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INTRODUCCION.

En el mundo contemporaneo se ha acrecentado sensiblemente el papel de
la cie'cia y del desarrollo tecnolégico en los procesos productivos, las
posibilidades de acceder a mayores niveles de desarrolio econémico, social,
cultural y politico dependen cada vez mas de le existencia de un sistema
educativo dinamico y capaz de generar, recrear y transmitir un conocimiento cada
vez mas transdisciplinar y de me>‘or calidad, asi como de proporcionar una
formacion intelectu: y técnica que faculten al hombre para ubicar, discernir y
acelantar respuestas a un entorno en constante transformacion.

A partir de esta perspectiva adquiere particular importancia el papel de la
educacién superior, cuya funcién ha sido estratégica para lograr estos
propositos, por elio, su relacién con el Estado se torna en un elemento esencial
para el logro de sus objetivos.

Dentro de fa literatura mexicana, resulta frecuente identificar
investigaciores que nos da cuenta de cual ha sido al cabo de la historia de las
universidades publicas el vinculo que se ha establecido entre éstas y e Estado;
relaciones, que generalmente han sido premiadas, sobre todo en la titima
década, por una relacién paraddjica entre lo que es su funcién para con la
sociedad y a la del Estado para can la universidad publica.

Es asf como encontramos que en los Gltimos afios las politicas publicas
hacia la educacién superior han tenido un caracter inductivo con una
racionalidad en el uso de los recursos, cuya base se encuentra en la naturaleza
de! financiamiento, que hoy por hoy, gira en torno a una nueva relacion: la
evaluacion como una condicion necesaria para la asignacion de recursos.

En el proyecto de Modemizacién del Estado y de su politica hacia la
educacién superior, la practica de la evaluacién en y hacia las Instituciones de
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Educacién Superior (/ES) cobré vigencia en dos instancias gubernamentales: la
Comision Nacional de Evaluacién (CONAEVA) y la del Fondo para la
Modernizacion de la Educacion Superior (FOMES).

Como resultado de las evaluaciones que realizaron estas dos instancias
se observa la manera como se han incorporado al interior de las instituciones
programas que reconocen el trabajo de los académicos a través de medidas
selectivas orientadas en gran medida hacia la contencion salarial, bajo
condiciones que han permitido beneficiar a quienes demuestren tener
“productividad” y “calidad en el trabajo que realizan”, desarrollandose con ello
practicas, reglas y lenguajes corresy ondien*2s al discurso y puesta en marcha de
programas gubernamentales, como es el caso de la politica de estimulos hacia el
personal de carrera de las instit:iciones de educacion superior, que en la UNAM
se concretd en 1990 mediante el Programa de Estimulus al Rendimiento y ia
Productividad (PEPRAC) o el actual Programa de Primas al Desempefio (PRIDE),
dentro de los cuales resulta comun encontrarnos con los términos eficiencia,
eficacia, rendimiento, productividad y calidad, observandose una tendencia a
ejercer mediante la evaluacion del trabajo un control como instrumento de una
“gerencia eficaz”, conformando con ello una forma burocratica de organizacion
del trabajo, que nos permite considerar que mientras mas elaborados sean los
mecanismos de control hacia el trabajo académico, menos util sera este, porque
de hecho la propia pesa: 3z en torno a est~s mecanismos para la evaluacion,
tienden a hacer que €l sistema sea incapaz de generar politicas oportunas, ya
que los datos necesarios para una intervencion de esta naturaleza poco
retroalimentan a los actores de este proceso.

El control del trabajo de los académicos con fines de incentivar su
productividad, ha sido percibido como una opcion burocratica cuyas reglas de
operacién han sido control-das por técnicas complejas, elaboradas por
“expertos”, que no siempre han vivido la funcién docente y/o de investigacién del
personal de carrera.




t-or ello, se considera que mediante una nocién no burocratica y desde
la éptica de las nuevas formas de organizacion del trabajo, el propio académico
debe ser considerado como el responsable de su actividad, esto es, a partir de
valores diferentes, donde se le deje de considerar como irresponsable, no fiable,
no productivo, estableciendo de- manera consensusi aquellos criterios y
paramentos sobre los cuales habran de ser realmente evaluados y estimulados
en su trabajo académico.

Con base a lo anterior y cn el fin de aproximamos a conocer cual es el
estado del arte en torno al tema de la evaluacion de los profesores que participan
dentro del Programa de Estimulos en la UNAM, se efectud la revisidn de las
diferentes fuentes de informacién contenidas en el Current Index to Journal
Education (CIJE), Resources in ' ducation (RIE), Education index, Master's
These in Education y el ERIC, pudimos encontrar algunas teorias y microteorias
desarrolladas en torno a los efectos que produce en el ser humano la motivacion
intrinseca y extrinseca a partir de los estimulos econémicos, otros mas en torno
al efecto de los salarios y los estimulos en la obediencia y sometimiento de los
trabajadores (Deci y Ryan. 1985, Baird. 1985, Freedman.1992); acerca de los
Programas de Remuneracién por Rendimiento y por Mérito, identificamos los
aportes en los trabajos desarroliados por la -Organizacién Internacional del
Trabajo (Lupton, et al. 1985, Coleman.1990, Mitchell, 1992, Murray.1993), o
bien los estudios orientacos a explorar si el pago por mérito realmente aumenta
la productividad (Brookes.1993).

De manera particular, en torno al pago por mérito en la educacién superior
se analizaron estudios que nos permiten identificar las tendencias a favory
en contra de los programas de incentivos.

Entre los enfoques que privilegian los efectos positivos encontramos los
estudios reulizados por (Lauer.1891, Firestone.1991, Dean.1992, Traycy, et
al.1992, Ballou,1993),

Respecto a la vinculacion entre evaluacion del académico y los sistemas

de pago por mérito se ponderaron los aportes de los estudios realizados por




Shwab, et al. 1989, Anderson.1992, Miller. 1992, Amtine, et al. 1993.

Como efectos negativos sobre la implementacion y evaluacién de los
sistemas de pago por mérito estuvieron los realizados por Fiore. 1990, Weber, et
al. 1890, Haneman. 1981, Prewitt, et al.1991, Tharp, 1991, Del/ Valle.1992,
Nash.1993, Twomey, 1993.

Acerca de los modelos y métodos de evaluacion para el pago por mérito
Mafthes, et al 1890, May.1980, Cohn, et al. 1991, South Carolina State. 1990,
Famsworth, et al1991, Meyers, et al1892, Rafferty.1992, Tanner.1992,
Twomey.1982; y sobre la evaluacion del impacto 2 las oportunidades de
obtener incentivos encontramos referencias en Belflon, 1992,

Estudios sobre la organizacién del trabajo a través del conocimiento del
sistema de educacion superior nos ofrecen un panorama general Mayer and
Rowan (1977,1978), Hansen y Freeman (1976,1977), DiMaggio y Powell
(1983), Scoft (1983), Zucker( 1987), Clark (1983), Neave y Rhoades (1987).

Estos trabajos nu: ofrzcen un apoyo empirico moderade ya que se
des vrollan en contextos con una estructura socicecor dmica y un nivel
or-anizacional de su educacion superior distinto al de nuestro pals, no obstante
sugieren variables potencialmente importantes a considerar dentro Je nuestro
trabajo.

En México, debido a lo reciente de la implantacién de la politica de
estimulos hacia el perscnal académico en las /ES, hay pocos estudios que nos
permitan conocer el impacto de dicha politica en la organizacion del trabajo
académico en la UNAM, como lo son los que nos brindan /barrola.1989, Fuentes
Molinar.1990, Galén.1891, Glazman.1981, Gago.1992, Diaz Barriga.1933,
Kent.1991,1994, Didou.1994, Mufioz Garcfa, 1994, Rugarcia, 1994 Valenti, 1994,
trabajos que incorporamos dentro de nuestros referentes.

Ahora bien, los programas de estimlos hacia los académicos, su filosofia,
su significado conceptual y sobre toi's, su repercusion en la organizacién del
trabajo permiten suponer que se han generado efectos perversos en la

implementacion de estas politicas, asi como en los objetivos de la propia




instituciéon, sobre todo cuando éstos han demostrado su inoperancia en otros
contextos.

Una vez identificado | estado del arte en torno a nuestro objeto de
estudio y habiendo desarrollado nuestro trabajo e 1pirico, procedimos a integrar
el reporte de la inv -stigacion, misma que esta contenido en cinco capitulos.

En el primer capitulo se plantea la manera en que se han dado las
relaciones U..versidad-Estado, la forma en que se ha establecido el vinculo
entre el financiamiento y ia evaluacién como nuevos ejes sobre los que se da la
relacién, esbozar las practicas evaluativas generadas en la Ultima década en
nuestro pais, 1o que nos permitid comprender como una politica publica se
traducen al interior de las IES en programas especificos como el Programa de
Primas al Desempeno (PRIDE) implementada en la UNAM.

En el segundo capituio se aborda otro eje esencial para sustentar
nuestra investigacién, como lo es la evaluacién e los docentes, sus bjetives, su
objeto, los actores gque intervienen en ella, asi como algunos instrumentos que se
nos ofrecen como alternativs; ttiles para la evaluacion.

En el tercer capitulo se abordan los efectos que progucen los incentivos y
los estimulos en €l trabajo, y particularmente en el trabajo académico, se ofrecen
puntos de vista a favor y en contra de los programas orientados a proporcionar
incentivos econdmicos 0 pagos por mérito en el personal, especiaimente cuando
se trata de un trabajo cuya naturaleza y evaluacion varia considerablemente de
acuerdo a los ambitos disciplinarios y a las caracteristicas particulares de las
diversas instituciones de educacién superior.

El cuarto capitulo se orienta a un andlisis de la forma en que se
implementé dentro de la UNAM el Programa de Estimulos al Rendimiento y la
Productividad (PEPRAC) en el afio de 1980, seftalando los cambios en - politica
de asignacién, en los requisitos y criterios de ingreso, la denominacion, las
instancias que intervienen en la evaluacién y los criterios para evaluar el trabajo
de los profesores de carrera, hasta llegar a lo que se conoce como el Programa
de Primas al Desempefio (PRIDE).




Por ultimo, en el quinto capitulo se presenta el resultado de una
investigacion de corte cualitativo, habiéndose utilizado como método la entrevista
a profundidad, orientadas a conocer ia postura de los profesores de carrera de
tiempo completo de la Escuela Nacional de Trabajo Social, que participan dentro
del PRIDE.

Como resultado de esta investigacién, con base a los referentes teéricos y
el estudio de los casos szleccionados, seflalamos cual ha sido el efecto de la
politica de estimuios hacia los profesores de carrera en la Escuela Nacional de
Trabajo Social, institucién joven, donde se ha ido conformando una planta
académica diferenciada, que cuenta con caracteristicas sociodemograficas y
laborales que influyen en su percepcién sobre ef PRIDE, habiéndose identificado
efectos no deseados, como lo son el individualismo, la competencia, rivalidad, un
ambiente de trabajo hostil, simulacién y desvalorizacion de la tarea docente -en
todas sus variantes-, frente a una sobrevalorizacién de las tareas de
investigacién. Toda esta situacion se considera que tiene un alto costo para ia
institucién, sobretodo cuando la principal funcidn es la formacidon de
profesionistas Utiles a la sociedad, a través de la funcién docente.

Quizéd alguien se pregunte, ses preferible no tener aste tipo de
programas?, se considera que dado el deterioro salarial de que han sido objeto
los profesores en la Gltima década, lo. programas de estimulo constituyen una
forma diferenciada de pagar lo que se debe a cada académico, es el pago que le
corresponde por lo que ha sido contratado, pero sabemos que existe una politica
general orientada a la contencién salarial, particularmente en las IES, no
quedando a las universidades otra alternativa que ofrecer mediante al evaluacion
de su personal el acceso a los beneficios del prog ima de estimulos. Pero, to
que si estd =n manos de las instituciones, es generar los criterios para evaluar
a los diversos actores de la vida universitaria, es decir a los profescres, los
investigadores, los técnicos académicos, establecer los tiempos, los requisitos y

la integracion de comités en los que participen académicos de solida trayectoria
institucional, que estén vinculados con la practica docente que se realiza en las




diversas instituciones, a fin de resguardar la especificidad de cada campo o
disciplina, que garanticen que se asignen con equidad dichos programas, todo
estoc amén de la necesidad de que las escuelas y facultades planteen
oportunamente los objetivos institucionales, los proyectos prioritarios para la
docencia, la investigacion y los servicios de extensién y difusién, es decir, ver la
evaluacién de su personal con fines de mejoramiento personal, pero sobre todo
institucional.

A partir de la experiencia hasta ahora vivida, hay de suma criterios y
experiencias que es necesario recuperar, a fin de lograr cada vez una mejor
operacién del PRIDE, sobretodo cuando se considerd desde su origen como un
programa perfectible.




CAPITULO I.

EVALUACION EN LAS INSTITUCIONES PUBLICAS DE
EDUCACION SUPERIOR.

1.1 Las relaciones entre la Universidad y el Estado.

Histdricamente la relacion del Estado con las Instituciones de Educacion
Superior (IE™) ha sido un aspecto controve:tido que ha llegado al plano de la
discusion sobre la funcién social de las universidades. Desde la lucha por la
autonomia universitaria, asi como en la creacidn de sus respectivas leyes
organicas, un factor de peso lo ha sido el del financiamiento de estas
instituciones.

El tema del financiamiento de las universidades ptblicas, ha ocupado el
centro de las discusiones entre las instituciones educativas, el Estado y la
sociedad. Hace mas de veinte afios los economistas se hacian preguntas
buscando un criterio para la asignacién de recursos a la educacion: ¢cuanto
debe gastar un pais en educacion? Posteriormente, dejé de plantearse la
pregunta en esos términos para dar paso a una explicacién que llevé a
considerar que los gastos de educacién de cada pals, refiejan, de hecho la
influencia de fuerzas politicas y grupos de presion, asi como el efecto combinado
de factores sociologicos y psicologicos, de manera que un enfoque puramente
econdmico no podria incluir todos los aspectos del problema. Esto no implicé el
abandono de cualquier esfuerzo por evaluar la “eficiencia externa” de la
educacién (Jallade.1988.213).




Sin embargo, en esta area ha sido frecuente la revisién de las opiniones,
para algunc-. autores la teoria del capital humano y sus instrumentos analiticos -
|:s tasas de rendimiento privada y social de la educacién- han constituido un
punto de partida tedrico para el analisis en torno del impacto a largo plazo de la
inversién publica en edicacion, a pesar de que su finalidad primaria ha sido
ofrecer a los planificadores y autoridades de la politica educativa un instrumento
adecuado paia asignar recursos. Esta tecria ha proporcionado para muchos
economistas, educadores y administradores un instrumento conveniente para
evaluar el grado general del subsidio a la educacion por parte del Estado, a
través de las tasas de rendimiento privada y social. Esta teoria proporciona un
enfoque coherente del estudio de la determinacion de los ingresos, por lo que ha
resuitado natural que ésta sea aplicada en modelos de distribucién.

Desde esta perspectiva, la educacion ha sido considerada como la
adquisicion de “capital humano”, esto es, una inversion que explica los mayores
ingresos de las personas educadas por su contribucion al aumento de [a
productividad. En muchos aspectos, la teoria del capital humano es simplemente
una extension légica de los supuestos acerca del comportamiento humano en los
que se basa la teoria econémica neoclasica y segun los cuales ei hombre es un
ser racional que toma sus decisiones siempre en funciéon de calculos econémicos
deliberados.

Otra fuente de explicacidon lo constituyen ias teorias sobre segmentacion
de los mercados de trabajo que se proponen explicar sus caracteristicas a partir
de un analisis sociopolitico, asi los segmentos son el resultado del proceso
histérico del desarroilo capitalista, basado en el control de la fuerza de trabajo y,
en general del proceso productivo mismo. En términos generales, estos
segmentos del mercado laboral han sido conceptualizidos como primario
independiente, primario subordinado y secundario. El primero corresponde a
trabajos profesionales y de gerencia, de alta importancia ¢.1 la produccion, y por
lo tanto, de la remuneracién, prestigio y estabilidad; estos son trabajos que

permiten el desarrollo de la creatividad y la participacion en la toma de
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decisiones. El! segundo segmento (primario subordinado), esta formado por
trabajos no manuales, rutinarios, reglamentados, subordinados a los primeros y
regidos por los factores de promocion y remuneraciéon del mercado interno de
trabajo. El sector secundario del mercado de trabajo esta formado por la mayoria
de los trabajos manuales, repetitivos, simples, que requieren poca
especializaciéon, los cuales son generados por las dinamicas de la divisién
capitalista del trabajo.

Sin embargn, estas teorias no han tenido éxito al proporcionar una
explicacion global completamente satisfacturia de las relaciones educacion-
trabajo-ingreso. Una cantidad creciente de investigacion ha sido por consiguiente
hecha para llegar a un mejor entendimiento de las complejas relaciones entre el
mundo de la educacion y el trabajo. La pregunta que se han hecho los
investigadores es una clara demostracion de la medida en que los modelos
tradicionales, que buscaron explicar el pape! de la educacién en el aumento de la
produccién, han sido puestos a prueba, asi como de la complejidad de los
problemas envueltos en un mejor entendimiento de las relaciones entre
educacion y desarrollo (Tibi. 1990:67).

En el cz o de la educacién superior se ha observado la manipulacion de
los costos de los “factores de produccion”, basicamente en la accién del
gobierno con relacidn a los salarios del personal docente. Un analisis de la
politica de salarios en nuestro pais indican claram:.nte el grado en que las
autoridades procuran afectar los niveles de salarios en términos reales, por
ejemplo, estableciendo procedimientos de ajuste en los cuales sistematicamente
se retrasa cualquier aumento que permita mantener progorcionalmente el costo
de vida de los académicos.

Por consiguiente, poder dilucidar cual es el papel del Estado frente a la
educacién superior, nos hace presuponer un cambio importante dentro de las
instituciones d~ educacién superior (IES), su financiamiento, su organizacicn

académica y su funcién social.
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Brunner (1990:48) nos sefiala que el nuevo contrato social entre estas
partes tiena dos ejes principales para la organizacién de esas relaciones, Por una
parte, busca sustituir un cuerpo de relaciones basado casi exclusivamente en el
débil poder de control administrativo del Estado, por una nueva relacion que
podria caracterizarse, antes que todo como una relacion de evaluacion. Por otra
parte, se ha buscado sustituir la relacion basada en el compromiso estatal de
proporcionar aportes attomaticos de recursos a las instituciones por una relacién
mas diferenciada y wompleja, donde las instituciones han tenido que diversificar
sus fuentes de ingreso y el Estado manejar las suyas en funciéon de objetivos y
metas convenidas. Se esperaba que a través de este nuevo contrato social entre
las IES y el Estado, se alteraria también el contexto dentro del cual operan las
instituciones, proporcionandoles incentivos para elevar su calidad, mejorar su
desempefio e introducir innovaciones, lo anterior implicé esencialmente concebir
el financiamiento de la educacién superior como una responsabilidad compartida
entre los usuarios de los servicios, la sociedad y el Estado. Desde esta
perspectiva el financiamiento estatal hacia las IES se ha basado en la formula,
centrada e las diferencias entre las instituciones, sus funciones, su desempefio
y su productividad.

De manera particular en México, durante los ultimos veinte anos, se ha
experimentado una expansién educativa sin precedentes. En gran medida esta
exp -nsion cuantitativa habia sido financiada con fondos publicos, y lo ocurrido
respecto a los gastos publicos para la educacion supondria una muestra visible
de progreso; la educacion - si analizamos el presupuesto destinado a ella- habia
logrado una situacion preferencial durante este perfodo, comparada con otros
sectores que compitieron por fondos publicos. Sin embargo, los proble.nas que
presentd la educacion superior puede decirse que tuvieron su origen en la
estructura de relaciones que establecieron entre los sistemas, la sociedad y el
Estado. Asi la década de los 80's, {lamada la “década perdida”, representd para
nuestro pais, paraddjicamente, la época en que se combinaron logros y

deficiencias, en este lapso se realizé un esfuerzo por mejorar la eficacia en el uso
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del capital instatlado, adoptando el progreso técnico de los paises desarrollados,
a pesar de la caida de los coeficientes de inversién publica y del gasto social,
pero ante la gravedad de la crisis econémica que present6 su fase mas aguda
hacia 1982, se empezd a hablar de la reorganizacion radical de las finanzas
publicas, esto es, de la modernizacion estructural de las politicas de ingresos y
gastos y ¢ :| abandono de las politicas de subsidios estatales, todo ello como
prueba de una nueva “eficiencia” y racionalidad del gasto publico en educacion.
Como sefiala Schwarfzman (1990:15), el gasto publico en educacién superior,
que solia considerarse una positiva inversion en capital humano, y que se hallaba
justificado por si mismo, empez6 a ser percibido comn una coleccion de subsidios
otorgados al consumo privado y al privilegio personal. Este hecho afecto
principalmente a las universidades publicas, cuyo clima cultural se habia
deteriorado junto con producirse una gran tension entre éstas y el Estado, la
jucha p-or mantener la formula de asignaciones presupuestales incrementales, se
traslado al plano de las reivindicaciones salariales de los docentes y personal no
docente de las universidades publicas, estableciéndose a través de sus
sindicatos, una linea de defensa de sus remuneraciones, por medio ce lo que se
lama ‘“isomorfismo” y “homologacion” de los salarios, esto es, iguales
remuneraciones para las categorias similares, independientemente de las
condiciones del mercado académico y de la productividad de los rendimientos
individuales. Esta posicion estratégica los convirtio en un actor politico cuyo
interés particular seria su propia reproduccién, situacion distante de los medios
académicos de los que originalmente surgié. Paralelamente en el sector
gubernamental se establecid una importante gama de instancias administrativas
encaminadas a mantener los vinculos con las instituciones de educacion
superior: dos subsecretarias, el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia y la
Asociacién Nacional da Universidades e Instituciones de Ensefianza Superior; a
estas instituciones correspondié introducir nuevos criterios y mecanismos de
evaluacion tanto de sus objetivos como de su personal, por lo que un problema

nodal lo fue el debate en torno a la calidad de la ensefianza superior, de la cual
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se percibia su deterioro, mismo que inos atribuyeron a la masificaciéon del
ingreso y el haber bajado las barreras selectivas del sistema, en tanto que otros
lo atribuyeron a la reduccion de los recursos publicos destinados al sector.

El Programa Integral para el Desarrolic de la Educacion Superior
(PROIDES) publicado en 1986 dio cuenta de la situacion que prevalecia en la
educacion superior, sefialando, entre otros aspectos, que “la crisis econémica ha
afectado a las instituciones de educacion superior en dijversos aspectos,
fundamentalmente en la disminucién de recursos econémicos para financiar sus
programas y actividades académicas; en las condiciones de vida de los
profesores, trabajadores y estudiantes, debido particularmente al deterioro de los
salarios del personal; en las posibilidades de adquisicion y renovacion de equipo y
de materiales para el trabajo académico™

Como problemas generales fueron sefala:'os, entre otros, el vertiginoso
crecimiento de las IES, lo que produjo un incremento en sus recursos humanos,
resultando de ello uroblemas de diferente indole; la falta de aplicacién de criterios
rigurosos sobre el nimero y calidad de las personas que contratan; insuficiente
precision normativa en las actividades del personal académico y de
administracién; carencia de criterios y mecanismos agiles para la evaluacién
periddica del quehacer académico y administrativo, falta de competitividad de los
salarios y estimulos al personal académico con relacién a otras areas de
actividad profesional.

En este marco, la evaluacion de la educacion superior empezo a tener un
significado especial, constituyéndose en uno de los ejes sobre los que se
sustenta el nuevo contrato entre la educacion superior y el Estado (Brunner.
1990:69). La finalidad de esta practica ha sido introducir sistematicamente
procedimientos de acreditacion que aseguren publicamente la solvencia
académica de | s universidades publicas, asi como el poner en marcha

procedimientos de evaluacion. que han tenido como objetivos:

! Programa Integral para el Desarrollo de la Educacion Superior, pag. 63
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o Demostrar efectividad y promover “accountability” respecto a si las

intenciones o metas de una institucién son satisfactoriamente alcanzadas;

e promover seguridad al publico respecto al hecho de que se cumplen
ciertos estandares minimos de calidad,

« garantizar publicamente que un conjunto particular de estandares

profesionales se cumplen;

o facilitar ia toma de decisiones respecto a racionalizaciones o

reestructuraciones que es necesario introducir,

e proporcionar criterios para la asignacion de recursos;

« incentivar el mejoramiento de una institucion o programa;

» demostrar o estimar su eficiencia.

Durante los afios setenta y la primera mitad de los ochenta, los subsidios
para las universidades pUblicaé se otorgaban de acuerdo con el numero de
estudiantes inscritos que eran reportados por los rectores a la SEP, dejando en
manos de las autoridades universitarias, merced a su autonomia juridica el
manejo institucional, sin que mediara una garantia publica de su gestion
financiera o de la calidad del servicio educativo, hasta entonces las politicas
ptiblicas hacia la educacién superior, de manera tradicional habian girado en
torno a un sistema preponderantemente publico, regulado con laxitud,
caracterizado por el libr2 acceso y el financiamiento no competitvo e
incrementalista (Kent. 1994 13), sin embargo, considerando los elementos basicos
de toda politica pablica, el Estado plante6 el problema, formulé un diagnostico,
planted la solucion mediante uno o varios objetivos, planeamiento de las
estrategias, la asignacién de ciertos recursos con el fin de ejecutar las acciones
propuestas en la estrategia. Los rectores sabian que a lo largo dei afio podian
presionar a las autoridades gubernamentales para obtener fondos adicionales.

Durante el afio de 1985, en medio de una grave y prolongada crisis
econdmica, el gobierno intredujo un nuevo criterio para asignar recursos publicos.
£n lugar de una financiacion incrementalista, por sumas globales, vinculados con

la cifra de personal contratado por cada institucién. Este cambio suscitd aigunos
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conflictos al poner el gobierno un limite al nimero de académicos por los que
estaba dispuesto a pagar. A partir de 1983, los aumentos salariales dejaron de
estar a cargo de la SEP o de ser resultado de las negociaciones anuales entre
sindicatos y las autoridades universitarias y pasaron a depender de los pactos
nacionales entre gobierno y sindicatos (entre los que no figuraban los
universitarios) y los representantes de la iniciativa privada. (Kent. 1994. 18).

A partir de los afios 1989 y 1990 se presentd un cambio en la politica
financiera, ya que si bien se conservaron los criterios de los periodos anteriores.
Se empezb a aplicar un esquema mediante el cual se recuper6 el crecimiento del
sub.idio ordinario en casi el 37% (salarios, prestaciones, construcciones),
aumento el gasto destinado a inversiones. En 1989, el 90% del gasto unive:sitario
se usaba para el pago de salarios y prestaciones, en tanto que para 1991 el
porcentaje fue del 78% (Gago. 1992); se incrementaron los fondos especiales,
como el Fondo de Modernizacion Educativa Superior, la cieacion de los
programas de estimulos al desempefio académico y los fondos para posgrado e
investigacion cientifica, a través del CONACYT.

Puede decirse que efectivamente se dio un aumento en el gasto publico y
privado, sin embargo, éste se aplico de manera crecientemente diferenciada,
disminuyendo el peso de los subsidios ordinarios otorgados en bloque, el
aumento proporcional de fondos para fines especificos, observandose con ello
que [as politicas publicas para el financiamiento de :a educacion superior, se han
venido operando mediante una nueva modalidad de financiamiento, asignando
recursos extraordinarios para aquelios proyectos universitarios solidamente
articulados, que sean el resuliado de procesos de evaluacion, que buscan mejor
calidad y que puedan tener impacto estructural en las instituciones (Gage.1992).

E! principal instrumento de esa diversificacion lo constituy6 el Programa
para la Modernizacion de la Educacion Superior, puesto en marcha en el sexenio
anterior, en el que fueron planteados los retos para la educacion superior,
estableciendo como objetivo “Modernizar la educacion superior ur:‘versitaria con

la participacién concertada de las universidades, las instancias gubernamentales
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y la sociedad civil’; dentro de las acciones fundamentales se establecid
“impulsar un proceso nacional de evaluacion del sistema de educacion superior
para determinar sus actuales niveles de rendimiento, productividad, eficiencia y
calidad”. Para tal efecto, a finales de 1989 se instalé la Comision Nacional de
Evaluacién de la Educacion Superior (CONAEVA).

Desde estas practicas de evaluacién, se ha buscado establecer una
nueva racionalidad del trabajo académico, asi como una nueva relacion entre el
propio Estado y las IES, entre las autoridades universitarias y su personal
académico.

A partir de 1990 en que se realizé la primera evaluacion instituc.mal, s=
detecto un conjunto de problemas estructurales y funcionales que requerian de
atencion prioritaria. Una caracteristica de este tipo de programas fue que se
vincularon politicas especificas con el otorgamiento de recursos. Es decir, los
fondos se otorgaron en funcion de la adopcion institucional de politicas
federales, pero no existid6 una relacién visible entre este tipo de financiamiento
con la evaluacién institucional de su propio desempefio. La evaluacion parecio
estar dirigida mas hacia el ordenamiento del sistema y el er ‘ablecimiento de
normas minimas de operacion, que hacia el cambio estratégico: aparentemente la
principal preocupacion consistié en fijar exigencias y suministrar los recursos
necesarios para que el sistema recuperara los niveles decorosos de operacion:
la admision de estudiantes, la contratacién y promocién de académicos, |-
gestion financiera y la acreditacion final de programas de estudio.

Pero, a pesar de este apoyo, la insuficiencia de recursos ha constituido el
problema mas agudo y de mas dificil solucion que enfrentan actualmente las
instituciones publicas de educacion superior, ya que de sus recursos depende, en
gran medida, la calidad de los productos que sus servicios generan. A pesar de
otras opiniones que plantean que €l financiamiento no es insuficiente, sino que
mas bien es la incapacidad institucional, para definir criterios de racionatizacion
del gasto de las instituciones educativas lo que provoca que los productos

asignados no sean suficientes. Este problema ha generado muy controvertidos
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debates, sin que se haya podido encontrar la solucién mas conveniente a las
exigencias de este nivel educativo, ya que estudios como el realizado por la
Secretaria General Ejecutiva de la Asociacion Nacional de Universidades e
Instituciones de Educaciéon Superior (Hanel, et al.1994.69), sefialan que para
analizar el problema del financiamiento se requiere que los criterios de
asignacién de subsidios sean claros, ya que de lo contrario se producen
desigualdades en los recursos que éstas reciben, y por lo tanto, en la calidad de
los productos de sus servicios.

Entre los diversos efectos que ocasiona el problema del financiamiento se
citan:

» Lainadecuada remuneracion al trabajo de docentes e investigadores;

¢ incapacidad institucional para financiar proyectos de investigacion

cientifica,

« limitaciones para dar mantenimiento a la planta fisica, asi como para la

adquisicién de materiales, y para equipar laboratorios y bibliotecas.

Es decir, la insuficiencia de recursos ha actuado paulatinamente, en
dtrimento de las funciones sustantivas, situacidon que se ha tornado mas
compleja por los negativos efectos de Ia inflacion en los montos de los subsidios
publicos que se destinan a las instituciones.

En este marco la evaluacion se constituyé en el principal metodo
dinamizador y de conocimiento a profundidad de las instituciones de educacion
superior, ya que si bien se habia venido realizando tradicionaimente para el
ingreso y promoci¢- del personal aca.émico, ésta adquiere dimensiones
diferentes, ya que como dijera Giovana Valenti (1994), marcan una paradoja y
una transformacion, considerandola como un fin en si misma, sin la cual la
politica ptblica no puede ser legitimada, llevando todo ello a efectuar ajustes
tedricos y legales de la nocion de interés publico, de funcidén publica y de la
misma politica publica. Este tipo de evaluaciones, entre otros beneficios, ha
servido a las instituciones para racionalizar decisiones o distribuir incentivos, y

ha tratado de vincularse, con decisiones mas generales de politica publica. Entre
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éstas se encuentran las dzcisiones referidas a la asignacion de recursos, el

establecimiento de premios y sanciones, asi como la generacion de incentivos.

1.2 La evaluaciéon como criterio de financiamiento hacia la Educacion
Superior.

Los primeros esfuerzos de evaluacion de la educacion superior en nuestro
pais se presentaron como ejercicios aistados al interior de algunas instituciones
de educacién superior. La naturaleza de dichas evaluaciones ha sido diversa,
comprende desde diagnésticos institucionales sobre aspectos especificos, hasta
prondsticos de demanda y crecimiento, y sus estudios para la certificacion
internacional de algunas carreras universitarias particularmente en e! caso de
algunas instituciones privadas.

Su puesta en marcha se ha concretizado en dos instancias oficiales, por
una parte a la Comisién Nacional de Evaluacion (CONAEVA) y las que se
practican para hacerse acreedor al Fondo para la Modernizacion Educativa
(FOMES); con lo que las instituciones de educacion superior han buscado
presentar resultados acordes con [o que se supone o se sabe que el evaluador
va a valorar como positivo y pertinente, lo que ocasior.a que con mayor, menor o
nulo convencimiento se busque una adaptacion a los criterios, a los lenguajes, a
las formas y a los ambitos de accién que de antemano se conoce son los
relevantes (Villaserior.1994:35). Una de las razones en torno a esta situacién es
que invariablemente este presente la necesidad de ser bien evaluado, en funcién
del financiamiento que directa o indirectamente se otorga o niega de acuerdo con
los resultados: en la medida en que los ingresos extraordinarios se incremente
es la medida en que paulatinamente se convierten en la forma mas ordinaria de
allegarse recursos, puesto que el financiamiento ordinario se encuentra
estancado o realmente disminuido. Lo anterior impulsa a que las decisiones de
los particulares, las orientaciones de los érganos de autoridad, y las oficinas
administrativas vayan, en la practica, normandose por las exigencias de las

evaluaciones antes mencionadas, dando paso a que los proyectos institucionales
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colectivos pasen a un segundo plano.

Generaimente el enfoque utilizado de estas experiencias se baso en el
autoestudio, que dio lugar a un conjunto de ideas y procedimientos para
organizar programas epecificos de desarrollo de las instituciones educativas.
Los estudios estuvieron vigentes durante la década de los setenta y su practica
establecié las bases para la creacion ulterior de modelos alternativos de

evaluacion.

Algunas de las caracteristicas que compartieron estos estudios, conforme
su concepcidn y aplicacion, han sido fos sigu:2ntes:

a) Son modelos de planeacion institucional que integran bajo un mismo

concepto y un mismo proceso las actividades de diagnodstico,

programacién y evaluacién que con anterioridad ejecutaban de manera

aislada.

b) El prefijo "auto", se encuentra referido al hecho de que, aun cuando

se consuitaban expertos externos a las instituciones de educacion

superior, la promocién y |a interpretacion ultima del estado que guardaban

las funciones competia Gnicamente a los miembros de la institucion.

c) Fi objetivo principal de los autoestudios era diagnosticar el estado de

desarrollo de las funciones sustantivas, para posteriormente programar

cambics, de una manera racional.

En cuanto a la evaluacion del sistema de educacion superior, fue tambien
durante la década de los setenta cuando se iniciaron los primeros trabajos de
evaluacion relativamente giobzles (Reunion de la  Asociacion Nacional de
Universidades e Institutos de Ensefianza Superior, 1970), sin embargo, a pesar
de los esfuerzos realizados por diversos programas, no fue sino hasta 1984
cuando la ANUIES propuso las ba 2s para un modelo general de educacion
superior, a partir del cual se derivaron criterios explicitos para la evaluaciéon de

este nivel educativo.
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En el documento "La Evaluacion de la Educacién Superior en México", 1a
ANUIES recomendd una taxonomia de and'isis y un listado de indicadores para
evaluar el sistema de educacién superior en general y las instituciones en
particular. En este documento se sustenta una concepcion innovadora de la
evaluacion y la define como proceso orientade a apoyar la toma de decisiones.
Esto es, una evaluacidon que sustente el establecimiento de politicas para el
cambio institucional. Las categorias propuestas para la evaluacion incorporaron
una gama muy completa de tépicos de evaluacion, a diferencia de los modelos
evaluativos comunes. A partir de este modelo, a mediados de los ochenta, se
iniciaron apoyos para la realizacion de autoevaluaciones en algunas
universidades autonomas. Se buscé, propiciar una mayor participacién de las
comunidades institucionales, probar la utilidad de los indicadores propuestos, e
identificar las experiencias y perspectivas de la autoevaluacién institucional con
miras a retroalimentarlas. £.1 embargo, los resultados obten: los en este periodo
mostraron que los intentos por evaluar a la educacién superior presentaban
carencias técnicas y problemas politicos, de voluntad de participacion, de
rechazo al cambio, etc.

Como parte de las propuestas operativas incorporadas dentro del
Programa Integral para el Desarrollo de la Educacion Superior (PROIDES 1986),
se desarrollé una aproximacién alternativa en los procesos de autoevaluacién
institucional en la que se considerd a la evaluacién como un proceso técnico y
politico, generado desde el interior de las instituciones como respuesta a
necesidades de mejoramiento de las actividades y de las funciones. El énfasis
conceptual residid, por tanto, en la generacion de las condiciones basicas para la
evaluacién: la organizacién de los sujetos, la legitimacion de los procesos, el
fortalecimiento de los cauces y niveles de participacién institucional, asi como la
constitucién de instancias en las casas de estudio que promovieran y coordinaran
la accion autoevaluadora. Durante 1988 se llevo a cabo una experiencia piloto de
evaluacién en tres instituciones para analizar la calidad y el impacto social de la

educacién superior; los estudios de caso fueron realizados por un equipo técnico
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conformado por especialistas de la institucion y asesores externos a esta, dicha
experiencia permitié mejorar el proceso y ampliar los criterios de evaluacion.

En la Vill Reunién Extraordinaria de la Asamblea General de la ANUIES,
celebrada en el mes de abril de 19898, se aprobaron las propuestas para la
modernizacion de la educacién superior y se analizo el tema de la evaluacién. En
primer terminoc se propuso que las IES desarrollasen metodologias para la
evaluacion en sus ambitos académicos, organizativos y normativos,
recomendando la inclusion de los cuerpos colegiados en estos procesos. Por otra
parte, se considerd conveniente propiciar el trabajo conjunto entre instituciones,
ya sea de tipo interinstitucional o regional, para el analisis de metodologias,
criterios e indicadores cuantitativos y cualitativos para evaluar la calidad de las
funciones académicas. En ese momento es cuando encontramos el
planteamiento orientado a articular los procesos internos de evaluacion con los
planes de desarrollo institucional y con la asignacidén de presupuestos y por otra
la de lograr que la asignacidon de recursos federales y estatales estuviese
relacionada con la evaluacion y con los planes y programas institucionales, de
acuerdo con los parametros e indicadores establecidos con la participacién del
conjunto de s IES.

E!l documento "Declaraciones y Aportaciones de la ANUIES para la
Modemizacion de la Educacion Superior”, expreso la posicidn de las instituciones
asociadas respecto a la evaluacion, al sefalar que la evaluacion deberia ser
considerada como “un ejercicio de andlisis y reflexin sobre las actividades
académicas que permite apreciar el sentido y la orientacién, asi como la
eficiencia y eficacia de los procesos y resultados institucionales".

Durante la XVIII Reunién de |la Coordinacion Nacional para la Plarzaciéon
de la Educacién Superior (CONPES), celebrada el 7 de noviembre de 1989, se
aprobaron los criterios y | 3 condiciones generales para la instalacion y
operacion de seis comisiones de apoyo a dicha Coordinacién, dentro e las que
se encontré la Comision Nacional de Evaluacion de la Educacion

Superior(CONAEVA), la cual fue instalada por el Secretario de Educacion Publica
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el 23 de noviembre de 1989. Dentro del programa de trabajo de la Comision
destaco que la evaluacién tendria sentido en la medida en que sus resuitados
orientasen la definicion de politicas para el desarrollo institucional y para la
asignacién de recursos, circunstancia que implicaria una logica relacion entre la
evaluacién, la planeacion y el financiamiento.

El documento "La Evaluacién :’2 la Educacién Superior en México”
(ANUIES.1984) se constituyd en un marco de referencia para determinar los
principales conceptos en que habria de basarse el proceso de evaluacion de la
educacion superior. Con =l propésito de delinear el marco conceptual del
proceso de evaluacidn se consideraron tres aspectos fundamentales: la funcion,
los atributos y organizacion de la evaluacién.

Con el fin de impulsar el desarrolio arménico y fundamentado de la
educacion superior, como una funcién de la evaluacién, se adopté a la
planeacion integral como el instrumento idéneo para responder a las demandas
socialzs. En este proceso la evaluacion fue considerada como un medio
fundamental para conocer la relevancia social de los objetivos planteados, el
grado de avance con respecto a los ‘mismos, asi como la eficacia, impacto y
eficiencia de las acciones realizadas. Asimismo, se planteo que deberia de
entenderse a la evaluacién como un proceso permanente que permitiria mejorar,
de manera gradual, la calidad académica, y no como un corte del que se puede
esperar un conocimiento cabal y objetivo de la situacion de la educacion superior,
por ello, habria de incorporarse una visién diacronica (a lo largo del tiempo) que
permitiera evaluar avances y logros, identificar obstaculos y promover acciones
de mejoramiento académico. De acuerdo a la politica de modernizacion
educativa, se pretendid que la funcion de la evaluacién para que lograse una
mayor incidencia en la definicion de la politica y en la asignacion de recursos
seria un medio idoneo para impulsar mas racionalmente y con mayor efectividad
las funciones, los programas y los proyectos de las instituciones.

La relacion estrecha entre los procesos de evaluacidon con el

financiamiento, fue reiterada por las propias instituciones educativas y el
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gobierno federal, a partir de ios siguientes aspectos:

Las instancias de financiamiento deberian ser sensibles a Jos
requerimientos heterogéneos de las instituciones, a partir del reconocimiento de
la gran diversidad de necesidades, condiciones y situaciones que presentan, asi
como de los antecedentes de asignacién presupuestal.

Como atributos de la evaluacion, el documento "La Evaluacién de la
Educacion Superior en México”, asume el que la evaluacion fuese un proceso
orientado hacia la toma de decisiones, por ello considerd fundamental identificar
a los usuarios de la informacién, personas ubicadas estratégicamente,
comprometidas con sus funciones y que con el anoyo de quienes toman las
decisiones, ia informacién de mayor potencial de uso y el reconocimiento de que
la toma de decisiones esta altamente determinada por factores personales y
politicos.

La vision holistica es un atributo de! proceso de evaluacidn, que permite
contemplar el universo de asuntos a ser evaluados y concebir la evaluacién como
un conjunto de acciones posibles, que se habran de particularizar para cada caso
especifico, en funcion del contexto situacional, de las prioridades y del objeto de
estudio. Un atributo mas de la evaluacion es su dimensién axiolégica, al ser esta
en ultima instancia, un acato de contrataciéon entre categorias referentes a la
accién y categorias referentes a valores. En el caso especifico de la educacion
superior resulta inevitable hacer referencia a un esquema de valores referidos a
la naturaleza de su compromiso social.

"t a evaluacién de la educacién superior no debe ser concebida como

la simple aplicacién de instrumentos de medida, sino que conduce a la

emisién de juicios de valor sobre el estado que guarda este nivel

educativo."(Idem. p.40)

La organizacién de la evaluacion, la manera de organizar y llevar a cabo el
proceso, debe sustentarse en una serie de decisiones sobre qué evaluar, cuando

evaluar, quién habra de evaluar y como evaluar.
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Con base a lo anterior, puede decirse que el contexto en el que se han
desarrollado las IES, respecto a su relacién con el Estado y la Sociedad, se
encuentra moldeado por nuevas circunstancias tanto internas como externas,
tornandose en sistemas cada vez mas complejos, diversificados vy
multif incionales, asi el surgimiento de una nueva profesion -la profesion
académica- ha dejado sentir su influencia en el manejo de la educacion superior,
especialmente cuando los profesionales se ubican en instituciones pulblicas o
privadas de reconocido prestigio. Estas instituciones se enfrentan a condiciones
mé&s restrictivas de gasto puablico, operando en muchas ocasiones con recurscs
que ha sido recortados en términos reales.

En estas condiciones las relaciones entre el Estado, la sociedad y las
instituciones ha tendido a ser mas aguda. El surgimiento del Estado-Evaluador
que parte de reconocer la autonomia y la diversidad de las IES y el caracter del
bien publico de los servicios que estas ofrecen, es un hecho reconocido a traves
de su financiamiento, de la obtencion de fondos por medios diversos, de la
evaluacion y autoevaluaciones de las acciones y de los resultados obtenidos por
las universidades y de politicas orientadas “desde la distancia’
(Brunner.1990:172), tal y como io hemos palpado en nues:ro pais, a partir de los
cambios surgidos en los Ultimo afios, especialmente con la implementacion de las
politicas de estimulos hacia los académicos que han estado orientadas a
recompensar de manera diferenciada e individual a aquellos profesores e
investigadores que han demostrado tener un mayor rendimiento, productividad,
eficiencia y calidad en su trabajo institucional.

Asi, podemos sefalar que estos cambios han ido acompafiados de
nuevas y variadas politicas educativas y de cambios al interior de las
instituciones de educacién superior, cambios en las relaciones de la universidad
con el gobierno.

Muchos de esos cambios no resultaron satisfactorios para los diversos

actores del proceso, de ahi que se hayan planteado serias discusiones en torno a
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la relacion entre la universidad publica y el Estado (Mufioz Garcia. 1994 20).

En sintesis, se puede afirmar que han surgido nuevas politicas publicas,
sabedor e! Estado de la enorme influencia que tiene especic nente en aspectos
como el financiero. Para todos los efectos, las “orientaciones a distancia” de las
que habla Brunner(7990:40), parecieran desaparecer, estableciendo el Estado
nuavas lineas al rededor de criterios centrales: calidad y pertinencia. Como
calidad se entendid una ensefianza y una investigacion de excelencia asi como el
despliegue pleno de las funciones, los servicios y los resultados de las
instituciones de educacion superior. La pertinencia se asocio con el ajuste y la
congruencia institucionales con las necesidades y los satisfactores que la
sociedad requiere, con la intencion de fomentar acciones que permanezcan y
coadyuven a transformar las condiciones de vida (Gago, 1992).

Es asi como vemos aparecer dentro del escenario universitario programas
destinados a reconocer, de una manera diferenciada y gradual, mediante el
programa de becas hacia los académicos de tiempo completo, mediante una
politica instrumentaba bajo el tenor de evaluar el rendimiento y la productividad
de quienes generan los proces s de investigacion y docencia en las

universidades publicas del pais.
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CAPITULO Il

LA EVALUACION DEL PERSCNAL ACADEMICO.

Con la finalidad de comprender como se insertaron aigunas practicas
evaluativas en las instituciones de educaciéon superior y poder conocer la
respuesta de los profesores frente a éstas, hemos considerado conveniente
explorar algunos aspectos en torno a la evaluacion del personal docente.

Asi encontramos que para que un proceso evaluativo logre sus objetivos,
es esencial considerar varios aspectos que inciden dentro de la evaluacion, entre
ellos destacan: la resistencia frente a la evaluacién, las condiciones ambientales,
los objetivos, el objeto, los actores, los instrumentos, y por dltimo, el tiempo y los

periodos de evaluacion.

2.1 La resistencia frente a la evaluaciin.

La evaluacién del rendimiento en el trabajo siempre ha despertado recelos
y resistencias entre el personal, tanto en las organizaciones publicas como
privadas. La razon es simple: el temor a una evaluacion negativa por un trabajo
supuestamente deficiente o mal realizado, es una posibilidad siempre presente
en la conciencia de cualqu .r trabajador. Las consecuencias "administrativas”
que pueden vincularse a la evaluacion -mas posibles que probables
contempladas hoy en los programas de estimulos al rendimiento y i»
productividad promovidos en la mayoria de las instituciones de educacion
superior del pais- despiertan desconfianza y actitudes hostiles frente a cualquier
sistema que pretenda implementarse. Si a ello anadimos las todavia mas
importantes consecuencias como lo son las psicoldgicas que pueden afectar y

lesionar la autoestima y el concepto de si, no es dificil entender que los sistemas
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de evaluacién encuentren siempre dificultades y resistencias para su aplicacion,
lo que incluso los puede hacer fracasar, reduciéndolos, en et mejor de los casos,
a rutinas formales sin ningln vaior operativo, como no sea el cumplimiento de la
norma legal.

La resistencia frente a la evaluacion no solo surge de quienes han de ser
evaluados, sino en muchos de los casos, incluso de los evaluadores, en la
medida en que estos tienen que convivir con aquellos, y una evaluacién negativa
puede complicar las relaciones. En el fondo subyace el rechazo al "rol" de juez,
que no se quiere asumir, por los inconvenientes y riesgos que conlleva, sin que
ninguna compensacion o gratificacion lo acompane. Los efectos negativos que
pueden provocar los informes de evaluacién son una de las causas de resistencia
a la misma. En 1985 Meyes y Kay demostraron que como efecto de la
evaluacion, a menudo el rendimiento de las personas disminuye, manteniéndose
dicha disminucién hasta por 12 semanas.

Asi pues, el temor a ser evaluados, el rechazo a asumir el papel de juez, y
la desconfianza ante posibles secuelas negativas de la evaluacion, son aspectos
que necesariamente debemos tener en cuenta a la hora de disefiar e implementar
cualquier sistema de evaluacion, especialmente en el caso de los profesores
universitarios. Lo anterior nos permite resumir que en la implementacion de un
programa estimulos que conlleva la evaluacién, debe existir una voluntad
politica clara por parte de las autoridades universitarias, a fin de superar todas
las dificultades y resistencias que suscitara. Esta actitud positiva debe de ser,
ademas, compartida por todas las personas involucradas en la tarea evaluativa,
lo qu2 significa que los beneficios derivados de la misma han de compensar, por
lo menos equilibradamente, el esfuerzo, el tiempo ¥y las energias que
necesariamente habran de concentrar las personas en el logro de este objetivo.

De manera particutar los docentes, uGnicamente pueden sentirse
motivados por un tema tan arido y espinoso como éste, si se consigue que la

evaluacion facilite su "expectativa” y su "instrumentalidad”. Por "expectativa
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entendemos la percepcién de que a un determinadc nivel de esfuerzo
corresponde un particular nivel de resultados, la percepcidon de que existe
conexidn entre el esfuerzo realizado y los resultados obtenidos v. gr. en docencia
y/o investigacién vy si otras variables importantes deciden los resultados de forma
que un profesor percibe que, sea cual sea su nivel de esfuerzo, apenas puede
modificar los resultados de la docencia o de la investigacion, deja de sentirse
dispuesto a invertir esfuerzos.

El segundo aspecto es tan importante como el primero. La
"instrumentalidad" se refiere a la percepcién de g 2 uno primeros resuitados
(calidad de docencia e investigacion) se hallan conectados con otros "segundos”
resultados, que tienen una fuerte valencia para el profesor. Entre estos segundos
resultados contamos |la remuneracion, el reconocimiento, el éxito, la promocién,
etc., cada uno de los cuales posee diversa valencia para cada individuo, en
funcion de su nivel y tipo de motivacion y de su situacion.

En este contexto, la evaluacién del rendimiento tiene un papel de
retroalimentacion, imprescindible para que pueda darse la "expectativa” y en
cualquier caso condicion necesaria para la "instrumentalidad”. Este papel puede
variar en funcion de los objetivos perseguidos por la evaluacion, como lo

veremos mas adelante.

2.2 Las condiciones generales y ambientales de la institucién.

Mas alla de la voluntad politica de las autoridades universitarias y de la
funcion retroalimentadora de la evaluacion, como condiciones de éxito de la
misma, hay como minimo, tres condiciones béasicas que, al igual que en la
empresa privada, también deben darse, al menos en cierta medida en la
Universidad. Estas tres condiciones son: a) El Clima Laboral, b) La Esfructura
Organizacional, y ¢) La participacién en el disefio y la implementacion del

programa.
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a) El Clima Laboral:

Sin entrar en la discusion sobre el concepto de Clima Laboral que

mantiene los investigadores, lo cierto es que en toda organizacion se dan:

1. Unas caracteristicas que, percibidas por sus miembros como
relativamente perdurables, les permiten distinguir su organizacién de
otras diferentes, vgr. las formas de ingresar en la institucion, de
promocionar, de mandar, de sancionar, de realizar el trabajo, de fijar
objetivos, de comunicarse, de resolver conflictos de intereses, etc.)

2. Esta percepcién de las caracteristicas y su evaluacién influyen sobre la
conducta y las actitudes de los miembros de |a organizacion.

3. E! nivel de descripcion de este constructo se refiere a la organizacion
global o a sus sistemas parciales o subsistemas.

Asi podemos afirmar que si el clima de una organizacién no es bueno, si

no existe confianza y comunicacién abierta entre sus miembros, si los fines y
procedimientos de la gestidon no son claros, o se presumen contaminados por
intenciones ocultas, cualquier programa de evaluacidén del rendimiento y la

productividad tiene una alta probabilidad de fracazar.

b. La Estructura Organizacional.

Es obvio que una evaluacion sobre la consecucion de los objetivos, o
sobre ias conductas que se consideran 6ptimas en un puesto de trabajo, sera
tanto mas facil, precisa y aceptable cuanto mejor se hayan definido previamente
los objetivos del mismo, las responsabilidades de cada uno y los procedimientos
para saber si efectivamente se han cumplido las expectativas depositadas en
cada cual. Por ello, una organizacién con estructura de tareas bien definidas,
objetivos claros y diferencias"os, y técnicas para medir rendimientos, conocidas y
discutidas, tienen una mayor probabilidad de conseguir éxito en su programa de

evaluacion.
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c. La participacion en el disefio y la implementacion del Programa.

Las dos condiciones anteriores se relacionan claramente con la tercera,
del todo necesaria para el éxito de un programa. La participacion de todo el
personal involucrado (evaluadores y evaluados) y su implementacion en el disefio
y realizacién del programa, significa la intervencién de aquelios en todos los
aspectos que lo componen: cbjetivos de la evaluacion, eleccion y, en su caso,
elaboracion de los instr  :ntos de medida que se utilizaran, establecimiento de
normas y estandares de ren ' miento, fijacién de los tiempos y periodos de
evaluacién, de las condiciones de aplicacion y utilizacion de resultados, del
secreto o difusion posible, de los controles de objetividad y sistemas de
apelacion, etc.

Respecto a la publicacion de los resultados de la evaluacion, hay gue
tener en cuenta los efectos que se producen cuando ésta se hace publica, por 1o
que es conveniente ser cautos en la forma y tiempos en que se difunde, con |a
finalidad de evitar una disparidad entre la opinioén expresada y la conducta real
de los profesores en situacién de evaluacion. Si comprendemos que la
"situacion de evaluacion" puede ser muy conflictiva, entendembs que las
reacciones conductuales ante la publicidad de los resultados, pueden ser
diferentes a las manifestadas verbalmente con anterioridad. Las personas
pueden estar dispuestas, realmente, a una determinada publicidad, pero siempre
que se den determinadas condiciones situacionales, referidas a la
implementacién y disefio de todo un sistema y hayan sido pactadas previamente.
En la medida en que esas condiciones estén presentes, aumenta la probabilidad
de que el programa tenga éxito. Si no es asi, es preciso ponderar la probabilidad
de fracaso, con sus secuelas de frustracion e inutilidad.

A continuacién se describen aquellos aspectos que deben ser resueltos
con antelacion a la implementacion de un sistema de evaluacién y que son objeto

de discusidn y participacion de todos los actores del proceso.

30




2.3 Los objetivos de la evaluacion.
Puede decirse que los objetivos fundamentales de la evaluacion en una
institucién educativa suelen estar centrados en:
1) Tomar decisiones administrativas (sueldos, promociones, expedientes,
despidos, etc.), ¥

2) Orientar al personal y estimular su desarrollo y motivacion.

Si la evaluacion del personal docente se hace con objetivos
administrativos, el papel del evaluador es fundamentaimente el de "juez". La
valoracion se centra en el presente del profesor, analizando sus desempefos con
relacién a su actividad pasada inmediata y se espera que el sistema de
evaluacion sea objetivo, comprensivo y justo.

Si la evaluacion tiene fines de desarrollo y motivacion, el rol del evaluador
es diferente, ya que entonces se identifica mas con el de "orientador o consejero”
que con el de "juez". Lo importante en estas evaluaciones no es tanto lo ya hecho
por el profesor, sino su desarrollo posterior y su mejora. En las entrevistas de
retroalimentacion, evaluador y evaluado s:-»en formular conjuntamente objetivos
y guias conductuales de cara al futuro. Como sefialaremos mas adelante, pueden
emplearse "criterios multiples", referidos a las distintas dimensiones del trabajo
del evaluado v. gr. docencia, investigacion, atencion a los alumnos, tesis
dirigidas, practicas desarrolladas, etc. En este tipo de evaluacion, las
caracteristicas mas importantes son: su aceptabilidad por parte del evaluado y
con relacién a ello: su capacidad para clarificar las metas y los caminos que se
han de recorrer para conseguirlas.

En la siguiente tabla se sintetizan los rasgos mas sobresalientes que
caracterizan las evaluaciones realizadas con ambos fines. A la evaluacidén, con
fines administrativos Bra “hamps (/1984) la denomina "evaluacion sumativa” y a
la realizada con fines de motivacién y desarrollo, la denomina “evaluacion

formativa". Las actitudes que despiertan en los participantes (evaluadores y
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evaluados) son diversas, por ello, resulta conveniente clarificarlos previamente,
ya que incluso todn el sistema de evaluacién (actores, instrumentos, tiempo y
objzto de evaluacion) pueden variar en uno u otro caso. Una ehundante literatura
sobre el tema ha defendido la utilizacién de sistemas, procedimientos e incluso
tiempos diferentes para cada uno de los objetivos de la evaluacion (McGregor
1960; Meyer, et al. 1965; Quay 1973; Kane y Lawler 1979, Drenth 1984).

Sin embargo, con mucha frecuencia y por razones econdmicas, se utiliza
en la practica un mismo sistema con finalidades diferentes. En este caso, por lo
menos debe quedar claro en qué momentos y hasta qué punto tendra utilidad
administrativa y en qué circunstancias sera utilizado con fines de motivacion y

desarrollo del personal.
Tabla No. 1

Modelos de Evaluacion Docente

Caracteristicas Evaluacién Sumativa Evaluacién Formativa
Uso fundamental Decisiones Administrativas | Decisiones para el
y de Personal. perfeccionamiento del
profesor.
Audiencia Responsabilidad
Institucional. Desarrollo personal.
Tipo de informacion. Autoridades en pclitica de | El profesorado,
personal. fundamenta! el propio
profesor.
Estrategias de evaluacidén. | Valoracién global alta
inferencia. Descripcion de
conductas, aspectos a
Otras personas Altamente formalizadas. mejorar, baja inferencia.
implicadas. Periodos amplios.
informal, frecuente.
Tipo de valoracion Administracion.
deseada. Colegas de confianza.
Juicios sobre el mérito y
valor para la institucion. Sugerencias sobre vias y

caminos alternativos.

Fuents: Brashamps L.A., Brandebury D.C. & Ory J.C. (1984)
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2.4 El objeto de la evaluacion.

En este punto nuestra reflexion se centra sobre tres cuestiones
fundamentales:

1. Evaluar resultados o desempefios.

2. Utilizar criterios simples, compuestos o muitiples, y

3. Evaluar rasgos o conductas.

2.4.1 Resultados o desempefios.

Por resultados entendemos un producto final, consecuencia del trabajo
realizado, imputabie al trabajador como responsable del mismo. Por ejemplo, el
nimero de pedidos o de ventas conseguido por el vendedor, las piezas
fabricadas por un tornero o los "beneficios econémicos” conseguidos por un
directivo y reflejados en la cuer.:a de exportacién de su empresa. Evaluar
resi ltados se hace muy dificil en determinados puestos de trabajo, por ejemplo,
no evaluamos en namero de incendios apagados por un bombero o accidentes
atendidos por un paramédico para establecer la calidad de su frabajo. En tales
casos resulta mucho mas eficiente evaluar desempefios, es decir, el trabajo
desarrollado, en si mismo, al margen de los resultados obtenidos con el, y que
son consecuencia no solo de ese desempefio, sino de otras variables ajenas a él.
El éxito de un vendedor, por ejemplo, depende no solo de lo bien que realiza su
trabajo, sino de otras variables ajenas a él, tales como el nivel de saturacién del
mercado, la calidad del producio vendido, la disponibilidad de stocks en su
empresa, la competencia de otros productos, el nivel econdémico de una
poblacion, etc. Con frecuencia, pues, conviene evaluar no solo "resultados" sino
"desempefios".

Respecto al trabajo de los profesores, no cabe duda que algunos aspectos
~ueden medirse en términos de "resultados", pero otros habran de ser evaluados
necesarismente en forma de "desempefios”. Por ejemplo, la dimension

investigadora de sy trabajo puede medirse a través de "indicadores de
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resultados” v. gr. articulos y trabajos publicados, proyectos subvencionados, etc.,
pero los aspectos docentes dificimente podran evaluarse de ese mouo, y
requeriran medidas de desempefio, para lo cual se requiere de una revision seria
de la naturaleza de |la practica docente dentro de las instituciones educativas, las
cuales adquieren particularidades determinadas por campos disciplinarios y de

conocimiento.

2.4.2 Criterios simples, compuestos o multiples.

Como criterio "simple" se entiende una dnica medida general de éxito en el
tre.hajo gqu  indica su "valor global para la organizacion". El evaluador puede
formarse ese criterio a través de procesos internos personales, y combinaciones
diversas de rendimienios del trabajador, observados en diferentes aspectos, pero
tales combinaciones no son formalmente analizadas o diferenciadas, ni
plasmadas por escrito.

El criterio "compuesto" ofrece también una medida Gnica global de
rendimiento, pero tal medida es la resultante de una combinacién formal de
diferentes evaluaciones sobre distintos aspectos o dimensiones del trabajo,
acerca de los cuales los evaluadores habran de clasificar a los sujetos
evaluados.

El criterio "multiple” ofrece diversas medidas diferenciadas de rendimiento,
sobre distintos aspectos o dimensiones del trabajo, acerca de cada una de las
cuales se habra de clasificar y evaluar al docente.

Considerando que la evaluacidbn gque se implemente dentro de un
programa de estimulos, resulta indispensable desarrollar criterios multiples, vy,
solo con fines administrativos, podria obtenerse posteriormente, y por
procedimientos adecuados, una medida de criterio compuesto. Mas alla de lo que
un desarrollo posterior de analisis del trabajo del profesor pudiera revelar, en
principio parece claro que deberian obtenerse medidas de rendimiento

diferenciadas para las dimensiones de: docencia, investigacion, difusion vy
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extension universitaria.

2.4.3 La evaluacion de rasgos y conductas.

Algunos sistemas de evaluacion, obtienen puntuaciones acerca de
variables tales como "dedicacién", "cumplimiento del deber”, "espiritu e
colaboracion”, etc. Otros utilizan iterns conductuales tales como "habituaimente
es puntual en su trabajo" (incluso con indicadores operacionalizados de lo que
significa "habitualmente®, o "puntual’), "a las horas de asesoria puede
enconstrarsele siempre en su oficina”, etc.

Como es obvio, la diferencia fundamental de estas dos formas de medir
variables, radica en que un sistema evalta "rasgos" y el otro "conductas”. Los
argumentos fundamentalmente esgrimidos a favor de la medida de conductas
pueden resumirse asi:

1. La evaluacién de rasgos es muy poco fiable.

2. La evaluacioén de rasgos es muy poco valida.

3. La evaluacién de rasqos describe la persona, no su rendimiento.

Por el contrario, es abundante ila evidencia empirica acerca de la
aportacion indiscutible que las escalas basadas en la ¢ aducta para la
evaluacién, mej srando la fiabilidad y validez de la misma, ya que resulta mas facil
y seguro observar conductas concretas -sobre todo si sabemos de antemano
cuales son las que hay que observar-, y evaluar a una persona de acuerdo con
su ejecucién de !las mismas en su trabajo, que intentar hacerlo sobre sus
cualidades o rasgos, cuyo ccatenido y manifestacion empirica no resultan
sencilios ni precisos.

| as escalas basadas en conducta permiten:

1. Fijar un marco de referencia comin para todos los evaluadores,

determinando las dimensiones del trabajo que deben ser evaluadas.

2 Ofrecer indicadores directamente observables, tomados de conductas
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habituales del trabajo, clara y precisamente definidos, y familiares a los
evaluadores.

Si los programas de estimulos pretenden con ello el desarrollo y la

motivacion del profesorado, las evaluaciones que se realicen deberan centrarse

en las "conductas", ademas de algunos indicadore.. de "resultados”.

2.5 Los actores de la evaluacion.

Un aspecto muy importante de definir, previo a la implementacion de
cualquier sistema, es el de los actores de la evaluacion. En este aspecto habran
de considerarse tres cuestiones:

1. ¢Quién evalua?

2. ¢ Qué errores mas frecuentes suelen cometer los evaluadores?

3. ¢ Coémo reducir dichos errores?

2.5.1 Quién evaluara.

Pueden ser varias las personas que evallien a los profesores: los jefes de
departamento, 4rea o coordinacion, sus compaferos, ellos mismos y los
alumnos. En cualquier caso, los criterios que permiten definir los actores mas
adecuados en distintas circunstancias; los mejores evaluadores son aquellas
personas que:

1. Conocen las metas y objetivos del trabajo.

2. Observan frecuente: ante la conducta y el rendimiento del evaluado.

3. Emiten juicios fiables y validos.

o Los Jefes de Departamento, Area o Coordinacion .

En las empresas de produccion generalmente se espera que sean los jefes
quienes evalien a un trabajador, sin embargo, cuando ésta se realiza dentro de
una Universidad, no deja de recubrirse de ciertos matices. En la empresa de

produccién es normalmente el jefe quien conoce perfectamente el puesto Je
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trabajo y tiene la oportunidad de observar continuamente -l trabajador y sus
resultados. Este aspecto no se da exactamente igual en la tarea universitaria,
donde los jefes pueden conocer muy bien el trabajo universitario de los
profesores, pero no observan continuamente a estos durante el desarrolio de sus
actividades en el aula.

Por otra parte, dado que frecuentemente se vincula el rol del evaluador
con el de “juez" (por la finalidad administrativa de la evaluacion), no resuita
extraiio que se tienda a reconocerle solamente a los jefes el derecho y la
obligacién de evaluar. Ello no obsta para que, a pesar de su situacion, también
los jefes se hallen sometidos a todas las distorsiones y errores de medida que
afectan a los evaluadores en general. Incluso su situacion de jefes puede
llevarles a insistir en determinados aspectos desde el punto de vista de la tarea
global. En el contzxto universitario donde los jefes de departamento son elegidos
por votacion, es posible que no se les reconozca mucha mas legitimidad para
evaluar que a otros compaiieros, y que se fundamente mas bien dicha legitimidad
en la autoridad moral del evaluador y en el caracter equilibrado, objetivo y fiable

de su juicio. Este es un aspecto que valdria la pena investigar.

e Los iguales.

Latham (1986) realizd una basta revisién bibliografica de las
investigaciones realizadas en los Ultimos afos sobre este tema, asi como sobre
la autoevaluacién. De entre sus aportaciones destaca que existe abundante
evidencia acerca de la valide: y fiabilidad de las evaluaciones entre iguales, a
pesar de los recelos y prejuicios que tales evaluaciones han despertado en
muchos. Asimismo encontré que la evaluacidn entre iguales genera resultados
confiables y validos, sin qgue éstos sean distorsionados por la amistad. Lo cierto
es que parece bastante probado que existe una buena validez y fiabilidad en las
evaluaciones entre iguales, debido, en primer lugar, a que multiples evaluadores

compensan sus errores, y en segundo lugar a gi  los compafieros mantienen
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contactos realistas entre si, o que les permite formarse juicios bastante objetivos
en relacion con el rendimiento laboral. Este Gltimo punto, sin embargo, deberia de
ser adecuadamente matizado entre los profesores quienes no  siempre
mantienen este tipo de contactos. A pesar de ello, parece que de uno u otro modo
todos los profesores conocen bastante adecuadamente a sus compafieros de

trabajo y en condiciones adecuadas, podrian emitir un juicio bastante acertado
sobre todos ellos. En cualquier caso, parece demostrado que un elemento
importante que facilita la validez y fiabilidad de las evaluaciones entre iguales, lo
constituye la utilizacién de escalas basadas en las conductas, las cuales facilitan

la retroalimentacion , y la confiabilidad entre evaluadores.

» [ a auto-evaluaciones.

Si las evaluaciones entre iguales son discutidas, mas adn lo han sido las
autoevaluaciones. Existen investigadores que demuestran la tendencia de los
auto-evaluadores a percibir de modo irrealmente alto su propio rendimiento. Por
ello, se ha argumentado contra su uso, especialmente para evaluaciones con
fines administrativos. En el caso concreto de la evaluacion de profesores algunos
autores defiende que la consistencia de las evaluaciones entre profesores,
estudiantes y colegas no es muy alta, sin embargo, otros estudios mas recientes
muestran que los resultados de las auto-evaluaciones son bastante objetivos. Lo
cierto es que la investigacién empirica ha mostrado que la auto-evaluacion
puede ser fiable y valida y por consiguiente, utilizada eficazmente. Al margen de
que algunos autores hayan argumentado que la mayoria de las generalizaciones
referidas a la tendencia de |la gente a sobreestimar sus habilidades no estan
justificadas, lo cierto es que sabemos que la auto-evaluacion resulta fiable y
valida por lo siguiente:

« En primer lugar, la precisién de In evaluacién varia en funcion del tipo de
personas que se auto-evaltan. Las personas con puntuaciones elevadas en

inteligencia, alta necesidad de logro, y "locus de control interno”, son las que
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generan las puntuaciones mas precisas.

« En segundo lugar, la auto-evaluacién es una habilidad que se aprende
con la practica, siempre que esta incluya retroalimentacion sobre la precision de
la evaluacién realizada. La percepcioén de que la auto-evaluacidn sera comparada
con una medida objetiva de rendimiento, aumenta su eficacia. Igualmente la
validez de la auto-evaluacion mejora cuando se dan instrucciones precisas en
torno a grupos de referencia, que deben tomarse como criterio para la
apreciacion de las propias habilidades y rendimientos. Utilizar procesos de
comparacion social, en lugar de emitir juicios absolutos de rendimiento, mejora la
precision y validez de la auto-evaluacion.

Por ultimo, otras dos condiciones que mejoran la auto-evaluacion son la
formacion y entrenamiento de los evaluadores y el anonimato. Si los resultados
de la auto-evaluacién han de ser conocidos publicamente, la tendencia a la
sobre-estimacion se hace mas fuerte. Este es un punto que debe de estudiarse
particularmente en el caso de los docentes. Una inadecuada publicidad de los

resultados, puede producir mas efectos negativos que positivos.

e Los alumnos.

Si la evaluacién entre iguales ha sido vista con desconfianza y la auto-
evaluacién ha sido muy discutida, la evaluacion por los subordinados, o por los
usuarios de un servicio presentado, como seria el caso de los alumnos, ha
suscitado, en ocasiones, reacciones de ira y paranoia. Dentro de la literatura
relacionada con la evaluacién por los alumnos encontramos que se sefialan 15
"mitos" sobre la evaluacion de profesores por los estudiantes, entre esios se
encuentran los siguientes:

" los estudiantes no hacen juicios fiables y validos;

"a evaluacion es afectada por: el tamafo del grupo en el que se imparte
la clase, el sexo de los alumnos, el carécter obligatorio u optativo de la

asignatura, el nivel del curso, la categoria académica del profesor, etc.
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Lo cierto es que, si un buen evaluador conoce las metas y objetivos del
puesto, observa frecuentemente la conducta de su ocupante y realiza
observaciones fiables y validas en torno a esta Gitima, no parece que existan
razones fundamentadas para negar a los usuarios de un servicio -en nuestro
caso los alumnos- la posibilidad de evaluar adecuadamente algunos aspectos
del rendimiento de sus profesores. Unicamente que, en este caso, es preciso
delimitar qué aspectos o dimensiones de su trabajo pueden ser evaluados por
elios, en funcion del conocimiento directo perc parcial, que los alumnos suelen

tener de las diferentes dimensiones del trabajo de los profesores.

2.5.2 Errores que suelen cometer los evaluadores.

La capacidad de emitir juicios fiables y validos es una de las
caracteristicas que tienen los buenos evaluadores. Esta caracteristica se halla
relacionada con el conocimiento que e! evaluador posee del puesto, y con su
observacion de los ocupantes del mismo. Sin embargo, también se relaciona con
otras variables que conviene considerar.

Como abordaremos mas adelante, el dispon~r de ciertas tecnicas o
instrumentos de evaluacion del rendimiento facilita a los evaluadores la validez y
fiabilidad de sus juicios. Sin embargo, aun cuando se disponga de técnicas
perfeccionadas, ello no les exonera absoiutamente de cometer errores de
medida. Conocer estos errores y las condiciones en que suelen producirse,
puede ayudarnos a buscar solucién a los mismos, y mejorar de este modo la
objetividad de las evaluaciones.

Para ello, es preciso distinguir enwre los errores sistematicos y los errores
aleatorios. Estos Ultimos son aquellos que no se correlacionan con ninguna
variable. Los sistematicos por el contrario, si se relacionan con una o varias

variables determinadas. Entre estas tltimas podemos contar las siguientes:
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1. El contexto personal y social del profesor evaluado.

2. El conocimiento, ya estereotipado o fijado, de los resultados obtenidos
por los evaluados en evaluaciones anteriores.

3. Elinsuficiente conocimiento de los evaluados.

4. El olvido de los rendimientos cbtenidos tiempo atrds, y la distorsion por
el desempefio mas reciente.

La tendencia a la parcialidad sistematica.

6. Las caracteristicas personales del evaluador y/o del evaluado: sexo,

edad, nivel de competencia personal vy la propia estructura de la

personalidad.

a. Ef contexto personal y/o social del profesor evaluado.

El contexto personal y/o social del profesor evaluado se refiere a todas
aquellas caracteric .cas contextuales del sujeto, o de su entorno laboral, que
influyen en una percepcion distorsionada de su desempefio real, por parte del
evaluador. A causa de ello se produce en éste el llamado "efecto de halg", o bien
el "halo sucesivo” o "efecto de contraste".

El "efecto de halo” se define como la tendencia del evaluador a valorar
positiva o negativamente a un trabajador, con base a un solo atributo o
caracteristica del mismo. Dicha caracteristica influye poderosamente sobre el
juicio global del evaluador, impregnando, en uno u oftro sentido, todas sus
percepciones. Este es un fendomeno que a veces se produce entre los alumnos
quienes pueden deslumbrarse por determinados aspectos -positivos o negativos-
de un profesor impregnando de este modo, en sentido favorable o desfavorable,
su valoracion global.

Por "halo sucesivo” se entiende la tendencia a valurar de forma irreal,
positiva o negativamente, a un sujeto, por el hecho de que las demas personas
de su entorno -que son valoradas antes o después, pero juntamente con él-, son

mediocres, buenas o malas. Se produce, en este caso, un efecto de contraste,
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gue influye en la evaluacion que se realiza del profesor, la cual es distinta si el

contexto fuera diferente.

b. El conocimiento, ya estereotipado o fijado, de los resultados obtenidos por los
profesores en evaluaciones anteriores.

Cuando el evaluador conoce los resultados, favorables o desfavorables,
que las personas han obtenido en evaluaciones anteriores, faciimente su juicio
viene influenciado por ese conocimiento.

Si el alumno ha oido hablar de que tal o cual profesor es muy bueno o
muy malo, puede ver influido su juicio por tales valoraciones, de forma que valore
menos el trabajo realmente realizado, y se emita un juicio global sobre el profesor

no siempre ajustado a sus verdaderos meritos.

¢. El insuficiente conocimiento del evaluado.

En ocasiones, sucede que el evaluador debe valorar a trabajadores a los
que no conoce suficientemente. En este caso, lo mas adecuado seria no evaluar;
sin embargo, es frecuente que se juzgue sin conocimiento pleno tanto del trabajo
que se debe desarrollar como de la trayectoria de las personas, lo que ocasiona
la emision de juicios erroneos sobre ellas, con el consiguiente dafno que esto
ocasiona. Este puede ser el caso de alumnos que evallan a profesores de cuyas
clases sélo han asistido a un reducido nimero de ellas y que no resulta

representativo.

d. El olvido de los rendimientos obtenidos tiempo atrds y la distorsiéon por el
desempefio mas reciente.

Este aspecto es diferente a lo sefialado en puntos anteriores acerca del
conocimiento de valoraciones anteriores. Cuando los evaluadores emiten juicios
sobre desempefios observados muchos meses antes, logicamente su precision

se reduce considarablemente. Esta se halla con relacion con la proximidad, en el
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tiempo, de las conductas y desempefios observados y evaluados, esto resulta
obvio, sin embargo, frecuentemente es olvidado en la practica habitual de
muchas organizaciones.

Profundamente ligado a este fenémeno se produce la tendencia a evaluar
Unicamente con base al desempefio mas reciente. Légicamente, el olvido de la
ejecucion pasada y la necesidad de emitir juicios en el presente, conduce a los
evaluadores a revisar los comportamientos que en ese momento, o poco tiempo
antes, ha tenido y tiene el profesor. Ahora bien, la conducta reciente puede ser
atipica, por ejemplo por problemas de salud, por problemas afectivos u otros, o
incluso, porque al saber que va a ser evaluado, el profesor mejore su ejecucion,
poco antes de que el evaluador emita su juicio. En este caso, la evaluacién no
responde a la valoracién global que mereceria el desempenio real del profesor, ni
la conducta de éste, que ha sido observada y evaluada, representa su
comportamiento habitual. Esto obliga a plantear el momento y el tiempo, o los

tiempos mas adecuados para la evaluacion.

e) Tendencia a la parcialidad constante o sistematica.

Resulta frecuente encontrar que este error adopta dos formas distintas en
su sentido, pero iguales en su estructura. Los evaluados tienden a dar
puntuaciones sistematicamente distorsionadas bien hacia valores extremos o
hacia valores medios. El temor a emitir juicios marcadamente positivos o
negativos, puede deberse a que los evaluadores, desconocen a los profesores, o
bien por no haber utilizado una adecuada metodologia de observacion, por no
tener claros 'ns criterios de rendimiento que aplican, o simplemente por evitarse
conflictos; perciben dos cosas la primera es que no sabran justificar porque
dieron puntuaciones marcadamente altas o bajas, o que sus juicios no seran
aceptados por sus compafieros. En este caso pueden inclinarse a emitir juicios
que no se alejan demasiado de los valores medios, lo cual, aparte de suscitar

menos conflictos, siempre es mas facil de justificar. Este problema suele
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presentarse con mayor frecuencia en evaluaciones entre iguales.

Otra forma de parcialidad constante o sistemética es 1a de quienes tienden
a dar siempre puntuaciones extremadamente altas o bajas. En algunos casos, es
una tendencia a la generosidad la que lleva a ios evaluadores a no puntuar
nunca por debajo de determinados niveles. Otras veces es la tendencia inversa la
que se consolida y la severidad del evaluador le impide considerar que alguno

de los trabajadores evaluados merezca realmente una puntuacion excelente.

f. Las caracteristicas personales del evaluador y/o del evaluado.
f.1 El sexo.

De acuerdo con algunos investigadores, la variable sexo puede afectar el
proceso evaluativo desde la doble perspectiva del evaluador y del evaluado. Sin
embargo, tal vez por las consecuencias que, con relacion a este tema, se han
seguido de la Ley de Igualdad de Oportunidades de Empleo, en los Estados
Unidos, son los estudios centrados sobre el sexo del evaluado, los que han
tenido un mayor desarrollo y proliferacion en la literatura anglosajona. Pueden
diferenciarse los estudios sobre la influencia sesgadora del sexo, con base a las
diferentes conclusiones que se obtienen. Alg:inos autores defienden que el sexo
del trabajador afecta la valoracion que sobre él realizan los. Otros afirman que
tales conclusiones no son fundadas y que es preciso explicar los resultados
que aparentemente se orientan en ese sentido, con base al tipo de disefios
utilizados en la investigacién. Las diferencias halladas en ocasiones no estan
relacionadas en funcién de una variable molar y secundaria, como el sexo, sino
de otras diferentes, muchas veces no controladas, pero realmente importantes y
enmascaradas por aquel. L discusion con relacion a este tema podria resultar
interminable, sin embargo, hay algo sobre lo que si estan Je acuerdo los autores
y es que existen algunas condiciones y procedimientos, que permiten minimizar el

problema y lograr evaluaciones objetivas tanto para hombres como para mujeres.
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f.2 La edad.

La edad de los evaluador:s también ha sido un tema que ha originado
discrepancias entre los investigadores, mientras algunos defienden que no
influye en los resultados de la evaluacion, o cuando mucho, lo hace explicando
entre el 1% y 4% de varianza, otros afirman lo contrario, por ejemplo Schultz
(1985) sefald que la edad influye en el sentido de que los evaluadores mayores
son mas generosos que los mas jévenes. Es muy probable que suceda aqui lo
mismo que se afirma respecto al sexo, al considerar que la edad muy
probablemente enmascare otras variables, que en realidad sean la causa

verdadera de la generosidad de unos o la severidad de otros.

f.3 La personalidad del evaluador.

La personalidad del evaluador parece influir en las valoraciones en un
doble sentido. En primer lugar, ios evaluadores mas seguros de si y con mayor
autoestima, tienden a evaluar mas objetivamente a los demas. Por el contrario,
los evaluadores con un autoconcepto mas pobre, tienden a ser mas severos ai
evaluar, y aquellos cuya ansiedad es elevada, suelen dar puntuaciones mas

extremas que los mas serenos (Schultz, 1985).

2.5.3 Como reducir los errores del evaluador.

Es practicamente imposible eliminar totalmente los errores cometidos por
los evaluadores al emitir sus juicios. Sin embargo, se pueden articular algunas
medidas para reducirlos considerablemente.

El "efecto de halo" y el "efecto de contraste” pueden controlarse con dos medidas
fundamentales:

1. Varios jueces realizan la evaluacion de los mismos trabajadores. De
este modo, las distorsiones posibles se compensan mutuamente. 2. Si utilizamos
criterios compuestos o multiples, se pide a los evaluadores que valoren por

separado cada dimensién de todos los trabajadores, en lugar de calificar todas
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las dimensiones seguidas de cada trabai=dor. Es bueno ademas, cambiar el
orden de evaluacion de los sujetos, comenzado la lista por individuos diferentes
cada vez que se evalla una dimensién distinta. Estas precauciones pueden
tenerse en cuenta perfectamente al pedir a los alumnos que evalien a sus
profesores.

Los errores por el "olvido de los desempefios obtenidos tiempo atras” y la
"distorsion por la influencia de los desempefios mas reci :ntes”, pueden mejorarse
acortando los intervalos de evaluacion, lo que facilta la memorizacion vy
disminuye la probabilidad de conductas atipicas.

Los errores debidos a desconocimiento de los evaluados, o al
conocimiento de evaluaciones anteriores pueden ser controlados mediante
recogida adecuada de informacion sobre estas variables y el tratamiento
estadistico correspondiente.

Todas estas técnicas resefiadas son Utiles para reducir errores
determinados, sin embargo, es mas importante atender a los proced.mientos por
los cuales podemos aumentar la precision de los evaluadores, los cuales
repercutiran favorablemente en la disminucién de cualquier tipo de error,
incluidos aquelios que se deben a sus caracteristicas personales. En este
sentido, resultan ttiles las recomendaciones de Feldman (1981), al contrastar los
métodos de rasgos frente a los de conductas. El nos sefiala que ninguna escala
de evaluacion puede eliminar, por si misma, los sesgos del evaluador. Sin
embargo, re=ulta conveniente desarroliar taxonomias conductuales que ofrezcan
descripciones de conductas, asi como la posibilidad de establecer escalamientos
referidos a ellas. Precisamente las escalas basadas en conductas poseen esas
caracteristicas.

Por otra parte, también Feldman sefiala que no podemos esperar que
una misma taxonomia o categorizacion de conductas, sea Util para todos los
puestos y niveles de una organizacién. Deberan construirse taxonomias

diferent s para cada puesto o familias de puestos en cada organizacion. Este
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punto es particularmente (til en instituciones como la Universidad, donde hay una
gama de Divisiones, Centros, Institutos, Departamentos, areas de conocimiento y
asignaturas diversas, lo que puede requerir una categorizacion de conductas
diferentes en circunstancias diversas.

jgualmente, si se aplican programas de formacién de evaluadores, es
decir, si se instruye a los alumnos o a otros evaluadores sobre cémo rzalizar la
evaluacion, deberan utilizarse prototipos y sistemas de categorias
proporcionados por las mismas personas, experimentadas, que seran evaluadas.
En este sentido, las Escal 3 de Conductas Esperadas (BES) y las Escalas de
Conductas Observadas (BOS) pueden ofrecer un prototipo valido de profesores
de alto y bajo rendi - iento. Este prototipo o prototipos, pueden ser ensefiados a
los evaluadores de la organizacion (alumnos y profesores de las distintas
dependencias universitarias) a fin de tener un marco de referencia homogéneo y
comun, que beneficiara la precisién y validez de las evaluaciones.

Para evitar errores como evalu .dores, en primer [ugar, es preciso
proporcionar a éstos una clara informacion sobre las caracteristicas de la tarea a
evaluar, Segundo, hay que ofrecerles criterios bien definidos y operacionalizados
de rendimiento, para lo cual es necesario establecer, sin confusion, los objetivos
y responsabilidades de la tarea, asi como ofrecerles escalas basadas en la
conducta de los trabajadores.

En si, es necesario formar a los evaluadores para familiarizarles y

ayudarles a superar los errores de evaluacion.

2.6 Los instrumentos de evaluacion.

Como hemos sefalado existen aigunas técnicas permiten a los
evaluadores eliminar si no totalmente los errores de medida, si, al menos,
reducirlos optimizando la objetividad. Sin embargo, es conveniente sefialar que
no siempre es atil emplear determinados instrumentos, ya sea por razones

técnicas -en funcion de los objetivos perseguidos- o bien por otros motivos
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tales como:
« el tiempo disponible,
¢ los recursos econémicos y humanos,
¢ las actitudes de los mandos,

e |la infraestructura adecuada, etc.

A continuacion expondremos algunas técnicas de evaluacién que, por sus
caracteristicas, juzgamos que podrian resultar Utiles para la evaluacion del

personal docente de |la Universidad.

2.6.1 Caracteristicas psicométricas y Criterios de Evaluacion.

En primer lugar, es preciso recordar que, sea cual sea el instrumento
elegido, debera estar dotado de las caracteristicas propias de todo buen
instrumento de medida, es decir]: fiabilidad, validez y, de ser posible, poder de
discrimina:ion.

La fiabilidad de un instrumento nos indica su capacidad de obtener
medidas consistentes, es decir, homogéneas y coincidentes con las obtenidas
sobre el mismo sujeto por otros evaluadores. A veces se refiere también a la
estabilidad de la medida en el tiempo. _a fiabilidad es condiciéon de la validez.

Por validez de un instrumento se entiende su capacidad de medir aquelio
que deseamos conocer y no otra variable distinta. Por ejemplo, un termometro
que al ser utilizado por diferentes personas, o por la misma persona en diferentes
momentos para medir la temperatura constante de un liquido, unas veces sefiala
40 grados y otras 50, no seria fiable. Si la medida es coincidente, luego
entonces, si seria un instrumento fiable. Para que ademas sea valido, ha de
medir aquello que se pretende medir: la temperatura. No seria valido, por
ejemplo, para medir el peso. Esto que resulta obvio cuando se trata de
instrumentos de medida en fisica, o en ciencias naturales, no lo es, y plantea

dificultades en ciencias psicologicas y sociales. En el caso de una escala o
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instrumento de evaluacién del rendimiento, su fiabilidad se refiere,
fundamentalmente, a la consistencia de medidas entre distintos evaluadores, y su
validez a que realmente mida rendimiento y no, por ejemplo, lo simpatico o
antipatico de un trabajador cae a su jefe o un profesor a sus alumnos.

En cuanto al poder de discriminacion de un instrumento, cabe recordar que
se relaciona con tres factores distintos:

1. El grado de variacion que ofrece la escala, adecuado a las distintas
posibilidades de variacién de la conducta evaluada.
2. El grado de utilizacion factica que tiene cada nivel de una escala.
Sucede a veces que los niveles extremos escalares de los reactivos, estan
formulados de tal forma que, practicamente nunca son utilizados por los
evaluadores.
3. El grupo de referencia que propone el instrumento de evaluacion.
Cuando se utiliza un grupo de referencia no adecuado ni compatible con
las personas que se tratan de evaluar, puede suceder que estas se
agrupen todas en un mismo nivel, perdiendo con ello el instrumento, poder
de discriminacion. Por ejemplo, profesores ayudantes al ser evaluados
conjuntamente con catedraticos o titulares, o novatos al ser evaluados con
veteranos.

Mas alla de estos criterios, cabe insistir en otras caracteristicas de los
instrumentos, que no pueden considerarse psicométricas, pero que no por elio
son menos importantes para el éxito de cualquier sistema de evaluacion. Nos
referimos a todas aquellas que los hacen mas aceptables y utilizables por
evaluadores y evaluados. Entre ellas pueden sefialarse tres: transparencia,
aceptabilidad y valor de informacion.

Por transparencia entendemos el grado en que aparece clara para el
evaluador, y especialmente para el evaluado, la relaciéon entre el comportamiento
del trabajador y las puntuaciones obtenidas por éste mediante los instrumentos

de evaluacién. Si la transparencia es aita, se dota al instrumento de una mayor
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aceptabilidad.

Sin embargo, la aceptabilidad resulta no sélo de ia transparencia, sino de
otras caracteristicas particulares de la situacion concreta en que se aplica el
instrumento (por ejemplo la historia, la cultura de la organizacién, el método de
implantacién del sistema de evaluacién, etc.)

La tercera caracteristica seria el valor de informacion del instrumento. Ello
significa la capacidad del sistema de evaluacién empleado para conseguir sus
objetivos, sobre todo cuando éstos son de orientacion y motivacidn. Las personas
deben saber que han hecho mal y porque lo han hecho mal, asi como saber que
estan haciendo bien, como pueden mejorar aun m: , y cémo son recompensados
por ello.

2.6.2 Técnicas e instrumentos de evaluacion.

A continuacién se presentan algunas de las técnicas o instrumentos que
pueden ser utilizados con éxito en un sistema de evaiuacidon del rendimiento de
los profesores.
2.6.2.1 Para tareas relacionadas directamente con la produccion.

En este tipo de tareas suelen utilizarse indicadores objetivos como
categorias para evaluar a los trabajadores. En la empresa privada de produccidn
los mas habitualmente utilizados son: cantidad de produccion, calidad e
produccién, ausentismo, accidentes, antecedentes salariales y ritmo de progreso,
puntuaiidad, etc. En el caso del profesor universitario, pueden considerarse
libros, articulos, comunicaciones a congresos, etc., ponderados de modo diverso
segln criterios previamente consensuadc.;. (Schultz, 1985)

En ia empresa de produccion o de servicios, la calidad de produccion se
estima siempre en funcion de estandares y normas fijadas de antemano por la
organizacién, en el caso de los profesores universitarios, pueden considerarse
el tipo de revista en la que se publican los articulos, la editorial que edita el libro,
los dictdmenes o refereo realizados sobre trabajos de autores diferentes, el tipo

de conferencias impartido, la cobertura del evento, etc.
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Cada factor debe compensarse y ponderarse con la informacién prestada
incluso, por otros factores distintos. Por ejemplo, la cantidad de produccion con la
calidad, y ambas con el entorno fisico y tecnoldgico del trabajador. En ocasiones
no es posible lograr determinado rendimiento cuando fa infraestructura en la que
se desenvuelve el trabajador no es adecuada, es decir, no es lo mismo investigar
en un departamento dotado de abundantes medios, subvenciones, personal y
larga tradicion, que hacerio en otro de reciente creacién, sin apenas
infraestructura o escaso en recursos humanos.

Asimismo, la antigtedad o duracién en el trabajo debe fomarse en cuenta
a la hora de ponderar resultados, ya que estd demosirado que a mayor
antigiedad mayor rendimiento, de forma que unos resultados, objetivamente mas
bajos, obtenidos por un trabajador que hace seis meses ocupa el puesto, pueden
obtener una ponderacion y un juicio glcbal equivalente al rendimiento mas alto,
obtenido por el mismo trabajador tres afios mas tarde. El absentismo, por
ejemplo, puede modular totalmente los indicadores de cantidad y calidad de
produccién. Un trabajador experimentado puede obtener muy buenos resultados
en tos indicadores, pero presentar una alta tasa de ausentismo y retardos. Es
exceiente cuando trabaja, pero la organizacion no puede confiar en él por su falta
de constancia y de responsabilidad. De nada sirven su elevada puntuacion en
cantidad y calidad de produccién, por ello su calificacion global seria deficiente
o mala. Todo ello plantea el tema de la ponderacién de subcriterios en la
formacién de un criterio compuesto. Mas alla de esta cuestion, lo cierto es que es
posible obtener algunos indicadores objetivos y directamente cuantificables, con
los que se evalda el rendimiento de la actividad laboral y en concreto la del
profesor universitario.
2.6.2.2 Para evaluar aquellas tareas no relacionadas directamente con la
produccion. (Estimacion de méritos).

Para aquellas tareas en las que no es posible aplicar indicadores de

produccién directa e inmediatamente cuantificables, sélo puede estimarse la
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competencia del trabajador observando su conducta, y formulando una opinion
sobre 1a calidad de la misma. Por ello, las técnicas aplicadas en estos casos se
llaman generaimente Técnicas de Estimaciéon de Méritos, entre ellas, pueden
div.inguirse tres tipos:

1. Técnicas de Comparacion.

2. Técnicas Escalares.

3. Técnicas no Estructuradas.

En nuestro caso, solo sefialaremos algunas técnicas escalares, por
considerar que son de las mas aptas para medir el rendimiento del personal
docente universitario.

Las técnicas de comparacioén, también llamadas a veces "Técnicas de
Jerarquizacion del Mérito Individual”, reciben su nombre de hecho, segun el cual,
el sujeto evaluado, recibe su puntuacion en comparacién con los demas sujetos
de su departamento o seccidn de adscripcién laboral. Se utiliza, en ellas, un
baremo interno de! grupo 'escala convencional de valores- y no un criterio, en
cierto modo absoluto, o por lo menos, independiente del grupo de sujctos
evaluados. Por 1o mismo, juzgamos que no resultan utiles para nuestro objetivo.
Los inconvenientes son evidentes. En primer lugar, si los sujetos a evaluar
exceden de 20, se hace cada vez mas dificil y engorrosa la comparacion y la
jerarquizacion entre ellos.

En segundo lugar, la escala de orden que se obtiene a través de ellas
ofrece intervalos aparentemente equidistantes, o por lo menos, con mucha
frecuencia, se tiende a considerarlos, en la practica, como tales. Sin embargo,
tales intervalos no lo son realmente, ni miden rendimiento o valias profesionales
equidistantes. Puede ser que la distancia en valia profesionales entre el 3° sujeto
y el 4° sea muy pequenfa, y diferente de la existente entre el 4° y el 5°, que
puede ser enorme. Por ello resulta muy importante considerar el caracter ordinal
y no racional de estas evaluaciones por comparacién que conducen a listas

jerarquizadas.
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En tercer lugar, no explica por qué un sujeto de la escala es mejor que el
otro, ya sea respecto al criterio global (simple o compuesto), o bien, respecto a
los subcriterios muitiples. La evaluacion nos dice que es mejor, pero no nos
detalla o especifica el por que.

Finalmente, no se pueden comparar los sujetos clasificados en un grupo
(v.gr. un departamento) con los clasificados en otro grupo, aun dentro de la
misma organizacion. El 3° de un grupo puede ser tan bueno como el 1° de otro
grupo. Este fenémeno se relaciona, en parte, con la utilizacion de un criterio
interno al grupo de sujetos evaluados, pero tambien tiene que ver con el numero
de sujetos que forman cada grupo. Ser el tercer sujeto de un grupo de 20
personas, es, sin duda, distinto que ocupar el tercer lugar en un grupo de cinco.
En otras palabras: no puede ser utilizada la clasificacion resultante de una
"escala de méritos" en la organizacion. Todos estos inconvenientes son
igualmente aplicables en el momento de evaluar a los profesores universitarios,
por procedimientos de comparacioén y jerarquizacion.

Las técnicas escalares, presentan la dificultad de que su elaboracion suele
ser dispar; éstas tienen en comun la utilizacion de estandares de rendimiento,
comunes y fijados, para cada puesto de trabajo, de forma que la clasificacion de
los trabajadores, no se guia, en estos casos, por la comparacioén entre ellos, o
por un baremo interno al grupo.

De este modo, los evaluadores pueden dar la misma puntuacion a varios
individuos, sin que se vean obligados a elegir entre uno u otro sujeto, o a
clasificarlos en un orden jerarquico determinado.

Entre las técnicas escalares podemos distinguir dos grandes grupos:

1. Las basadas en rasgos.

2. Las basadas en la conducta.

Anteriormente se sefialaron los inconvenientes de medir "rasgos" en iugar
de "conductas", por ello habremos de detenernos en dos tipos de escalas para

evaluar conductas, ya que estas independientemente de que nos permiten
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evaluar el rendimiento, ronstituyen un método de analisis de puestos de trabajo
"centrados en el comportamiento”. Estas tienen en comln es estar basadas en
conductas, ello significa centrarse en acciones fisicas, mentales o
interpersonales, realizadas por los trabajadores, y correspondientes a los tres
campos.

Las escalas basadas en la conducta son, fundamentaimente, de dos tipos:
a) Escalas de Conductas Observadas (B.0.S.) y de Incidentes Criticos.

Las escalas de incidentes criticos se centran fundamentalmente, en
identificar y describir aquellos comportamientos especificos, que deciden la
cansecucion eficaz de los objetivos del puesto, y componen el conjunto de tareas
consideradas como esenciales al mismo.

Los incidentes criticos son determinadas conductas de los trabajadores,
que han demostrado ser la clave del desempefio eficiente del trabajo. No son
actividades rutinarias, sino quellas esenciales y especificas, que explican la
diferencia entre el éxito de unos y el fracaso de otros.

El método de Incidentes Criticos postula que observadores cualificados,
tendiendo a su disposicidon una definicion clara de los objetivos a conseguir
mediante las tareas de un puesto, pueden establecer las consecuencias
significativas (positivas o negativas) que unos determinados comportamientos
tienen, respecto a la consecucion o no de dichos resultados.

El valor de estas escalas reside en la precisién y claridad con que han sido
definidos los objetivos del puesto, y en la capacidad de los cbservadores para
descubrir la conexién entre esos objetivos y los incidentes que han observado.

La construccion de una Escala de Conductas Observadas, derivada de
Incidentes Criticos, sigue las fases siguientes:

1. Definicién de Objetivos.

2. ldentificacion y especificaciones uniformes de conductas “"clave”.

3. Analisis de los datos.

4. Elaboracion del cuestionario de evalua..:on.
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1.lDeﬁnicién de Objetivos. Los objetivos a conseguir en un puesto de
trabajo suelen definirlos los supervisores o jefes del departamento. En nuestro
caso podrian definirlos los profesores, incluidos los Jefes de Departamento, y los
alumnos. En cualquier caso, las definiciones de los objetivos han de ser breves y
en términos lo mas simples posible.

2. Identificacion y especificacion uniforme de conductas 'clave". El
especialista que elabora una "Escala de Incidentes Criticos” ha de tener muy
claro en esta fase que deben recoger informacién lo mas precisa, objetiva y
abundante posible, sobre dos puntos fundamentales: los comportamientos clave,
y su conexidn con los objetivos del puesto. Es preciso insistir en que no se trata
de describir modelos ideales de comportamiento, sino observaciones de la
experiencia.

Las técnicas para recoger esta informacién pueden ser varias, desde la
entrevista personal, pasando por la discusién en grupo, hasta la utilizacion de
cuestionartos y otras formas de registro de datos. Su uso se halla en funcién de
distintas variables: numero y nivel de las personas que han de aportar la
informacién, tiempo disponible, recursos econdmicos, etc.

El tipo de informacion que se recoge en la fase segunda de los “Incid :ntes
Criticos”, puede ilustrarse por ejemplo cuando: "un profesor explicé en clase una
materia nueva y dificii de entender, sin utilizar la pizarra ni el retroproyector. Los
alumnos que hallaban dificultad para seguirle empezaron a ponerse nerviosos, y
no pudieron comprender el tema de clase.”

3. Ef analisis de los datos. Por 1o general, el simple analisis superficial de
los incidentes criticos de un puesto de trabajo, suele revelar que existen
categorias mas amplias, en las que, de modo significativo, pueden agruparse
diversos incidentes.

Es conveniente sefalar que no todos los factores tienen la misma
importancia, por lo que el analisis de contenido, asi ccno las técnicas

estadisticas de que se dispone, permiten analizar y corroborar empiricamente las
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dimensiones y factores que constituyen la clave de un buen rendimiento en el
puesto de trabajo.

4. Elaboracién del cuestionario de evaluacién. La ultima fase de
elaboracién del instrumento, se centra en la construccion del cuestionario que
recoge las "conductas clave", es decir los "incidentes” que han sido analizados
previamente.

Los items correspondientes a un mismo factor, no deben colocarse
seguidos, sino mezclados con los ifems de otros factores. Lo mismo cabe decir
respecto al sentido positivo o negativo de ios mismos.

Respecto a la modalidad de respuesta, puede utilizarse la escala tipo
Likert que proporciona informacion ordinal, o bien "procedimientos psicofisicos”
de respuesta, tales como la "estimacion de magnitudes” o "produccion de
lineas", que en la actualidad se encuentran implementados en programas de
entrevista asistida por ordenador y que proporcionan una mayor informacion por
parte del sujeto en escalas continuas. La puntuacion final del sujeto, puede
obtenerse, bien de la suma algebraica de los valores de cada item, bien de sus
valores ponderados. A este fin pueden multiplicarse, por ejemplo, por el grado de
saturacion que posean en el factor al que correspondan. En todo caso, hay que
cuidar de reconvertir los valores de los items negativos, a fin de homogeneizar el
sentido de las puntuaciones directas del cuestionario.

b) Escalas de Conductas Esperadas (B.E.S.)

Si las Escalas de Conductas Observadas (B.0.S)., se asemejan en su
formato y construccién a las iiscalas de Likert, las Escalas de Conductas
Esperadas (B.E.S), se asemejan a las Escalas de Thurthone, llamadas también
de intervalos aparentemente equivalentes. En esta perspectiva, una escala
B.E.S. de conductas esperadas, se compondria de tantas escalas de Thurthone,
como dimensiones de un trabajo se hubieran identificado y pretendie. an medirse.

El nombre de "Conductas Esperadas” les viene de que sus ifems sueien

formularse como conductas "que sabe se espera de un trabajador en
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determinadas circunstancias", mas que como conductas reales de éste ya
realizando especificamente su tarea. De hecho, sus items son ejemplos
conductuales, que no agotan todas las posibles conductas que pueden
desarrollarse en el trabajo, correspondientes a diferentes niveles de rendimiento.
En consecuencia un trabajador, que rinda a un determinado nivel, puede estar
realizando esas u otras conductas semejantes no recogidas en la escala. Por
ese motivo "cabe esperar de él, en las circunstancias descritas por el item, la
conducta expresada en &l".

La Escalas de Conductas Esperadas también han recibido el nombre de
Escalas de Conductas "Ancladas" o "Ancoradas”, debido a que los diferentes
items que describen ejemplos de conductas en cada dimensién, se hallan
"anclados" o fijados en un determinado nivel, sobre una escala de rendimiento de
menor a mayor.

La construccion de una Escala de Conductas Esperadas sigue tres fases
fundamentales:

1. ldentificacion de las dimensiones relevantes de un trabajo, y definicién
clarea de las mismas, asi como de su importancia relativa en el conjunto
del trabajo.

2. Definicion de los niveles de rendimiento, correspondientes a las
dimensiones identificadas, y traduccion operativa de los mismos
ejemplos conductuales concretos.

3. Reclasificacion de los ejemplos de conductas individuales en las
dimensiones y niveles.

4. Analisis estadistico de los datos.

Cada una de las tres primeras fases, {a realizaba un grupo diferente de
personas, formado, por ejemplo, cada uno, por jefes, directivos, y empleados,
profundamente conocedores del trabajo que se quiere evaluar.

El primer grupo propone cudles son, a su juicio, las dimensioneé mas

importantes del trabajo que analizan. Por ejemplo, en el trabajo de un profesor
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universitario, se han propuesto varias dimensiones como resultado de encuestas
realizadas entre el personal académico: funcién docente, funcidbn de
investigacion, publicaciones, extension universitaria, gestion universitaria, etc. A
continuacién, el mismo grupo define claramente qué entiende por cada una de
estas dimensiones, de forma que cada futuro evaluador potencial, pueda saber
con precisién qué significa cada una de ellas. El paso siguiente, realizado por el
mismo grupo, consiste en definir cualitativamente tres diferentes niveles de
rendimiento (alto, medio y bajo) en cada dimension. Se trata de clarificar con la
mayor precision, no soélo qué significa tal o cual dimension, sino qué significa
obtener un alto, medio o bajo rendimiento en ella. Por fin, la dltima tarea de este
primer grupo, consiste en buscar ejemplos concretos de conductas observables
en el trabajo, que operativicen los diferentes niveles de rendimiento definidos.

Acabadas la primera y segunda fase que realiza el primer grupo de trabajo,
otro grupo diferente, de caracteristicas semejantes al primero, reclasifica los
ejemplos concretos de conductas observables, en cada una de las dimensiones
definidas anteriormente. La reclasificacion ha de ser ciega, de forma que ningun
individuo del segundo grupo, sepa de antemano en que dimension pensaba el
primer grupo cuando propuso tai ejemplo

Hecha esta reclasificacién, se retienen los ejemplos conductuales que han
sido asignados a las mismas dimensiones, a las que fueron asignados por el
primer grupo. Operativamente, se retienen aquellos ejemplos que obtienen una
homogeneidad de juicio alta. Como es ldgico, el nivel de consistencia "inter-
jueces" puede variarse en funcion de los niveles de exigencia de rigor del
instrumento y otras variables consideradas por los investigadores.

Realizada esta prime-a reclasificacion, un tercer grupo, semejante al
primero y al segundo, efectia una segunda reclasificacion, colocando cada
ejemplo de cada dimension, en cada uno de los diferentes niveles de rendimiento
antes definidos. Sin embargo, esta Ultima reclasificacion no suele realizarse en

tres niveles, sino en mas, por ejemylo en nueve. El criterio para retener un item,
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sigue siendo la homogeneidad en el juicio de los jueces a la hora de asignarlo a
un determinado nivel de rendimiento. Esta homogeneidad puede medirse de
diferentes formas.

Una vez elegidos los ifems que cumplen los requisitos anteriores, se
observa que puntuaciones medidas han recibido y, con base a esta informacién,
se escogen para cada dimensién nueve diferentes, que cubran toda la gama de
niveles de rendimiento. Si se dan varios items con una misma o semejante
puntuacion media, se elige uno solo, aquel que haya obtenido la varianza mas
baja. Los items se formulan en forma de "conductas esperadas” mas que como
conductas reales.

La ultima fase consiste en administrar la escala a un grupo piloto de
trabajadores, y realizar un nuevo tratamiento de resultados, confirmatorio de las
hipétesis que han guiado su censtruccion. Esta fase la realiza fundamentalmente
el equipo investigador. Para administrar la escala, los evaluadores marcan con
un signo de + aquella o aquelias conductas que, segun su juicio, cabe esperar
del trabajador evaluado. Una nueva confirmacion de la validez de los items, se
obtiene de las respuestas de los evaluadores. Si las conductas marcadas por el
evaluador en una dimension, y referidas a un trabajador, presentan una elevada
dispersion, es decir, se corresponden con diferentes y distanciados niveles de
rendimiento de la dimensidn medida, ello podria significar una falda de validez de
los items propuestos. I comportamiento esperado de un trabajador no puede ser
identificado como una conducta clasificada en un bajo nivel de rendimiento y, al
mismo tiempo, con otra clasificada en alto nivel y en la misma dimensién. Esto
equivaldria al estudio de la "adecua:ién" de los ifems de una escala de
Thurshone.

Si los evaluadores han marcado con el signo + varias conductas
concretas, que consideran pueden esperarse del comportamiento del trabajador
evaluado, se asigna a este ultimo la media de las puntuaciones vinculadas a

cada una de elias. Este método es susceptible de diversas variaciones.
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2.7 El tiempo o los momentos y periodos de la evaluacion.

Los momentos y periodus de la evaluacion deben fijarse en funcién de dos
tipos de criterios: unos técnicos y otros practicos. Los primeros se dirigen a evitar
los errores sistematicos de la medida del rendimiento, como pueden ser el efacto
halo o el efecto contraste, el olvido de los rendimientos obtenidos tiempo atras o
la distorsién por el desempefio mas reciente. También se relacionan con el tipo
de trabajo realizado, bien sea de ciclo corto o largo, con resultados cuantificables
a corto plazo u objetivos a largo plazo. Los segurdos se refieren a problemas
economicos, de disponibilidad de los evaluadores, de soporte de infraestructura,
etc.

No es posible fijar unos momentos y unos periodos que sean los mas
aptos para todos los casos. En cada circunstancia debzn estudiarse lcs
momentos y los periodos mas indicados. Si, ademas, ia evaluacion debe hacerse
en el marco de una legislacién determinada, los periodos pueden venir mar ;ados,
o por lo menos condicionados por ley, o por un marco juridico.

Es decir, la evaluacion del rendimiento es una tarea vista con recelo no
solo por los trabajadores y sindicatos, sino por los directivos y responsables de la
organizacidén o de sus departamentos que muchas veces la llevan a cabo. La
dificultad de combinar los roles de "juez" y de "consejero”, el desconocimiento de
como puede repercutir favorablemente en la vida de los trabajadores, en este
caso de los profesores, y los resultados negativos de experiencias
desafortunadas, dan explicacion de este rechazo por parte de quienes dirigen las
instituciones. Sin embargo, la evaluacidn es necesaria y no puede evitarse,
hagase del modo que se haga. Por lo tanto es importante conocer cuales son las
condiciones organizacionales para el éxito de un Programa de Evaluacion.

Para ello, es preciso comprender ¢l papel que la evaluacidn puede jugar
en relacion con las habilidades y la motivacion de los profesores. En las
habilidades incluye, entre otras cosas haciendo posible la identificacion de

aspectos o dimensiones susceptibles de formacién, asi como la validacién o

60




control de los mismos procesos de formacién del profesorado. En la motivacion
puede influir como mecanismo de retroalimentacion que posibilite la "expectativa"
y la “instrumentalidad” necesarias en todo proceso de motivacion.

En segundo lugar, previamente a la implementacién de cualquier
Programa de Evaluacion, es preciso asegurarse de que se cumplen en la
organizacién tre : condiciones necesarias para el éxito del mismo:

« Un clima laboral positivo.

« Una clara y definida estructura de tareas, funciones y responsabilidades.

« La participaciéon de evaluadores y evaluados en el disefio,

implementacién y contro! del proceso de evaluacion.

Junto a estas variables organizacionales, es preciso considerar otras de
tipo persor 1, como un aceptable nivel de asertividad y/o habilidades sociales,
que deben poseer, sobre todo quienes han de comunicar a los evaluados el
resultado de la evaluacion.

En sintesis, son varios los aspectos a considerar en la implementacion de
un Programa de Evaluacion del Rendimiento como el que se lleva a cabo en la
Universidad Nacional Auténoma de México:

1. Los objetivos de la evaluacion o el fin para el que se va a evaluar. Estos

pueden ser el control, el desarrollo y la motivacion, los cuales dan lugar a
diferentes tipos de evaluacion con distintas exigencias.

2. El objeto de la evaluacién, o qué evaluar. Es preciso definir previamente

si evaluamos resultados o actividades/desempeios. En segundo lugar, hay
que decidir si utilizar criterios simples, compuestos o multiples. Y, por
Gltimo, si ademas, o en lugar de indicadores, evaluaremos rasgos o

conductas.

3. Los actores de la evaluacién, o quién debe evaluar. Decidiremos en
funcion de distintas variables si la evaluacion la realizaran los Jefes
solamente, o éstos y ademas los lguales, los propios profesores  y  los

usuarios (alumnos). Cada uno de estos posibles actorcs pueden resultar
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un excelente evaluador, en determinadas condiciones que es preciso
analizar previamente. Los diferentes errores que todos ellos pueden
cometer, se reducen mediante técnicas determinadas y mediante una
adecuada formacién.

4. Los instrumentos de la evaluacion. Con base a criterios psicométricos y

de utilizacién, se determina qué instrumentos s utilizaran en la evaluaciéon
de los profesores. Si e posible, conviene utilizar combinadamente
Indicadores y Técnicas de Estimacién de Méritos. Entre estas Ultimas, en
general, es mejor utilizar Escalas Basadas en la Conducta, que Escalas de
Rasgos o Técnicas de Comparacion, aunque 0 siempre sea posible su
aplicacion por los costes de elaboracidn de las mismas, y los recursos
disponibles por la Organizacién. En determinadas circunstancias sera util
emplear Teécnicas no Estructuradas de Evaluacion (vgr. entrevistas,
grabaciones de video comentadas, etc.) las cuales, ademas, siempre
pueden usarse como complernentarias de otras mas estructuradas.
Es asi como a partir de este marco referencial en torno a la evaluacion
que pasaremos en el siguiente capitulo a ponderar los efectos de los incentivos y
los estimulos en el trabajo, como otro de los ejes para la comprensién de nuestro

objeto de estudio.
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CAPITULO I

EFECTOS DE LOS INCENTIVOS Y ESTIMULOS EN EL TRABAJO.

El pago por méritos ha sido empleado en muchas instituciones,
particularmente en los Estados Unidos, para impulsar y preservar esfuerzos del
perscnal académico, pero muchas veces esta clase de estimulos tienden a
discriminar al personal, ya que no se ha logrado diferenciar entre calidad y
cantidad del trabajo, por ello hay posturas recelosas en torno a los efectos gque
éstos producen.

El explorar los aportes que nos ofrecen algunos estudios en torno a
los efectos psicolégicos e institucionales que se generan cuando los trabajadores
participan dentro de los diversos programas de estimulo y reconocimiento, como
lo son los bonos por mérito y la remuneracién por rendimiento, habiéndose
encontrado referentes que nos sefalan los aspectos negativos o positivos gue

ellos conllevan, analicemos las caracteristicas de cada uno de ellos.

3.1 Los estimulos y la remuneracion por rendimiento.

La remuneracién por rendimiento es un sistema en virtud del cual los
ingresos econdémicos de los trabajadores varian, segln reglas preestablecidas,
con arreglo a los cambios medidos en su rendimiento (interpretado este vocablo
en su sentido mas lato, es decir, de resultados no solo cuantitativos y directos,

sino a veces también cualitativos o indirectos), mediante este sistema de
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remuneracion, es decir, a través de la retribucién del trabajo de determinadas
personas o grupos de personas. En cambio las estructuras salariales especifican
el salario o sueldo apropiado para los distintos puestos, quienesquiera que sean
sus titulares en determinado momento, teniendo en cuenta en principio las
diferencias en su contenido de trabajo. Todas las entidades que emplean
trabajadores tienen estructuras salariales, es decir, diferentes puestos pagados a
diferentes tasas que resultan de juicios acerca de si un puesto exige, por ejemplo,
mas habilidad que otro, o entrafia una mayor responsabilidad o requiere una
formacién mas larga o costosa, o un mayor esfuerzo fisico o mental, o una mayor
destreza manual. Estos juicios van desde 1s que se formulan sin ningtn orden ni
método hasta los altamente formales y sistematicos que se basan en evaluacion
de tareas.

Es importante tener presente que, un sistema de remuneracion y la
estructura salarial son dos conceptos muy ¢ stintos, en la practica un sistema y
una estructura se influyen reciprocamente. En especial, la cuantia y las
variaciones de los ing::sos en la remuneracion por rendimiento influyen
inevitablemente en la estructura de los salarios efectivamente pagados. Si, como
sucede a menudo, las reglas que en la remuneracién por rendimiento, vinculan la
remuneracion al rendimiento dan lugar a variaciones en los ingresos de los
trabajadores que hacen que éstos no concuerden con la opinién prevaleciente
acerca del valor relativo de sus respectivas tareas y de las retribuciones
monetarias adecuadas para diferentes niveles de esfuerzo y capacidad, habra
una discrepancia entre el sistema de remuneracién y la estructura salarial.

Los sistemas de remuneraciéon por rendimiento se basan en ur 3 creencia
simple y muy difundida acerca de la motivacién de los seres humanos: que si el
dinero es algo valioso para los trabajadores, ofrecerles mas dinero a cambio de
un mayor esfuerzo hard que realicen este esfuerzo. En otras palabras, la
remuneracion por rendimiento es una manera de utilizar el dinero a fin de lograr

que el trabajo se haga mejor 0 mas rapidamente.




Sin embargo, de acuerdo con muchas otras cosas que se creen acerca de
la motivacién del trabajador, su rendimiento puede ser influido por factores
‘distintos de los incentivos monetarios inmediatos. Por ejemplo, es posible
obtener rendimientos satisfactorios gracias a una disciplina impuesta mediante
controles estrictos de la direccion y una estrecha supervision, siempre que, por
supuesto, sean considerados legitimos por las personas a quienes se aplican.

Asimismo, puede confiarse en la autodisciplina adquirida mediante la
adaptacién social en la infancia, durante la subsiguiente formacion profesional y
en el trabajo, lo que da como resultado que el individuo actue refiriéndose a
deberes y obligaciones que ha hecho suyos. Otras veces suele suceder que la
competencia para hacer carrera constituya un incentivo suficiente para obtener
altos rendimientos. Por ofra parte, el contenido de la tarea influye en la motivacion
del trabajador. Si una tarea se disefia de modo de dar a la persona que la ejecuta
el sentimiento de que esta poniendo a prueba su capacidad, que vale la pena
realizarla y que la tarea tiene prestigio social, ello puede bastar para que el
trabajador rinda mas en cani.dad o en calidad.

Pasando de las cuestiones de orden psicolégico a las de organizacién, el
problema para quien elabora un sistema de remuneracién no se limita a
determinar qué incitara a los individuos = realizar un mayor esfuerzo; abarca un
cambio mucho mas amplio; la funcibn que el sistema de remuneracion
desempenfard en e} éxito y la eficiencia de las instituciones. El sistema, sean
cuales fueran los principios que rijan su elaboraciéon, es uno de los distintos
medios de controlar el comportamiento de los miembros de la orga.:izacion, con
miras a lograr una estructura organica que funcione con efici-:ncia. A un nivel mas
general de anélisis, el sistema de remuneracién puede ser visto como uno de los
mecanismos gue sirven para conciliar las necesidades, finalidades y expectativas
que condicionan el funcionamiento de la institucién.

Las actitudes frente a la remuneracién por rendimiento, es decir, -la

vinculacion directa de los ingresos de los trabajadores a determinada medida de
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su rendimiento- han sido muy diversas. Hasta hace algun tiempo, muchos les
pon . n objeciones porque temian que se produjeran abusos: un ritmo de trabajo
excesivo, desaparicion de empleos o mayores riesgos para la seguridad y la
salud. En cambio, otros la consideraban sumamente conveniente por razones
econdmicas y tal vez morales. Pero con el paso del tiempo y la acumulacién de
experiencia sobre el funcionamiento practico de los sistemas de remuneracion por
rendimiento, las reacciones se han hecho mas moderadas. Se ha llegado a
considerarlos de manera mucho mas pragmatica y se ha reconocido que, si se
realiza de forma adecuada y equitativa, traducirse en mejoras tanto de ia
produccién como de las ganancias del trabajador, lo que resulta ventajoso para él
y para su empleador. Ademas en muchos de los casos ha sido posible eliminar el
temor de que se proluzcan abusos mediante la introduccién de diversas
salvaguardas en los contratos colectivos o los reglament s analogos.

Sin embargo, al mismo tiempo se ha comprobado que con frecuencia estos
sistemas no funcionan en la forma prevista, por muy grande que haya sido la
habilidad con que se disefiaron y administraron, a menudo dan lugar a una serie
de problemas o tienen efectos secundarios que ponen en tela de juicio su
utilidad. En vista de la historia de éxitos y fracasos en la aplicacion de sistemas
de remuneracion por rendimiento, en la actualidad el problema fundamental
consiste en tratar de comprender las circunstancias en que cabe esperar que
funcionaran razonablemente bien, tanto para los empleadores como para ios

trabajadores y para aquelios en que no pueden dar buenos resultados.

3.2 Remune, aciéon por méritos.

En este tipo de remuneracion, una parte de la retribucion del trabajador
esta vinculada a algan tipo de valoracion sistematica de su comportamiento o de
la capacidad que ha demostrado. La diferencia esencial con la remuneracién por
rendimiento consiste en que la medicion objetiva del rendimiento determina las

variaciones de la remuneracién , mientras que en el sistema por méritos al menos
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una parte, y a veces la totalidad d= la estimacion del rendimiento se basa en
consideraciones subjetivas. Otra diferencia importante es que en la remuneracion
por rendimiento todas las reglas que vinculan 1a remuneracién al rendimiento son
precisas y anteriores a la realizacion del trabajo; esto a veces sucede también en
la remuneracion por meritos, pero no a menudo en comparacién con el sistema
puro de remuneracion por méritos supone invariablemente alguna evaluacion
sistematica del rendimiento del trabajador a efectos de ajustar su remuneracion.

En la forma mas corriente de la remuneracién por méritos, la totalidad o
una parte del aumento de las tasas de tiempo se determina en ocasion de
revisiones, anuales o semestrales por ejemplo, de las remuneraciones. Sin
embargo, en algunos casos se conceden primas o gratific-siones cuyo monio
difiere de un periodo a otro, y entonces, si las revisiones periddicas son
frecuentes y se basan en gran parte en revisiones objetivas del rendimiento, la
retribucién por méritos puede funcionar de modo muy similar a la remuneracién
por rendimiento individual.

En el otro extremo, los sistemas de remuneracion por méritos que prevén
s6lo ajustes ocasionales de las tasas por tiempo basadas en apreciaciones
totalmente subjetivas del rendimiento pueden ser dificiles de distinguir de un
sistema puro de remuneracion por tiempo.

Como en el caso de la remuneracion por rendimiento, la proporcién de la
retribucién vinculada al rendimiento nuede variar considerablemente entre un
sistera de remuneracién por méritos y otro. La influencia del rendimiento en la
remuneracion es evidentemente mucho mayor cuando todos los aumentos de
salarios concedidos cada afno se basan en la evaluacidn de méritos, pero son
muchos los obstaculos practicos para proceder de esa manera, especialmente en
una situaciéon inflacionaria. Por ello, es mucho mas frecuente que sélo una
pequefa parte de los aumentos periédicos dependa del rendimiento individual.

Un aspecto clave de la remuneracidn por mérit s es la base sobre ia cual

se evalia el rendimiento, a menudo se toma como referencia para la evaluacion
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una serie de criterios generales, o factores de mérito. Estos pueden limitarse a
aspectos mas o menos tangibles del rendimiento, como el nimero de ausencias,
fa puntualidad o la cantidad de trabajo realizado, o a ofras formas de
cornportamiento en el trabajo, o bien, pueden abarcar el campo menos tangible
de las caracteristicas personales, por ejemplo, confianza que merece el
trabajador, madurez de juicio, intelige cia, lealtad, adaptabilidad, cortesia,
integridad, sociabilidad, conducta, iniciativa, colaboracion.

Un método muy diferente de valoracion consiste en evaluar el rendimiento
por referencia de una serie de objetivos de trabajo acordados previamente entre
el trabajador y su supervisor. Este método, que constituye el fundamento de la
gestion por bjetivos, se aplica cada vez mas al personal ejecutivo, de direccion y
profesional.

El principal atractivo de la remuneracidn por méritos es que ofrece una
forma <‘mple de vincular la remuneracién al rendimiento cuando éste no puede
medirse objetivamente. Pero aun cuando ello es posible, con la retribuciéon por
méritos se pueden tener en cuenta aspectos del rendimiento que de ofro modo
pasarian por alto. Ademas, llenar los formularios de evaluacion y discutirlos en
entrevistas personales entre el supervisor y su subordinado es una manera de
garantizar que los trabajadores reciban regularmente informacion sobre su
rendimiento, lo que es muy importante para su motivacién, y permitiries una idea
clara de lo que se espera de elios. Las evaluaciones pueden utilizarse también
para decidir sobre promociones y otros 2suntos de perseonal, la pianificacion y el
perfeccionamiento de su trabajo, asi como para asesorar a los trabajadores y
confirmar los resultados de los procedimientos de seleccion.

Si los criterios aplicados para juzgar los méritos se comj:renden bien y se
aceptan como validos, y si se confia en la equidad de quien juzga, los sistemas de
remuneracion por méritos funcionan sin duda bien en la mayoria de las
circunstancias. Pero, a menudo estos requisitos no se .atisfacen, con frecuencia

se escuchan criticas en el sentido de que los criterios no permiten una medicién
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valida del rendimiento, que la evaluacion se realiza de manera superficial o de
modo que evite conflictos, o esta condicionada por motivos personales o
prejuicios, que los hechos mas recientes pesan demasiado o que las
apreciaciones de los diferentes supervisores no concuerda. Y, claro esta, los
subordi ;:ados casi siempre tienen una opinién mas favorable de su trabajo que
sus supervisores. El resultado es que, por mucho que el empleador insista en lo
contrario, a menudo los trabajadores no estan muy ¢ .1vencidos de que existe
realmente una relacion entre remuneracion y rendimiento. De hecho, en ciertas
circunstancias la remuneracion por méritos puede perjudicar al rendimiento en
vez de mejorarlc si deja la impresion de un trato poco equitativo y provoca el
consiguiente resentimiento.

En la practica, la remuneracién por méritos se aplica sobre todo a las
categorias mas aitas de empleados. La remuneracion por rendimiento en gran
medida depende de las opiniones que se tengan sobre la motivacion de los
trabajadores, y especialmente sobre la forma en que éstos responderan a la
promesa de mas dinero a cambio de mas trabajo. Se deben a la vez, tener en
cuenta también otras satisfacciones que los trabajadores esperan del trabajo y
decidir si proporcionarselas no fuese quizd un medio mas practico y eficaz de
mantener una fuerte motivacion. Un factor decisivo es prever si vincular [a
remuneracion a una medida del rendimiento, inducirda a los trabajadrres a
esforzarse mas, para lo cual es menester realizar un examen detenido de los
mecanismos mediante los cuales los incentivos monetarios pueden incitarlos a
alcanzar buen rendimiento y de los multiples obstaculos que puedan oponerse a
ello. También debe considerarse si la remuneracién por rendimiento puede
modificar la opinién del trabajador acerca de su empleo, y por consiguiente,
aspectos de su comportamiento muy distintos de su rendimiento cotidiano. A
largo plazo, estos efectos secundarios pueden influir mucho en ia eficiencia de la
institucion y en el bienestar de los trabajadores. A este respecto reviste especial

importancia determinar si la remuneracion por rendimiento puede hacer que los
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trabajadores descuiden su seguridad y su salud como resultado del trabajo que

deben realizar para mantenerse dentro del programa de incentivos.

3.3 El dinero frente a otras fuentes de motivacion.

Como hemos sefaiado, la remuneracion por rendimiento se basa en una
idea simple y muy difundida acerca de la motivacion de los seres humanos, es
decir, que si se les ofrece mas dinero a cambio de mayor esfuerzo, se lograra que
hagan este mayor esfuerzo. La hipdtesis es que la mayor parte de las personas
que realizan tareas manuales o trabajcs de oficina rutinarios no se esforzaran al
maximo simplemente para satisfacer las normas generales establecidas por sus
supervisores y sin ningun incentivo monetario. Se piensa que, sin una promesa de
una remuneraciéon adicional se contentaran con hacer el esfuerzo que a su juicio
sea suficiente segun la percepcion econdémica recibida.

En la literatura técnica sobre la medicion del trabajo se estima a menudo
que este esfuerzo es de 20 a 25 por ciento inferior al ritmo del trabajo con un
incentivo. Aunque la exactitud de esta apreciacion puede ponerse en tela de
juicio, la hipétesis de que cuando existe un incentivo el ritmo de trabajo supera al
que se logra sélo con una remuneracién por tiempo no es una simple creencia,
pues la confirman los multiples estudios que muestran que después de haberse
establecido el sistema de remuneracion por rendimiento individual o en un grupo
pequefio, en general la produccion aumenté considerablemente, por lo menos a
corto plazo.

Sin embargo, K. Marriot (1968:174), después de examinar detalladamente
las pruebas disponibles, llego a la conclusién de que no hay niﬁguna forma
fidedigna de medir la eficacia de los sistemas de pago de primas y de que las
pruebas experimentales publicadas en su favor son escasas y rara vez
concluyente, si bien tal eficacia se ha visto confirmada por estudios de casos y
estudios que, aunque no siempre libres de defectos, en general abonan la opiniéon

corriente de que los seres humanos, si las condiciones son adecuadas, se sienten
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estimulados a producir mas si un incentivo pecuniario se vincula directamente al
esfuerzo que hacen. Incluso si se ac~pta que la promesa de mas dinero por mas
esfuerzo puede constituir un poderoso factor de motivacion, nada prueba gque este
método es necesariamente el mas facil o mas apropiado para obtener
rendimientos mas altos. Hay quienes sostienen que con frecuencia todo lo que es
menester para que una persona se dedique por completo a su trabajo, es que
tenga un conocimiento preciso de lo que este requiere y sea informada

regularmente sobre si esta alcanzando o no los objetivos fijados.

Este sistema se basa en gran parte en la siguiente hipodtesis:
o Se estima que, en lo esencial, la motivacion es el fruto de una definicion clara y

una aplicacion estricta de lo convenido.

Si una persona puede participar reaimente en el establecimiento de sus
objetivos de produc.ion, el hecho de haberse comprometido personalmente a
alcanzar determinado rendimiento y la satisfacciéon de ver confirmada su propia
capacidad cuando logra metas dificiles pueden constituir estimulos adicionales.
Por lo tanto esta manera de motivar es mas adecuada a una empresa que permite
la participacién eficaz ¢ | trabajador en la fijacién de sus propios objetivos y en la
que este puede tener la satisfaccion de realizar con éxito tareas dificiles.

El deseo de obtener del trabajo satisfacciones de otra indole puede
contrarrestar parcialmente la eficacia de los incentivos econdmicos en el caso de
las personas que gozan de un nivel de vida relativamente elevado. Por ello, suele
decirse que una vez satisfecha convenientemente la necesidad (segtn se percibe
en la cultura correspondiente) de alimentos, vestimenta y vivienda, asi como de
cierto grado de senuridad econdmica, esta necesidad es sustituida por otra: la de
mantener relaciones satisfactorias con sus semejantes y merecer .u propia
estima y la de los demas (Maslow, A.H. 1954). Consideraciones de esta indole

han movido a muchos a dedicar gran atencién a la calidad de las relaciones
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humanas en el lugar de trabajo como medio de mejorar el rendimiento. Asimismo,
se ha ido comprendiendo cada vez mejor la importancia de la cohesién en los
¢.versos grupos que se forman en el trabajo y de las normas que se fijan y los
papeles que se asignan a ellos, lo que ha hecho dudar a algunos estudiosos de
la eficacia de los sistemas de remuneracion por rendimiento individual.

Como otro factor de motivacion, se ha propuesto la adopcion de medidas
encaminadas a que el grupo modifique su comportamiento a fin de que sea mas
coherente con los objetivos de la empresa o institucidn.

En el caso de quienes buscan una forma de autorrealizacién en su trabajo,
el logro de un aito rendimiento puede depender de que la tarea este concebida de
manera tal que tenga interés, ponga a prueba la capacidad del trabajador y le de
la posibilidad de participar en el control de los factores que incluyen en su labor.
Por ello, se ha intensificado la busqueda de nuevas formas de organizacion del
trabajo que posibiliten una rapida adaptacion de los sistemas de produccion a los
avances de la tecnologia y a la evolucion de lo mercados y satisfagan mejor las
necesidades psicologicas.

Otro factor que hay que tener presente es el ieferido a los motivos que
determinan el comportamiento de cada uno en el jugar de trabajo son multiples y
complejos; el bienestar material no es siempre la principal preocupacion de
quienes tienen un nivel de vida muy bajo, ni tampoco de las personas en buena
situacion econdomica y sumamente interesadas en el trabajo que realizan son

siempre indiferentes a los incentivos monetarios.

3.4 La motivacion mediante el dinero.
‘La motivacion en el trabajo (Lawler.1982:18), depende de tres relaciones
basicas:
e La probabilidad o la esperanza de que el esfuerzo por realizar bien una
tarea se traducira efectivamente en un buen rendimiento,

» los diversos resultados que el trabajador espera de un buen rendimiento;
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e ¢l interés que tiene en estos resultados.

Esta manera de ver con sentido comun el proceso de motivacién pone de
relieve las posibilidades de la remuneracién por rendimiento, ya que ganar algo
mas es casi siempre un resultado que se desea alcanzar. Sin embargo, en un
analisis mas detenido revela también alguna de las muchas formas que la légica
que sirve de fundamento a los sistemas de remuneracion por rendimiento, pueden
fracasar en la practica y porque organizar sistemas de remuneracion que
estimulen eficazmente el esfuerzo suelen ser mas dificil de lo que a menudo se
cree.

Entre las desventajas que ofrece este sistema de ir 2ntivos, se encuentra
que no solo se pretende una mayor productividad individual, sino también se
esperan reacciones favorables, mas flexibles ante las circunstancias cambiantes
del ritmo de trabajo, cooperacion con los compafieros de grupo, buena
disposicion para aceptar cambios en el trabajo o en las tareas asignadas y la
eficaz ejecucién de tareas no relacionadas directamente con la producciéon. En
estas condiciones, basar la remuneracién solo en la produccion de cada uno
puede dar malos resultados, ya que es de suponer que el trabajador concentrara
su atencién en aquellos aspectos del rendimiento que se retribuyen con los

incentivos, en detrimento de aquellos que no extrahan ratribucion.

Por otro lado, la motivacién de una persona para dar el maximo de si
depende también en parte de su opinién sobre la posibilidad de que no rinda lo
necesario aungque se esfuerce por logrario, por ello, a fin de evitar que el temor de
fracasar reduzca la motivacion, asimismo por razones de equidad, muchos
sistemas de remuneracion por rendimiento inciuyen salvaguardias que impiden
que los trabajadores sufran las consecuencias de no alcanzar, por razones que
no dependen de ellos, las normas fijadas.

Otra de las dificultades a las que se enfrentan los sistemas de incentivos

es cuando el trabajador percibe que su remuneracién esta vincutada con el
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rendimiento y que a la vez ésto determinara lo que gane, o que ha dado lugar,
como lo manifiestan algunas pruebas, que algunos trabajadores han manifestado
a veces de manera sistematica, su produccion en los volimenes y momentos
mas convenientes para ellos, como formas de protegerse contra la posible
disminucidn de las tasas, de dar a sus ingresos la estabilidad que c :rrian el
riesgo de perder por deficiencias de la direccion, u otras causas o de manera mas
general, de lograr un mayor control de la relacién entre su esfuerzo y su
remuneraciéon. Segun las circunstancias esos "trucos” pueden tomar distintas
formas.

La vinculacidbn de la remuneracién con el rendimiento también tiene
repercusiones sobre el comportamiento del trabajador, distintos del esfuerzo que
realiza. A este respecto es especialmente importante la forma en que su
satisfaccion o descontento con su retribucién en el sistema de incentivos incluye
en sus opiniones acerca de su empleo y de las mediadas que se adopten para
introducir mejoras.

Un buen marco de referencia para examinar estas cuestiones en la teoria
de la equidad (Lawler.1982:179), cuya tesis central es que en cualquier relacion
de intercambio surgen sentimientos de injusticia siempre que una persona estima
que la relacion entre los "resultados " que obtiene y los "insumos" que aporta es
menos favorable para ella que para otra persona que considera "comparable”.

En el trabajo, entre los resultades positivos pueden figurar la remuneracion,
las prestaciones complementarias, cierto prestigio y el interés intrinseco de las
tareas, y entre los resultados negativos se encuentran las malas condiciones de
trabajo, la monotonia y la incertidumbre. De acuerdo a esta misma teoria, cuando
mayor e: el sentimiento de falta de equidad, y por consiguiente la insatisfaccion
con la remuneracion, mas probabie es que se procurara corregir el desequilibrio
percibido. Esto puede realizarse de diferentes maneras, que van desde simples
cambios cognoscitivos (modificacion de la propia valoracion de los insumos o

resultados, o cambio de la persona o personas con las que se hacen las
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comparaciones), hasta actos mas concretos (esfuerzos por cambiar sus propios
insumos o los resultados que se obtienen, o abandono de la situacidén en busca
de otra que promete comparaciones mas favorables). De Io anterior se desprende
gue es necesario prestar atenciéon al sentimiento de falta de equidad que puede
hacer nacer el programa de incentives, y en especial al sentimiento de que cobra
una remuneracién insuficiente, que es el que mas probablemente tendra

consecuencias tangibles.

3.5 Los incentivos y pago por mérito en el personal académico.

Abocarnos a la revision de la literatura relacionada con la experiencia del
pago por mérito en las instituciones educativas, nos condujo a la seleccién del
material disponible en los dltimos diez afios; a continuacion presentaremos las
diversas posturas de los investigadores.

Dale Ballou, et al , (1987), con base a los datos obtenidos en una
investigacién realizada entre 1987 y 1988 entre 56,000 profesores de escuelas
publicas y 1,500 de escuelas privadas, en torno a los efectos del pago por
meéritos, encontrando que en aquellos distritos en los que se contaba con este
incentivo no estaban desmoralizados u hostiles hacia ¢€l, los maestros con
desventajas y pocos logros estudiantiles o apoyaban, los maestros de escuelas
privadas lo favorecian mas nue los de escuelas publicas.

Donald Schwab y Craig Ofson durante 1989 realizaron un estudio para ver
las relaciones entre las formas de pago y la calidad del rendimiento. Los métodos
convencionales de méritos lograron una mejor relacidon entre pago y rendimiento
que los sistemas de bono, ya que los sistemas de mérito benefician la
consistencia del rendimiento en el tiempo. Aunque muchos errores sustanciales
se ¢ icontraron en fa medicién del rendimiento esto tuvo un efecto modesto entre

la relacién de ambos tipos de pago.
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Lena Prewitt, et al (1891}, en un estudio realizado entre 1000 profesores en
una escuela de negocios, recibieron 387 respuestas que mostraban que el 67%
de ellos estaban satisfechos con su sistema de pago de m ritos; el 54% noto una
clase de control scbre determinantes para el pago por merito.

Como en estudios en otros sectores, las criticas incluian una falta de
comprensidn del sistema y del rol de las politicas institucionales.

Jack Tharp (1991), en “When Merit Pay Fails: Searching for an Alternative”,
detectd que en algunos casos el page por merito ha ocasionado efectos
negativos en los trabajadores, por ello los administradores necesitan reafirmar la
forma de evaluar y de reconocimiento del trabajo, viendo el proceso de pago por
meérito como una alternativa para mejorar su institucion.

Lawrence Lauer (1991), en una discusion de las prioridades del pago de
méritos en colegios y universidades, presenta en su estudio “Searching for
Answers: Shoult Universities Create Merit Pay Systems”, los obstaculos
institucionales y politicos para establecer y mantener este sistema y las
condiciones para su mejoramiento, este concluye en un gran numero de razones,
entre ellas, que un plan de pago de méritos es inapropiado para la facultad y sus
directivos.

Por su parte Herbert Heneman y Phillipe Young describen en su
investigacion denominada “Assessment of a Merit Pay Program for School District
Administrators”, que en 1991 antes de implementar un programa de meritos para
una escuela o distrito se realizé un estudio y entrevistas con 15 administradores,
los cuales indicaron que habia muy baja aceptacién y escepticismo hacia los
estimulos. Sondeos realizados después del programa arrojaron datos que
permiten afirmar que se habian acrecentado las actitudes negativas y la
deseabilidad hacia éstos, asi como hacia los criterios para [a seleccion.

Kate Miller (1992), desarrolld un estudio intitulado “Merit Pay from the
Faculty's Perspective”, basado en la investigacion de las actitudes hacia el pago

de meéritos en 109 académicos en una universidad privada, los resuitados
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indicaron que era necesario un cambio en el disefio, implementacion vy
evaluacion en el pago de meéritos. Las recomendaciones fueron hechas en
bene ficio de los maestros, para la reacomodacion de las preferencias entre los
departamentos, incentivos de grupos, mejoramiento profesional y evaluacion de la
facultad y distribucién de los premios.

Kristine Anders.n (1992), en el documento “Faculty Support for a Merit Pay
System”, examina las actitudes en ia Facultad de Florida State University hacia el
establecimiento de sistemas de pago de méritos y en particular, si en todo caso
los académicos se encontraban mas satisfecha con el sistema de pago por
méritos, el cual incluia un criterio de mejoramiento departamental. Como
resultado de 954 cuestionarios se demostrdé que hay un bajo apoyo al pago de
méritos entre aquellos maestros mas antiguos y entre los de pequehas
universidades, miembros de la Unién, bibliotecarios y aquellas Facultades de
Humanidades, Artes y Letras, y Educacion. Las relaciones mas fuertes fueron
encontradas en los departamentos en los que se daba pago por merito. En
particular la actitud de los maestros estaban relacionadas con los criterios
departamentales de méritos, ellos consideraron que los estimulos habian sido
distribuidos de acuerdo con esos criterios y que los departamentos habian
recibido una ju- ta parte de los fondos para el page de méritos a los universitarios.

En el estudio realizado por Dynne Tracy, et al en 1992 denominado
“Overcoming Merit Pay Dissatisfaction: A Faculty-Developed, Bilevel, Criterion-
Based Plan”, sefiala que en la Universidad de Oakland (Michigan), sus maestros
consideraban el pago de méritos como efectivo, balanceado y justo, aunque el
plan tiene limitaciones -es usado para estandarizar evaluaciones de estudiantes,
una calidad mas alta en las publicaciones y |a falta de calidad de los servicios-,
éste evalla el rendimiento sobre la base de calidad y cantidad.

Lucretia Tanner en 1992, en su publicacion “Pay for Performance:
Evaluating Performance Appraisal and Merit Pay” , indica que considerar el pago

por mérito otra cosa que no sea el pago de retribucion por la productividad
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individual, resultaria algo anti profesional o herético. Pero la pregunta es ;,coémo
disenar, implementar y evaluar un plan de pago por méritos?. Las instituciones
consideran el plan ideal como aquel que =yude a aumentar la productividad,
reducir costos, y tratar de que los empleados se sientan satisfechos con lo que
hacen.

En el documento se sefiala que no se ha encontrado alguna evidencia de
efectividad de los pagos por mérito, y aun menos en que hayan servido para
aumentar fa productividad individual. No se ha sabido manejar el concepto de
pago por merito ante los trabajadores, ni se ha notado algun rasgo positivo entre
aquellos que se ven beneficiados con él. En el caso de las fabricas de
manufactura, se encuentra en problema cuando se enfrentan la calidad y
cantidad. Cuando debe de ser sacrificada la calidad por la cantidad, mientras que
el empleado se ve beneficiado por el aumento de su salario, la empresa se
enfrentara a un problema que la acabara destruyendo en algun plazo de tiempo.
Algunos trabajadores ven al pago por mérito como algo justo, lo menos que puede
hacer la empresa para compensarlos por todo el trabajo realizado, mas no o ven
como un posible estimulo para su productividad.

La experiencia en universidades norteamericanas (Moore. 1992:1645), se
ha referido a que el salario del personal académico tiene una gran diferencia,
centrado en el pago de “bonos por mérito”, el cual se obtiene en funcién de la
calidad del trabajo. El objetivo de éstos ha sido fomentar en el personal
académico el combinar sus esfuerzos a la combinacién de actividades de
investigacién, le ensefianza y servicio social, de acuerdo a la misién de la
institucién y de sus capacidades particulares. Asimismo, mediante esta medida
se pretende fortalecer a la institucién y lograr beneficios para los estudiantes y la
sociedad. Sin embargo, se reconoce que calificar al personal para ser acreedor a
estos bonos no es tarea facil, por ellc - lientras no exista un acuerdo general de
coémo van a ser aplicados los criterios de asignacion existira un gran desacuerdo,

sobre todcu cuando estos estandares de calidad y produccién varian en cada
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institucién. Lo que constituye una ensefianza de primera calidad, investigacion de
gran calidad y un servicio ejemplar son dificiles de definir y de comprobar. En el
caso de la investigacidn, sin embargo, se considera que es menos dificil precisar
esos estdndares de calidad, toda vez que pueden establecerse mediante las
publicaciones y las revisiones de los productos.

En cuanto a los efectos que se suscitan entre el personal que recibe bonos
como incentivos, se ha observado que éstos influyen en la conducta, pero su
efecto 1epende de las expectativas de cada individuo. Las aspiraciones de los
académicos muchas veces estan por encima de la cantidad monetaria, ya que
esperan ganar el respeto de sus colegas, al igual que la admiraciéon de sus
estudiantes y e! reconocimiento de los supervisores de su departamento, los que
constituyen elementos esenciales en su motivacién hacia el trabajo.

Dentro de los estudios en torno a los efectos de los incentivos y el pago
por méritos en torno al desempefio de los académicos Donad Brookes (1993), en
su investigacién “Merit Pay : Does it help or hinder productivity?, pone en duda 2
eficacia del pago por mérito, ya que segin él, el sistema de pago por meritos
usado por los organismos aun es imperfecto por su propia naturaleza ademas de
que no pueden ser empleados como reconocimientos por el rendimiento. En si,
considera que el sistema de pago por mérito provee a los supervisores ¢ : un
medio para escapar de la propia practica de la responsabilidad y liderazgo hacia
sus subordinados, dos percepciones basicas para una efectiva direccion.

En una estudio realizado en una compafiia donde los trabajadores de alto
rendimiento eran recompensados con un pago por mérito del 1,5 al 3 por ciento
sobre el sueldo base, se encontré que la mayoria de estos pensaban que la
diferencia del aumento entre aquelios trabajadores de alto rendimiento y los que
no lo eran, era tan poco que existia muy poco estimulo de por medio. Ellos creian
que habia muy poca relacidon entre rendimiento y el pago.

El concepto general del pago por mérito es que este premia a la

productividad e impulsa a los trabajadores a un mayor rendimiento. Brookes

79




contradice esta idea, ya que por sus investigaciones ilegé a ta conclusion de que
el pago por mérito ha sido manejado en una forma incorrecta, y por lo tanto, su
ayuda es nula. Lo unico que ha logrado es que las instituciones no pongan la
suficiente atencién en las fallas por parte de los directivos y administradores.

El pago nor mérito se basa en la retribucién por producir, y no por el
disefo y planeacién de ésta, se debe de entender que la obligacién u objetivo de
los pagos por mérito es el de recompensar a un trabajador por su nivel de
produccion actual, pero con la condicién de que este nivel permanezca y sea
cada vez mas alto. En_ cambio se vuelve de una utilidad nula y sin beneficio para
la institucion, si el mérito se da por una producciéon que se dio ya hace algun
tiempo, vy la cual ya no existe. La confusién entre si premiar por la productividad
pasada o por la que se asegura habra en un futuro, debilita la integridad de la
funcion de un empleado. Si el pago es por la productividad que se asegura
habra en un futuro, entonces se vuelve una inversién a largo plazo. Por lo tanto,
el aumento en el pago debe de ser considerado para una futura probable
productividad, pero esto altera por completo el significado empresarial que se ha
tenido de los pagos por méritos.

Brookes sugiere una nueva interpretacion del pago por mérito, como una
promesa de aumento salarial a un empleao por su jefe a cambio de una promesa
hecha por el empleado de realizar un trabajo satisfactorio para el organismo
donde trabaje.

Donal Arnstine, et al, (1993) encontraron que el pago por mérito a los
maestros y las calificaciones de los estudiantes hacia los maestros dependen de
evaluaciones validas y estan en funcion de muchos factores detras de la calidad
del trabajo al que se esta evaluando, esto es, siel pago de meéritos no individual
fuese determinado como una base de beneficios, entonces no seria valido un
sistema de pago como premio de méritos para maestros.

Brian Murray, en 1993, en su estudio “Merit Pay: Linking Pay Increases to

Performance Ratings”, indica que aunque la mayoria de los organismos

80




estadoundienses emplean alguna forma de pago por méritos, existen muy pocas
investigaciones y estudios acerca de las ventajas o desventajas de éste. Ademas,
cuando se aplican cuestionarios o cédulas entre los profesores, hay muchos
espacios en blanco en los resultados de las investigaciones, ya que se dejan sin
contestar muchas preguntas, por ejemplo, la adecuada implementacion del pago
por mérito y el efecto de éste en los empleados no siempre son contestados. E!
autor nos provee de algunos modelos de evaluacion para calificar a los
candidatos al pago por mérito. Asimismo, nos indica la relacidn existente entre el
pago por mérito y el absentismo. Ei pago por mérito aumenta el dafio del éxito
por causa del efecto entre el nivel de pagn y el nivel de satisfaccion por el pago al
que el trabajador es acreedor. Otro tema abordado en esta investigacion es el de
ia relacion entre el pago por mérito y los elementos contextuales.

La interpretacion del autor sobre la influenc 1 del nivel econémico sobre el
pago por merito sugiere un profundo tema a investigar.

Daniel Twomey, en 1993 realiz6 el estudio denominado “Value-Added Merit
Pay”, donde sefiala que el propdsito de los pagos por mérito es premiar a los
empleados por sus logros y motivarios a continuar mejorando. Criticas al pago de
meéritos sefalan que el aumento de la motivacién extrinseca es mas un impulso
que una compensacion por la baja motivacion intrinseca. Algunos criticos dicen
que el mérito no puede ser medido con exactitud. Se ocasionan muchos
problemas con lo que se utiliza para medir si alguien es acreedor o no al merito,
incluyendo las influencia de las fuerzas externas, la precision de las metas del
_rendimiento y un énfasis en el rendimiento mas que en la habilidad y el esfuerzo.
Concluye senalando que el apr~cio del rendimiento y el pago de méritos tienen
que ser redisefiados.

Hay tres elementos fundamentales que deben de ser tomados en cuenta
para el redisefio de estos programas:

1°. Las grandas limitaciones que existen en poder apreciar los sistemas

deben de ser redisefiados de manera que no establezcan distinciones;
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2°. E! gran rango de contribuciones de los empleados que deben de ser
incluidos en el estudio;

3° Los pagos de méritos deben de ser vistos como una estrategia para
incrementar el rendimiento de la organizacion y de apoyar el continuo progreso.

Otros estudios que reportan los efectos negativos de los programas de
incentivos, se encuentra de manera sorprendente la creencia de que la gente
trabajara mejor si se le promete algun tipo de incentivo, sin embargo, hay un
cumulo de pruebas que apoyan una posicidn contraria, derivada de una serie de
estudios realizados en laboratorios, lugares de trabajo, escuelas y otros
ambientes, encontrando gue las recompensas siempre socavan |0s procesos que
precisamente pretenden fomentar. Los resultados sugieren que el fracaso de
cualquier programa de incentivos se debe mas a la aplicacién incorrecta de los
fundamentos psicolégicos que al propio programa.

Algunas ofras investigaciones sugieren que [as recompensas sélo
garantizan la obediencia temporal, logrando con ello resolver algunos problemas
y cuando la recompensa desaparece el individuo vuelve a las conductas
anteriores.

Dentro de los costos reales de los programas de incentivos
(Kohn.1994.:63) se pueden citar los siguientes:

1. La paga no es una motivacién, ya que aungque 'as personas suelen estar
preocupa‘as por sus salarios, el dinero no es prueba que los motive para trabajar.

2. Los premios castigan, esto es, se sabe que el temor y la coercion
destruyen la motivaciéon y crean desconfianza, actitudes defensivas e irritacion,
sin embargo, en el caso de los incentivos, la recompensa en si puede ser
atrayente, pero el hacer que esta prima dependa de ciertas conductas con lo que
el trabajador se siente controlado o manipulado por sus superiores, lo que con el
tiempo hace percibir el programa como una medida punitiva. Por ctra parte el no
recibir un premio esperado al igual que cuando se retira o suspende

deliberadamente, no se distinguen del hecho de ser castigado.
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3. Los premios resquebrajan las relaciones al reducir las posibilidades de
cooperacion, produciendo con ello una crisis en la organizacion, deteriorando la
calidad, obligando a la gente a competir por premios o reconocimientos, o al
comparar los unos con los otros. Mas grave es aun cuando las personas
compiten por un numero limitado de incentivos, lo que hace que se vean unos a
otros como obstaculos para alcanzar las metas fijadas en el programa de
incentivos. En este mismo sentido, cabe sefalar los efectos que tienen sobre los
jefes o superiores, ocasionando muchas veces que las personas pretendan
complacer al encargado de dar los incentivos.

4. Los premios ignoran los motivos. Depender de los incentivos para
aumentar la productividad de ninguna manera ayuda a enfrentar los problemas, ni
a conseguir ningun cambio significativo, amén de que muchas veces se usan
sistemas de incentivos en lugar de dar a los trabajadores {0 que necesitan para
realizar un buen trabajo.

5. Los premios inhiben la decision de tomar riesgos, es decir, el trabajador
hara exactamente lo que se le pide si el premio es significativo, sacrificando con
ello su creatividad. El trabajador suele escoger trabajos mas sencillos a medida
gue aumenta la remuneracion (Locke. Cit. Kohn.1994:65), otros mas tienden a
minimizar los retos. En si, los premios indudablemente motivan, pero a o que
motivan es a obtener el premio y poco interés se cent:a en la innovacion.

6. Los premios socavan el interés. Los premios al igual que los castigos
socavan el interés y la motivacién. El recibir un premio por una conducta
determinada emite un cierto mensaje acerca de lo que hemos hecho, y controla o
intenta controlar, la conducta futura, mientras mas control se experimente, mas se
tendera a perder el interés en lo que se hace. Si se va al trabajo pensando en la
posibilidad de recibir un incentivo, se liega a pensar que el trabajo que se realiza
no tiene una autojustificacioén, sino que es el premio lo que justifica la conducta.
Mientras mayor es el incentivo que se ofrece, mas negativamente se

conceptualizaid el trabajo; los efectos en la motivacion intrinseca lleva a
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considerar que cualquier incentivo o sistema de paga por rendimiento tiende a
hacer a la gente menos entusiasta acerca de su trabajo y por lo tanto menos
susceptible de enfocarlo con un compromiso de excelencia.

En torno a la productividad, ésta se ve afectada en tanto que el trabajador
por terminar una tarea o por hacerla bien no rinde tanto como aquel sujeto que
no espera nada extra a cambio de su trabajo que no sea su salario. Este hecho se
ve més agudizado entre personas que requieren de una mayor apertura de mente
y complejidad cognitiva.

Otras investigaciones realizadas en torno a estudios organizacionales
(Kohn.1994:62), han tendido a centrarse en los efectos de las variaciones en
condiciones de incentivo, y no a saber si la paga por rendimiento incr :menta per
se los niveles de rendimiento. Lo que se ha podido determinar es la rentabilidad
empresarial con otras medidas de rendimiento organizacional, encontrando
relaciones poco significat . 3s o en ciertos casos hasta negativas al relacionar
paga y rendimiento. Pudiera parecer que la ausencia de esta relacion se
interpreta como prueba de los vinculos entre compensacién y algun otro factor
ajeno a la eficiencia con la que las personas realizan su trabajo. Sin embargo,
estos mismos datos pueden ser analizados desde otra perspectiva, que permiten
invertir la relacién causal que nos lleva a la conclusion de que una paga mayor
no genera un mejor rendimiento. Algunos estudios publicados en torno al impacto
¢2 los incentivos financieros sobre el rendimiento, han revelado datos
cuantitativos, pero que de ninguna manera revelan la calidad de ese rendimiento,

y menos si los incentivos hubieran producido beneficios.

3.6 Algunos efectos de la Politica de Estimulos hacia los Académicos en
México.

En México, la implementacion de programas de pagos de primas o bonos
por productividad y rendimiento en las Instituciones de Educacién Superior son

realmente recientes, sin embargo, ya se ha dejado sentir dentro de la comunidad
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académica los efectos de esta politica. Dentro de las instituciones que han
valorado los efectos de los programas de estimulos hacia los académicos,
encontramos el que nos ofrece Sylvie Didou Aupetit (1994:24), en el estudio
realizado en la Universidad Auténoma Metropolitana. De entre otros aspectos
sobresal’entes nos sefala las repercusiones de la instalacion de un sistema de
incentivos en la organizacion de los grupos académicos y en la organizacion
institucional.

1. La diversificacién de la oferta de incentivos se tradujo en la
consolidacién sectorial de la pauta de multiacceso y un ligero aumento del
nimero de académicos con uno o mas incentivos, provocando un agrandamiento
de las diferencias internas en la profesion.

2. El incentivo solo ha sido un aporte marginal al sueldo de muchos
académicos.

3. La introduccion del sistema de incentivos produjo cambios en las pautas
de la trayectoria de los académicos, llevando a éstos a repensar y reorganizar su
trabajo en funcién de ciertas pautas; por ejemplo, se incentivd la promocién dada
la interrelaciéa de facto entre la posibilidad de obtener incentivos en funcidn de la
categoria y nivel laboral.

4. Se produjeron modificaciones en la legislacion, particularmente en las
comisiones dictaminadoras. Al revisar su funcionamiento y organizacion se
suscitaron inconformidades entre cierfos sectores académicos, quienes
denunciaron los favoritismos, la heterogeneidad de criterios aplicados por cada
comisién de las areas, la utilizacion de margenes de maniobra abiertos por la
asignacion de puntajes variados de ciertos productos de trabajo, cuestionamiento
de los fallos y los procesos de apelacién, exigiendo una mayor transparencia
académica y un mayor control del proceso de dictaminacion.

Como supuestos fundamentales, Didou sefiala:

“_ La hipotesis de que obtener un posgrado entre los académicc - de

la UAM se volvié mas redituable en un contexto que permitié la revaloracion
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del titulo escolar no solo en términos de prestigio sino en términos
economicos,;

- los fines perseguidos mediante la politica salarial confirna pues
que los incentivos no han representado la Gnica forma de rediferenciar los
ingresos enfre académicos, sino que convergieron, en torno a este objetivo
la politica salarial;

- los mecanismos de valoracién de los productos de trabajo y de
atribucion produjeron una combinacién de sobre y subrepresentacién por
categoria y nivel, congruente con el proyecfo de implantar una carmera
académica internamente diferenciada y de corregir los efectos producidos por
tendencia historica a distribuir igualitariamente los beneficios;

- la pertenencia a wuna division aumenté o© minimizo fas
probabilidades de que los académicos presentasen su candidatura, ya sea
por razones de comunicacion, sea por una evaluacion negativa de las
oportunidades de éxito, sea por las tradiciones discipfinarias con relacion al
ejercicio profesional, esquemas de produciividad, dedicacion a Ia
investigacion institucional, etc.;

- las comisiones dictaminadoras sesgaron los procesos de seleccion
en forma tal de que la pertenencia a un édrea o divisién implicé posibilidades
diversas de obtener el incentivo solicitado;

- los estimulos fueron disefiados para una poblacién objefivo precisa,
con productividad confirmada y por ende a cierta edad;

- fa posibilidad de identificar las caracteristicas de un candidato
exitosb, confimé que el sistema fue disefiadoc para beneficiar
preferentemente a académicos con ciertos perfiles;

- al aumentar repentinamente el namero de solicitantes, auments
tambien el nimero de los que no cumplian con los criterics de calidad
requeridos: independientemente de las razones del fenémeno la tensién
‘entre demanda y oferta representd un elemento potencialmente conflictual
en la vida institucional, sobre todo en el entendido que las estrafegias de
movilidad profesional de los académicos giran cada vez mas en tomo a la

posibilidad de acceder a los incentivos;
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- los incentivos sirvieron para revalorar la posicién de los titulares y
alentar la permanencia de académicos con experiencia acumulada en el
desempefio de sus funciones, pero no representaron un elemento de
atraccién hacia la carrera académica, en términos generales, constituyeron
una estrategia de intervencion sectorial més que de resolucion de una
problemética global.”

De lo anterior se desprende claramente que todo juicio sobre la
conveniencia e inconveniencia en torno a los programas de incentivos por
rendimiento, en determinadas circunstancias depende en gran parte de la actitud
de los académicos. Cuanto mas convencidos estén de que las variaciones en el
rendimiento constituyen una base legitima de diferencias en la remuneracion y de
que estas variaciones pueden ser retribuidas adecuadamente mediante el
programa de incentivos, mas probable serd que con este se logren buenos
rendimiento y que estén satisfechos con su remuneracion.

En cambio, cuando menos importancia concedan a que se retribuya el
rendimiento -en oposicion a factores distintos de él, como las calificaciones, la
antigiiedad o la situacién familiar- y cuarto mayor sea su escepticismo respecto
de las posibilidades de una aplicacion justa vel programa, mas probable sera que
todo esfuerzo por aplicarlo produzca una insatisfaccion con la remuneracion y una
débil motivacion.

Por ultimo, un aspecto mas de importancia, es que todo trabajador debe
estar convencido de que las normas de rendimiento pueden ser establecidas de
manera precisa y justa y se sentira mas inclinado a aceptar el programa si cree
que las normas se fijan con una objetividad razonable y si hay procedimientos
eficaces ¢ : apelaciéon cuando surgen controversias. Esto pone de relieve algunos
de los benefirios que puede obtenerse de la participacion del trabajador tanto en
la elaboracién como en ia administracién del programa, ya que ademas de disipar
los temores, esta participacidn garantiza que el programa sea compatible con la
escala de valores de los trabajadores directamente interesados y que estaran

bien informados y conoceran a fondo |la forma en que funciona e! programa.
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Como hemos podido observar son variadas las opiniones en torno a
los beneficios y limitaciones de los programas de estimulos, cualesquiera que
sea su denominacién institucional. No obstante, pudimos distinguir una corriente
de opinion que sefiala que estos programas generan efectos no deseables tanto
en los profesores como para que se logren los objetivos de la institucion.

Consideramos que para la implementacidon de un programa de
estimulos es indispensable contar con [a participacion de todos los actores del
proceso, quienes indudablemente deben de adquirir una cultura y una practica
sobre la tarea evaluativa, asi como dar al acto evaluativo una funcién de
retroalimentacion con el fin de mejorar la calidad y pertinencia del trabajo que se

realiza.
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CAPITULO IV.

LA POLITICA DE ESTIMULOS HACIA EL PERSONAL ACADEMICO
DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE YEXICO.

La nueva relacion Estado-Universidad indudablemente fue un elemento
que contribuyé para la implementacion de la politica de estimulos hacia el
personal académico, por ello tomando como referente el primer capitulo de esta
tesis, habremos de explorar como una politica publica se torna en una politica
institucional y a la vez valorar los efectos que se han producido al interior de la

Universidad Nacional Autonoma de México.

4.1 Antecedentes.

Como resultado de los compromisos adquiridos en la Comisiéon Nacional
de Evaluacion de la Educaciéon Superior (CONAEVA), la totalidad de las
universidades pulblicas durante 1990 y 1991 realizaron evaluaciones
institucionales, cuyos resuitados fueron comunicados ala Secretaria de Educacion
Publica (SEP) y a la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de
Educacion Superior (ANUIES). Complementariamente a este ejercicio, las
instit uciones presentaron a la SEP programas especiales de mejoramiento y
reordenacion que a su juicio deberian de implementarse para incidir en la
solucion de los problemas detectados a través de la autoevaluacion que llevaron
a cabo. Asi la SEP canalizo recursos adicionales, a través del Fondo para la
Modernizacién de la Educacién Superior (FOMES), de las que se derivaron tres

lineas de accidn cuya atencidn considerd impostergable:
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a. Mejoramiento de las condiciones del personal académico, como aspecto
fundamental para elevar la calidad de la educacion.

b. Explotacién de nuevas opciones educativas que complementen los
sistemas existentes, como factor dinamizador de las transformaciones
educativas necesarias para enfrentar los retos de la modernidad del siglo
XXI.

c¢. El mejoramiento de mecanismos de informacién y comunicacion entre

las instituciones.

Ya en 1990 se habia implementado por parte del gobierno federal el
Programa de Becas al Desempefio Académico, el cual tenia como fin estimular la
permanencia, la dedicacién y la calidad del personal académico de tiempo
completo, en las categorias de “titular” y “asociado”. Este programa buscod
aminorar el drastico deterioro de las condiciones de vida del personal académico
y resolver de alguna manera el trato desigual de que habian sido objeto los
docentes frente a los investigadores y la severa restriccion de los recursos
canalizados a la educacién superior; se estableci® una beca mensual
denominada Beca al Desempefio Académico, cuya vigencia seria anual, con
posibilidad de ser renovada, como requisitos generales se fijaron:

a. Tener nombramiento académico de carrera de tiempo completo con

categoria de asociado o titular de educacion superior.

b. Tener antigliedad de tres afos, por lo menos, como académico de

carrera de tiempo completo en las categorias antes mencionadas.

c. Satisfacer los requisitos qu -, a la vez, fijaria la respectiva institucion

educativa dentro de un proceso formal de evaluacion del desempefio vy la

productividad.

El Gobierno Federal establecié cor o lineamentos fundamentales para
implementar el programa, por un lado, el establecimiento formal de un sistema de

evaluacion reglamentado por la propia institucion educativa, mismo que deberia
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ser aprobado por la CONAEVA, y por otro, el que la evaluacidn de los aspirantes
incluyera la formacidn y la escolaridad, la produccién académica, didactica,
técnica, artistica, etc., la calidad del desempefio académico, asi como el
rendimiento que en forma cotidiana y sostenida haya tenido el académico, asi
como las caracteristicas relevantes de su trayectoria dentro de la institucidn,
considerando estos elementos en forma concurrente. La medida que se planted
para evaluar estos elementos fue de un 20% a la formacion y escolaridad, 30% a
la productividad, 20% a la calidad y exclusividad del desempefio y un 10% a la
trayectoria dentro de la institucién. La determinacién del tipo de beca dependeria
del puntaje alcanzado por el académico respecto a los cuatro factores indicados
con anterioridad.

Por otra parte, se recomendd que cada institucién al reglamentar este
programa, le diera un trato exclusivamente académico, debiendo diferenciario de
la politica salarial y de la negociacion con organismos gremiales.

Cada institucion deberia fincar la evaluacién en el juicio de las autoridades
académicas con la participacién de organismcs colegiados afines, recomendando
la participacion externa de otros organismos colegiados.

Seria responsabilidad de cada institucién recabar los elementos
comprobatorios que demostrar el otorgamiento de cada beca, tendiendo ademas
la obligacién de demostrar dichos elementos a la Secretaria de Educacion
Publica, cuando esta lo requiriese. Las caracteristicas de esos elementos habrian
de quedar incluidos dentro del reglamento respectivo.

El Programa de Becas al Desempefio, contempld cuatro niveles:

Nivel I: equivalente a un salaric minimo general mensual.

Nivel II: equivalente a un salario y medio minimo general mensual.

Nivel lll: equivalente a dos salarios minimos mensuales.

Nivel IV: equivalente a dos salarios y medio minimos mensuales.

El salario minimo general corresponderia al establecido en el Distrito

Federal, vigente en el mes de abril del afic en que se otorgase o renueve.
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El nimero de becas estuvo necesariamente restringido, en funcién de los
recursos autorizados para este programa, por lo que cada institucion adecud su
otorgamiento al 30% de los candidatos potenciales a la beca, calculados a un
promedio de 1.5 salarios por acad.‘mico.

En la Universidad Nacional Auténoma de México, la primer experiencia en
torno a los estimulos tuvo su origen en el Programa de Estimulos a la
Productividad y el Rendimiento del Personal Académico (PEPRAC}, implementado
en 1990, como parte del Programa de Liderazgo Académico y Apoyo a la Carrera
de Profesor e Investigador Universitario, emprendido por el Rector José Sarukhan
Kermes. Influyd en este Programa, el contexto sociopolitico y econdémico que
habia venido afectado a las instituciones de educacidn superior del pais, del cual
no podia excluirse a la UNAM, sobre todo, si se consideraba la reduccién en
términos reales del subsidio universitario y su repercusion en el detrimento del
salaric de los académicos, hechos que obligaron a las autoridades universitarias
a la busqueda de instancias que incentivaran el trabajo académico y remediara de
alguna forma la pérdida del poder adquisitivo del salario, que permitiera a este
grupo de profesionales a mantener las condiciones de vida a las que aspira,
sobre todo si se considera su origen socioeconémico y ae las condiciones de vida
de sus homodlogos en otros paises (/barrola. 1989:20), evitando con ello un

aumento generalizado y regular de los sueldos de los académicos.

4.2 Implementacion de la Primera Convocatoria en 1990.

En mayo de 1980, la Direccidon General de Asuntos del Personal
Académico (DGAPA), dio a conocer a la comunidad académica la naturaleza y
caracteristicas del PEPRAC, el cual se dirigi¢ al personal de tiempo completo en
sus categorias de profesor, investigador o técnico académico, con antigliedad
mayor a un afno en la institucion.

Los fines del programa fueron:

- Estimular la superacion del personal académico.
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- Fomentar la vinculacién de la labor docente y de investigacion.

- Elevar los niveles de productividad y de calidad del desempefic
académico.

- Estimular la participacién del personal académico en la formacién de
recursos humanos.

- Propiciar [a permanencia del personal académico en la institucién.

En esta primera convocatoria, se planted como objetivo del programa el
proporcionar un estimulo econdmico en funcidén del desempefio y la productividad
de los académicos de carrera de tiempo completo. El programa estaria sujeto a
revision y evaluacion periddica; el otorgamiento de los estimulos tendria una
vigencia anual, con opcioén a ser renovado; el ingreso al programa, asi como la
permanencia dependeria de la evaluacién anual; la evaluacién para el ingreso o
permanencia habria de realizarse exclusivamente sobre aspectos de caracter
académico; la evaluacién estaria a cargo del Consejo Técnico, Interno o Asesor
de la dependencia de adscripcion del solicitante, los cuales podrian formar
comisiones que auxiliasen en este proceso.

El sistema de evaluacién previsto dentro del PEPRAC, considerd los
siguientes factores y elementos de ponderacién:

a. Formacion y Escolaridad. En ellos se incluyeron todos aquellos aspectos

relacionados con el nivel de estudios, la experiencia profesional y las

actividades en torno a la superacioén académica, asignandole un 20% con
relacion al total por evaluar.

b. Aportacion dentro de la institucién a las labores docentes y de formacion

de recursos humanos. Este factor comprendia todas aquellas acciones =n

las que en forma directa participa el personal en la formacion de recurs: :s

humanos dentro de la UNAM, asignandole el 40% con relacién al total por

evaluar,

c. Productividad y calidad del desemperio académico. En este apartado se

104




consideraron como criterios de productividad la elaboracion de material

didactico, investigaciones desarrolladas, obras artisticas, etc.

Como resultado de la p.imera fase de implementacion del programa,
durante el primer afno y con base al analisis de los criterios de evaluacién y de los
resultados que se presentaron, pudieron detectarse los principales problemas,
entre los que pueden citarse:

La heterogeneidad de los criterios en &reas afines, y por lo tanto en las
evaluaciones, a excepcion de la Coordinacion de la Investigaciéon C->ntifica; la
adopcion de criterios inadecuados o poco rigurosos; la utilizacion de puntajes
acumulativos; la inexistencia de criterios especificos para los teécnicos
académicos; la modificacion de los porcentajes establecidos en la convocatoria
para cada uno de los rubros.

Estos problemas originaron que la primera evaluacién no cumpliera con

los objetivos de excelencia planteados en su origen.

4.3 Efectos subsiguientes de la implementacién del PEPRAC.

Ante la situacién antes descrita, la Direccidn General de Asuntos del
Personal Académic , propuso para el segundo afio la aplicacién de criterios de
evaluacidon por subsistema, los cuales hubieron de ser presentados en reuniones
“ad hoc” a los integrantes de los Consejos Técnicos, antes de darlos a conocer a
la comunidad universitaria f “ra su aplicacion.

s lLa aplicacion de criterios por subsistema ofrecia ventajas en
comparacion con el primer gjercicio, partiendo de considerar que seria
una evaluacidbn mas homogénea y realizada mas an funcién de las
caracteristicas de las figuras académicas adscritas a cada dependencia
y subsistema;

¢ se adoptarian criterios y puntajes mas igurosos, se evitarian los
puntajes acumulativos en una sola actividad, logrando con ello no

transgredir los porcentajes establecidos;
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e se contaria con criterios especificos para los técnicos académicos, Ia
publicacién de los criterios haria mas transparente el proceso de
evaluacion entre la comunidad academica,;

« la escala de calificacion seria igual para todos los subsistemas sobre la
base de 100 puntos;

e la aplicacién y administracion del programa serfan mas eficaces y
expeditas, y por ultimo,

« seria mas viable lograr la adopcion de criterios de excelencia para los
afios subsiguientes.

Como resultado de esta segunda fase, se encontré que el subsistema de
bachillerato dio un mayor peso a la aportacion dentro de la institucion a las
labores docentes, en comparacion con la productividad y calidad del desempefio
académico, siendo asi que aparecieron como criterios la elaboracién de bancos
de reactivos, bancos de informacién, guias de examenes extraordinarios, folletos
y tripticos, produccién escénica y adaptaciones literarias, =n tanto que, en el
aspecto relacionado con la formacién de recursos humanos, se incluyeron la
organizacién y direccién de eventos estudiantiles, jurados en concursos
estudiantiles, direccién y coordinacidén de grupos artisticos, cientificos o
deportivos, por citar los mas frecuentes.

Los problemas mas significativos relacionados con los criterios aplicados
por las distintas escuelas y facuitades, asi como los resultados obtenidos,
permitieron detectar que hubo porcentajes excesivos en el caso de la docencia
frente a grupo, inexistencia de topes o puntajes maximos en el rubro de
“productividad y calidad del desempefio académico”, amen de los porcentajes
minimos para ingresar a los distintos niveles, los que fueron demasiado bajos,
habiéndose incluido actividades obligatorias previstas en la legislacion
usiversitaria. En cuanto a la “productividad”, se aumentaron los porcentajes por
actividad desarrollada, fundamentaimente por no ser estas las indicativas del

trabajo realizado por el personal académico de este subsistema.
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En el subsistema de Humanidades, se observé una tendencia a no
especificar los criterios de evaluacién y no otorgar puntajes especificos, bajo el
argumento de que dentro del area es mas importante ponderar la calidad y no la
cantidad realizada dentro de la actividad académica. Uno de los mayores
problemas observados en este subsistema lo fue el de la modificacién de los
porcentajes asignados por rubros en la convocatoria general emitida por la
DGAPA. Destaca, en esta ocasion el hecho de haberle concedido un mayor
porcentaje a las actividades de docencia, disminuyendo puntajes a Ias actividades
que corresponderia al rubro de “productividad”, no asi en las actividades
relacionadas con la divulgacion, en las que se observé un porcentaje importante,
quiza por ser de mayor recurrencia dentro del subsistema.

Puede decirse, que en lo general, las dependencias de este subsistema
encontraron serios problemas para conformar una lista de criterios rigurosos y de
puntajes adecuados, sobre todo en lo que representaban las actividades de los
técnicos académicos.

En el subsistema de la Investigacion Cientifica, a diferencia de los demas
‘'subsistemas universitarios, se presentd un solo modelo de evaluacion, lo que
permitid que ésta fuera mas homogénea, sin embargo, se observé que se otorgd
mas del 60% de la calificacion total al rubro referido a “productividad y calidad del
desempefio académico”, destacando el peso concedido a las publicaciones. Este
subsistema dejé de lado la evaluacion de actividades referidas a superacion
académica, premios, distinciones o el dominio de algun idioma, hecho que podria
explicarse quizé en funcién del perfil requerido para ingresar en el area, es decir,
es una condicidén inherente a cualquier investigador que accede como personal
académico de algun instituto o centro de la Coordinacién de la Investigacion

Cientifica.
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En fa convocatoria emitida por las autoridades universitarias el 10 de
octubre de 1994° se hicieron publicos los lineamentos y requisitos para ia
evaluacion de los profesores e investigadores de la UNAM que desean renovar o
ingresar al programa, en ellos se previd que se reconoceria a aquellos
académicos que se hubieran destacado por su alta calidad en su labor conjunta
de docencia e investigacion. Los criterios de evaluacion serian aplicables
también tanto a quienes se habian orientado a la docencia como a quienes se
habian orientado pri:nordiaimente a la investigacion; se deberia a la vez permitir
una justa valoracion de las labores de difusidn y extension, y de 1a participacion
en programas institucionales.

En términos generales, tanto para la docencia como para la investigacion,
para todos los niveles del PRIDE, la participacidon minima esperada para las
categorias fue la siguiente:

+ de colaboracién en el caso de profesores e investigadores asociados;

o de responsable de proyecto cuando se tratase de pofesores e

investige ores titulares A

+ de coordinacién de grupos de trabajo en los titulares By C.

Las caracteristicas sefialadas en la Convocatoria respectiva fueron:

“Formacién académica, escolaridad y reconocimiento académico.

La formacién académica y la escolaridad seran fundamentales en la
evaluacién de los profesores e investigador:s asociados.
Se estimulara la consecucidn de posgrados, en particular de doctorados, congruentes
con el programa de desarrollo de la entidad académica de adscripcion de!l profesor e
investigador.

Se evaluara la trascendencia de la trayectoria académica de los profesores e
investigadores titulares, mediante el reconocimiento de su obra, en el medio

4 Gaceta UNAM, 10 de octubre de 1994,
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especializado y entre sus pares. Asi, se tomara en cuenta reconocimientos tales
como premios y distinciones de alto valor, invitaciones a dictar conferencias
magistrales o a participar en mesas especiales en congresos y simposia, invitaciones
a participar en comités editoriales de publicaciones de reconocimiento nacional e
internacional, comités de evaluacion y arbitraje, entre otras.

Docencia.

Se reconocera la labor destacada en la docencia y ia formacién de recursos
humanos, tanto a través de la imparticion de cursos, como por medio de asesorias y
tutorfas, direccidén de tesis. Asl como la participacidn en actividades y proyectos que
redunden en el mejoramiento de la ensefanza. Se promovera la evaluacion de la
actividad docente, y se tomard en cuenta, en su caso, la opinién de alumnos. Se
estimulara a los profesores e investigadores que indistintamente ejerzan la docencia
en los niveles de licenciatura y posgrado y a quienes colaboren en ¢! fortalecimiento
de las tareas de docencia y de divulgacién en et bachillerato de fa UNAM.

Se reconocerd la dedicacién a la formacion directa de recursos humanos,
mediante la direccion de tesis, tutorias, o proyectos de investigacion en donde
participen estudiantes de licenciatura, de posgrado, y posdoctorales, asi como
profesores o investigadores asociados.

Se reconocera la productividad enfocada a la docencia, relacionada con la
elaboracién de materiales didacticos, libros de texto de apoyc a la enseiianza,
antologias comentadas, programas innovadores de computo, entre otros, cuando la
calidad y pertinencia de los mismos hayan sido sometidas a una evaluacion
preferentemente colegiada.

Investigacion.

Debera reconocerse la pre ductividad en la investigacion, tanto en profesores
como en investigadores, mediante la evaluacion del desarrollo y de los resultados de
los proyectos de investigacion especificos, previamente aprobados por ta autoridad
académica correspondiente. Se reconocera la labor de investigacion cientifica o
social, humanistica, artistica, o de desarrollo tecnolégico, cuando sus resultados
hayan sido publicados en medios de reconocido prestigio o hayan sido plasmados en
obras artisticas o tecnolégicas, o de infraestructura para la investigacion o la
docencia.
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Desarrolio de infraestructura académica.

Se valorara Ia participacién de los académicos en el desarrollo de
infraestructura académica, entendida como el disefio, desarrollo, puesta en marcha y
operacion de bibliotecas, laboratorios, talleres, plantes clinicas, granjas, museos y
similares, dentro de los planes institucionales de la UNAM, o en oftras instituciones,
por comision académica de la UNAM en el marco de convenios o programas de
colaboracion. '

Difusién v Extensién y colaboracién en programas institucionales.

Se reconoceran las labores de difusion y extensién de alta calidad, asi como
la participacion valiosa en programas institucionales, siempre y cuando se hayan
realizado de manera adicional a los fundamentales de docencia e investigacién. Sin
embargo, cuando la dependencia o cuando alguna de sus areas, se dedique a dichas
labores o cuando, en casos excepcionales y con plena justificacion, el Consejo
Técnico haya autorizado de manera expresa que las labores de difusion y extensién
sean las tareas fundamentales de algun académico, la calidad y trascendencia del
trabajo desarrcilado constituirdn los elementos principales para evaluar la
productividad académica.

Sera valorado y reconocido el desempefio destacado de los académicos en
los organos colegiados de la institucion, o en cargos de crordinacidn o direccion
académica dentro de la UNAM.™®

A la fecha se ha implementado el programa durante siete afios, y
son muchas y muy variadas las opiniones en torno a los beneficios o efectos
negativos que han producido este tipo de programas en la comunidad
académica (Galan.1991, Glazman.1991, Diaz Barriga.1993, 1995). Para
aquellos academicos que se han visto beneficiados estos programas les
consideran que han constituido realmente un estimulo al trabajo que
realizan, amen de considerarlos como una forma de retribuirles
adecuadamente por el trabajo que desempefian, otros a pesar de participar

en el programa consideran que ha representado una forma de controlar y

* Gaceta UNAM, 10 de octubre de la p. 12-13
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contar la academia, generando simulacién y ruptura de procesos en la
organizacion del trabajo académico, promoviendo el individualismo y la
competencia. Otros mas consideran que se ha dado una transmutacién del
poder académico hacia nuevos actores en la organizacién del trabajo. Para
quienes no han logrado ingresar o bien no han sido renovados sus
estimulos, estos son percibidos come una actitud prepotente de las
autoridades para segmentar el trabajo y generar un ambiente académico de
rivalidad.

Todo ello nos lleva a investigar objetivamente el impacto de la
politica ¢. estimulos hacia los académicos, a través del conocimiento de
los cambios t-1e se han dado en la organizacién de! trabajo académico en la

Escuela Nacional de Trabajo Social.
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ANEXO 1.

Definicién de conceptos vinculados con los Programas de Estimulos.

Calidad. (Del latin qualitas) F. Propiedad o conjunto de p.ropiedades
inherentes a una cosa, que permiten apreciarla como igual, mejor o peor que los
restantes de su especie. //2 En sentido absolute, buena calidad, superioridad o
excelencia.//4 Condicidn o requisito que se pone en un contrato. (Real Academia
Espariola. 1990.242).

Calidad. Atributo tanto de los elementos que constituyen un sistema y de
su organizacion como de las acciones que se realizan el producir un bien o al
proporcionar un servicio y de los productos obtenidos mediante dichas acciones y
que se logra cuando se han alcanzado estandares previstos para el logro de sus
objetivos. (Modelo Moderno de Atencién a la Salud. 1994:57)

Calidad Total. Atributo de un sistema que es resultante de que todos sus
elementos tengan las caracteristicas y organizacién que deben tener, funcione
conforme a lo establecido y den lugar a los productos esperados. Todo conforme
a los estandares previstos para el logro de sus objetivos. (/dem.}

Desemperfio. //3 Cumplir con las obligaciones inherentes a una -rofesioén,
cargo u oficio. (Real Academia Espariola. 1990:471).

Estimulo. (Del latin stimulus). /i< Fig. Incitamiento para obrar o funcionar.
Idem. 606)

Estimular. (Del iatin stimulare)./[Fig. Incitar, excitar con viveza a la
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ejecucién de una cosa, o avivar una actividad, operacion o funcién. [Idem. :606]

Evaluacion. Ejercicio de anélisis y reflexion sobre las actividades
academicas que permite apreciar el sentido y orientacién, asi como la eficiencia y
eficacia de los procesos y resultados institucionales. (Casillas, 1992:36)

Producto. Comprende todos los bienes y servicios resultantes de la
actividad econdémica de un individuo, empresa, industria o nacién. De acuerdo
con la practica estadistica, se miden en los puntos de aparicidon del procesc
productivo. Frecuentemente surgen problemas de definicién; asi en los servicios
personales, en donde la unidad de producto no es aparente, la medida apropiada
viene determinada generalmente por la consideracién de que el productor se
encuentra sujeto a un contrato. (Napolioni.1985: 449)

Producir. (Del latin producere). //Det. Exhibir, presentar, manifestar uno a
la vista y examen de aquellas razones o motivos o las pruebas que pueden
apoyar su justicia o el derecho que tienen para su pretension. (Real Academia
Espariola. 1990:1044)

Productividad. Producto de una unidad de un factor de produccién en un
periodo determinado. Por ejemplo, la productividad del trabajo se mide
usualmente como la produccion anual por hombre u otro periodo de calendario, o
la produccidon hombre hora. En sentido estricto el termino esta mejor relacionado
para un solo factor; cuando se analiza un grupc de factores, como en una
empresa, es mas corriente emplear | termino eficiencia. (Napolioni. 1985:448)

Productividad. Relacion entre los bienes y servicios producidos y los
recursos utilizados.(Modelo Modemno de Atencién a la Salud. 1994:55).

Productividad. Relacién entre insumos y productos, en tanto que la
eficiencia representa el costo por unidad de producto. (Scotf. 1988:418).

P - ductividad. Relacién entre insumos y productos, en tanto que la
eficiencia representa - costo por unidad de producto. La diferencia radica, enla
unidad de medida utilizada para representar el concepto. Para la eficiencia la

unidad de medida es, explicitamente, los costos; para la productividad son los
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insumos como tales. Ciertamente, los insumos podrian también ser costeados, en
cuyo caso la medida de productividad se convertiria en medida de eficiencia.
Ambos conceptos se utilizan con frecuencia indistintamente, debido a que en los
dos existe una relacion entre costos y productos, en un caso zxplicito y en otro
implicito. (ScotfoR.W. Organizational performance: Managing for efficiency and
effectiveness En: Shortell S.M, et al Health care manegement: A text in
organization theory and behavoir. 1988:418-457).

Productividad. Deatro de la microeconomia de la investigacién cientifica,
puede ser definida como aquel resultado esperado y estimado por el marco de
referencia en el que opera el hombre de ciencia de acuerdo con el ethos y las
inversiones que en este marco perceptual y/o efectivamente se dan. Este
resultado estd condicionado por A y expresado por B, C y D. EIl término
“inversiones” es entendido aqui en un sentido lato, y no solamente como una
categoria financiera. Es importante y necesario distinguir, entre los aspectos
objetivos y subjetivos en la estimacién de la productividad, ya que estos aspectos
con cierta frecuencia se combinan, dificultando ciertamente la posibilidad de
medicién. (Hodara. 1970:11) _

Existe, por tanto, una aparente relacidon reciproca entre calidad y
productividad-eficiencia. La eficiencia influye en la calidad y esta a su vez, en la
eficiencia. Sin embargo el punto medular de la discusion podria ser no las
relaciones existentes entre los conceptos, sino el énfasis en las estrategias que
deben adoptarse para mejorar una y otra. Encontramos que en apariencia y
durante mucho tiempo, el énfasis se puso casi de manera exclusiva en la
productividad, como si al mejorar esta se incrementara, en consecuencia, el nivel
de calidad. El resultado obviamente no fue el esperado pues, si bien se mejoro la
productividad, en muchos casos se pudo constatar el deterioro en la calidad.
Cuando la prioridad es garantizar la calidad y se analizan y mejoran procesos y
procedimientos, ello puede vonducir a un incremento racional de la productividad

y eficiencia del sistema. Ademas, existe otra relacién interesante entre la calidad
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y los costos, que se manifiestan no por el impacto de una pobre calidad en los
costos, sino a la inversa; es decir, por el impacto de los costos sobre la calidad.
En efecto existe una clara evidencia de que un incremento en los costos, con el
proposito de incrementar asi la calidad, proporcionando mayores recursos, no
necesariamente produce el efecto deseado. (Ruelas, Barajas Enrique. Calidad,
Productividad y Costos. Revista de Salud Publica en México Vol 35, No.
3.1993:298). La diferencia para Scott radica, pues, en la unidad de medida
utilizada para representar el concento. Para la eficiencia ias unidades de medida
son, explicitamente, los costos; para la productividad los insumos como tales.
Ciertamente, los insumos podrian también ser costeados, en cuyo caso la medida
de productividad se convertiria en medida de eficiencia. Ambhos conceptos se
utilizan con frecuencia indistintamente, debido a que en los dos existe una
relacion entre costos y productos, en un caso de manera explicita y en el otro
implicitamente.

Por otra parte, existe también la tendencia a confundir los conceptos
anteriores con la efectividad. Para el mismo autor, |la efectividad se define como
el logro exitoso de objetivos establecidos. Asi es posible conseguir la efectividad
con una baja o alta productividad o eficiencia. Igualmente, se puede ser
altamente eficiente o productivo sin haber sido efectivo. Es importante
destacar este ultimo concepto, en tanto que una de las expresiones de la
efectividad es la calidad. De esta manera la calidad se relaciona no solo con los
costos y la productividad o eficiencia, sino que forma parte del concepto de
efectividad, diferente de los otros dos.

Con relacion al concepto de calidad, puede observarse que este tiene
multiples dimensiones y diferentes significados, dependiendo del marco teérico
del que se parte. Por ejemplo, cuando se sostiene que preocuparse por la calidad
de la educaciéon es muy diferente cuando se hace desde una perspectiva
humanitaria que cuando s= parte de una visién econdmica o socioldgica. En

educacion, calidad frecuentemente implica una blOsqueda de constante
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mejoramiento, competencia técnica, excelencia en la accién, o por obtener un
mayor desarrollo personal y se relaciona con el cumplimiento de los propésitos
educativos.

Calidad y excelencia son dos términos esencialmente interrelacionados;
ambos conllevan una dimensién de estilo, y no solamente en cuanto a logros
sobresalientes, sino que implica altos estandares y una decisién de no
contentarse sino con aquello mas valioso que se puede lograr. Sin embargo, en
esencia existe diferencia entre los términos. Excelencia es mas usado con lo que
hacen las personas, mientras que calidad es una caracteristica que se aplica mas
a los procesos grupales. Ambos conceptos estan asociados con cierto nivel de
merito o valor. Tener mérito representa una caracteristica objetiva, independiente
de cualquier requisito o del uso que se le dé. Es decir, la idea de que algo es
valioso, supoi.e una apreciacién o concepcidn axioldgica.

Excelencia tiene una connotacion de lograr estandares absolutamente
superiores, no necesariamente relacionados con un determinado tiempo o
contexto. El concepto calidad incluye elementos tanto de mérito como de valor,
esto significa que un alto nivel de logro es obtenido, pero no necesariamente
tiene que ser el maximo nivel, lo cual quiere decir que si se considera valioso
para quienes toman parte de la experiencia, por lo tanto, la calidad en educacién
esta relacionada con el sistema de valores de los principales actores de los
procesos educativos: estudiantes, maestros y la sociedad como tal
(Alvarez.1991:27)

Comparando la calidad con los otros términos que se usan frecuentemente
como sindnimos, tenemos a la eficiencia, eficacia y la relevancia, un programa
puede ser eficaz y relevante si responde a las necesidades sociales y/o
institucionales para las que fue creado y si cumple con un minimo de condiciones
academicas para las que fue establecido. Eficiencia es un conceplo que tiene un
tono econdmico, implica que el programa cumple sus propositos con un bajo

costo. En cambio, calidad sugiere que sus objetivos y metas se logren en forma
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completa y uno deberd enfocarse mas hacia los procesos. La mayoria de los
investigadores esta de acuerdo en que calidad es un concepto multidimensional
que alude a una nocién operativa. Calidad esta también intrinsecamente ligada a
problemas tales como equidad.

Asi podemos sefialar que se han introducido al interior de la Universidad
conceptos, que por un lado darian cuenta de que ésta ahora debe ser entendida
como una empresa o pero aun como una fabrica, que debe producir bajo ciertos
estdndares, conforme patrones externos a ella y que determinan cuando un
producto es de calidad, y si esta calidad debera ser “premiada” a la luz de
programas de incentivos, cuyos efectos, como veremos mas adelante en lugar de
servir de reconocimi~nto, se convierten en un “mal necesario” del que depende
esencialmente tanto la vida académica, como familiar del académico; y por otro
tiene efectos directos en el financiamiento por parte del Estado hacia las IES

publicas del pais.
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CAPITULO V.

LA EVALUACION DEL PERSONAL DOCENTE A PARTIR DEL
PROGRAMA DE ESTIMULOS AL RENDIMIENTO Y LA
PRODUCTIVIDAD EN LA ESCUELA NACIONAL DE TRABAJO
SOCIAL.

5.1 Perspectiva metodolégica del trabajo empirico.

Para abordar nuestro objeto de estudio, hemos seleccionado la opcidn que
nos ofrece la investigacion cualitativa, ya que nos ha permitido incorporar lo que
los profesores de carrera de la ENTS dicen, sus experiencias, actitudes,
creencias, pensamientos, reflexiones, etc., tal y como fueron expresadas por
ellos mismos, asimismo permitié enriquecer la visién del problema al adentrarse
en ia realidad e interpretacion de los comportamientos humanos observados en
nuestro escenario natural.

Como método selecionamos la entrevista a profundidad, ya que se
considerd como la mas apropiada para .htener la informacion necesaria, toda
vez que:

a. Permitié sefalar los puntos de vista de los académicos y el significado
interno que ellos comparten, partiendo de la pregunta centrat:

S Qué piensan los profesores de carrera del programa de estimulos al
rendimiento y la productividad?
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b. Contestar preguntas que tienen que ver con sus relaciones laborales,
gremiales, disciplinarias y personales en torno al impacto de la politica de
estimuios en el trabajo académico.

c. Contestar preg:intas en torno a procesos internos de diferenciacion,
socializacién y desarrolio de la actividad académica (docencia, investigaciun y

divulgacion).

5.2 El analisis de la informacién.

El método de andlisis siguié la induccién analitica por medio de las
categorias que identifican a los diversos sujetos y ambitos de desarrollo del trabajo
académico, procurando precisar éstas en funciéon de las caracteristicas singulares

que se obtuvieron de las entrevistas e informaciones recogidas.

5.2.1 Las categorias de analisis.
l. Area Disciplinaria.

il. Figura Académica.

Investigador
Profesor

lll. Categoria Académica Laboral.

Asociado
Titular

IV. Nivel Académico Laboral.
AT.C.
BT.C.
C.T.C.

V. Nivel Maximo de Estudios.
Especialidad
Maestria

Doctorado
Posdoctorado

VI, Grado Académico.

Maestria
Doctorado
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Vii. Nivel en el PRIDE (en titima evaluacion):

A 45%
B 65%
C B5%
D 105%

Vill. Efectcs del Programa en Actividades Docentes.

Inicio de la Actividad Docente
Reinicid de la Actividad Docente
No modifico su Actividad Docente
No tiene actividad frente a grupo

Nivel de Estudios en el que se imparte la Docencia:
Bachillerato

Licenciatura

Posarado

No modificé el nivel de docencia

No imparte clases

Semestre en el que se imparte la Docencia:
Primeros cuatro semestres

Ultimos semestres

No modificd el semestre

No imparte clases

IX. Efectos del Programa sobre la Investigacion.

Numero de Proyectos en el periodo a evaiuar:
Mayor nimero

Menor nimero

Igual nimero

Duracién del Proyecto:

mediano plazo

largo plazo

No modifico la temporalidad de sus proyectos.

Caracteristicas del proyecto por niumer: de participantes:
individuales
colectivos

Tipo de productos:
Publicaciones:
Libros

Capitulos
Articulos

Traducciones:
Libros
Articulos
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Conferencias
X. Efectos del Programa en el académico.

Negativos.

Fomento de la actividad individual.

Descontento con la retribucion por su trabajo.

Falta de equidad (al comparar su trabajo y retribucidén con otra persona gue se considera
comparable.

Detrimento de aspectos que no entrafian retribucion.

Temor a fracasar por la posibilidad de que no se rinda lo necesaric a pesar del esfuerzo por
lograrlo,

Declaracion de volimenes y en momentos mas convenientes para ello (trucos).
Conceptualizacién negativa del trabajo y centrada en el  estimulo.

Inhibicion de las decisiones de tomar riesgos

Sacrificar la creatividad en aras de trabajos mas sencillos.

Minimizar ios retos.

Poco interés en la innovacién.

Menor susceptibilidad de enfocar e! trabajo con un compromiso  de excelencia.

Opinidn negativa de su empleo al considerar gque solo se estimula a los de mayor rendimiento.
Mayor control y manipulacidn de sus superiores.

El pago mayor no genera un mayor rendimiento.

Sentimiento de castigo.

Obediencia temporal.

Revaloracion de los titulos en términos econémicos

Asignacién de estimulos a los académicos con mayor edad.

Efectos negativos en la salud del académico.

Discriminacién en iareas de investigacion, docencia y divulgacion del conocimiento.
Competencia.

Tiempo dedicado a registrar y llenar formularios.

Positivos.

Cooperacidn con compaferos de grupo.

Buena disposicion para aceptar cambios en el trabajo o tareas asignadas.

Eficaz ejecucién de las tareas no relacionadas directamente con el estimulo {produccién).
Satisfaccion personal; mejora de su autoestima

Prestigio e interés intrinseco en el trabajo.
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Respeto de los colegas.

Admiracion de los estudiantes,

Reconocimiento d2 los superiores.

Mejora real de su ingreso econdmico.

Mayor calidad, eficiencia y efectividad en el trabajo.

Obtencién del posgrados en ios niveles de doctorado y maestria.
Competencia para permanecer entre los mejores académicos

Establecimiento de un sistema de reconocimientos reciproco entre pares,

Xl. Efectos del Programa sobre la organizacién del trabajo académico.

Diferenciacién horizontal del trabajo

Diferenciacion vertical del trabajo (jerarquias académicas).

En fas unidades operativas (area, departamento, carrera)
Mayor consenso académico

Niveles administrativos jerargquicos.

Establecimiento de creencias que guian la vida académica
Cambio en los patrones de trabajo (docente y de investigacion)
Prestigios diferenciales (sistema de competencia).

Desarrollo de autoridad personalista (dominio personalista).
Desarrollo de autoridad colegiada {control colectivo de grupo de pares).
Desarrolio de autoridad gremial {colegiacion profesional).
Meonopelios locales sobre el conocimiento especializado.
Establecimiento de trincheras académicas.

Centralismo de la disciplina.

Xii. Efectos del Programa en fa Ins:itucién.

Positivos:

Introduccion de una cultura de evaluacion en la comunidad académica.
Establecimiento de comités de evaluacién.

Mayor control del proceso de dictaminacidn.

Valoracidn de los productos de trabajo.

Mayor calidad en los productos de trabajo.

Diferenciacidn de los ingresas de los académicos.

Promocidn de la carrera académica entre la comunidad universitaria.
Incentivé la promocién del personal académico.

Colectivizacion del trabajo
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Vinculacion de proyectos con necesidades institucionales,
Fortalecimiento de la Academia.

En la gestién: planeacion y evaluacion

Deshomologacién salarial.

Negativos:

Sesgos en los procesos de asignacion de estimulos por area disciplinar.
Conflicto entre |la oferta y la demanda de estimulos.

Contencién salarial.

Variaciones en el rendimiento académico

Afectacion de los procesos de trabajo de cada figura académica dando mayor
énfasis a la investigacién sobre actividades de docencia y difusion.

Alta repeticion en las publicaciones.

Falta de calidad en las publicaciones.

D vioro en la investigacion por los tiempos de desarrollo de los proyectos.

Xlll. Concepcidn del Programa y el proceso de Evaluacion.

Positivos:

Es una forma de incentivar el trabajo.

Un proceso académico con criterios objetivos

Discusion colegiada de los elementos a evaluar

Ha permitido dedicarse exclusivamente a su trabajo en ia UNAM

Una forma de reconocer el trabajo de calidad

Negativos:
Acto de poder de comités de evaluacién

Evaluacidn del trabajo académico por cantidad y no calidad

Genera un ambiente de trabajo que impide un avance en tareas sustantivas.

Se dejan de realizar actividades sustantivas por actividades adjetivas

Preocupa mas la cantidad que la calidad de la actividad académica

Genera una carrera de "puntos” en el trabajo a realizar.

El periodo de evaluacién somete al académico a un stress que afecta su salud fisica y mental, su
productividad y sus relaciones interpersonales en el trabajo y la familia.
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5.3 El Universo y la Muestra.

Del total de académicos de tiempo completo (21) adscritos a la Escuela
Nacional de Trabajo Social se entrevistd a los ocho profesores asociados y
titulares que participan dentro del Programa de Primas al Desempefio (PRIDE)
en nivales A, B, o C.

5.4  El instrumento.

Para el trabajo empirico se disefié una cédula de entrevista, misma que se
manejé con flexibilidad de acuerdo a las caracteristicas del propio entrevistado, la
calidad de sus respuestas, el contexto en el que se llevé a cabo, asi como su

actitud hacia la propia entrevista y hacia el programa de estimulos.

-
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5.6 El contexto institucional.’

Podemos identificar la creacion de 1a Escuela Nacional de Trabajo Social
en un momento trascendental para las Ciencias Sociales Latinoamericar 1s, ya
que durante la crisis que estas vivieron como consenuencia del cuestionamiento
que a su interior ¢ generd en torno  a su funcién y objetivos sociales, ésta no
dejo de impactar al Trabajo Social y particularmente a las instituciones educativas
responsables de la formacion de los trabajadores sociales; siendo asi que bajo la
rectoria del Ing. Javier Barros Sierra, se dio la posibilidad para dar cabida al
proyecto de reestructuracion y cambio en ‘el nivel de formaciéon de los
trabajadores sociales, ya que durante su gestion no se escatimaron los esfuerzos
por elevar el nivel académico de profesores y alumnos; asi, en distintas escuelas
y facultades se hicieron reformas a los planes de estudio y a los contenidos de los
programas de un sinnimero de materias.’

En 1968, se dio curso al proyecto de creacién de la Licenciatura en
Trabajo Social, gracias al esfuerzo de los profesores y alumnos, asi como de
destacados profesionistas tanto del propio Trabajo Social como de quienes se
encontraban intimamente ligados a la disciplina, conscientes todos ellos, de la
responsabilidad que conllevaria esta decision.

Entre los diversos elementos considerados dentro de la justificacion
presentada por las autoridades universitarias al Consejo Universitario, puede

sefialarse el planteamiento hecho por el Director de la Facultad de Derecho:

v La actualizacién del estudio del Trabajo Social es una necesidad
impostergable. Se requiere de la superacién de los planes de estudio y de los
métodos de ensefianza, adecudndolos a la solucién de las necesidades graves
que sufre México y a la actual dindmica social. El papel del trabajador social es

trasce; Jental en un pais en proce: -: de desarrolfo coma el nuestro.

| Alida Valero Chavez. EI Trabajo Social en México. Desarrollo y Perspectivas. Escuela Nacional de Trabajo
Social. UNAM. 1994, p. 105-115

? Jesiis Silva Hersog, Historia de la Universidad de México y sus Problemas. Editc :al Siglo XXI. México.
p.154
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El estudio de la carrera no debe quedar al margen de la Reforma
Universitaria. Se ha considerado las experiencias relativas a las reformas
implantadas en todas escuelas y facultades; las recomendaciones que socbre la
preparacion técnica, cultural y humanistica debe darse &l trabajador social,
sustentadas en los uftimos congresos nacionales e internacionales de Trabajo
Social, y se han realizado estudios comparados de los planes y programas de
materias, métodos de ensefanza, efc., de numerosas escuelas de Trabajo Social.

En el Congreso Panamericano de Trabajo Social realizado en Caracas,
ef pasado mes de julio, se hizo un andélisis de la ensefianza def Trabajo Social,
que concluyd en lo siguiente: hoy en dia en los Estados Unidos de Norteamérica v
Canadi, y algunos otros paises con sistemas simifares, la educaci para el servicio
social ha llegado a nivel de posgrado universitario. En América Lafina esté todavia
a un nivel de licenciatura o su equivalente. No quiere decir esto, sin embargo, que
la formacién latinoamericana sea basicamente inferior. La diferencia es mas bien
de duracidn y nivel, consecuencia de las variaciones enfre los sistemas
educalivos.

La reforma al plan de estudios de Trabajo Social, tiene como finalidad
proporcionar una sélida base de conocimiento al profesionista, para que pueda
intevvenir en la promocion del bienestar del individuo, de los grupos humanos y en
la organizacion y desarrollo de la comunidad.

La Universidad imparte la carrera de Trabajo Social en dos niveles:

» Carrera de Trabajo Social.
s Carrera de Licenciado en Trabajo Social.

El Plan de Licenciatura en Trabajo Socfal, presupone dentro de sus
objetivos fundamentales una plena integracién académica entre las ciencias, fas
humanidades, las técnicas y la investigacion, y resulia obvio que para ef
cumplimiento de tales objetivos dentro de una Universidad Modemna y funcional se
requiere del bachillerato. Por ofra parte, los programas contenidos en la
licenciatura permitiran a los fufuros licenciados en Trabajo Social dedicarse a
sentar bases tedricas y los principios béasicos del Trabajo Social mexicano, ya que
no existen y hasla le fecha se ha ensefiado y realizado Trabajo Social, en gran
parte sobre modelos y teorias extranferas. Ademéas, implican un desarrollo mas
cientifico, técnico, humanista que posibilita al estudiante a convertirse en
investigador y actuar en el campo de la docencia.

A partir del 7o. semestre las materias oplativas afines a la carrera,
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conducirén a una especialidad en alguno de los campos de aplicacién del Trabajo
Social, las que podrén cursarse en diferentes facuftades y escuelas de la UNAM.”

Se frata de formar profesionistas sélidamente preparados para el ejercicio
del Trabajo Social de Casos y de Grupos, y de colaboradores eficaces en fa
Organizacién de la Comunidad.

La formacién debe ser esencial y firme; la diferencia entre los dos niveles radica en
la profundizacion tedrica y practica que se realiza en la licenciafura de los métodos
de Trabajo Social en la Organizacion de la Comunidad, de la Supervision del
Trabajo Social y de los campos de especialidad de la profesién.

Se ha reconocido internacionalmente la conveniencia de los dos niveles -
con la profesién de Trabajo Social, con atencién especial al campo practico de
actividades que requieren de especialistas en el Trabajo Social de Casos, de
Grupos, de investigadores de campo en Trabajo Social, que deberan ser formados
por profesionistas de Trabajo Social con un nivel académico mas alto, quienes
ademés deberan ce planear y dirigir los programas de servicio social. En México,
uno de los grande problemas del Trabajo Social, es que generalmente es dirigido
en sus aclividades especificas por profesionistas de otras &reas, que

desafortunadamente no estén siempre orientados sobre lo que es el Trabajo

Social" 3

Después de un depurado analisis de la propuesta, llevado a cabo por ia
Comisién de Trabajo Académico, el Plan de Estudios fue aprobado el 28 de marzo
de 1969 por el pleno del H. Consejo Universitario, lo que permitié el inicio de la
primera generacion que cursaria la Licenciatura en Trabajo Social, este hecho
trajo consigo la necesidad de incorporar a un nimero mayor ¢:e docentes, muchos
de los cuales solo contaban con un nivel de formacién de {-:cnicos en Trabajo
Social.

El dia 4 de octubre de 1973 el propio H. Consejo Universitario aprobd la
creacion de la Escuela Nacional de Trabajo Social, independizandola de la
Facultad de Derecho, de la que habia dependido durante 33 afos, asignandole

una autonomia en su administracion asi como dotandola de un edificio propio,

3 Archivo Histérico de la ENTS.

130




designado la H. Junta de Gobierno el dia 18 de enero de 1974, a solo dos
meses de ila creaciéon de la ENTS, al Dr. Manuel Sanchez Rosado como el primer
Director, lo que permitié gracias a un trabajo sistematico ir perfilando una mayor
identidad profesional del licenciado en Trabajo Social, tanto en el ambito
universitario como institucional. Correspondi® a esta administraciéon el ir
incorporando paulatinamente a personal de carrera, dentro de los que destaca la
asignacion de Licenciados en Trabajo Social como personal de carrera dentro de
la Escuela, originalmente ingresaron conforme al articulo 51 del Estatuto del
Personal Académico de la UNAM, afios mas tarde regularizarian su situacién
mediante concursos abiertos, lo que implicé la creacion de la respectiva Comision
Dictaminadora y de los Jurados Calificadores.

Sin embargo, creemos necesario contextualizar este proceso, en el que
jndudablemente se insertd la historia institucional. Asi encontramos que paralelo a
este proceso el Presidente Luis Echeverria (1970-1976) imprimié nuevas
caracteristicas a la modernizacién del pais, pudiéndose resumir sus principales
lineamentos en:

« Agilizar el aparato productor agricola e industrial con la participacion

del Estado y sobre |a base del desarrollo de una autonomia tecnolégica.

e Lograrla z social con justicia, incrementando la participacion popular

y estudianul, y democratizando la estructura politica y las instituciones
sociales.

« Incrementar y consolidar las relaciones internacionales.*

Este marco dio sentido, a su vez, a la consolidarion de la Reforma
Universitaria y a un conjunto de acciones de expansiéon de! subsistema de
Educacion Superior.

Puede decirse que la expansion fue el producto de las nuevas politicas de

modernizacién y la ampliacion de! mercado de trabajo calificado. En particular, en

* Juan Eduardo Esquivel, et al. . Profesionalizacién de la Docencia. Centro de Estudios sobre la Universidad. México. 1987
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el periodo de 1970-1974 el incremento de la matricula en la educaciéon superior
alcanzo casi el 100%. Asimismo, se dio lugar a la autoafirmacion del sfatus
juridico de la Universidad y a las reformas académicas y acadéemico-
administrativas (departamentalizacion, disefios curriculares, etc.).

La cobertura se amplid reestructurando los centros de educacion n.cdia
superior y superior existentes y creando centros en estos niveles. Entre otros
organismos se fundan en la UNAM los Colegios de Ciencias y Humanidades, las
Escuelas Nacionales de Estudios Profesionales, la Escuela Nacional de Trabajo
Social; el Colegio de Bachilleres, la Universidad Auténoma Metropolitana, varias
universidades pulblicas de los estados y algunas otras universidades privadas.

En el siguiente grafico, se pueden observar las caracteristicas que tuvo la

expansién educativa.

Tabla No. 2
Evolucion quinquenal de la educacioén superior*
{1959-1979)

ANO 1959 1964 1969 1974 1979

MATRICULA 25021 108 357 246 150 471717 848 875

PROFESORES 4 226 14373 19 300 41 892 62 494

ESCUELAS 130 158 240 484 813

Fuente: Solana, Fernando, et al..Historia de la educacién publica en México. México. FCE/SEP. 1981
Apéndices By C.
* (Unidades)

La ampliacién de ia cobertura escolar fue mancomunada con Ia
contratacidon masiva de profesores; este personal académico fue reclutado de las
areas disciplinarias y profesiones afines. Algunos de estos académicos fueron
productc de estudios de posgrado en el extranjero,” respaldados por el
otorgamiento de becas; asi el campo de la docencia se presentaba como un

camino promisorio; se dio una expansidon escolar preuniversitaria,
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fundamentalmente en los niveles basico y medio superior.

Sin embargo, no se tomaron las medidas riecesarias para satisfacer dicha
demanda, los recursos fueron insuficientes por lo que una gran parte del
profesorado se reclutd en forma improvisada y la planta del personal académico se
incrementé aceleradamente, dado como resuitado que en muchos Casos se pasara
de estudiante a profesor sin que mediara una experiencia profesional o una
formacion pedagogica que apoyara la practica docente.

Con ello, se origind en parte el llamado proceso de masificacion,
cambiando el significado y el quehacer de la antigua catedra como célula
fundamentar de la docencia y de la vida académica de la Universidad, por la
"ensefianza por asignatura", quedando el profesor de tiempo completo en namero
menor al personal contratado por horas.

A la vez, se observ6 un cambio significativc acerca de la concepcién clasica
del maestro universitario "el catedratico” quien era el que transmitia la educacion
liberal, cultivaba desinteresadamente el saber, el que impartia [a docencia ya que
esta le daba prestigio social, entonces se constituyd un nuevo academico,
dejando atras relativamente el hecho de que la actividad de la ensefianza
redituaba prestigio, para convertirse paralelamente en un trabajo profesional, esto
conllevo a que el profesor ya no se abocara sélo a la catedra durante dos o tres
horas, sino que aumenté el nimero de horas semanales llegando en muchos de
los casos a mas de 20 durante una semana, haciendo de esta actividad muchas
veces su principal fuente de ingreso.

Es asi como nacio el académico profesional, que aunque ya no estaba
unido directamente con su mundo de t:abajo y produccion, paulatinamente se fue
perfeccionando como personal que se ocuparia centralmente del desarrollo
académico de la Universidad, elevando la calidad de su labor académica, esto
es, tendiendo a favorecer las &areas basicas del conocimiento con lo que
interviene en decisiones acerca de planes de estudio o bien en tareas de

investigacion. Sin embargo, en la realidad, en muchas Escuelas y Facultades ha
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seguido prevaleciendo la figura de! profesor de asignatura, que generalmente

realiza dos actividades laborales.

5.7 Los actores, el Personal Académico de Carrera en la Escuela Nacional de
Trabajo Social (ENTS).

En el contexto anterior podemos observar que la incorporacion del personal
de carrera a la Escuela Nacional de Trabajo Social, en los Uitimos quince anos,
ha obedecido en la mayoria de los casos a razones mas de tipo administrativo,
que a una politica académica que responda a un proyecto institucional, ya que en
algunos casos como ya se sefiald, respondié a un proceso de crecimiento de la
matricula universitaria y a la coyuntura que ofrecié dicho proceso en instituciones
jovenes como lo era la propia ENTS. E! crecimiento de su planta académica

respecto al personal de carrera se ha conformado de |a siguiente manera:

TablaNo. 3

Personal Académico de Carrera de la ENTS.

Periodo Nivel y Categoria Académica Numero de
Profesores
1973-197%8 Profesor Asociado B M.T. 3
1980-1983 Profesor Asociado B M.T. 3
Profesor Asociado B T.C. 4

1984-1991 Profesor Asociado BM.T.

Profesor Asociado B T.C.

Profesor Asociado C T.C.
Profesor TitularA T.C.

W N W

1892-1995 Profesor Asociado C T.C.

-—
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Tabla No. 4
Antigjiiedad Académica del Personal de Carrera de la ENTS
{Afios cumplidos.)

Total de Profesores Hasta 2 35 6-8 911 12-14 15-17 18-20
de Carrera®

Total 21 3 0 1 5 2 8 4

En el lapso 1995-1996 el numero de profesores de carrera se
incrementé de 18 a 21, los que en su conjunto solo equivalen al 8.8% del
total de la planta académica.

En la actual administraciéon, una de las preocupaciones mas
relevantes relacionadas con el desarrollo de la planta académica ha sido:
...."conjuntar una planta académica que responda a un modelo interdisciplinario
real, concebido desde una perspectiva integradora a partir de la cual, el abordar el
conocimiento de las diferentes disciplinas, se facilite la adquisicién de un
pensamiento complejo, con el cual el estudiante se aproxime a su objeto de
trabajo".®

Como elemento fundamental del desarrollo de la planta académica
de la Escuela, se cuenta con un Modelo de Evaluacion Integral’
implementado desde el afio de 1893, el cual consiste en “valorar desde
diferentes perspectivas, el desempefio académico de los profesores e
investigadores. Con este Modelo es posible contar con un diagnéstico actualizado
de la Planta, que permite la toma oportuna de decisiones académicas, y realizar los
ajustes necesarios para garantizar una mayor calidad en la enseffanza. Olro
mecanismo por el que se busca promover la calidad en el gjercicio docente, es a

través de los programas de estimulos en sus diferentes modalidades. En los

5 Estadisticas del Personal Académico de la UNAM. Direccion General de Asuntos del Personal Académico. UNAM. 1991,

® Nefia Tello Pedn. Primer Informe Anual de Actividades 1996, Segundo Periodo 1986-2000. ENTS. UNAM. p. 23

’ El Modelo Integral de Evaluacion considera. Un diagnéstico inicial, los cursos de actualizacion y Superacidn, la asistencia y

puntualidad, la entrega de docurnentacion académico-administrativa, 1a opinidn de los alumnos, la opinidn de pares, la
produccion académica y los conocimientos basicos obtenidos por fos alumnos.
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programas implementados por fa Direccién General de Asuntos del Personal Académico y

para el periodo que se informa, se ha logrado que un 3.3% mds se beneficien de ellos. "8

Tabla No. 5

Participacion de docentes en los programas de estimulos

Programa 1995 1996
PEPASIG 74 88
FOMDOC 13 13
PRIDE 8 8

Como puede observarse en la tabla anterior, solo participan dentro del
PRIDE 8 profesores lo que equivale al 38% del total de profesores de c& ‘era.

otros casos.

5.8 La postura de los profesores de carrera que participan dentro del
Programa de Primas al Desempefio (PRIDE).

Con el fin de poder identificar las diversas posturas de los profesores €
investigadores en torno al impacto de los estimulos en la organizacién del trabajo
académico, en el analisis del material empirico distinguiremos dos planos, el
subjetivo a partir de un sistema de representaciones y el objetivo a partir de las
practicas académicas (habitus); es decir trataremos de comprender las posturas

a partir de su propio marco de referencia de los académicos.

El término campo como lo sefiala Bourdieu (1984:19), esta constituido por
dos elementos: 1a existencia de un capital comuan y la Iucha por su apropiacion. A

lo largo de la historia, el campo cientifico o el artistico han acumulado capital (de

3 jdem
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posici.ones: la de quienes detentan el capital y de quienes aspiran a poseerlo. Un
campo existe en la medida en que uno no logra comprender una obra sin conocer
la historia del campo de produccion de ésta. Quienes participan en €l tiene un
conjunto de intereses comunes, un lenguaje, una "complicidad objetiva que
subyace a todos los antagonismos”.

El campo es un instrumento para interpretar las practicas sociales, desde
donde pueden explorarse en distintos planos de interaccién social, como espacio
de fuerzas, relaciones que se generan entre los agentes colocados en distintas
posiciones del campo.

La problematica del campo académico tienen un caracter atemporal, que
puede tener caracteristicas temporales a partir de los contextos y desarrolios de
caracter institucional, en nuestro caso el de l[a Escuela Nacional de Trabajo
Social, mismo que hemos desarrollado en la parte inicial de este capitulo.

Partiendo de las caracteristicas especificas de los profesores dentro de la
ENTS, al cabo de las entrevistas se lograron identificar dos grupos de
académicos, los que tienen una antigiiedad que data de mas de 15 afios en la
dependencia y aquellos que han ingresado a partir de la actual administracion, es
decir la trayectoria institucional ha determinado, por un lado el nivel y la categoria
académica y por otro la forma en que se han ido apropiando del campo a partir de
las practicas académicas y del reconocimiento del prestigio y del poder tanto
referente como el formal.

Asi veremos a lcs profesores recelosos del programa de estimulos y de
sus efectos en la docencia y otros, los mas jovenes quienes son optimistas y se
consideran reconocidos por su trabajo a partir de su ingreso al PRIDE.

Analicemos las posturas con base a la transcripcién de lo que los
académicos nos refieren, con la finalidad de mantener la confidencialidad de la
informacion, se ha usado una clasificacién al final del contenido de cada
enunciado y que corresponden las primeras dos letras al nombramiento, luego

del punto la edad del profesor y finaimente el nivel dentro del PRIDE: A, B. C
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oD.

o Organizacion del trabajo académico.

“El trabajo académico en la Escuela e :ta organizado por Divisiones, la de
Estudios de Licenciatura, de Posgrado y la Coordinacién de Investigacion. En

la coordinacion no existen grupos conformados_de investigacion, por lo cual

cada uno de los académicos desarrolla su proyecto de manera individual”
(PAB.43.C)

“En mi caso y tengb que aparecer formalmente ante el Consejo Técnico
como responsable de proyectos de investigacién, pero como necesitamos
obtener financiamiento externo, he tenido que buscar profesores titulares,
aun fiera de la Escuela para que aparezcan como responsables, pero de

hecho guien lleva la responsabilidad soy yo.” (PAC.43.B)

“El trabajo académico esta organizado a nivel de Coordinacion, y en el
caso de la docencia, cada profesor da sus clases de manera muy auténoma.

En el caso de proyectos de investigacién la diferencia se establece entre el

asociado y el titular ya que ef primero no puede ser responsable de proyectos
de investigacion” (PAB.44.8)

“En la Divisién de Posgrado, el trabajo estd organizado mas que nada por

personas, no obedece a nombramientos, ni a figura académica, por ejemplo,

no existe diferencia entre las funciones de un profesor asociado nivel A de

uno C, creo que la tinica se daria en los ingresos econdmicos del
profesor”.(PAC.47.B)
“No_existe _ningquna diferencia en cuanto a las funciones de un

profesor asociado y un titular, en muchos casos se le carga mas el trabajo

al titular y a los asociados C, porque para muchos programas son los
tnicos que pueden participar, por ejemplo en el PAPHT o en otros
programas dirigidos a los alumnos. Pero aqui no se les concede un rango
mayor a los titulares,; realmente no hay una divisién del trabajo ni por figura
ni por categorfa, de hecho el trabajo se desarrolla conforme el proyecto
presentado al Consejo Técnico, esto ha permitido consolidar algunas lineas

de investigacion, pero un aspecto que influy 2 en el tipo de trabajo
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desarroffado, es que de acuerdo a la estructura académico-administrativa
de la dependencia, se ubica a los profesores, por lo general, denfro de una
instancia académico-administrativa y no propiamente de trabajo
académico.” (PTA.49.C)

“En la Divisién de Estudios de Posgrado el trabajo estd organizado mas

que nada por personas, no_obedece a nombramientos ni_a fiqura

académica, cada profesor tiene su proyecto y lo desarrofla. No_existe

diferencia entre las funciones de un profesor asociado nivel A de uno nivel

. C, por efjemplo, creo que la uUnica diferencia se daria en Ilos ingresos
econdmicos del profesor” (PTA 49C)

Con relacién a la organizacién del trabajo académico en estas respuestas
encontramos que a pesar de o establecido como funciones especificas para cada
figura académica, en la practica académica, no existen diferencias significativas
en la ENTS en cuanto a las funciones de los profesores asociados y los titulares.
Tampoco se Irs identifica ubicados en areas que favorezcan directamente a la
docencia. Observamos a la vez, como la incidencia de algunos otros programas
académicos han obligado a los profesores a buscar el respaldo - al menos de
manera formal -, para poder tener acceso a los beneficios de ofro tipo de
programas que conceden recursos economicos para las tareas de investigacion
que ofrece tanto la UNAM como el CONACYT.

e Significado en los académicos de la productividad, la calidad y Ila
evaluacién.
“Para hablar de productividad se deben tomar en cuenta dos

criterios: la formacién de recursos y la investigacion; “eberia de_haber

crlerios para evaluar la investigacion aplicada” (PAB.43.C)

“Pie so que todo mundo deberia de tener acceso y oportunidad de

estar en el PRIDE, desde luego que fe tienen que evaluar, pero no en las

condiciones en que se ha venido haciendo. Uno es productivo en la medida
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en que te sientes pleno en el trabajo, no lo realizas solo por subsistir, sino
como una necesidad esencial del ser humano. La calfidad es hacer lo mejor
que puedes al cien por cien, es buscar la relacion entre cantidad y calidad,

es dar toda tu capacidad”. Un aspecto al que le dan mucha_importancia

para evaluar es_el de las publicaciones y eso _en nuestro caso es muy

dificil, ya que no publicamos en el démbito internacional y esto es un criterio

de mucho peso en el comité que te evalia, tanto aqui como en el Sistema
Nacional de Investigadores” (PAC.43.B)

“A la actividad docente se le deberia de destacar con mayor peso,

sobre la investigacién y_la_difusion. La calidad dentro de nuestras

actividades es el sobresalir del comin en docencia y en obra escrita, ya que
los criterios que privan son los de cantidad méas que los de calidad. La

evaluacién que se realiza tiene la inconveniencia de no_poder evaluar

adecuadamente la calidad del trabajo académico y _se inclina_ mas por_la
cantidad.” (PAB.44.A)

“Pienso que [os criterios que se han establecido estdn beneficiando

ciertas actividades académicas, pero no las esenciales para cada una de

las figuras del personal académico, siendo que fos_aspeclos refacionados

con la investigacion estén teniendo un peso importante en Escuelas y

Facultades, y esto no es correcto ya que te lleva a descuidar lo que es una

funcién esencial, quizd la mas importante vy que se refiere_a formar recursos

humanos (itiles al Pais, mediante la docencia. Valdria la pena consenst:ar

més los criterios tomando en cuenta la experiencia de los Gitimos cinco o

seis afios de implementacién. Muy probablemente evalu:  ‘'a Jdocencia sea

un ejercicio peligroso, con muchas aristas, pero creo_gue_valdria la pena

que la UNAM se diera un espacio para elfo, v no todo se midiera con la

optica de la investigacién cientifica.” (PTA.50.C)

“ a calidad puedo definirla como la existencia de una relacion entre la

formacién de trabajadores sociales a partir de la forrnacidn de jévenes, con

criterios profesionales para ofrecer alternativas de desarrollo. En relacién

con la investigacion seria a través de lineas de trabajo, las que deben tener

un impacto social. Como excelencia académica puedo decir que esta es la

formacién de profesionistas cuyos criterios de andalisis y ejercicio profesiona!
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tuvieran la adquisicién de informacién y de técnicas metodologicas que
estuvieran al dia en el plano intemacional, para que el trabajo tenga un
impacto social.” (PAC.45.C)

“La productividad es el resulfado de la actividad que desempefia un

docente, cuando esta conlfeva aspectos tales como la calidad y eficiencia,

es decir dentro de la docencia, la productividad es el resultado de las tarec's

docentes (horas frente a grupo, desarrollo de précticas escolares, asesorias

tutoria_a alumnos, tesistas, etc.), que permmiten que los egresados se

incorporen de manera eficaz y eficiente a la sociedad. La calidad es cuando
lo que ensefiamos e investigamos permite a los diversos sujetos
involucrados en el proceso ser efectivos en su actividad, ya sea con los
egresados como con los sectores sociales que aplica nuestros

conocimientos en la toma de decisiones. Creo gue la excelencia constituye

un valor de tipo axiologico, ésta se encuentra intimamente relacionada con

la cafidad y porque no decirlo, con la propia productividad, sin embargo,
este Ultimo término nos hace sentir en momentos en una fabrica mas que
en una institucién de educacion superior, pero entiendo que es resultado de
un proyecto del Estado al introducir todos estos términos en su politica
neoliberal donde priva nuevamente el individualismo y la competencia,
disfrazados de términos como calidad, excelencia, eficiencia, efc. todo ello
ha pegado muy duro dentro del trabajo académico y sus efectos a mi
entender no son del todo satisfactorios.” (PTA.49.C)

“Creo que fa parte mala def programa es el sistema_de evaluacion

de puntitos, el querer medir, ya que resulta que en esta Escuela no todo es

medible, prefenden medir la calidad de la_actividad humana. En el medio

conocen a la gente y saber quién es de calidad y quién no. Es evidente que
requieren de la apreciacién y como también en esto hay modas, uno
considera que lo que hace es relevante. Hay que tener una visién global de

las practichs académicas._La (nica forma de evaluar a_quienes somos

docentes, v es dificil, solo lo sabremos preguntando a los estudiantes gue

tan bueno soy, saber qué opinan cinco afios después, es cuando se cree en

el amor o en el odio de los estudiantas, no cuando son sus alumnas. Por otro
lado el frabajo colectivo es a fargo plazo”. (PTA.51.C)
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A partir de las representaciones sociales podemos identificar un panorama
temporalizado sobre las formas de organizaciéon y funcionamiento de [a practica
docente, lo que lleva a los profesores a definir su postura frente a términos como
la calidad, {a que para unos es conceptualizada de una manera diferente a lo que
es para sus otros compaiieros. En el contenido de las respuestas anteriores, se
observa como subyacen las representaciones sociales que manifiestan los
académicos, de tal suerte que existe un conjunto de valores e intereses, que
varian de acuerdo a la trayectoria institucional de cada profesor, pero que en su
conjunto confieren cierta identidad profesional, no obstante en un casos se pudo
constatar que contenia en su discurso varias identidades colectivas.
{(Moscovici.1979:18)

Los conceptos de productividad, calidad y evaluacién estuvieron
condicionados por la posicion de los académicos en torno a su actividad tanto
docente como de investigacion.

La calidad y la productividad fueron defir.idas de manera muy particular
segln la postura de los profesores, coincidimos con Hodara (1870), quien sefiala
que es importante y necesario a la vez distinguir entre los aspectos objetivos y
subjetivos en la estimacién de la productividad, ya que estos aspectos con
frecuencia cambian y por ello se dificulta su medicién. Asimismo refiere que existe
una relacion reciproca entre calidad y productividad, sin embargo el punto nodal
seria el énfasis que hay que dar a cada una de ellas, de tal suerte que no se
sacrifique la calidad en aras de la productividad como ha llegado a suceder

dentro del trabajo académico.

e Actividades de Docencia.
“Imparto cuatro horas por semana en escolarizado y durante un
afio tuve que cambiar de nivel a posgrado” (PAB.43.C})

“Mis actividades de docencia se modificaron particularmente

dando clases en los primeros semestres ya que esto lo valoran mas dentro
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del PRIDE” (PAB.44.A)

“Si se han _modificado mis actividades de docencia ya que antes

impartia doce horas a la semana y_ahora sdlo doy cuatro horas a fa semana

a fin de poder dedicar mas tiempo a las aclividades de investigacion”.
(PTA.46.C)

“No he modificado el nomero de horas de docencia si lo

relacionamos directamente con el PRIDE, pero si he tenido un mayor

interés por dar un mayor numero de horas para recibir estimulos por medio

del Programa de Fomento a la Docencia. Generalmente he impartido clases

en los primeros semestres, asi es que cuando en la primera convocatoria
def PEPRAC se ponderaba més a quienes impartian clases en los pnimeros
semestres, yo ya estaba en ello.” (PTA.£9.C)

“El PRIDE sI ha influido, va que la elaboracién de anfologias o

manuales de practica aparte de tener un beneficio directo para los

estudiantes v para el Plan de Estudios, lo es a la larga para tu evaluacion.

También te preocupa el que te envien alumnos para la revisién de lesis asf

como tu participacion como jurado de examenes profesionales. Esto

constituye una atribucion de la Direccion de la Escuela, lo que se reflejaré

en tu apoyo en la docencia, pero las_auforidades jo manefjan como un acto

de poder que beneficia o perjudica al profesor, especialmente al de
camrera.” (PTA.50.C)

“Imparto clases, yu que mi nombramiento asi lo estipula, perc mi

actividad docente ha variado, ya que se ha visto afectada, debido a que

esta funcion no es reconocida, no cuenfa para nada, particularmente a la

hora de ser valorada frente a los programas de estimulos”. (PA£.50.C)

“A  raiz de estos programas he dejado de atender a los

estudiantes, la parte mas dificil es ensefiar a trabajar la profesitn, la
materia prima es buena, pero esta muy mal preparada, tienen una
heterogénea formacion...;cémo se logra manejar esa masa y rescatara?,

es muy dificil, la desercion es muy alta,_los profesores con mas experiencia

no tienen paciencia y si son investigadores los que vienen a dar clase, se

quita la paz perpetua de los institutos y vienen a ensuciarse las manos con

masa dura, ellos tienen una canlidad importante de becarios para realizar
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su trabajo.... esto es una desventaja brutal.” (PTA.51.C)

Uno de los objetivos del PRIDE ha sido el poder vincuar la docencia y la
investigacion, particularmente entre los investigadores, sin embargo, en el caso
de los profesores de la ENTS encontramos que el programa si influyé en las
tareas docentes, de tal suerte que hubo profesores que prefirieron impartir clases
dentro de los primeros semestres, sobretodo porque ésto les redituaria una mayor
puntuacion en el momento de la evaluacion para ingresar o renovar el PRIDE.

En el caso de actividades consideradas dentro del rubro de docencia,
como 1o son, entre otros, la asesoria de tesis, la tutoria a alumnos y la
elaboracion de apuntes, antologias o materiales de apoyo a la docencia, en la
mayoria de los casos se ha visto afectada, ya que para los comités de evaluacion
estas actividades no son de consideracién para efectos de evaluacion.

Nos atrevemos a afirmar que subyace en el espiritu de los drganos
académicos que determinan los criterios de evaluacién una mentalidad
positivista, de corte cuantitativo, hegemonico dentro de alguna de las areas de la
investigacion cientifica, pues el concepto docencia tiene una connotacién que va
mas alla de horas frente a grupo.

Como lo sefala Diaz Barriga (1996) “existe una dificultad estructural para
evaluar la docencia, puesto que esta actividad produce bienes simbodlicos, de
caracter cualitativo y procesusal que no se materializa en algo inmediato. Es una
articulacion entre lo que cada maestro aporta para el desarrollo del estudiante y
la diversidad de tareas que implica la funcion docente. Debe ser concebido como
un proceso de intersubjetividades donde se dinamizan los procesos de
conocimiento, las afectividades, la conformacion de valores de maestros y
estudiantes, sus resultados son incapturables, operan en la esfera de lo
simbdlico.

Por lo anterior resula dificil conocer el valor y el significado del trabajo

docente, lo que quedd reflejado en las posturas de los profesores entrevistados.
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+ Impacto del PRIDE en la asesoria a alumnos en otros programas

universitarios.

“Soy corresponsable de un proyecto de PAPIIT, donde participan
cuatro alumnos de licenciatura y tres de especialidad. La participacién en
estos programas no ha sido determinado de manera directa por el PRIDE,
mas bien se debe a las necesidades de la Escuela y a que los alumnos
acuden a uno bara poder obtener apoyo institucional.” (PAC.43.B)

“Si ha influido el programa en tu relacion con la asesoria de

estudiantes, por ejemplo, en el niimero de los que puedes ser futor, sobre
todo cuando lo que importa esencialmente es formar a esos jovenes, es
quizd una doble funcion, el que ellos aprendan y a la vez ti te veas
beneficiado a la larga con ese trabajo” (PTA.49.C)

“‘Dentro de un programa de PAPIIT trabajo_con_alumnos de la

licenciatura, asi es que de una u ofra forma estas dentro de lo que seria

asesoria a los alumnos_en el momento de ti evaluacién.” (P. .51.C)

La tarea vinculada con la asesoria a alumnos si fue influida por el PRIDE
habiendo encontrado casos de académicos que reportaron un cambio tanto en la
incorporacion como en el numero de alumnos asesorados, vemos gue los
profesores sienten que mediante esta actividad pueden verse redituados en la

evaluacion dentro del programa.

e Impacto del PRIDE en las actividades de investigacion.
“El programa ha modificado mis actividades académicas,
especialmente en la investigacion individual, asi como en publicaciones, ya

que_antes no lo hacfa y ahora publico articulos cortos de investigacion.

Creg que en los tres primeros afios a diferencia del ultimo,_fue_el romper la

resistencia explicita a publicar” (PAB.43.C)
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“E! PRIDE no ha influido ni en los productos y en el tiempo

en que desarrollas tu_trabajo. produces lo que siempre has producido,

respondes a los_lineamientos_institucionales y te ajustas a ellos, pero

cuando estos no estan establecidos de todos modos produces, lo haces.

Por otro fado he buscado difundir mis trabajos, mas que por demostrar mi

competencia, ha sido por cosas mas de fondo, como difundir,

retroalimentarte y obtener prestigio. EI PRIDE ha generado competencia,

entendida esta como quien hace mas o mejor ciertas cosas” (PAC.43.B)

“£1 programa de _estimulos ha influido en_mi ritmo_de trabajo v en

la gran cantidad de cosas que debes hacer para estar deniro de lo que han

denominado ser productivo. También ha influido en el tiempo en el que

planeas el trabajo, pues lo disefias para un mayor plazo, a fin de evitar

cada afio estar entregando nuevos proyectos, ademdas de que los productos

denvados pueden ser méas tangibles, no puedes estar produciendo

resultados objetivos en investigaciones de un afio, por ejemplo libros, lo que
si puedes derivar son articulos, elaborar trabajos como conferencias,
ponencias o participar en eventos académicos donde presentes avances de
lo que investigas, pero como te digo mas que ver los efectos directos por el
PRIDE, en estos momentos ya que se vinculan otros que van a verse

reflejados en tu productividad. Otro aspecto que ha influido es el poder estar

a la zaga de los diversos programas, el que obtengas recursos econémicos

para poder investiqgar, ya que de ello depende también el que puedes

publicar, el que obtengas recursos para adquirir equipo o libros, a la vez
que los estudiantes que participen contigo reciban una beca como estimulo

a su frabajo a la larga es como un circulo, si no estas en otros programas

tampoco puedes estar en un buen nivel del PRIDE, ya que te evaluaran por

lo que hagas dentro de otros programas y otras actividades institucionales.

Ademas, se ha propiciado la simulacién en muchos casos o el contubemio
en otros.” (PTA.49.C)

“E| programa de estimulos es un juequito ya que_al dar mas

importancia a la_investigacion se trasmuta tu_funcién_ docente. lLa

investigacion que realizo la trato de mantener, pero siento una presion muy

fuerte, para empujar mas las publicaciones y ese asunto.... pero mi funcion
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es capacitar a la gente, diriqir tesis de licenciatura, formando a otros que

empiezan.” (PTB.51.C)

Tal y como nos lo sefalan investigaciones realizadas con relacién al Pago
por Mérito, identificamos que el efecto del PRIDE en las .areas de investigacion
ha sido perversa, es decir, con efectos no deseados, pues si bien en lineas
anteriores encontramos que se ha afectado la docencia, esto nos haria suponer
un impacto positivo en las tareas de investigacion, pero esto es una paradoja, ya
que observamos un manejo “amafiado” tanto en los ritmos de trabajo, la
durabilivad de los proyectos, el alcance de los mismos, el tipo de productos, los
tiempos para reportar los avances, etc., como factores que harian suponer que la
calidad del trabajo no es la deseble.

» Participacion en comités de evaluacion del PRIDE.

“He participado en las comisiones de evaluaciéon para proteger a

mis _compaferos...ademas hay que entregar al Consejo Técnico los

informes pero para que le digan a uno que esta bien o esta mal. Yo
participé dentro del comité de evaluacion y esto no me ocasiond problemas,
la posicién fue sana, se obro con mucho cuidado, dando una_posicion

equitaliva a nivel global, no se recurrié a evaluaciones altas, con un criterio

justo hay menos problemas. Los criterios ademéas deben de ser publicos,

con realismo, sin embargo, esla Ultima vez que se nos evalué fos criferios

no se conocieron. Crep que los criterios de evaluacion suplanten la funcion

del Consejo Técnico, ya que este deberla leer fodos los informes que

hacemos, pero no hay quien revise si estd bien o mal algo. No hay
autoridad moral.” (PTB.51.C)

Dentro de la literatura relacionada con la evaluacion del trabajo académico por
pérte de los pares, Latham (1986) seiiala que existe abunantes evidencias acerca
de la validez y fiabilidad de las evaluaciones entre iguales, a pesar de los celos y
prejuicios que estas evaluaciones han generado. Se considera que se obtienan

resultados confiables y validos, sin que estos sean distorcionados por la amistad,
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manteniendo contactos realistas entre si, lo que les permite formarse juicios

bastante objetivos en torno al rendimiento laboral.

» Impacto del PRIDE en el salario del académico.

“Objetivamente el estimulo es medio_salario del profesor, y quiza

es una paradoja, es decir, como te he venido diciendo_e! PRIDE no

determina mi trabajo, pero cuando lfega el momento de la evaluacion te

preocupa enormemente quedar fuera o con un estimulo menor _al_que

venfas recibiendo, porque de hecho ya lo sumaste a tu economia. Ef

programa no te resuelve el problema del ingreso, es un paliativo, un parche

a tu economia. Yo necesitaria un ingreso de por lo menos doce mil pesos
mensuales” (PAC.43.B}

“l os estimulos no han resuelto el problema del ingreso de los

profesores”. (PAB.43.B)

“l os estimulos han resuelto de manera relativa_el problema del

ingreso econémico, ahora sustituyen a nuestro salario”. (PAB.44.A)

“Como te decfa anteriormente, de alguna manera los estimulos si

han resuelto el problema del ingreso, pero a un costo muy elevado tanto

para la institucion como para la vida personal y académica del universitario,

va que gastos esenciales como vivienda y alimentacion son cubierlas, pero

otros siquen gquedando al margen de la vida cotidiana’. (PTA.49.C)

“o que estd mal es la_estructura de salarios, no_son tales

estimulos, sino el salario real de los académicos, por ello hay que hacer gue

se integren al salario. Los estimulos no resuelven el problema economico y

lo grave es que estos programas no rescaten a la_gente de corta edad,

quienes son parte nominal,_real......, el arraigo es una trampa mortal,_ya

que al no integrar los incentivos al salario, los profesores se han ido con la

“finta’.. . o0 sea no son estimulos realmente, sino es la parte del salario que

uno tiene que recibir. Hay que abordar esto cuanto antes, la comunidad

deberia de reaccionar, hacer una lucha colectiva, ya que el APAUNAM no lo

va a hacer porque son unos charros”. (PTA.51.C)

Una de las apreciaciones mas frecuentes eutre los trabajadores que
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obtienen estimulos econdmicos lo es cuando perciben que su r. muneracion
esta relacionada con su rendimiento y a la vez esto determinara lo que gane,
una repercusion es sobre el comportamiento del trabajador. La satisfaccién o
descontento con su retribucién en el sistema de incentivos influye en sus
opiniones : =rca de su empleo y de las medidas que se adopten para
introducir mejoras. Lawler (1982) ofrece un buen marco de referencia
sustentado en la teoria de la equidad, que nos sefiala que en cualquier
relacion de intercambio surgen sentimientos de injusticia siempre que una
persona estima que la relaciéon entre los resultado que obtiene y los insumos
que aporta es menos favorable para ella que para otra persona que considera
comparable. Por ello, es indispensable prestar atencién al sentimiento de falta
de equidad y el sentimiento de gue no se cobra lo suficiente, ya que eésto

puede tener consecuencias tangibles dentro de la institucion.

» Impacto del PRIDE en la vida personal.

“Un efecto del PRIDE es la cantidad de papeles e informes que
tienes qgue hacer, es muy desgastante, porque no es solo el programa el
que esta en juego, pero si es una realidad que se te empalman programas
como el del PRIDE y el del PAPIIT, son formatos y mas formatos, esto no

aligera el trabajo, pareciera que lo que interesa es exigir mas o _presionar

mas, si no fuera por la ayuda de los becarios estudiantes ya me hubiera
vuelto loca, se te hace un caracter feo. En segu ‘o lugar te afecta en tu
salud, te ocasiona estrés. Como te he venido diciendo el PRIDE no influye

en tu trabajo, pero al cabo del tiempo si te das cuenta que de manera oculta

esta influyendo en lo que haces y en la gran cantidad de cosas que se tiene

que hacer al mismo liempo.” (PAC.43.B)

"“Quizd para los mas jovenes si constituye un estimulo  para

mantenerios dentro de la institucién, sobretodo cuando ellos no tienen la

gran cantidad de compromisos que tenemos los académicos mas
maduros.”(PTA.49.C)

El impacto del programa de estimulos en la vida personal del académico
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ha sido innegable, particularmente al generar una tension y un stress a fin de
poder complementar los informes y los comprobantes que habran de avalar el
trabajo desarrollado, los entrevistados en varios momentos plantearon los
cambios que se dan en su caracter, en la presencia de sintomas y signos
organicos producto de la presion de que son objeto. Asimismo, encontramos una
diferenciacion en el enfoque que presentan los profesores mas jovenes frente a
los maduros, ya que para los primeros el programa es promisorio y para los

Gltimos, con un costo personal e institucional cuestionable.

e Impacto del PRIDE como incentivo en el trabajo.
“Los estimulos no han constituido un incentivo dentro del nuestro
trabajo, lo que sucede es que modifica las condiciones contracturales. El

programa qenera mas efectos cuantitativos e individuales que de trabajo

colegiado. En la Iégica individual que el PRIDE genera, se manifiesta una
presion en Jla actualizacion: esto es, presiona para la aclualizacién y
especializacién que busca la obtencion de proyectos. Es un programa
incompleto, en cuanto a fo econdmico no constifuye una ayuda sustancial.

Deberia de ser menos amplio y mas sustantivo. La condicionante en los

ingresos no _es_estimulante: el programa deberia de tomar en cuenta las

condiciones de trabajo, tanto las personales como las matenales.”
(PAB.43.C)

“Ef PRIDE si ha sido un incentivo, pero como si fuera una

camada gque atrae artificialmente. Para quien al cabo del tiempo siempre ha

sido productivo no han sido indispensables, pero dadas las condiciones

econdémicas actuales, mas que ser un incentivo son una necesidad real y

ohjetiva para poder mantener el nivel de vida que se tenia_hace afios, es

mas no sirven para mejorar el nivel de vida, solo para mantener algunos
aspecfos esenciales dentro del nivel de vida de un profesor o investigador
universitario.” (PTA.49.C)

“Los efecfos como incentivo han sido muy diversos, en
profesores que no trabajan se han puesto a trabajar y los que trabajan lo
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han tenido que hacer a un nivel muy alfo. Para quienes_estamos en ofro

nivel es muy molesto hacer papelitos, es_muy burocralico, hay gente que

trabaja con 0 sin estimulos, por lo que es muy molesto emplear foda una
clase de arfimafias,_haciendo hojitas.” (PT8.51.C)

La remuneracion por rendimiento como sistema de estimulos no parece ser
la Gnica via para lograr acrecentar la productividad y la calidad en el trabajo que
se realiza, existen estudios que nos demuestran que en mucha ocasiones el
trabajador desea obtener de su trabajo satisfacciones de otra indoie, por ello se
dice que una vez satisfechas las necesidades de alimentos, vestimenta y
vivienda, asi como cierto grado de seguridad econdémica, esta necesidad es
sustituida por la de mantener relaciones satisfactortas con sus compafieros y
merecer su propia estima y la de los demas (Masfow. 1954) . Otros trabajadores
buscaran un autorrealizacién en el trabajo y el logro de su alto rendimiento puede
depender de que la tarea que este realice sea de interés y ponga a prueba su

capacidad de trabajo y creatividad.

» Impacto del PRIDE en el ambiente laboral.

“Como le decia anteriorm.nte,_se ha generado rivalidad, es

mas se han establecido camarillas entre diversos grupos de profesores, lo que
indudablemente repercutira en la productividad y la calidad académica. Sin

embargo, mucho tienen que ver las autoridades en_esto, pues deberian

propiciar mas espacios de reflexién y reconocimiento por el trabajo que realizan

los profesores, en especial considero que fos pocos profesores titulares de la

Escuela deberfan tener un status un poquito mas alto, en el senfido de

capitalizar su experiencia, que reaimente contribuyan a fo que dice el EPA y

formaran grupos de jévenes investigadores o docentes.” (PTA.49.C)

“El_PRIDE si _ha gener.do competencia, por ejemplo, ha

habido ocasiones en que te anda pirateando los eventos académicos a que fe
invitan, otras méas los oficios se pierden o aparecen cuando ya no es tiempo de

aceptar la invitacion, otras méas son cuando hay algun espacio acadérico para
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presentar los trabajos y los demés profesores de carrera no se presentan a la

exposicion; para mi la competencia tiene un doble sentido, creo que mediante

ella muchas veces se puede crecer y avanzar en el conocimiento, ya que fe

obliga a ser cada dia mejor, en otro sentido, tiene una connotacion negativa,

que limita precisamente_el crecimiento vy ni avanza uno ni avanza el otro. Quiza

el programa sin proponérselo ha tenido un efecto neqativo dentro _del trabajo
académico.” (PTA.50.C)

Como un elemento clave para mejorar la productividad, se ha estimado la
importancia de mejorar las relaciones humanas dentro del ambito de trabajo,
tratando de lograr la cohesién de los trabajadores, modificando su
comportamiento y logrando un mayor rendimiento en el trabajo. Asimismo, es
necesario tener en cuenta que existen motivos que determina el comportamiento
de cada uno en el lugar de trabajo, siendo estos muitiples y complejos, por ello es
menester tener una comprension amplia de los factores ambientales que pueden

limitar el trabajo.

5.9 Las posturas encontradas.

A la luz de los resultados del trabajo de campo, podemos observar que las
condicionantes edad y antigiiedad son dos elementos que in:iden en la posicidon
de los profesores y no asi el t:po de nombramiento. Asi, por un lado encontramos
a los maduros (en cuanto a edad mayor de 45 afios) y con un arraigo institucional
cuya postura es mas recelosa en toino a (os efectos del programa de estimulos,
su preocupacion, mas que centrarse en el aspecto explicito del mejoramiento de
su ingreso econdmico por via de los estimulos, se orientan a plantear la
dificultad de que su trabajo sea de impacto particularmente para la funcién que
conforme a la naturaleza de su nombramiento les corresponde, es decir, en el
campo disciplinario e institucional habrian de dar un mayor peso a la docencia,
cuya labor a la luz del PRIDE se transforma, para dar uno mayor a la

investigacion.
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En cuanto al trabajo colegiado, refieren que se fomentd Ila actividad
individual, la falta de equidad para comparar su trabajo, habiéndose corrido el
riesgo de la declaracién de voliumenes de trabajo en momentos mas adecuados y
en los aspectos que les permitan obtener un mayor nivel dentro del programa,
habiendo una discriminacidon de funciones entre la docencia, la investigacion y la
extensién del conocimiento.

La organizacion del trabajo académico para estos profesores se basa en
un centralismo de la autoridad formal por encima de la autoridad colegiada
derivada del colectivo por grupo de pares.

Estos academicos mostraron preocupacion por su situacion al momento de
jubilarse, al no estar integrados los estimulos al salario, para ellos, el momento
del retiro, si bien no esta préximo, si constituye a largo plazo una preocupacion.

De alguna manera, al sefalar nuestros entrevistados: ...creo...
pienso...considero, podriamos interpretar algunos aspectos subjetivos en torno a la
percepcion que se tiene del trabajo que desarrollan, la subjetividad desde una
perspectiva psicologica distinguimos las representaciones sociales en forma de
decisiones y en las aspiraciones de los profesores, asi como de su propia
postura frente al PRIDE. Asimismo, se observa una lucha por la apropiacién del
capital comin dentro de esta joven disciplina, se busca el reconocimiento no solo
de los alumnos, sino de sus propios pares. Como nos lo sefhala Bourdieu, el
campo es un instrumento para interpretar las practicas sociales, desde donde
pueden explorarse distintos planos de interaccién social, como espacio de
fuerzas, relaciones que se generan entre los académicos colocados en distintas
posiciones en la institucion.

Frente a esta pustura, encontramos a los profesores de carrera mas
jévenes, cuya antigiedad no rebasa los 7 anos, siendo ellos mas optimistas ante
el PRIDE, en muchos momentos expresaron seiitirse econocidos por el trabajo
que realizan, con un futuro promisorio y con ingresos econdmicos suficientes

para cubrir sus gastos personales; como lo indicamos anteriormente la variable
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edad de manera demografica es un elemento que incide en esta postura ya que la
mayor parte de estos profesores aun no enfrentan gastos familiares de mayor
envergadura.

Para estos académicos no resulta preocupante el no dedicarse en mayor
numero de horas a la docencia, ellos privilegian la investigacion y todas las
actividades que conlleven eventos nacionales e internacionales que se
conviertan en foros para difundir sus investigaciones. Su trabajo lo realizan de
manera colectiva, pero no vinculados con los profesores de mayor prestigio y
antigiiedad institucional, es mas, por momentos pareciera que se “atrincheran”
contra los otros “viejos”, a estos profesores ha correspondido, ain no siendo
personal definitivo de la ENTS, formar parte de los comités de evaluacion del
programa.

Pareciera que los resultados que hemos obtenido colocaran la filosofia y
los beneficios esperados del PRIDE en una encrucijada, ya que si bien no se
pueden negar los logros econdmicos para los profesores, esto no guarda
correspondencia con lo que deberia ser un salario justo para las tareas que se
desempefian, asi como tampoco han favorecido la funcién de docencia, cuando
ésta es realmente sustantiva en la UNAM y particularmente en la Escuela
Nacional de Trabajo Social.

Los efectos perversos, es decir los no deseados, muy probablemente
guarden relacién con el contexto, los tiempos, objetivos y los medios para Ia
evaluacion del trabajo académico, pues en muy pocos casos ha sido utilizada
para retroalimentar el trabajo de los profesores, dandole en el fondo un uso de
caracter administrativo para operativizar una politica publica hacia la institucion:

la evaluacién como fuente de financiamiento.
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ANEXO

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE FILOSOFIA Y LETRAS
MAESTRIA EN ENSENANZA SUPERIOR.

CEDULA DE ENTREVISTA.
OBJETIVO: CONOCER EL IMPACTO DE PROGRAMA DE

ESTIMULOS AL RENDIMIENTO Y LA PRODUCTIVIDAD EN LA
ESCUELA NACIONAL DE TRABAJO SOCIAL.

I. DATOS DE IDENTIFICACION.

No. Control:
1. Edad: 2. Sexo: 3. RFC:
4. Nombramiento Actual:

P. Profesor A. Asociado T. Titular
3.

T
Nivel: 1. A 2.B C

5. Antigliedad Académica en la UNAM:

6. Antigiledad Académica como Personal de Carrera de Tiempo
Completo:

Il. FORMACION Y ESCOLARIDAD.
7. Nivel Académico con el que se incorporo al Programa de Estimulos:

1. Licenciatura 2.Especialidad 3.Maestria 4 .Doctorado
5. PosDoctorado

8. Nivel Academ.co actual:
. Licenciatura 2.Especialidad 3.Maestria 4.Doctorado
5. PosDoctorado

—

Il. PARTICIPACION DENTRO DEL PROGRAMA DE ESTIMULOS.
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9. Afo en que se incorporo al Programa de Estimulos: 1990 1991

1992 1993 1994 1995
Total de aios:
10. Nivel en el que ingresé:

11. Nivel Actual;

1990 1993 1994 1095
1 salario 7. 1.5 salarios i2. 25% salario 16, A
(45%)
1.5 salarios 8. 35% salario 13. 45% salario 17. B
(65%)
2 salarios 9. 55% salario 14. 65% salario 18. C
(85%)
2.5 salarios 10. 75% salario 15. 109% saiario 19. D
{105%)
. 4 salarios 11. 95% salario
. 7 salarios

12. No participa actualmente:

13. Causas:
a. Evaluacién Desfavorable
b. Dejé de laborar por licencia

c. Cursé estudios de posgrado y no estuvo activo

d. No desea participar ;por Jué?

e. Otras (especificar)

14. Participacion dentro de! Sistema Nacional de Investigadores.

{ )No Si ()
16. Candidato a Investigador:

16. Investigador Nivel:

16. Nimero de Afios en que ha participado

. ACTIVIDADES DE DOCENCIA.
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17. Numero de horas frante a grupo
18. Nivel y semestre en el que imparte clases:

Bachillerato Licenciatura Especialidad
Viaestria Doctorado

19. En el caso de ser investigador, ;inicid o reinicié actividades de
docencia a partir del programa®?.

20. En caso afirmativo, squé lo motivo a ello?

21. En caso negativo, ¢ha continuado con el mismo ndmero de horas
dedicadas a ello y en el mismo nivel?

22. En el caso de profesores, ;modifico el nimero de horas de
docencia frente a grupo?

23.;,Cambio el semestre y nivel en el que impartia clases?

24. En caso afirmativo, j por qué causa?

25. En caso negativo, ;jpor qué causa?

26. ;Tiene a su cargo la direccién de tesis?

27. Numero de tesis dirigidas;

28. Nivel Licenciatura: Maestria: Especialidad: Doctorado:

29. ;Ha modificado el numero de tesis dirigidas después de su ingreso
al PRIDE?

30. En caso afirmativo ¢ por qué?

31. En caso de ser tutor o asesor de alumnos en algunos otros
programas universitarios, jcua - ;?

Fundacion UNAM Iniciacién a la lnvestigacion:
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No. alumnos:
Fundacién UNAM Iniciacidn a la Docencia:

No. alumnos:
Fundacion UNAM para elaboracién de tesis:

No. alumnos:

PAPIT:

Alumnos Licenciatura: Alumnos Especialidad:
Alumnos Maestria: Alumnos Doctorado:

Otros: Cual (s)

32. ;Ha influido el Programa de Estimulos en su decision de participar
en estos programas?

IV. PRODUCTIVIDAD.
IV.1 Actividades de .nvestigacion.

33 ;Independientemente de los puntos anteriores, el Programa de
Estimulos ha modificado su actividad académica?.

En afirmativo, jen qué aspectos?

En la periodicidad y duracién del proyecto. En el nUmero de personas
que intervienen dentro de su proyecto de investigacién. En la
realizacion de proyectos individuales.

En la realizacion de proyectos colectivos. En el tipo de productos
derivados de la actividad académica (volumen, tipo de producto:
articulos, capitulos, ensayos, prototipos, patenies, etc.).

En la realizacion de obra editorial:

Elaboracién de Libro

Traducciédn de libro

Traduccién de articulo cientifico o técnico
Articulos especializados

Capitulos de libros.

En el tipo de publicaciones. Libros, Revistas, Revistas especializadas,
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Periddicos.

En que las publicaciones sean arbitradas o no arbitradas.

En la cobertura de las revistas (cobertura nacional o internacional)
V.2 Actividades de docencia.

En el disefio de material didactico:

Antologias

Ensayos

Paquetes didacticos

Manuales de Préacticas

Materiales audiovisuales

Sofware educativo y multimedia

Traducciones de materiales especializados.

En la revision de tesis y participacion como jurado de examenes
profesionales.

En la imparticion de cursos especiales para titulacion.

En la imparticion de cursos o seminarios extracurriculares.
Participacién en la planeacion, disefio, coordinacion y desarrollo
de actividades relacionadas con el plan (es) de estudio de la
disciplina.

IV.3Actividades de difusién y extension académica.

En la presentacion de ponencias en eventos nacionales e
internacionales.

En la participacion en eventos académicos (foros, mesas
redondas, seminarios, simposia, etc.)

En Ia organizacion de evr ntos academicos
IV.4 Participacion institucional.

En la participacion en cuerpos colegiados:
Consejo Universitario

Consejo Académico de Area

Consejo Técnico

En la participacidon en comités de evaluaciéon (PRIDE. PAPIIT,
PADEPA, PAPIME, etc.)

En la participacion en drganos auxiliares (jurado calificador,
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comision dictaminadora, etc.)
En la participacion en otras comisiones de caracter académico.
IV.5 Superacion Docente y Profesional.

En la participacion en cursos de superacion docente.

Cursos de superacion profesional

Asistencia a eventos profesionales y/o academicos

Estancias en centros de investigacion o desarrollo tecnologico.
Estancias en empresas o instituciones relacionadas con su
¢'sciplina.

Participacién en dipiomados.

V. ORGANIZACION DEL TRABAJQ ACADEMICO.

34. ;Como esta dividido el trabajo académico dentro de su Division,
Coordinacion, Area o Departamento?

Por figura académica (Técnicos académicos, ayudantes de profesor o
investigador, profesores o investigadores asociados, titulares)

Por proyecto académico.
Por 1a estructura académico-administrativa de la Dependencia.
Por estructura del Plan de Estudios.

35. En el caso de proyectos de investigacion, ¢ hay diferencia entre las
funciones de un académico con nivel y categoria de profesor o
investigador asociado frente a un titular?

El profesor o investigador titular ¢coordina grupos de trabajo? ;,Forma
personal especializado?, ¢ Dirige grupos de docencia e investigacion?,
¢Forma profesores o investigadores que laboran de manera
auténoma?

El profesor o investigador asociado ;es corresponsable en proyectos
de investigacion?, ; Propicia una mayor difusidn de sus trabajos para
acreditar su competencia?

36. ¢Se han modificado a partir del Programa de Estimulos los
referentes y ejercicios profesionales de los cuerpos académico?. En
caso afirmativo, ;en qué aspectos de los mencionados anteriormente?
Oftros ¢4 cuales y cdmo?
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VI. CRITERIOS DE EVALUACION DE PROFESORES E
INVESTIGADORES DE CARRERA EN EL PRIDE.

37. Conoce los criterios especificos para la evaluacion del desempefio
del personal de carrera en su dependencia.

38. En caso afirmativo, ¢qué opina de ellos?
39. ¢ Los conocio previamente a ser evaluado?
40. En caso negativo, ¢cuande y como se enteré de ellos?

41. En su dependencia ¢ se cred un érgano de evaluacion ex profeso
para evaluar a los académicos que participan en el programa?

42, ;Existi6 alguna reunién o instancia para que los académicos
opinaran sobre los criterios de evaluacion?

43. De acuerdo a su disciplina, ;coémo podria definir la productividad
académica?

44. ; Como definiria la calidad dentro de su actividad académica?
45. ; Como definiria la excelencia académica?
VI. EFECTOS DEL PROGRAMA EN EL AMBIENTE LABORAL.

46. ¢Ha generado competencia su participacion en el programa con
relacion a otros académicos?

47. En caso afirmativo ,como percibe se ha dado ésta?

48. En algin momento se ha generado rivalidad. En caso afirmativo
éipor qué? y ;como se ha dado ésta?

49. En caso de formar parte de un Comité de Evaluacién, le ha
ocasionado problemas con sus comparieros de trabajo?

50. ¢En caso de haber sido renovados sus estimulos en un nivel

inferior del que tenia ;qué efectos ocasiond en su actividad
académica?
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51. ¢Considera que los estimulos han constituido realmente un
incentivo dentro de su trabajo?

52. (El Programa de Estimulos ha resuelto el problema del ingreso
(salario) de los académicos?

53. ¢{Considera que los estimulos tienen un efecto directo en mejorar la
productividad de los académicos?

54. ;Le han permitido dedicarse de manera exclusiva a su trabajo en la
UNAM?

55. ¢ Qué otros efectos considera se han producido tanto en la esfera
personal, laboral e institucional a partir del PRIDE?

56. Opinién General del Académico en torno al Programa de Estimulos.
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CONCLUSIONES.

£] tema de la evaluacion del personal docente, es sin duda alguna uno de los
problemas méas complejos, en el que intervienen aspectos de orden objetivo y
subjetivo, ya que ponderar la calidad, pertinencia, efectividad y cantidad de lo que se
genera mediante esta funcién, es muy complejo y en ocasiones intangible a mediano
plazo. Dicho problema se torna ain mas complejo cuando se vincula a la
implementacién de la nueva politica hacia los académicos en las Instituciones de
Educacién Superior, como lo son las primas al desempefio 0 el pago por mérito, que
estan condicionadas a lo que el académico demuestra que ha realizado.

El Programa Integral para el Desarrollo de la Educacién Superior (PROIDES)
publicado en 1986 reconocio, entre otros aspectos, que la crisis econémica gue vivio
y vive nuestro Pais habia afectado a las instituciones de educacién superior en
diversos aspectos, entre los que destacaba el impacto en las condiciones de vida de
los profesores, debido particularmente al deterioro de los salarios del personal. Fue
entonces cuando la evaluacion de la educacién superior adquirio un nuevo
significado, convirtiéndose en uno de los ejes sobre los que se ha sustentado el
nuevo contrato social, como una practica que ha introducido sistematicamente
procedimientos de acreditacion que permitan asegurar publicamente la solvencia
académica de las instituciones.

Como resultado estas las evaluaciones, se implementé por parte del gobierno
federal el Programa de Becas al Desempefio Académico, con la finalidad de
estimular la permanencia, !a dedicacién y la calidad del personal académico de
tiempo completo, a fin de compensar de alguna manerz el drastico deterioro de las
condiciones de vida de! personal académico. Asi es como se introduce en la UNAM
el Programa de Estimulos a la Productividad y el Rendimiento Académico (PEPRAC)
el cual cuatro afios mas tarde cambiaria por € nombre de Programa de Prima: al
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Desempefio (PRIDE), programas todos ellos, que en su implementacion sufrieron
serios tropiezos, ya que no se fomaron en cuenta aspecios que inciden en la
evaluacién de! trabajo académico, como lo son: la resistencia frente a ja evaluacién,
las condiciones ambientales en que esta se produce, los objetivos, el objeto, los
actores, los instrumentos y los tiempos y periodos para la evaluacion.

Por ello, en el marco de referencia de nuestra investigacion, se conjuntaron
tres aspectos esenciales para comprender los efectos de los programas de primas al
desempefio, como lo fueron los estudios orientados a conocer el papel de los
estimulos en la productividad de los trabajadores, el ejercicio de la evaluacion
docente y el marco institucional en el que esta se desarrolla.

Mediante esta investigacién comprobamos que los académicos esperan otras
satisfacciones en torno al trabajo que desempefan, las que estan relacionadas
primero con la necesidad de conocer lo que se requiere de ellos en la institucion, la
necesidad de conocer el valor que se da a su trabajo y por dltimo quiénes le
confieren dicho valor (sus alumnos, sus pares, sus jefes, efc), es decir, un
reconocimiento en torno a su desempefio docente, muy vinculado a su autoestima,
lo que en ocasiones va mas alld de un incentivo economico. Observamos que la
remuneracién por rendimiento, influye en el comportamiento del srofesor, sobret:-10
cuando hay descontento o satisfaccion con la retribucion que se tiene dentro del
PRIDE, to que determina su opinién acerca de su trabajo y la forma en que realice
éste.

Los efectos dentro de la comunidad académica de los programas de estimulos
han sido muy variado.s impactando la organizacién de! trabajo, el a: biente laboral,
la calidad del trabajo que se desempefia, sobre todo cuando hay evidencias de que
este tipo de programas tiene efectos no deseados, mismos que se ven permeados
por el vinculo entre poder formatl, el gremial, el campo académico, la figura
académica y las caracteristicas personales de los profesores.
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Podemos afirmar que a pesar de la intencionalidad del PRIDE  al haberse
generado una cultura de evaluacién en Ja comunidad académica, -lo que
indudablemente tendra que incidir en la calidad de trabajo que se desempefia-, hay
otros efectos perversos, en el caso concreto de la Escuela Nacional de Trabajo
Social, las posturas encontradas en los académicos, entendidas estas como
conductas y opiniones, distan mucho de poder satisfacer la filosofia del PRIDE,
particularmente por ser una institucion cuya principal funcién es formar profesionistas
utiles a la sociedad, 1o que particularmer.2 se logra a través de la docencia. Sin
embargo y hoy es el dia se privilegia de manera implicita y explicita la funcién de
investigacion, fa que se desarrolla de una manera individual, desar culada de un
proyecto institucional y de un trabajo colegiado.

Las posturas encontradas en los profesores permiten distinguir que hay
casos de frustracion, actitudes de competencia que han deteriorado el ambiente
laboral, los productos de investigacién y articulos de divulgacion, en ocasiones han
sido de baja calidad, sumandose a este problema el que de las autoridades y los
comités de evaluacién han conferido una creciente valoracion de otras funciones
que no son precisamente las vinculadas con el perfil y la figura académica del
profesor, dando un menor peso a las tareas relacionadas con la docencia.

Con toda seguridad, esta experiencia universitaria se evalGa y autoevalia en
cada periodo de implementacion, situacién que hace previsible el que los objetivos,
criterios y politicas de implementaciéon se afinen al interior de las Escuelas,
Facultades e Institutos generando realmente un clima de trabajo académico.
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Por ultimo es conveniente destacar que no se esta en desacuerdo con el
beneficio logrado por el personal de carrera que participa dentro de! PRIDE, pero
habrad de garantizarse que la investigacidn y la docencia se desarrollen en el plano
de la eficiencia, eficacia y relevancia de las tareas que corresponde a cada figura
académica.
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