacion posgradual de los docentes suelen
tener dos enfoques diferentes, de corto o largo plazo
(ilustracion 25).

Los incentivos de corto plazo suelen estar enfocados en
la educacion no formal, como cursos cortos o talleres, y
pueden ser Utiles para actualizar conocimientos y habili-
dades especificas en un periodo corto.

Los de largo plazo suelen estar enfocados en la educacion
formal, como programas de maestria o doctorado que
toman varios afos. Estos incentivos estan disefados para

ENFOQUES DE LOS INCENTIVOS

IEESIRACION = DE ESTUDIOS POSGRADUALES

Corto plazo
Educacion
no formal

Largo plazo
Educacién formal

FUENTE
Elaboracion propia.
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ayudar a los docentes a adquirir habilidades y conoci-
mientos mas avanzados, que pueden ser aplicados en su
practica docente y en el desarrollo de su carrera.

Se encontré que el 26 % de los documentos analizados
contemplaba estrategias relacionadas con esta interven-
cion, siendo la educacion no formal o los cursos de me-
joramiento los incentivos mas comunes para promover la
formacion posgradual y la capacitacion docente continua.

Indudablemente, los programas de posgrado permiten
a los docentes adquirir nuevos conocimientos y habi-
lidades y crean espacios para el desarrollo personal y
profesional. Esto promueve una mejora en la practica
docente y, por ende, una educacion de mayor calidad.
Ademas, muchos docentes son reconocidos, valorados
y ascendidos en su escala salarial al culminar sus cursos
de formacion. Sin embargo, continuar con la formacién
posgradual puede resultar costoso, no solo en términos
econdmicos, sino también en la carga de trabajo adicio-
nal que esto requiere (tiempo y dedicacion). Ademas, no
todos los docentes tienen acceso a programas de estudio
posgradual debido a factores contextuales, lo que podria
crear desigualdades (ilustracion 26).

5.4.1 Cursos de formacion
docente continua

Los cursos de formacion docente continua se han con-
vertido en una de las herramientas mas importantes para
mejorar la calidad de la educacién en todo el mundo.

Permiten a los docentes actualizar y mejorar sus cono-
cimientos y habilidades, adaptarse a los cambios en el
entorno educativo y estar al dia con las tltimas tendencias
y mejores practicas.

Se han realizado diversas recomendaciones para mejorar
la efectividad de los cursos de formacion docente con-
tinua, entre ellas la integracion de las certificaciones
como condicion necesaria para la promocion a
puestos de liderazgo docente y escolar, lo que pro-
porcionaria un mayor reconocimiento y valor a la
formacion continua. De esta manera, se incentivara a
la mayoria de los docentes a participar en el aprendizaje
profesional avanzado y obtener todos los beneficios del
proceso de certificacion.

5.4.2 Cursos posuniversitarios

Las maestrias y doctorados son estudios posuniversitarios
con importancia ain mayor en el mundo profesional. Al
obtener un titulo de posgrado, los profesionales adquieren
un alto nivel de especializacién y conocimientos avanza-
dos en un area especifica, lo que los convierte en expertos
altamente valorados en su campo de trabajo. Ademas, los
programas de maestria y doctorado a menudo implican
proyectos de investigacion, lo que ayuda a los estudiantes
adesarrollar habilidades de andlisis, resolucion de proble-
mas y pensamiento critico.

Sin embargo, continuar con una formacion posuniversi-
taria, ya sea una maestria o un doctorado, requiere de un

EFECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS DE LOS INCENTIVOS DE ESTUDIOS POSGRADUALES

A

0 Efectos positivos

fe Mejora la calidad de la ensefianza.

* Aumenta la valoracién y reconocimiento
de los docentes.

* Mejora la condiciones labolares.
* Promueve el desarrollo personal.

g Efectos negativos
v

* Genera costos adicionales a los docentes.
* Aumenta la carga de trabajo adicional.
* Puede generar desigualdades.

FUENTE
Elaboracién propia.



mayor esfuerzo y compromiso de largo plazo en compara-
cién con la formacion docente continua. Estos programas
de estudio suelen tener una duracién de varios afios y
requieren una gran cantidad de tiempo y dedicacion,
tanto en términos de asistencia a clases como de estudio
individual. Ademas, la formacién posuniversitaria a menu-
do implica una carga financier significativa. No obstante,
puede mejorar facilmente las condiciones laborales, pues
la mayoria de los sistemas salariales recompensan los es-
tudios de posgrado. Es importante destacar que algunos
de estos programas pueden presentar problemas, como
la disociacion de la practica escolar y su vinculacion ex-
clusiva con la promocién docente.

5.4.3 Practicas destacadas

La combinacion de reglas o requerimientos formales, jun-
to con programas de becas y un numero significativo de
programas posgraduales parece ser la clave para motivar
a los docentes a continuar con su formacion.

Esta combinacion se aplicé a los docentes de preescolar
de las escuelas publicas de Nueva Jersey, donde la
Corte Suprema ordend que todos los maestros de pre-
escolar debfan tener como minimo una licenciatura con
certificacion en preescolar antes de una fecha establecida.
En respuesta a este mandato, las autoridades guberna-
mentales crearon apoyos clave para el financiamiento de
los docentes que necesitaban cumplir con este requisito.

TABLA 7
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Ademas, la mayoria de las instituciones de educacion su-
perior abrieron programas de certificacion con enfoques
alternativos y tradicionales para la preparacion de los
maestros. En consecuencia, meses antes de cumplirse la
fecha establecida, el 90 % de la poblacion docente tenfa o
se hallaba en curso de obtener una licenciatura y estaba al
menos certificada provisionalmente, en contraste con el
15 % que poseia estas certificaciones antes de la sentencia
de la corte (Ryan & Ackerman, 2005).

5.4.4 Claves de éxito

Algunos aspectos claves para la generacion de incentivos
eficaces que promuevan los estudios posgraduales deben
considerar:

® Promover el sentido de la formacion. Esimportan-
te que se concientice a los docentes sobre el sentido
de la formacion posgradual y se les muestre cémo
estos procesos de formacion pueden mejorar su de-
sarrollo personal y profesional, asi como su progreso
en el mercado laboral. Se pueden organizar charlas
informativas, talleres y otros eventos para sensibilizar
a la poblacion sobre la importancia de la formacion
continua.

® Offrecer flexibilidad: Los docentes suelen tener una
carga laboral alta, lo que puede dificultar su partici-
pacién en los programas de formacién. Por lo tanto,
ofrecer opciones de formacion flexibles, como cursos

PRACTICAS DESTACADAS DE ESTUDIOS POSGRADUALES.

. . Técnica de

Programas
especializados de
certificacion

Apoyar a los docentes
que necesitaban
obtener una credencial
de ensefianza para el
cumplimiento de la
ordenanza de la Corte
Suprema de New Jersey

New Jersey,
Estados Unidos

La combinacién de un mandato
judicial, con un programa de becas 'y
un ndmero accesible de programas
de certificacion motivé a los
maestros a certificarse. El nUmero de
docentes certificados pasé del 15 %
al 90 %

Encuestas /
Estadistica
descriptiva

FUENTE
Elaboracién propia.
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en linea, programas de tiempo parcial o programas
intensivos durante periodos de vacaciones puede ser
una buena estrategia.

® Establecer alianzas y convenios con instituciones
educativas y empresas, lo que puede permitir a los
interesados acceder a formacion de calidad a precios
mas asequibles o incluso sin costo alguno. Ademas,
se puede asegurar la sostenibilidad financiera y la
continuidad del programa a largo plazo.

5.4.5 Desafios

Crear incentivos para la formacion posgradual y la for-
macion continua puede resultar un desafio debido a
diferentes factores. Por un lado es necesario considerar
que estos procesos de formacion implican un esfuerzo
adicional en tiempo y recursos econdomicos para las
personas interesadas, por lo tanto se hace necesario
alinear correctamente los incentivos personales con
las necesidades del sistema educativo. Es importante
asegurarse de que los programas posgraduales sean

relevantes y estén actualizados con las necesidades
y demandas del entorno educativo.

En cuanto al desarrollo de los estudios posgraduales,
es necesario dejar de centrarse unicamente en la
teoria y pasar a aproximaciones mas reflexivas del
aprendizaje, en donde se fomente la participacion de
los maestros en el disefio de actividades y proyectos que
puedan implementarse en contextos practicos y reales.
Esimportante generar espacios para la retroalimentacion
constructiva, como la observacion de la practica educa-
tiva y la revision de materiales, entre otros.

Ademas, a menudo los estudios posgraduales pueden
ser inaccesibles para ciertos grupos de personas de-
bido a barreras geograficas, culturales, economicas
osociales. Por lo tanto, esimportante disefar programas
atractivos, flexibles y adaptables que enfrenten estas
barreras para asegurar que la educacion posgradual sea
equitativa, accesible para todos y satisfaga las necesidades
de una amplia variedad de estudiantes.



6.ANALISIS DE
COSTO-EFECTIVIDAD

El calculo de la costo-efectividad de un programa puede ofrecer informacion sobre
cuales intervenciones tienen mas probabilidades de proporcionar los mejores resultados en re-
lacion con los costos. Una parte valiosa de esta investigacion, ademas de la revision sistematica
de experiencias de incentivos enfocados en los docentes, se encuentra en la realizacion de un
analisis de costo-efectividad (CEA, por sus siglas en inglés) siguiendo las guias de J-PAL (Bhula
et al, 2020). Si bien es cierto que el CEA por si solo no proporciona informacién suficiente para
tomar decisiones de politica e inversion, puede ser un punto de partida util para comparar
diferentes programas que buscan los mismos resultados y asf facilitar la toma de decisiones.

De acuerdo con los documentos analizados, se considera que este tipo de metodologias es
relevante para el analisis de politicas e intervenciones en educacion por diferentes razones:

® Asignacion de recursos: Los presupuestos educativos suelen ser limitados, y los responsa-
bles tienen que tomar decisiones estratégicas sobre donde asignar los recursos para lograr
el mayor impacto. Un CEA ofrece un marco para comparar la rentabilidad de los distintos
programas educativos, lo que permite determinar qué programas pueden ofrecer la mejor
relacion calidad-precio.

® Fortalecimiento de los programas: proporciona informacion que puede ayudar a iden-
tificar areas en las que las intervenciones o programas educativos pueden mejorarse para
maximizar su impacto.

® Rendicion de cuentas: ofrece un método transparente, basado en pruebas para evaluar el
impacto de los programas educativos y demostrar la efectividad en el uso de los recursos.

® Comparaciones entre paises: permite realizar comparaciones de programas educativos
entre paises, lo que puede ser especialmente Util si se desea identificar las intervenciones
educativas mas eficaces en distintos contextos.

® Toma de decisiones basada en evidencia: brinda un método riguroso basado en pruebas
empiricas y no en suposiciones o intuiciones para la toma de decisiones. Esto puede ayudar
a garantizar que las politicas educativas se basen en pruebas y tengan mas probabilidades
de ser eficaces en la consecucion de los resultados previstos.



52

INCENTIVOS Y ESTUDIOS POSGRADUALES DE LA FORMACION DOCENTE
INFORME FINAL DE INVESTIGACION

Para realizar un anlisis de costo-efectividad, es importan-
te establecer dos datos fundamentales: una estimacion
del impacto del programa y una estimacion de su costo.
En el contexto de esta investigacion, que se centro en la
revision sistematica de experiencias de incentivos en el
ambito educativo, se hizo uso de los datos proporciona-
dos por los mismos documentos para establecer tanto
los costos como el impacto. Es decir, no se llevé a cabo
una evaluacion completa del impacto de cada programa
ni se estimaron los costos totales, ya que esta tarea esta
mas alla del alcance de este estudio.

6.1 COSTOS

Considerando los parametros establecidos en las guias de
J-PAL, los costos para cada intervencion analizada, fueron
clasificados en ocho categorias distintas (ilustracion 6). Es
importante aclarar que la mayorfa de las intervenciones
no hacian alusion a sus costos. De los 196 documentos
analizados, tan solo 30 (15 %) proporcionaban esta in-
formacion.

DISTRIBUCION POR

TIPO DE COSTO

Tipo de costo %

Administracién 13%
Focalizacién 7%
Formacion del personal 7%
Entrenamiento del usuario 10%
Implementacién 87 %
Costos de usuario 3%
Costos evitados 7%
Costos de monitoreo 13%
FUENTE

Elaboracién propia.

La mayoria de los documentos que facilitaron informa-
cion sobre los costos los categorizaron seglin su asocia-
ciéon con la implementacién de la intervencién. Estos
costos incluyen el costo de los materiales distribuidos a
los participantes, el costo del personal dedicado exclusi-
vamente a las actividades de implementacion y el costo
de crear y mantener los recursos desarrollados para la
intervencion.

La identificacion de los costos de las intervenciones no
fue suficiente para establecer comparaciones entre los
programas. Por lo tanto, se tomo la decision de deter-
minar los costos por estudiante. Algunos documentos
proporcionaban esta informacién de forma explicitay en
otros fue necesario calcularlo a partir de la informacion
que documentaban. Ademas, se convirtieron todos los
costos a una moneda comun, en este caso el dolar, usando
la tasa representativa del mercado para el afio en el que
se ejecutd. Para la comparacion fue necesario que todos
los costos se presentaran en valor presente. Para ello se
utilizo la calculadora de inflacion del USS. Bureau of Labor
Statistics"', convirtiendo todos los datos en valor presente
a diciembre del 2022 (ilustracion 27).

6.2 EFECTIVIDAD

Tal y como se menciono previamente, otro dato funda-
mental para el analisis de costo-efectividad fue el impacto
del programa. Para ello se hizo necesario determinar una
medida estandarizada que permitiera establecer compa-
raciones. Al revisar los documentos, se encontrd que la
mayoria de aquellos que presentaban informacién sobre
costos también incluian resultados sobre los logros de
aprendizaje de los estudiantes. De los 30 documentos solo
18 contaban con informacion sobre costo por estudiante,
y 15 de estos presentaban un resultado en el aprendizaje
de los estudiantes.

Por lo tanto se decidio utilizar los efectos sobre los resul-
tados de aprendizaje como la categoria establecida para
realizar comparaciones de efectividad. Sin embargo, den-
tro de los 15 documentos que presentaban informacion

""" hteps://www.bls.gov/data/inflation_calculatorhtm
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PROCESO DE CODIFICACION DE COSTOS

Identificacion

de costos informacion de costos.

Costos por
estudiante

Costos en
délares

Costos en valor
presente

+ Se identificaron 30 documentos con

+ Se seleccionaron 18 documentos a los que fue
posible determinarles costo por estudiante.

+ Se convirtieron todos los valores a délares de acuerdo con la
tasa representativa del mercado en el momento de ejecucion.

+ Se trasladaron los valores a valor presente
de diciembre 2022.

FUENTE
Elaboracién propia.

sobre costos y resultados de aprendizaje se encontraron
diferentes medidas de evaluacion del logro estudiantil.
Algunos eran indicadores de desarrollos propios de la in-
vestigacion y otros resultados se presentaban en términos
absolutos, y por lo tanto no permitian comparaciones.
Solo 8 documentos presentaban sus resultados
de los cambios obtenidos por los estudiantes en
diferentes pruebas en términos de desviaciones
estandar. Finalmente, se llevd a cabo el analisis de cos-
to-efectividad utilizando estos 8 documentos.

6.3 MATRIZ DE COMPARACION

Esta matriz proporciona informacion acerca de las ca-
racteristicas basicas de las intervenciones y su costo por
desviacion estandar, lo que permite evaluar su efectividad
en términos de costo-efectividad. La tabla 5 resume los
aspectos mas relevantes de la matriz'? para facilitar la
comparacion entre las intervenciones.

PROCESO DE CODIFICACION DE EFECTIVIDAD

Identificacion
de costos

Categoria de
efectos

Resultados
estandarizados

+ Se identificaron 18 documentos con
informacion de costos por estudiante.

+ Se establecié en 15 documentos como categoria de comparacion
los efectos en los resultados de aprendizaje de los estudiantes.

+ Se identificaron 8 documentos con resultados
en términos de desviaciones estandar.

FUENTE
Elaboracién propia.

12 Si se desea conocer con mas detalle los datos de la matriz de comparacion consulte la matriz completa de andlisis costo-efectividad.
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En particular, el analisis de la matriz sugiere que la inter-
vencion “Coworkers among school teachers” parece ser
la mas costo-efectiva, al tener el costo por desviacidon mas
bajo debido a que no incurre en nuevos costos, sino se
enfoca en reestructurar las formas en que los docentes se
relacionan y se organizan para planear su trabajo.

Las siguientes alternativas con el menor costo por desvia-
cion estandar son el esquema de pago de incentivos
para los docentes aplicado en la India y “Aligning
Learning Incentives” (ALI), aplicado en México. Sin
embargo, es importante tener en cuenta que se estan
comparando diferentes paises con niveles de poder
adquisitivo distintos.

Algo que llama especialmente la atencion de la interven-
cion realizada en México es el énfasis que pone en los
resultados obtenidos en términos de desviacion estandar

TABLA 9

Programa Caracteristicas

13

por cada uno de los tratamientos del experimento. El
tratamiento 3 (T3), que es el que ofrece incentivos tanto
individuales como grupales a estudiantes, docentes y
administradores escolares, premiando asi la cooperacion
entre todos los actores educativos de la escuela, es el que
presenta los mejores resultados, con un aumento de 0,44
desviaciones estandar en los resultados de aprendizaje
de los estudiantes en el segundo afio, en contraste con
0,30 del tratamiento 1 (T1 incentivos individuales solo
a estudiantes) y 0,02 del tratamiento 2 (T2 incentivos
solo alos docentes). Por lo tanto, se recomienda replicar
el T3 y practicamente se descarta el T2 por sus bajos
resultados. Sin embargo, al realizar los célculos para la
matriz, se evidencia que el T2 es el mas costo-efectivo.
Esto revela la importancia de considerar los costos
en los analisis, ya que una intervencion que presenta
mejores resultados no necesariamente es la mas
costo-efectiva.

MATRIZ RESUMEN ANALISIS DE COSTO-EFECTIVIDAD

Costo por
desviacion
estandar

Descripcion

Talent Transfer
Initiative (TTI

(Glazerman et
al., 2013; Protik
etal., 2015)

Early retirement
incentives (ERI)

(Fitzpatrick &
Lovenheim,
2014)

Pais de
intervencion:
Estados Unidos
(10 distritos
escolares de 7
estados)

Duracién:

Intervencion
Unica 2 afos
(2009-2010)

Pais de
intervencion:
Estados Unidos
(lllinois)

Duracién:

Se ha aplicado
desde 1970 hasta
la actualidad

La TTI se disefi6 para incentivar a los profesores
con un alto desempefio de un distrito escolar a
trasladarse a escuelas con resultados bajos de des-
empefio y permanecer en ellas durante dos afios.
Este programa se caracteriza por el consentimiento
mutuo, lo que significa que el personal del progra-
ma y los funcionarios del distrito no obligan a los
maestros a transferirse, ni obligan a los directores a
aceptar transferencias.

Los ERI son programas de jubilacién anticipada que
buscan cerrar las brechas presupuestarias reempla-
zando los costos de los maestros experimentados
con maestros nuevos de menor costo.

$15,27

$ 64,46

" Costos a valor presente de diciembre del 2022.



ANALISIS DE COSTO-EFECTIVIDAD

MATRIZ RESUMEN ANALISIS DE COSTO-EFECTIVIDAD (CONTINUACION)

Programa

Coworkers
among school
teachers

(Fitzpatrick &
Lovenheim,
2014)

Programa de
compensacion
de calidad
(Q-Comp)

(Sojourner
etal., 2014)

Aligning
Learning
Incentives (ALI)

(Behrman
etal., 2015)

Caracteristicas

Pais de
intervencion:
Estados Unidos
(Tennessee)

Duracién:
Intervencion
Unica en 2013

Pais de
intervencion:
Estados Unidos
(Minnesota)

Duracion:

Inicio en el 2005;
continuaen la
actualidad

Pais de
intervencion:
México
Duracion:

Tres afios a partir
del 2008

Descripcion

Programa diseflado para fomentar el aprendizaje
de los compafieros de trabajo entre los profesores
de escuela. Se empareja a un profesor con un alto
puntaje con uno de bajo puntaje, (evaluacién de
desempefio) y se les pide que trabajen juntos para
mejorar sus habilidades. La lista de actividades in-
cluyd establecer metas para la asociacion, revisar
los resultados de evaluaciones previas de cada uno,
observarse ensefiando en el salén de clases, revi-
sar planes de lecciones, desarrollar estrategias para
mejorar y compartir consejos, y dar seguimiento a
los compromisos de cada uno.

Reformas de la remuneracién por rendimiento de
los profesores (P4P) adoptadas con practicas com-
plementarias para incidir sobre el rendimiento de
los estudiantes y los flujos de mano de obra (reten-
cién docente).

El programa de Incentivos de Aprendizaje Alineados
(ALl) esta disefiado para promover el rendimiento
en Matematicas a través de incentivos monetarios
basados en el desempefio. Se estudiaron tres tra-
tamientos:

+ El tratamiento 1: Proporciona incentivos indivi-
duales solo a los estudiantes, los pagos se basa-
ron en su propio desempefio.

+ El tratamiento 2: Proporciona incentivos solo a
los profesores. Los pagos a los de Matematicas
se basaron en el desempefio de los estudiantes
en sus clases.

+ El tratamiento 3: Ofrece incentivos tanto indi-
viduales como grupales a estudiantes, docen-
tes y administradores escolares, premiando
asi la cooperacion entre todos los actores edu-
cativos de la escuela. Los pagos a los estudian-
tes se basaron en su propio desempefio y en el
de los compafieros de su clase. Los pagos a los
profesores de Matematicas se basaron en el
desempefio de los estudiantes en sus clases y
en todas las demas clases de Matemadticas. Los
pagos a los maestros de no Matematicas y ad-
ministradores escolares se basaron en el des-
empefio de todos los estudiantes de la escuela.

Costo por
desviacion
estandar

$ 014

$ 56,01

T1:$12.60
T2:$3.92
T3:$13.65

' Ce reconoce que un posible costo es el tiempo que los docentes podrian llegar a destinar de mas en las preparaciones de sus actividades. Sin embargo, no es
posible estimar este costo de oportunidad.
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TABLA 9 MATRIZ RESUMEN ANALISIS DE COSTO-EFECTIVIDAD (CONTINUACION)

Programa

Esquemas

de pago de
incentivos para
los docentes

(Muralidharan &
Sundararaman,
2011)

SAT: Sistema
de Aprendizaje
Tutorial
(McEwan et al.,
2015)

Selective
Retention
Bonuses (SRB)

Caracteristicas

Descripcion

Costo por
desviacion
estandar

Pais de
intervencion:
India (Andhra
Prades)

Duracion:
Dos afios a partir
de 2015

Pais de
intervencion:
Honduras

Duracién:

Se ha aplicado
desde 1987.
Se miden los
resultados del
2009y 2010

Pais de
intervencion:
Estados Unidos

Con el fin de mejorar el rendimiento estudiantil
se estudian dos tipos de pago por desempefio
docente:

+ Bonos grupales basados en el desempefio
escolar (BG).

+ Bonos individuales basados en el desempefio
docente (BI).

El Sistema de Aprendizaje Tutorial (SAT) es un
programa para llevar la educacion secundaria

a los sectores rurales. El modelo SAT combina
caracteristicas de varias intervenciones de
educacion popular en los paises en desarrollo,

que incluyen mejores materiales didacticos y
capacitacion docente, contratos docentes flexibles
y un modelo alternativo de contratacién de
maestros, asi como gestién escolar descentralizada
por parte de la ONG Asociacién Bayan.

Las primas selectivas de retencion (SRB) son una
estrategia para frenar el abandono de grupos
especificos, como los profesores altamente

Grupal:
$13,04

Individual:
$11,64

$31,56

$30,97

(Springer et al (Tennessee) cualificados. En esta ocasion se usa para retener

20p1 6 gSwain e{’ Duracion: y atraer a profesores altamente eficaces en las

al 2(')19) Esta es una escuelas de bajo rendimiento y alta pobreza, con

N olitica el fin de elevar el rendimiento de los estudiantes al
generalizada de aumentar el acceso a una instruccion efectiva.
Estados Unidos.
Se analizan los
datos de 2013
FUENTE

Elaboracién propia.



7.CONCLUSIONES

En este estudio se presenta un andlisis sistematico de documentos que permite con-
siderar y comprender un amplio conjunto de incentivos docentes implementados alrededor
del mundo. El texto subraya la importancia de la implementacion adecuada de los programas
de incentivos y sugiere algunas claves para lograr su éxito.

Es importante destacar que los incentivos a los docentes pueden tomar diversas formas, como
aumento de salario, bonificaciones, reconocimientos y oportunidades de desarrollo profesional,
entre otras. Aqui se clasifican los incentivos en cuatro categorias: incentivos monetarios, que
tienen como objetivo mejorar la compensacion que reciben los docentes; incentivos profe-
sionales, disefiados para mejorar la satisfaccion, motivacion, reconocimiento y crecimiento
profesional de los docentes; incentivos de rendicion de cuentas, que permiten hacer segui-
miento y evaluar el cumplimiento y logro de metas establecidas; y los incentivos para realizar
estudios posgraduales, que promueven la formacion posgradual y la capacitacion continua.

Mas del 60 % de los documentos analizados incluian algun tipo de incentivo monetario,
convirtiéndose asi en la estrategia mas utilizada. Estos incentivos pueden incluir bonifica-
ciones por desempefio, aumentos salariales por logros especificos o incentivos por tiempo de
servicio, entre otros. Los incentivos monetarios pueden tener efectos positivos y negativos. Los
primeros incluyen la busqueda de practicas efectivas, la promocion de espacios de trabajo de-
safiantes, la retencion de docentes efectivos y la atraccion de docentes talentosos. Sin embargo,
también pueden modificar las motivaciones intrinsecas, distorsionar la cooperacion o el esfuerzo
grupal y enfocar el esfuerzo en el corto plazo.

En las intervenciones analizadas se evidencia que los incentivos monetarios pueden ser una he-
rramienta efectiva. Sin embargo, es necesario tener en cuenta los efectos positivos y negativos,
asi como considerar indicadores amplios que no solo se basen en puntajes de rendimiento o
desempenio, evitar la excesiva estandarizacion en la implementacion de estos incentivos y pro-
curar que los maestros comprendan como se otorgan los incentivos y estén de acuerdo con las
estructuras de los programas.
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Los incentivos profesionales representaron la se-
gunda categoria mas relevante: el 47 % de los docu-
mentos analizados contenian informacion sobre este
tipo de intervenciones. Tales incentivos abarcan una
variedad de estrategias y practicas que pueden desarro-
llarse desde incentivos intrinsecos como extrinsecos. Los
intrinsecos suelen estar relacionados con el desarrollo de
habilidades y conocimientos, mientras que los extrinsecos
se centran en el reconocimiento y prestigio.

Las cuatro categorias principales de incentivos profesiona-
les son: crecimiento profesional, condiciones de trabajo,
reconocimiento y prestigio, y satisfaccion y motivacion.
Los incentivos relacionados con el crecimiento profesio-
nal, como la formacion continua y el acceso a recursos
actualizados, son claves para mejorar las habilidades
y conocimientos de los docentes. Los incentivos que
mejoran las condiciones de trabajo, como proporcionar
un ambiente adecuado y los recursos necesarios, son
fundamentales para fomentar el compromiso de los
docentes. El reconocimiento del desempeno docente
y lavaloracion de su labor son incentivos tan impor-
tantes que incluso pueden tener un mayor impacto
en comparacion con las remuneraciones monetarias.

Aungue de una forma muy general la mayoria de las inter-
venciones buscan implicitamente mejorar la satisfaccion o
motivacion de los docentes, en esta categoria se clasifica-
ron Unicamente los documentos que de manera explicita
buscaron incidir sobre estas variables. En resumen, la
satisfaccion y la motivacion de los docentes son factores
clave para el éxito de su labor y se ven influenciados por
diversos factores, como el equilibrio entre vida laboral y
personal, la participacion en la toma de decisiones y la
autonomia en el trabajo.

La tercera categoria, con un 35,2 % de los documen-
tos analizados, son los incentivos orientados hacia
la rendicion de cuentas, los cuales son cruciales para
fortalecer la gobernanza escolar y mejorar los resultados
educativos. Contribuyen a identificar deficiencias y opor-
tunidades de mejora en el sistema educativo y promueven
laimplementacién de mecanismos mas rigurosos, trans-
parentes y continuos para la asignacion de recompensas
salariales. En conclusion, la rendicién de cuentas en el
ambito educativo tiene efectos tanto positivos como

negativos. Los positivos incluyen la promocion de la
transparencia y la responsabilidad, el cumplimiento de
objetivos establecidos, el fomento del control social y la
mejora de la toma de decisiones basada en informacién
objetiva. Sin embargo, también se deben considerar los
efectos negativos, como las presiones y tensiones que
pueden afectar el trabajo docente, la creacion de una
cultura de cumplimiento burocratico y la posibilidad
de distorsiones en la informacion presentada para cum-
plir con los estandares establecidos. Por ello, se hace
fundamental implementar medidas que maximicen los
beneficios de la rendicion de cuentas y minimicen sus
efectos negativos.

Finalmente, del total de documentos analizados el
26 % contemplaban estrategias relacionadas con la
categoria de incentivos a los estudios posgradua-
les, siendo la educacion no formal o los cursos de
mejoramiento los incentivos mas comunes para
promover la formacion posgradual y la capaci-
tacion docente continua. En términos generales, los
incentivos para la formacion posgradual y la capacitacion
docente continua son fundamentales para el desarro-
llo tanto individual como colectivo en un entorno en
constante transformacion. Los incentivos de corto plazo,
como cursos cortos y talleres, son Utiles para actualizar
conocimientos y habilidades especificas en un perio-
do breve. Por otro lado, los incentivos de largo plazo,
como programas de maestria y doctorado, permiten a
los docentes adquirir habilidades y conocimientos mas
avanzados que pueden aplicar en su practica docente
y desarrollo profesional. Es importante destacar que
no todos los docentes tienen acceso a programas de
formacion posgradual debido a factores contextuales,
lo que puede generar desigualdades. Por tanto, es nece-
sario garantizar la equidad en el acceso a la formacion
continua y posgradual para promover la mejora de la
calidad educativa de manera inclusiva.

En conclusion, el andlisis de los programas de incentivos
docentes ha revelado aspectos fundamentales para su
efectividad. En primer lugar, es imprescindible que estos
incentivos estén alineados con los objetivos del programa
y se apliquen de manera equitativa y justa para todos
los docentes. Esto implica claridad en los criterios de
asignacion de los incentivos y que estos se integren a los



procesos de planeacién de recursos y asignacion de car-
gas, lo cual es relevante en la efectividad de un esquema
de incentivos. Ademas, es importante reconocer que la
naturaleza de los incentivos puede generar tanto efectos
positivos como negativos simultaneamente. No se trata
simplemente de condiciones particulares que determinen
estos resultados, sino mas bien de la propia naturaleza de
un esquema de incentivos. Por lo tanto, es fundamental
comprender y reconocer que los efectos positivos y
negativos pueden coexistir y deben ser considerados
cuidadosamente al disefiar e implementar politicas de
incentivos para los docentes.

La implementacién de los programas de incentivos no
esta exenta de desafios, como la resistencia al cambio, la
escasez de recursos y la falta de claridad en los objetivos.
Por tanto, es esencial realizar evaluaciones regulares
de los programas de incentivos y ajustarlos en funcion
de los resultados y las necesidades especificas de cada
contexto educativo. Para lograr una implementacion
exitosa, contar con indicadores y mecanismos robustos
es esencial. Estos indicadores deben ser fiables, objetivos

CONCLUSIONES

y respaldados por evidencia solida. Ademas, los docentes
deben estar plenamente informados sobre como se reali-
zara la evaluaciony cudles seran los indicadores utilizados,
lo que fomentara la transparencia y la confianza en el
proceso de incentivos. La planificacion cuidadosa y una
comprension profunda de las necesidades individuales
son fundamentales para el éxito en la implementacion
de estos programas.

Finalmente, se destaca la necesidad de profundizar en la
relacion que puede existir entre los esquemas de incen-
tivos en el mejoramiento de la calidad de la ensefianza
y el aprendizaje y de lograr que las intervenciones sean
evaluadas en términos de suimpacto y costo efectividad
para poder tomar decisiones informadas. Realizar estas
evaluaciones no solo esimportante para garantizar que se
utilicen los recursos de manera efectiva, sino que también
es esencial para aprender de los programas implementa-
dosy mejorar las intervenciones futuras. Al comparar los
resultados de diferentes programas, se pueden identificar
las mejores practicas y los programas mas exitosos que
pueden ser replicados en otros contextos educativos.
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8.RECOMENDACIONES
DE POLITICA

A partir de los desafios encontrados en cada uno de los grupos de intervenciones se
pueden establecer las siguientes recomendaciones de politica publica para la implementacién
de estrategias de incentivos hacia los docentes:

® Integrar los incentivos docentes en el marco de politicas mas amplias: Es necesario
reconocer que los incentivos deben formar parte de un enfoque holistico de politicas do-
centes. Esto implica que deben estar alineados y en armonia con otras politicas y acciones
dirigidas a mejorar la calidad de la ensefianza y el aprendizaje. Al integrar los incentivos en
un marco mas amplio de politicas docentes y de mejoramiento de la calidad educativa, se
fortalece su efectividad y se maximiza su impacto en el desarrollo profesional de los maestros
y en la calidad educativa en general. La identificacion de esfuerzos o practicas significativas
individuales debe fundamentarse en evidencia, y estos reconocimientos deben incidir en
practicas colectivas que permitan ofrecer un mayor alcance a la inversion del gasto publico
en incentivos.

® Laidentificacion de esfuerzos o practicas significativas individuales debe fundamen-
tarse en evidencia, y estos reconocimientos deben incidir en practicas colectivas que permitan
ofrecer un mayor alcance a la inversiéon del gasto publico en incentivos.

® Establecer sistemas de evaluacion y retroalimentacion efectivos: Es fundamental
establecer expectativas claras y medibles para los docentes y disefar sistemas equilibrados
y rigurosos de evaluacion. Esto implica definir criterios objetivos de desempefio, utilizar mul-
tiples fuentes de evaluacion, como observaciones en el aula y analisis de trabajos y proyectos,
y recopilary analizar informacion sobre el desemperio de los docentes de manera sistematica.
Ademas, es esencial proporcionar retroalimentacion constante y constructiva a los docentes,
brindando apoyo y orientacion para su desarrollo profesional continuo.

® Evitar politicas educativas basadas en amenazas y presiones: Esimportante alejarse de
politicas educativas que se basen en laamenaza o la presibn como mecanismo de incentivo.
En lugar de eso, se recomienda adoptar un enfoque de apoyo y colaboracién, proporcionando
alos docentes el tiempo, los recursos y el apoyo necesarios para mejorar su practica docente.



Esto implica disefiar programas de capacitacion y
desarrollo profesional especificos para abordar las
necesidades individuales de los docentes y brindarles
oportunidades de crecimiento y mejora.

Equilibrar la gestion administrativa y el desa-
rrollo profesional: Es importante encontrar un
equilibrio adecuado entre las demandas administra-
tivas y el desarrollo profesional. Para ello, se pueden
implementar politicas que promuevan la formacion
continua al tiempo que reduzcan la carga adminis-
trativa docente. Esto implica establecer mecanismos
eficientes para la gestion de la documentacion y los
tramites burocraticos, asi como brindar apoyo vy re-
cursos adecuados para facilitar la participacion de los
docentes en programas de desarrollo profesional y la
implementacién de practicas innovadoras en el aula.

Proporcionar apoyo especifico y diferenciado
a los maestros con bajo rendimiento: En lugar
de aplicar medidas punitivas, es importante ofrecer
apoyo especifico y diferenciado a los maestros que
presenten un bajo rendimiento. Esto implica identifi-
car las areas de mejora, desarrollar planes de accion in-
dividualizados y proporcionar recursos y capacitacion
adicionales para ayudar a los docentes a superar las
dificultades y mejorar su desempefo. El apoyo debe
ser sensible a las necesidades individuales y estar res-
paldado por un sistema de seguimiento y evaluacion
para garantizar la efectividad de las intervenciones.

Capacitacion continua con cursos cortos: La
formacion de posgrado puede ofrecer un alto nivel
de especializacion y conocimientos avanzados. Sin
embargo, su duracién prolongada y su significativa
carga financiera pueden no ser viables para muchos
profesionales en el campo educativo. Por esta razon
la capacitacion continua con cursos cortos puede ser
unaopcion para mantener actualizados a los docentes
y mejorar sus habilidades de forma regular. Es impor-
tante que estos cursos estén disefados de manera
accesible y flexible, teniendo en cuenta las necesidades.

Considerar los efectos negativos potenciales de
los incentivos monetarios: Antes de implementar
politicas de incentivos monetarios, es importante
evaluar los posibles efectos negativos, como la dismi-

RECOMENDACIONES
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nucion de la motivacion intrinseca de los docentes o
los resultados de las escuelas de origen del docente
destacado. Se deben establecer criterios claros y
objetivos para la seleccion de los docentes que se
beneficiaran de estos incentivos y asegurarse de que
no se acentuen las desigualdades educativas. Ademas,
es recomendable explorar y diversificar los tipos de
incentivos mas alld de lo monetario, como recono-
cimientos publicos, oportunidades de desarrollo
profesional, flexibilidad laboral y apoyo en la mejora
de las condiciones de trabajo.

Involucrar a los profesores en el proceso de
cambio: Es importante involucrar a los profesores
en todo el proceso de implementacion, permitiendo
que participen en la toma de decisiones y tengan la
oportunidad de expresar sus preocupaciones y nece-
sidades. Esto puede ayudar a superar la resistencia al
cambio y fomentar la confianza en el programa y en
aquellos que lideran su implementacion. Para ello, se
puede promover la creacion de espacios de dialogo y
colaboracién donde los docentes puedan compartir
ideas, experiencias y buenas practicas, y participar en
comunidades de aprendizaje profesionales.

Promover la autonomia de las escuelas: Recono-
ciendo que cada escuela tiene sus propias necesidades
y contextos especificos. Es importante fomentar la
autonomia de las escuelas para tomar decisiones
importantes en relacion con la gestion de recursos y
la implementacion de politicas y programas educa-
tivos. Esto implica empoderar a los lideres escolares
y a los equipos docentes para que tomen decisiones
informadas y basadas en la realidad de su comunidad
educativa. La autonomia escolar permite adaptar las
estrategias de incentivos y las intervenciones a las
necesidades locales, promoviendo asf la efectividad
y la pertinencia de las politicas educativas.

Abordar las jerarquias: Es importante abordar las
jerarquias para construir relaciones significativas y
genuinas entre los profesores y fomentar el liderazgo
docentey losambientes de trabajo colaborativo. Para
lograr esto, es fundamental que los programas no solo
se centren en los docentes individualmente, sino que
involucren a toda la organizacion escolar. Para ello,
se pueden implementar politicas que promuevan
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espacios en los que todos los profesores puedan tra-
bajar juntos de manera efectiva y sentirse valorados
y reconocidos por su contribucion al logro de los
objetivos educativos del centro. Ademas, se pueden
establecer programas de mentoria y coaching entre
docentes, en los cuales se fomente el intercambio
de conocimientos y experiencias para fortalecer la
colaboracion y el apoyo mutuo.

Promover la investigacion y la innovacion en la
evaluacion de impacto: La evaluacion de impacto

de las politicas de incentivos docentes es funda-
mental para comprender su efectividad y realizar
mejoras continuas. Es recomendable promover la
investigacion académica y la innovacién en métodos
de evaluacion utilizando enfoques cuantitativos y
cualitativos que permitan medir tanto los resultados
directos como los efectos indirectos de las politicas.
Esto proporcionara evidencia solida y permitira tomar
decisiones informadas basadas en datos empiricos.
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