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Prélogo

Quiero confesar que la idea fue mia, nadie me obligb a meterme en este
brete. Cuando decidi volver a estudiar, en la entrevista de admision en la
Universidad Austral, me preguntaron qué temas me inquietaban o interesaban
de la gestion, inmediatamente respondi “los recursos humanos y la motivacion
del personal docente”.

Siempre tuve curiosidad por saber qué es lo que hace que haya docentes
tan apasionados y enamorados de su profesion, que dignifican cotidianamente
su trabajo, que presentan el deseo de que sus alumnos aprendan. Esto
representa un compromiso profesional y personal muy fuerte vinculado a la
motivacion. Ademas creo firmemente que para el equipo directivo, la
motivacion del cuerpo docente constituye un desafio muy importante centrado
en laidea de como “mantener encendida la llama del fuego sagrado”.

Para finalizar este breve prélogo, quiero expresar un deseo “ojala todos
los docentes fueran fueguitos brillantes, intensos, esos que contagian la

llama”... Al decir de Galeano.

El mundo

“Un hombre del pueblo de Negua, en la costa de
Colombia, pudo subir al alto cielo. A la vuelta, cont6.
Dijo que habia contemplado, desde alla arriba, la vida
humana. Y dijo que somos un mar de fueguitos.

El mundo es eso -revelé- Un montdn de gente, un mar
de fueguitos.

Cada persona brilla con luz propia entre todas las
demas. No hay dos fuegos iguales. Hay fuegos
grandes y fuegos chicos y fuegos de todos los colores.
Hay gente de fuego sereno, que ni se entera del
viento, y gente de fuego loco, que llena el aire de
chispas. Algunos fuegos, fuegos bobos, no alumbran
ni queman; pero otros arden la vida con tantas ganas
que no se puede mirarlos sin parpadear, y quien se
acerca, se enciende” (Galeano, 2003, p.1)
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Introduccién
“En lo mas profundo del invierno,
al fin aprendi que dentro de mi hay un verano invencible”.

Albert Camus (en Regreso a Tipasa, 1953)

La escuela es una organizacion dinamica y compleja que persigue un
conjunto de objetivos que orientan y le dan coherencia a las acciones que
en ella se desarrollan. Se encuentra inserta en un entramado social
intrincado, muchas veces impredecible, con grandes transformaciones que
han dado origen a la sociedad del conocimiento y sus consecuencias: la
globalizacion, las nuevas tecnologias, la diversidad de configuraciones
familiares y la exclusion social (Romero, 2004).

En este contexto, la gestion escolar exhibe multiples desafios. Esa
situacion compleja y desafiante en la que los directivos se encuentran les
exige desempefar un rol para el cual en la mayor parte de los casos nadie
los ha formado; en la funcion deben aprender solos, sortear obstaculos y
usar herramientas que son indispensables pero no suficientes para
desempefarse, como el sentido comun y la experiencia adquirida durante el
ejercicio de la profesion.

Entre estos desafios, uno de los mas importantes que deben resolver los
equipos de gestidén en su tarea diaria esta relacionado con la promocién de
la motivacion de los docentes, dicho de otro modo, con sostener la “llama
encendida del fuego sagrado” de todos aquellos que abrazaron la docencia
como profesion.

Mucho se ha escuchado acerca de la falta de motivacion, de la falta de
compromiso y de una suerte de escepticismo generalizado que invade el
ambito educativo. EIl problema es complejo y varios estudios dan cuenta de
ello; Torres Santomé (2006) investigo las causas de la desmotivacion en el
cuerpo docente, Murillo Torrecilla (2007) indagd acerca de la falta de

compromiso docente y Tenti Fanfani (2005) realiz6 un profundo estudio
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empirico en algunos paises de América Latina sobre ciertas variables
objetivas y subjetivas de la categoria social del docente. Sin embargo,
resulta de suma importancia contar con docentes bien motivados ya que
estaran dispuestos a la apertura, a la innovacion, a iniciar proyectos, al reto,
al desafio, al clima afectivo (Sarrat, 2002).

La motivacion “es de gran ayuda para que el alumno progrese” (Uria,
1998:214), es decir que su promocion en el cuerpo docente tendra un
impacto directo en el trabajo con los alumnos y en el proceso de ensefianza
aprendizaje.

Esta ultima cuestién hace surgir la pregunta rectora del presente trabajo:
¢ qué estrategias de gestion se pueden implementar desde la direccién de un
centro educativo secundario para promover la motivaciéon en el equipo
docente?

A partir de ella, se desprende el objetivo general:

- Indagar cudles son las actuales estrategias de gestion que se
implementan desde la direccion de un centro educativo secundario con el
proposito de proponer herramientas que mejoren la motivacion del cuerpo
docente.

A fin de lograr su concrecién, se consideran los siguientes objetivos
especificos:

- Caracterizar las estrategias de gestion que se implementan desde la
direccion de un centro educativo privado para motivar al equipo docente.

- Identificar cuales son los factores que motivan a los docentes en su
desempefio laboral.

Tanto el objetivo general como los especificos permitieron plantear la
hipotesis del presente trabajo: las estrategias de gestion que utiliza la
direccion de un centro educativo de nivel secundario promueven la
motivacién del equipo docente.

De la hipétesis planteada se desprenden conceptos que son centrales en
esta indagacion. Uno de ellos es el de gestion, sobre el cual se hallaron
estudios vinculados con el presente trabajo como el de Renteria y Quintero
(2009) sobre los elementos que la conforman y caracterizan, el de Sarrat

(2002) sobre la necesidad de diagramar una estrategia que tenga por
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objetivo el trabajo adecuado de la motivacién y el de Uria (1998) sobre la
importancia de las estrategias para conseguir calidad en la ensefianza,
dando a la comunicacion y a la participacion docente especial relevancia.
También se destacan los trabajos de Gorrochotegui Martell (2007, 2010), y
Santos Guerra (1994); particularmente, este ultimo afirmé la importancia de
la participacibn en las decisiones y el reconocimiento de los éxitos
conseguidos como estrategia del equipo de conduccion.

Se comprende por estrategias de gestibn a aquellas acciones
organizativas, administrativas, sociales y culturales para obtener un cierto
resultado futuro. Es un proceso planeado a través del cual se desea
conseguir un objetivo determinado en consonancia con la mision y la vision
de la institucion (Renteria y Quintero, 2009).

El otro concepto que se resalta en la hipétesis es el de motivacion; sobre
€l se encontraron numerosas definiciones y estudios en el campo de la
psicologia de la educaciéon (Nuttin, 1982; Vazquez, 2009; 2010, por sélo citar
algunos). También se hallaron otros autores que se explayaron en su
estudio, como Pérez Lépez (1993), quien trabajé sobre la motivacion en las
organizaciones; Uribe (2000), quien expresa la necesidad de motivar
equipos de trabajo; y el de Harf y Azzerboni (2010), que se ocuparon de
investigar la importancia del trabajo colaborativo para pasar del
individualismo a la grupalidad y dar forma a la idea de que trabajar en equipo
estimula la pertenencia y favorece la motivacion.

Puede considerarse la motivacion como aquello que mueve y lleva a
alcanzar una meta, pero con mayor especificacion se la describe como “el
aspecto dinamico y direccional de la conducta” (Vazquez, 2007, p. 184). Si
bien varias teorias serdn desarrolladas en el marco conceptual, se puede
introducir la idea de que la motivacion esté relacionada con la necesidad de
logros y con el trabajo significativo, con la autorrealizacion y con el
“aprendizaje de otras personas como posible motivo impulsor de las
acciones humanas” (Pérez Lopez, 1993, p. 55), en esto consiste el motivo
trascendente.

Para lograr el objetivo y demostrar la hipotesis planteada, se considero

oportuno aplicar un disefio metodologico de corte hibrido, también
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denominado mixto o cuali-cuantitativo (Herndndez Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista Lucio, 2010), con el fin de analizar la interrelacion que
existe entre los conceptos de motivacion y estrategias de gestion. Esto se
concretard a partir de dos escalas Likert que se aplicaron al personal
docente y de una entrevista semi-estructurada a la directora del nivel
secundario, con las que se obtuvo informacién importante para establecer un
dialogo entre las estrategias de gestion y la motivacion docente. Los datos
obtenidos a través de los instrumentos empleados se relacionaron para
arribar a conclusiones que permitan desarrollar estrategias que aumenten la
motivacién del equipo docente.

Para ello se eligid un instituto secundario de gestion privada de la
provincia de Buenos Aires que cuenta con una poblacion estudiantil de 332
alumnos y 64 docentes.

El trabajo se organiza en dos grandes apartados. En el primero de ellos
se desarrolla el marco tedrico, conformado por dos amplios capitulos, en los
gue se abordan los temas centrales que se derivan del interrogante inicial de
la investigacion y que son, como se mencionara, la gestion del equipo
directivo en las instituciones educativas y la motivacién del equipo docente
gue las integra.

Especificamente, en el primer capitulo se brindan fundamentos con los
cuales comprender la organizacién escolar, las estrategias de gestion y los
estilos de direccion; la profundizacién con la que se abordan estos tres
puntos se fundamenta en la idea de que la forma de conducir un
establecimiento escolar influye sobre la motivacion del profesorado.

La motivacién, como tema central, se desarrolla en el segundo capitulo,
en el que se define el constructo y se explican las diferentes teorias
motivacionales, se analizan las causas de la desmotivacion del cuerpo
docente y se proponen diversas acciones para la mejora.

En la segunda parte de la investigacion se describe el disefio
metodolégico y el trabajo de campo que de este se desprende, para

finalmente abordar las conclusiones.
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Capitulo 1. La gestion y organizacion de las instituciones educativas

1.1. Laorganizacién escolar

La escuela es una organizacion que persigue un conjunto de metas y
objetivos que orientan y le dan coherencia a las acciones que en ella se
desarrollan, es “un sistema abierto, permeable y dependiente que desarrolla
y cumple sus funciones condicionado por la interaccion de los elementos
internos y los del entorno” (Antinez y Gairin, 1996 p.65).

La existencia de metas y finalidades supone efectuar una serie de tareas
relacionadas de un modo dindmico con roles y funciones definidas. Asi, la
estructura de la escuela se teje a partir de las actuaciones de las personas
que la conforman, intercambiando constantemente entre si y con el
ambiente. Esta interaccidbn dindmica y reciproca que se da entre los
diferentes elementos que la constituyen, hacen de la ella un todo
organizado. Esto significa que la organizacion educativa puede explicarse
desde una perspectiva sistémica como un sistema complejo que esta
conformado por una serie de variables o factores que mantienen ciertas
caracteristicas propias. Este enfoque explica que los cambios que se
producen en alguna de las partes del sistema, influyen sobre las demas,
modificandolos (Von Bertalanffy, 1976) para volver a restablecer el equilibrio.

Desde esta perspectiva, propia de la Teoria General de Sistemas (Von
Bertalanffy, 1976), se sostiene que la escuela es un sistema abierto, que

posee ciertas caracteristicas:
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e Apertura: permite que la escuela tenga la capacidad de relacionarse
con los miembros que la conforman (directivos, docentes, alumnos,
personal administrativo y auxiliar, familias), con las personas o
instituciones que la circunden (municipio, instituciones sociales,
iglesia, etc.).

e Homedstasis: significa mantener el equilibro en sus relaciones,
conservar la estabilidad y constancia en sus condiciones como un
“equilibrio dinamico”, es decir que frente a cambios se pueda volver a
lograr el equilibrio y a mantener la estabilidad.

e Equifinalidad: se concreta en la medida en que la escuela tiene clara
sSu mision y un proyecto educativo con los que pueda alcanzar sus
fines. Conlleva a alcanzar los objetivos por caminos diferentes, a
través de una variedad de estimulos, de metodologias, etc.

e Autoconservacion y flexibilidad: tiende a mantener la misma
estructura, la misma forma en el intercambio con el medio externo,
pero a su vez tiene que tener capacidad de adaptacion a los
cambios.

Es conveniente considerar que estas son caracteristicas generales de la
organizacion escolar pero cada una tiene una dinamica interna cuya
comprension es compleja. Es la cultura escolar la que determina los roles,
las estructuras y los patrones de accion; asimismo, proporciona los arcos
interpretativos y los esquemas de accién que orientan las conductas de sus
miembros, a la vez que les permite otorgar significado y sentido a todas sus
acciones.

La estructura manifiesta de la organizacion se plasma a través de lo que
se denomina organigrama. Esta estructura esta representada por un sistema
formal, segun Pérez Lopez (1993), que hace alusion a los roles o funciones
dentro de la organizacion, es decir a papeles a desempefar. Sin embargo,
es imposible incluir dentro de este sistema formal todos los aspectos de las
interacciones humanas que se deben dar para lograr el objetivo de la
organizacion. A modo de ejemplo, la disposicion a ayudar a otros y el buen

compafierismo no pueden expresarse en reglas y normas.
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Asi es como también existe un sistema informal, que esta conformado
por actividades o acciones espontaneas no solicitadas formalmente. Tanto el
sistema formal como el informal estan compuestos por actividades humanas,
requeridas en el primer caso y espontaneas en el segundo.

Estas actividades y acciones que tienen lugar en la escuela, son
desarrolladas por todas las personas que la conforman (directivos, docentes,
etc.) quienes, al decir de Pérez Lopez (1993), presentan tres planos distintos
de comportamiento:

e Operaciones fisicas, que son aquellas que realiza la persona.

e Conocimiento, a través del cual determina su actuacion.

e Motivacion, que es lo que mueve a actuar.

Si bien estos planos estan integrados, el presente trabajo sélo se
centrara en la motivacién, por considerarlo motor para el aprendizaje dentro

del complejo mecanismo escolar.

1.2. Estrategias de gestién

El vocablo estrategia proviene del latin strategia, derivada del término
griego stratos (ejército) y agein (conductor, guia), es el “arte de dirigir las
operaciones militares”, “traza para dirigir un asunto”, “conjunto de reglas que
aseguran una decision optima en cada momento” (Real Academia Espaiiola,
2001).

La estrategia se ha empleado en muchos campos de accién, en el
deporte por ejemplo, en momentos previos a la competencia donde se
planea el ataque o defensa en un partido; en el mundo empresarial, en el
cual se planifica una serie de acciones o tacticas para superar deficiencias,

para posicionarse mejor en el mercado o para superar dificultades.
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Extrapolando el término desde el ambito empresario al educativo, se
puede decir que la estrategia de gestidn consiste en acciones organizativas,
administrativas, sociales y culturales para obtener un cierto resultado futuro.
Es un proceso planeado a través del cual se desea conseguir un objetivo
determinado. También se puede decir que una estrategia de gestidon es un
proceso establecido para obtener un cierto resultado. El disefio de una
estrategia conlleva a una eleccién “la de la orientacion a seguir y el destino a
alcanzar, la de construir una agenda de prioridades, con un camino a
recorrer entro otros posibles” (Blejmar, 2009 p.89).

Para ello se necesita, segun Renteria y Quintero (2009):

e Conocimiento.

e Planeamiento.

e Ordenacion.

e Direccionamiento.

e Objetivacion.

e Posicionamiento.

e Secuencia y accion.

Serna Gomez (en Renteria y Quintero, 2009, p.19) hace referencia a la
planeacién estratégica y la define como:

‘el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informacién pertinente
interna y externa con el fin de evaluar la situaciéon presente de la
empresa asi como su nivel de competitividad con el propésito de
anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucién hacia
el futuro”.

Para lograr una estrategia se deben seguir las etapas que a continuacion
se mencionan, (Serna GOmez, en Renteria y Quintero, 2009, p.19).

a- Definir a los estrategas (quiere decir al equipo de gestion y lideres en

la organizacion).

b- Realizar el diagndstico (auditoria del entorno, de la competencia, de la

cultura, FODA, tener en claro de donde venimos hacia dénde vamos).

c- Analizar las opciones.

d- Realizar la formulacién estratégica (planes de accion concretos, con

tiempos, responsables, objetivos y disefio).
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e- Realizar la auditoria estratégica (medir el desempefio de la

organizacion).

Siempre que se implemente una estrategia de gestion se debe tener en
cuenta la mision y la vision de la institucion y los objetivos corporativos. Las
tareas diarias o actividades que se desarrollen deben dar cuenta del objetivo
a cumplir, de la meta a alcanzar a corto plazo en consonancia con el proceso
planeado.

Para implementar una idea o plan estratégico se deben desarrollar
tareas o actividades en el dia a dia que den cuenta del objetivo general que
orienta el proyecto a desarrollar, esas pequefias tareas son las que
concretaran la idea concertada y fortaleceran la meta a corto plazo en
consonancia con las metas a largo plazo.

Estas tareas deben generar “las mejores oportunidades de desarrollo,
escuchando, viendo y palpando la realidad para tomar las decisiones
correctas en el momento oportuno” (Renteria y Quintero, 2009, p. 19).

Los proyectos estratégicos tienen que ser (Renteria y Quintero, 2009):

e Explicitos.

e Consistentes.

e Pocos Yy vitales.

e Dinamicos.

Al respecto, es conveniente que los proyectos que se propongan
comiencen con los términos “debemos o necesitamos”, para indicar la
necesidad de su gestién. Esto mismo, permite que la gestion educativa, que
tiene que estar relacionada con la comunidad, con la escuela y con sus
funciones, se vincule también con el bienestar y con el aprendizaje de los
docentes y de los alumnos.

En efecto, cada institucion escolar tiene que utilizar las herramientas
mas adecuadas a su cultura organizacional para proponer proyectos y
estrategias, de lo contrario, lo que no transita por su cultura institucional, “...
no se vivencia y por lo tanto no produce resultado” (Renteria y Quintero,
2009, p. 66). Es necesario vivenciar, para llevar adelante la estrategia, “lo
que no se vive, no se comunica, no se trabaja y no se trajina, no ocurre”

(Renteria y Quintero, 2009, p. 66). Equipos de trabajo que participen con sus
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ideas y esfuerzos conducirdn a que la estrategia sea vivenciada y conduzca
hacia resultados positivos.

También resulta importante dentro de la institucion, que exista un
alineamiento estratégico, con el que se implemente un proceso para que las
personas trabajen con un propdsito en comun compartiendo la visién y la
mision.

Es por ello que se consideran de suma relevancia las estrategias que se
implementen en la institucion educativa para promover la motivacion del
cuerpo docente por ser importantes a la hora de conseguir calidad en la

ensefianza (Uria, 1998).

1.3. Estrategias para un liderazgo eficaz y exitoso

Son numerosos los estudios que se han hecho sobre el liderazgo en el
campo empresarial y que han servido de base para otros que se abordaron
en el area educativa, principalmente para comprender como se organiza y
gestiona la institucién escolar. Entre éstos, en los ultimos afios, han cobrado
vigencia los referentes al rol del directivo y al ejercicio de su funcion; cabe
destacar el trabajo de Alvarez de Mon Pan de Soraluce (2001) sobre como
se forja un lider, el de Llano Cifuentes (2004) sobre el ejercicio de la
humildad y del liderazgo por parte de un directivo, el de Pons Verdu y
Ramos Loépez (2012) sobre la influencia de los estilos de liderazgo y la
gestion de los recursos, el de Hunter (2011) sobre qué es ser lider hoy y
como es el ejercicio de ese rol, por sélo citar algunos.

En la primera mitad del siglo pasado las investigaciones en cuanto a
liderazgo se centraron en los rasgos propios del lider, entre ellos los fisicos,
los de personalidad, la capacidad personal y la eficacia para desempefar

determinadas funciones. Segun Salazar (2006) a medida que se avanzdé
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sobre el concepto, hubo un cambio de foco de atencidén respecto de los
modelos que se utilizaron para comprender sus particularidades, que gird
desde las caracteristicas del lider, a la gestion organizativa y de ésta al
proceso de ensefianza y aprendizaje, que es el nucleo central de la
organizacién del tipo que sea, pero que aqui se refiere a la educativa.

En lo que respecta al ambito educativo, los modelos mas recientes han
dejado en evidencia lo obsoleto del modelo “director de un centro escolar”’, y
coinciden en la necesidad de trabajar en un tipo de liderazgo de caracter
distribuido.

Muchos son los modelos de liderazgo que circulan en el ambito
académico pero se han tomado elementos teoricos de dos de ellos por
presentar similitudes y complementariedad. Uno de ellos presenta un fuerte
faro humanista, denominandose Liderazgo transformador o transformacional.

Este tipo de liderazgo se enmarca en un modelo que, segun Leithwood y
Jantzi (1999), es el mas idoneo para las organizaciones que aprenden
(Salazar, 2006, p. 2). Esta idea se desprende de la concepcion que el
modelo posee sobre el rol del lider; de acuerdo con la cual, al mismo se lo
concibe como aquel que articula una visién particular de la institucion
educativa, es capaz de comunicarla y de influir para que los demas se
comprometan con ella (Salazar, 2006, p. 5), cualidades que lo hacen capaz
de intervenir sobre la cultura organizacional a fin de producir cambios
positivos.

En relacién con este tema, no hay que dejar de lado la particular misién
gue tiene todo centro escolar y que se dirige a formar a los alumnos; lo que
implica no solo la adquisicion de los conocimientos necesarios para
desenvolverse en la sociedad actual, sino también el desarrollo de valores
como la proactividad, la innovacion y la creatividad, entre otros, que
favorecen el desarrollo de wuna progresiva autonomia personal.
Precisamente, para cumplir esta mision en forma adecuada, la escuela
necesita que quien ejerza el liderazgo mantenga y transmita la vision y la
cultura organizacional; el lider debe ser “maestro en la construccion de la
vision y responsable del aprendizaje en equipo” (Guerra y Sansevero, 2008,
p. 333).
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Drake y Poe (1999, en Bernal Agudo, 2001, p. 6), entienden al liderazgo
transformador como aquél que logra:

e Caminar, en forma colaborativa, hacia la excelencia a través del logro

de los objetivos organizacionales y personales.

e Fortalecer las relaciones de trabajo para poder concretar las metas.

e Crear un ambiente propicio para el crecimiento de cada miembro de la

organizacion.

e Optimizar recursos humanos y materiales.

Estas ideas se enriquecen con los factores que Pons Verdd y Ramos
Lépez (2012, p. 84) reconocen en este tipo de liderazgo:

1. Carismatico: puede transmitir confianza, optimismo y entusiasmo.

2. Consideracion individual: atiende a las necesidades de cada miembro

de la institucion.

3. Estimulacion intelectual: para resolver problemas con nuevos

propositos, nuevos enfoques y altas expectativas.

4. Inspiracion y visiéon de futuro.

Tolerancia psicologica: que se expresa a través del humor frente a
problemas y equivocaciones.

Manuel Alvarez (1998, en Bernal Agudo, 2001, p. 9), como producto de
sus investigaciones, incorpora otros elementos que caracterizan al lider
transformacional:

1. Liderazgo compartido: le permite definir la mision entre todos y crear

consenso.

2. Trabajo en equipo: lo lleva a lograr la sinergia para conseguir los

resultados esperados.

3. Formacién continua: genera espacios y recursos para la capacitacion

del personal.

4. Representacion institucional: es el que representa a la institucion y

debe dar el ejemplo de trabajo duro, disponibilidad y honestidad en
Sus actuaciones.

Leithwood y Jantzi, en 1994, destacaron cuatro ambitos para el ejercicio

de este liderazgo (Salazar, 2006, p. 6):

1. Propositos: permite esclarecer la visidn organizacional.
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2. Personas: conlleva brindar apoyo individual, estimulo y motivacion a
cada miembro de la organizacion.

3. Estructura: implica la distribucion de roles y funciones, con la
consecuente descentralizacion de responsabilidades.

4. Cultura: favorece afianzar la de la propia organizacion y desarrollarla
en forma colaborativa.

El modelo de Leithwood (1999), a su vez, comprende ocho dimensiones

de liderazgo y cuatro de gestion que se las sintetiza en la tabla 1:

Dimensiones de Liderazgo Dimensiones de Gestion
1. Construir una visién de la escuela. 1. Preocuparse por el personal.
2. Establecer las metas. 2. Brindar apoyo instructivo.
3. Proveer de estimulos intelectuales. 3. Monitorear las actividades en la
4. Ofrecer apoyos individualizados. escuela.
5. Proporcionar modelos sobre cuales | 4. Construir relaciones con la
son las mejores précticas. comunidad.
6. Inducir altas expectativas.
7. Construir una cultura escolar

productiva.

8. Desarrollar estructuras para una
mayor participacion en las
decisiones escolares.

Tabla 1. Dimensiones del liderazgo transformacional (Fuente: elaboracion propia de
acuerdo con Leithwood, 1999 en Salazar, 2006, p. 2)

Este modelo se dirige a promover una influencia interdependiente entre
los miembros de una organizacion. El lider que se apropia de este marco
busca lograr el compromiso personal a través del entusiasmo frente al
trabajo y del rendimiento personal, aspecto que en el lenguaje coloquial se
llamaria “dar el kilbmetro extra”. Su eficacia esta en la “capacidad para hacer
la actividad significativa a los demas” (Salazar, 2006, p. 4) y en la generacion
de un liderazgo compartido multiple que permite encontrar y generar nuevos
lideres. Al respecto, Bolivar (2000, en Salazar, 2006, p. 10) sostiene que
‘una organizacion no aprendera mientras se siga fomentando la
dependencia”.

El ejercicio de este tipo de liderazgo se vincula con el liderazgo eficaz,
qgue segun Anderson (2010) se presenta cuando:

e junto con el trabajo de los docentes, contribuye al logro de

aprendizajes por parte de los alumnos.
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e Sus efectos son mayores en establecimientos vulnerables.

El rol y la influencia del liderazgo directivo sobre el mejoramiento escolar
consiste en desarrollar acciones que promuevan tres variables mediadoras:
la motivacion de los maestros; sus habilidades y capacidades profesionales,
y las condiciones de trabajo en las que desempefia su tarea (Anderson,
2010).

El liderazgo escolar efectivo presenta cuatro categorias o dimensiones
de préactica (Anderson, 2010), que son: 1. Establecer direcciones, 2.
Desarrollar personas, 3. Redisefiar la organizaciéon y 4. Gestionar la
instruccion. Estas categorias o dimensiones del modelo eficaz se relacionan
con los ambitos para el ejercicio del rol docente del modelo transformador
(ver tabla 2).

Modelo tranformador Modelo eficaz
Propésitos Establecer direcciones
Personas Desarrollar personas
Estructura Gestionar la instruccién
Cultura Redisefar la organizacion

Tabla 2. Cuadro comparativo de las dimensiones de los modelos transformador y eficaz-
(Fuente: elaboracion propia).

Las categorias del modelo de Anderson (2010) son:

1. Establecer direcciones: hace referencia a practicas tendientes a
desarrollar un compromiso y una comprensién compartida sobre la
organizacioén, su vision, sus metas y sus actividades.

El objetivo de establecer direcciones es que el personal docente realice su
trabajo en funcion de un propdsito. Esto requiere de practicas como:

¢ Identificar y articular una visién.

e Fomentar la aceptacién de metas y objetivos para alcanzar la vision.

e Crear altas expectativas.

Resulta de suma importancia trabajar sobre lo mencionado ya que
permite “...comunicar propésitos de caracter ético-moral de lo que se espera
inculcar a los alumnos, asi como valores, creencias y conductas ideales que
deben valorizar y demostrar alumnos y docentes” (Anderson, 2010, p. 40).
Esto exige trabajar para la participacion y el acuerdo de los maestros y otros

actores en el desarrollo de la vision y de las metas mas concretas. La
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participacibn ayudara a crear un sentido de compromiso, ademas de
comprender mejor hacia dénde camina la institucion y cémo surcar ese
camino.

Es importante recordar las metas para no perder de vista las prioridades,
siempre supervisando y transitando por el camino de la reflexién colectiva
sobre la concrecion de la vision.

Las metas que se presentan deben ser desafiantes y alcanzables, ya
que esto traerd como consecuencia un aumento de la motivacién en el
cuerpo docente.

2. Desarrollar personas: se refiere a potenciar las capacidades y las
habilidades de los docentes en pos de la realizacion de las metas
institucionales. Las préacticas concretas son:

e Atencion y apoyo individual a docentes,

e Estimulacion intelectual y

e Provision de modelos de actitud y de comportamiento consistentes

con la realizacion de la vision y metas.

Son diversos los autores que destacan la importancia del aprendizaje
permanente de los docentes en forma contextualizada, lo cual se inserta en
el lugar de trabajo y se alinea con la concrecién de metas institucionales. El
rol del liderazgo se dirige, en este sentido, a facilitar la formacion continua en
el contexto escolar.

El desarrollo de la autoconfianza se logra a partir de demostrar una

actitud de confianza hacia los docentes y sus capacidades, demostrando
apertura a nuevas ideas y formas de hacer. La autoconfianza se logra
mediante la conjuncion de la formacion profesional, el reconocimiento del
esfuerzo y del éxito profesional y con las evidencias que confirmen la calidad
de las préacticas (Anderson, 2010, p. 42).
3. Redisefiar la organizacion: son las acciones que el liderazgo
directivo toma con el propésito de establecer condiciones de trabajo que
permiten que el personal desarrolle sus motivaciones y capacidades.
Algunas practicas incluyen:
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e Fortalecer la “cultura profesional” de la escuela®.

e Modificar la estructura organizacional.

e Potenciar relaciones productivas con la familia y la comunidad

e Aprovechar bien el apoyo externo.

Anderson (2010) comprobé que las escuelas con dindmicas
colaborativas tienen resultados mas altos en diversos aspectos, tanto
organizativos, como académicos, por lo cual es importante que el lider
sostenga una cultura profesional en este sentido, en la que se cultive el
respeto y la confianza entre todo el personal, se fomente la planificacion en
equipo, el monitoreo y analisis de resultados académicos, la toma de
decisiones y el perfeccionamiento continuo.

Estas acciones se tienen que acompanar de otras como: la creacion de
estructuras que faciliten el desempefio del trabajo colectivo, la apertura de
un espacio propicio para la planificacion, el debate de problemas con los que
se distribuya el liderazgo; asimismo, no puede faltar una gran cuota de
confianza sobre la responsabilidad y la capacidad de los docentes para
contribuir al desarrollo de nuevos conocimientos.

El redisefio de la organizaciébn también debe tener en cuenta cémo
involucrar a los padres y asignarles un rol significativo de participacion en el
aprendizaje de sus hijos. En relacién con ello, Epstein (1995, en Anderson,
2010, p. 44) enumera una serie de estrategias que pueden ponerse en
practica para producir mejoras escolares:

e Educacion a padres: ayudar a las familias a establecer ambientes
hogarefios facilitadores del aprendizaje.

e Comunicacion: disefiar formas eficaces de comunicacion para llegar a
los padres.

¢ Voluntariado: reclutar y organizar la ayuda y el apoyo de padres en
clase y actividades escolares.

e Aprendizaje en casa: proponer ideas de como ayudar en el hogar.

YL a cultura profesional se refiere a “... normas y creencias compartidas asi como a las
estructuras organizacionales que guian la actividad profesional de los docentes y otras
personas que participan en el ambiente laboral” (Anderson, 2010, p. 44).
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e Toma de decisiones: reclutar y capacitar a padres lideres para el
proceso de toma de decisiones.

e Colaboracion con la comunidad: integrar organizaciones que prestan
servicios en el contexto social.

Se debe mirar el entorno como una oportunidad de apoyo para la mision

escolar, buscar colaboracion en el afuera, incorporar recursos que ofrecen
agentes externos, como por ejemplo establecer vinculos con otras escuelas,
organizaciones, universidades, fundaciones, agencias de servicios sociales y
organizaciones culturales. Se deben involucrar agentes de la comunidad en
proyectos de mejoray aprendizaje de los estudiantes.
4. Gestionar la enseflanza y el aprendizaje en la escuela: entre las
responsabilidades oficiales del directivo se encuentran el desarrollo del
curriculum, la provision de apoyo técnico y material, la seleccion de docentes
y la toma de decisiones respecto del personal, entre otros aspectos
directamente vinculados con la tarea pedagdgica. Segun Anderson (2010) la
manera en que se ejecutan estas tareas es lo que distingue a la gestion
eficaz, con el propésito de encaminar la institucion hacia el progreso
colectivo a la luz de la visidn y las metas escolares.

Se trata de elaborar un monitoreo continuo de la funcion docente con el
objeto de comprender los obstaculos y resolver las dificultades que se
presenten durante el desarrollo del proceso de ensefanza-aprendizaje que
se efectla en el espacio aulico o fuera de él.

Para ello, es importante la visita frecuente al aula, el seguimiento de las
practicas docentes y de los aprendizajes, con el objeto de detectar
dificultades y de motivar. Al respecto, se debe considerar que “...los lideres
eficaces participan en el cambio y de la calidad del aprendizaje a través de la
observacion de los resultados académicos obtenidos por los profesores y por
los estudiantes” (Anderson, 2010, p. 46); de hecho, las acciones efectuadas,
como los resultados alcanzados sirven para guiar la definicion de las metas y
de las estrategias de mejora, con el objeto de comprender mejor las

necesidades grupales y particulares de los alumnos durante el afio escolar.

Silvia Leal 26



¢,Como mantener el fuego sagrado?

La gestion de la motivacion docente en un colegio de nivel medio

Este tipo de seguimiento o monitoreo, se identifica con la evaluacién
formativa del aprendizaje? y es clave dentro de la gestién escolar, como asf
también dentro de un liderazgo eficaz.

Como afirma Fullan (2001 en Anderson, 2010, p. 48) y otros
investigadores, “todo cambio es un proceso, no un evento”, el intento de
mejorar practicas existentes o de aprender nuevas practicas de liderazgo
puede representar un cambio personal para los miembros del equipo
directivo. Las nuevas practicas traeran aparejadas inquietudes sobre la
capacidad personal para implementarlas y también sobre las
consecuencias. Se deben reconocer estas expectativas como naturales en
el proceso de cambio.

También es normal que las personas involucradas en ese proceso
experimenten en una primera instancia una baja de auto-confianza en sus
habilidades hasta llegar a encontrarse mas seguras. “Sin un buen apoyo,
compromiso y tiempo para perseverar, muchos abandonan las nuevas
practicas antes de superar esta fase, y de llegar a incorporarlas en su
repertorio de practicas profesionales” (Anderson, 2010, p. 48).

El liderazgo tiene que ser distribuido, lo cual no significa distribuir

burocraticamente funciones y tareas, “...se habla mas bien de una
integracion de atribuciones y acciones de distintas personas o grupos en un
esfuerzo coordinado y dirigido hacia la mejora de factores que afectan el
aprendizaje de los estudiantes. Se habla de un equipo de liderazgo
directivo y de cémo trabajar juntos” (Anderson, 2010, p. 50). La distribucién
del liderazgo implica que cada integrante va a aportar y apoyar acorde a la
posicion y experticia con que puede contribuir (Bolivar Boytia, 2011). Es
importante tener en cuenta que “los lideres influyen en las motivaciones y
habilidades de los docentes y sus condiciones de trabajo” (Anderson, 2010,

p. 49).

% Si bien aqui no se profundizara este concepto, puede consultarse la obra de Baroudi
(2007) en la que se lo define con precision.
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Capitulo 2. La motivacién docente
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Capitulo 2. La motivacion docente

2.1. Lamotivacion y los modelos tedricos que la explican

La palabra motivacion proviene del latin, del término motivus que
significa movimiento, y del sufijo cion, accion. En forma coloquial se puede
decir que la motivacion es el gran motor que tienen todas las personas en su
interior que las lleva a moverse hacia una meta; también puede decirse que
es una energia interior que tiende a mover.

Es de por si un concepto complejo, que ha sido definido de mdltiples
formas, de acuerdo con el marco teérico que sirva de fundamento. Al
respecto, una de las teorias mas importantes es la Teoria Motivacional
Humanista de Abraham Maslow, enunciada en 1943 y ampliada en 1954 con
su obra Motivation and Personalitiy en la cual se establece una jerarquia de
necesidades a satisfacer, las cuales son: fisiolégicas, de seguridad, sociales,
de autoestima y de autorrealizacion.

Las necesidades fisiologicas estan representadas por los alimentos, el
descanso, es decir por necesidades corporales; las de seguridad por la
proteccion contra dafios fisicos y emocionales; las sociales por el afecto, el
sentido de pertenencia, el sentirse aceptado por el otro y la amistad; las de
autoestima por la confianza en si mismo, la autonomia y el logro, el
reconocimiento y la atencion y las de autorrealizacion por el crecimiento, el
desarrollo del potencial propio, es decir la necesidad de convertirse en
aquello que uno es capaz de ser.

Si bien esta teoria ha sido Gtil como marco para otras investigaciones,

presenta el inconveniente de tener una “falta de conexion con una
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concepcion [integral] del ser humano” (Pérez Lopez, 2006, p. 47). Asimismo,
describe una escala que no siempre es respetada, ya que las personas
pueden actuar para satisfacer necesidades superiores en detrimento de las
necesidades inferiores.

Douglas Mc Gregor (1967) elaboré otro marco teérico para explicar la
motivaciéon, en el que hace una distincién entre los factores extrinsecos e
intrinsecos que afectan a la persona. Lieury y Fevonouillet (2006, p. 37)
toman estos factores y explican los dos tipos de motivacion que surgen de
ellos; de esta manera expresan que la motivacion extrinseca es la necesidad
de recibir refuerzos, como el dinero o premios, relacionada con la
satisfaccion de las necesidades inferiores en el modelo presentado por
Maslow y la motivacion intrinseca es la que se produce por el atractivo que
se encuentra en la misma actividad, relacionada con la satisfaccion de
necesidades superiores de la persona, por ejemplo el aprendizaje, el logro
de una meta.

Por otro lado, la teoria de Frederik Herzberg (1968), la Teoria de
motivacion e higiene, que se desarrolla en el ambito de la psicologia,
propone dos tipos de factores que influyen sobre la motivacién: los factores
de higiene y los factores motivacionales. Los factores de higiene estan
representados por el sueldo, las condiciones de trabajo, las relaciones con
los demas; los factores motivadores aparecen representados por los
reconocimientos de logros personales, la responsabilidad, las posibilidades
de promocion. Segun este autor, la alta motivacién se consigue solo a través
de factores motivacionales. De acuerdo con Pérez Lopez (2006), esta teoria,
a diferencia del marco propuesto por Maslow, toma la motivacién en el seno
una organizacion laboral, y no como una unidad que impulsa las acciones
humanas.

Las tres teorias sefialadas se basan en un modelo psicolégico del ser
humano y carecen de una base antropologica, en la que se respete una
vision integral del hombre. Cabria preguntarse si existe algin modelo que
tenga una vision integral de la persona, esto teniendo en cuenta que el

hombre, como ser espiritual y corporal, no se mueve solo en funcion de las
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retribuciones que recibe o en respuesta a estimulos externos, sino por otros
motivos, mas profundos y permanentes.

Frente a esta idea, la teoria relacional de la motivacion enunciada por
Nuttin (1982) est& orientada a comprender la naturaleza de la motivacion y
pertenece al campo de la psicologia cognitiva contemporanea con una
concepcion humanista de la conducta. Segun este autor “la motivacién es el
aspecto dinamico y direccional de la conducta” (Vazquez, 2007, p. 184) y lo
que define la motivacidon es “la orientacidén y con ésta la intervencion de la
funcion cognitiva, porque la meta debe estar presente en forma anticipada,
debe existir cognitiva y volitivamente como intencion” (Vazquez, 2007, p.
183).

Para comprenderla resulta necesario definir a la “conducta como una
respuesta significativa ante una situacion” (Vazquez, 2007, p. 184). Existe en
cada sujeto una direccionalidad preferencial de la conducta a fin de lograr
satisfacer tres niveles basicos de necesidades: psicoldgicas, psicosociales y
espirituales. Esto da lugar a que, segun Nuttin, las necesidades
fundamentales propias de cada sujeto son las “grandes formas de la
motivacion” (Vazquez, 2007, p. 186). Cada persona, de acuerdo con sus
concepciones y creencias, desarrollara su propio sistema de motivaciones;
‘cada sujeto singular, de acuerdo con sus preferencias, inclinaciones
personales, experiencias previas y opciones, ird concretando esas
orientaciones fundamentales e ira asi desarrollando su propio sistema de
motivaciones” (Vazquez, 2007, p. 186).

Esto significa que cada persona, que “es original, unica” (Abraham y
Bixio, 1986 p.182), tiene motivaciones particulares y, en consecuencia, el
conocimiento personal por parte del equipo de conduccion resulta
sumamente importante tanto desde el plano sensible como el intelectual.

El modelo antropolégico de la motivacién humana desarrollado por Pérez
Lépez en 1991, quien con suma precision lo detalla en su obra Fundamentos
de la Direccion de Empresas, presenta también una concepcion humanista
sobre el tema. EI autor propone tres tipos de motivos para la accién

personal, que son los extrinsecos, los intrinsecos y los trascendentes.
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En este modelo, la motivacion se relaciona con la necesidad de obtener
logros y efectuar un trabajo significativo, que lleve a la autorrealizacion, pero
también con el “aprendizaje [que se logra a partir de la interaccion] con otras
personas como posible motivo impulsor de las acciones humanas” (Pérez
Lépez, 2006, p. 55), en esto consiste el motivo trascendente. Los motivos
extrinsecos estan relacionados con el logro de satisfacciones producto de
las interacciones con el entorno, los intrinsecos estan conformados por
aspectos de la realidad que resultan en el aprendizaje del sujeto y los
trascendentes se encuentran constituidos por aquellos aspectos de la
realidad que determinan el logro de aprendizajes de las otras personas con
las que se interacciona. Como mencionara Pérez Lépez (2006), la
motivacion surge como respuesta a la satisfaccion de tres tipos de
necesidades en las personas: materiales, cognoscitivas y afectivas.

¢ Necesidades materiales: son aquellas que se satisfacen a través de la
interaccion de los sentidos con el mundo fisico.

e Necesidades de conocimiento: son aquellas vinculadas a la
satisfaccion de conseguir lo que queremos, de controlar la realidad
gue nos rodea, estan relacionadas con el conocimiento operativo.

¢ Necesidades afectivas: son aquellas relacionadas con otras personas,
con las relaciones interpersonales, con la capacidad de interiorizar lo
gue les ocurre a otros, con la capacidad de amar y ser amado.

El logro del propio aprendizaje es una fuente de motivacion muy grande,

y lo es también el logro del aprendizaje de otras personas. Sin embargo, en
cualquier accion es normal que exista una triple dimensionalidad en la
motivacion, teniendo cada persona una calidad motivacional diferente en
funcion de su sensibilidad para ser movida por cada uno de los factores. A
modo de ejemplo, se puede mencionar que una persona que siempre tiene
en cuenta a otras y esta dispuesta a ayudarlas, sin perseguir intereses
individuales u ocultos, se encuentra movida por motivos trascendentes.

A manera de una integracion de los marcos tedricos expuestos, en la

tabla 3, se presenta una comparacién de las teorias motivacionales:
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Maslow Herzberg Pérez Lopez Nuttin
(Jerarquia de (Modelo de Mc (Modelo (Teoria de la
las los dos Gregor Antropolé-gico) Motivacion
necesidades) factores) Humana)
Alimento, Fisiolégicas Jerarquia Factore | Motivos Necesidades
descanso, inferior S extrinsecos bésicas
agua, (higiene o extrinse psicolégicas,
proteccion, etc manteni- -cos psicosociale
Proteccion de seguridad miento) Sy
contra espirituales
privaciones y
peligros
Dar/recibir Sociales
afecto,
aceptacion
por los otros,
etc
Confianza, Autoestima Jerarquia Factore | Motivos
conocimiento, superior S intrinsecos
competencia (factores intrinse-
profesional motivadore | cos
Desarrollo de | Autorrealizacién | s o Necesidades
las satisfacto- fundamental
potencialidade res) es
sdela
persona
Dar, hacer por Motivos
los otros sin trascendentes
esperar
retribucién

Tabla 3. Comparacién de cinco teorias motivacionales (Fuente: elaboracién propia de

acuerdo con Luquez, 2012)

Frente a estas teorias motivacionales se torna necesario comprender en

primer lugar cudles son las causas de desmotivacion del cuerpo docente,

para luego abordar las estrategias que favorecen la motivacion.
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2.2. Las causas de desmotivacion del cuerpo docente

Es de publico conocimiento el malestar que existe en el ambito educativo
y la falta de motivacién del profesorado. Muchos son los autores que han
tratado este tema pero pocos se han dedicado a la motivacién y a las
estrategias de gestion para favorecerla. Torres Santomé (2006) estudio la
desmotivacion del cuerpo docente en Espafia y encontro varias causas que
pueden explicarla, asi como también Tenti Fanfani (2005) realiz6 un
profundo estudio en cuatro paises de América Latina sobre la condicién
docente en el cual se aborda este tema. Se han encontrado entonces varias
causas que explican la desmotivacion del profesorado.

Una de ellas es la falta de comprension del sentido del sistema
educativo. Las numerosas transformaciones producidas en la estructura y
organizacién del sistema educativo y de las sociedades produjeron un
desconcierto en los docentes sobre las particularidades y los fines propios
de cada etapa educativa. Esta realidad, Torres Santomé (2006, p. 36), la
remarca en forma muy elocuente: “las diversas reformas educativas que se
promovieron en la Ultimas décadas y la muy escasa implicacion que el
colectivo docente tuvo en ellas contribuyeron a acentuar el despiste de un
importante sector del profesorado en todo lo relacionado con el quehacer y
sus porqués en las aulas”.

Los cambios producidos en el contexto de la ensefianza se ven influidos
por algunos fenbmenos sociales, caracterizados por el permanente cambio,
la produccién de lazos interpersonales débiles, cambiantes, fluidos e
inconstantes en donde el compromiso social firme se reemplaza por el
consumismo Yy por una “vida liquida” (Bauman, 2005). Las necesidades que
genera la sociedad nunca se satisfacen plenamente y coexisten en una
economia basada en el consumo y en la no satisfaccion de los deseos. A

esto se suman las “culturas hibridas” (Torres Santomé, 2006, p. 34), en las
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cuales las personas no poseen identidades fijas, se producen migraciones,
desterritorializacion, junto con medios de comunicacion globales,
diseminacion de productos y saberes que favorecen el desarrollo de
sociedades multiétnicas, en las que el multiculturalismo se identifica con la
intolerancia.

Sobre este escenario se debe planificar la escuela del mafiana. Existen
divergencias que se perciben a la hora de presentar propuestas para una
educacion futura, diferentes intereses pujan por tener espacios en educacion
gue les sea Utiles. A esto se adiciona la rapidez de las transformaciones y
revoluciones en todos los campos del conocimiento. Este crecimiento
vertiginoso lleva a hablar, entonces, de una falta de consenso acerca de los
fines que prioritariamente deben orientar el trabajo escolar.

Tenti Fanfani (2005) estudi6 profundamente la condicion docente en
Argentina, Brasil, Pert y Uruguay y de su trabajo se desprende que muchos
docentes denuncian, respecto de los fines de la educacion, la “falta de
definiciones y objetivos claros sobre lo que hay que hacer” (Tenti Fanfani,
2005, p. 88). Esto causa desorientacion en el profesorado y desmotivacion.

Otra causa de desmotivacion es la formacién de base deficitaria (Torres
Santomé, 2006). La duracion de los estudios de la carrera de magisterio es
corta para cubrir todas las facetas que este tipo de profesion requiere: en
Espafa tiene una duracién de tres afios y en la Argentina de cuatro, en los
gue se debe tener en cuenta que capacitan profesionales que luego
trabajaran en la formacion integral de nifios y adolescentes.

Respecto de la formacion de maestros para nivel inicial y primario,
durante los primeros afios de la capacitacion se descuida la dimensién
cultural y se sobredimensiona la formacion psicopedagdgica, sin considerar
gue es de suma importancia que el profesorado sea promotor de la cultura y
gue cuanto mayor sea el conocimiento que posea, mejor lo va a divulgar y
transmitir; de hecho, un docente que no posea suficientes conocimientos de
matematicas, por ejemplo, se limitara a repetir lo que dice el manual y no
podra motivar a sus alumnos en esta disciplina; asimismo, no saldra del
esquema propuesto por el libro y ni qué decir de preguntas o dudas que

surjan fuera del libreto armado.
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En cuanto al profesorado secundario, muchas veces se imparte una
formacion psicopedagogica que resulta deficitaria para aquellos
profesionales que quieren acceder a la carrera docente. Una vez dentro del
sistema educativo, no se acompafia al profesor con un servicio de tutorias
para noveles y se los deposita en las aulas sin el apoyo y la supervisién que
son tan necesarios en el inicio de la carrera docente.

En Espafia, para el caso, se observa que los alumnos que se matriculan

en el profesorado tienen notas muy bajas en sus estudios y no son admitidos
para otras titulaciones por las que muestran interés. Con lo que la carrera
docente se presenta como segunda opcidn y no se la elige por vocacion, lo
gue genera estudiantes desmotivados con bajo rendimiento académico.
Este mismo problema se repite en América Latina; existe poca atraccion por
la carrera docente, “para las personas mejor calificadas tiene que ver con los
bajos salarios y el poco prestigio y falta de oportunidades de ascenso que la
caracterizan” (Uribe, 2000, p. 219). Estudiantes que fracasan en carreras
universitarias eligen la docencia como segunda opcion jCuantos docentes
hay que no tienen vocacion!. Si bien no todos los estudiantes de magisterio
se corresponden con esta situacion es una realidad que no se puede
desconocer.
Por otro lado, de acuerdo con Torres Santomé (2006), la queja de los
alumnos en las aulas respecto de la poca relevancia de lo aprendido, la
escasa relaciéon de lo que se trabaja en el aula con la realidad de los
estudiantes, es una consecuencia de las carencias en la formacién docente.
El aprendizaje significativo del que tanto se habla, se encuentra muchas
veces ausente, existiendo también observaciones acerca de las
metodologias empleadas en el aula producto del mismo problema. Existe
“...falta de apoyo, evaluacion y desarrollo profesional...” (Uribe, 2000, p.
235) en la carrera docente.

Otro motivo es la pobreza en las politicas de actualizacion del cuerpo
docente (Torres Santomé, 2006). No existe ninguna ley que obligue al
cuerpo docente a actualizarse. Es cierto que hay profesionales
responsables que deciden completar su formacién a lo largo de su

desempeio docente, pero también es cierto que otros no lo han hecho. En
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este punto, existe una responsabilidad por parte de las autoridades que
deberian definir actualizaciones obligatorias en funcién de los cambios
vertiginosos que se producen en el conocimiento y en la informacion.

Existen cursos oficiales de capacitacion que se ofrecen a los docentes,
en nuestro pais, que son de muy bajo nivel, no hacen grandes aportes a
quien los realiza y solo otorgan puntaje. Es mas, algunos los que son
arancelados, contienen las respuestas ya determinadas de antemano; el
objetivo de dictarlos por parte de la empresa que los ofrece es obtener un
rédito econdémico, y el de cursarlos, por parte del docente el de obtener un
puntaje para estar mejor posicionado en el “listado docente” sin adquirir
conocimientos que enriquezcan su formacién profesional. También es cierto
gue existen cursos de elevado nivel y que son ofrecidos por universidades
estatales que paraddjicamente no son reconocidos por las autoridades
educativas.

Asimismo, en algunas ocasiones, los docentes son obligados por las
autoridades de la institucion educativa a la que pertenecen a concurrir a
capacitaciones en las que, la estrategia para retener al profesorado que alli
concurre es firmar la hoja de asistencia. En Espafia la actualizacion y la
capacitacion estan directamente vinculadas con un porcentaje econémico
gue se percibe en el salario, cuestion que en nuestro pais no existe, solo
muy pocas instituciones privadas tienen un sistema diferenciado de salarios
por titulos y capacitacion.

Tampoco se debe olvidar que la sobrecarga de horas de clase debido a
los bajos salarios docentes incide negativamente con respecto al tiempo libre
del que disponen los docentes para capacitarse, para visitar museos,
teatros, asistir al cine y demas eventos culturales.

La realidad deja observar que el cuerpo profesional docente no esta
acostumbrado a la actualizacion permanente y que la educacion permanente
no parece ser, paradgjicamente, uno de los pilares de la educacion. Esta es
una necesidad que constituye una via para fomentar la profesionalidad
critica, generar practicas de interés, explorar nuevas formas e innovar.

Muchas veces se escucha por parte de los profesores que las teorias no

sirven para nada, que los conocimientos e investigaciones que se producen
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en el campo de la educacion no tienen relevancia. Estas expresiones
constituyen una muestra mas de los enormes déficits en la formacién
docente. La baja tirada de revistas y libros que se editan en educacion
representa la muestra de que los profesionales de la ensefianza no sienten
la necesidad de estar al tanto de avances en el &mbito profesional para
mejorar su desempefio y la calidad de sus clases (Tenti Fanfani, 2005).

El trabajo docente requiere de profesionales que hayan aprendido a
investigar, que se actualicen permanentemente en un mundo con
transformaciones sociales, culturales, politicas y econémicas constantes.

También existe una concepcién tecnocrética del trabajo docente y ésta
puede ser considerada como causa de desmotivacion (Torres Santomé,
2006). El trabajo docente en los ultimos afios se ha impregnado de una
concepcion tecnocratica, un nuevo vocabulario ha inundado la labor del
maestro. Se ha hecho hincapié en un analisis psicologico y tecnocratico de
todo lo concerniente a educacion, olvidando aspectos socioldgicos, politicos
y pedagogicos y se abuso6 de la “psicologizacion de los problemas sociales”
(Torres Santomé, 2006, p. 49). Como ejemplo de ello se puede poner el
constructivismo psicolégico al que se lo utiliza y evoca “cual conocimiento
magico para solucionar todos los problemas en las aulas” (Torres Santomé,
2006, p. 49) para que esté presente en todos los programas, planificaciones
y actividades que se lleven a cabo. Estas modas son pocas veces
comprendidas por los docentes ya que no se vislumbra la relacién que existe
entre lo enunciado y la practica aulica.

En relacion con este tema también se observa como el departamento de
orientacion escolar, en algunos casos, se dedica exclusivamente a la
deteccion de patologias, en lugar de integrarse al trabajo curricular, a
planificar, a desarrollar y evaluar proyectos, con lo que ha desviado su foco
de atencion.

Otra causa de desmotivacion es el curriculum obligatorio sobrecargado
de contenidos (Torres Santomé, 2006). Los contenidos basicos comunes
prescriptivos estan conformados por un listado excesivamente cargado. Los

docentes apenas los conocen y muchas veces la reflexion acerca de que
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ensefiar y como lo han realizado las editoriales de libros de texto ademas de
las autoridades del ministerio.

Estos contenidos tan abundantes han contribuido a frenar proyectos
interdisciplinarios debido a la falta de tiempo para cumplir con todo lo
preestablecido. Se observa en algunos libros de texto la superficialidad con
gue se desarrollan los temas y una vuelta al memorismo exigiendo fechas,
nombres, formulas, en lugar de tratar de lograr juicio critico, comprension,
analisis y conexiones. Con esta modalidad, la posibilidad de desarrollar
trabajos en equipo y el desarrollo de proyectos innovadores se ve relegada.
Seria conveniente que se establecieran minimos curriculares, no maximos,
dejando lugar a que cada docente tenga espacio para elaborar proyectos.
Asi se dejarian espacios de decision o intervencion del cuerpo docente para
la seleccién de contenidos y proyectos a desarrollar en el aula.

Este punto, que esta fuertemente vinculado con el disefio curricular y
especificamente con el Disefio Curricular Institucional, muestra cuan vigente
e importante es efectuar las adaptaciones curriculares de acuerdo con las
particularidades del Proyecto Educativo Institucional, trabajo que muchas
veces es relegado por considerarlo un requisito superficial, impuesto por
actores externos a la propia organizacion escolar. Esta situacion hace que,
muchos docentes planifiquen la asignatura que tienen a cargo en relacion a
los Contenidos Béasicos Comunes sin efectuar una adaptacién en la que se
tenga en cuenta la realidad institucional y los alumnos a los que se ensefia.
Es importante conceder algun grado de autonomia y de autoridad a los
docentes “para el manejo de los recursos y para el disefio de sus planes de
mejoramiento” (Uribe, 2000, p. 233).

También existe una administracion educativa burocratizante que
desmotiva al cuerpo docente (Torres Santomé, 2006). Existen practicas
burocraticas en nuestro sistema educativo que son desalentadoras, solo
sirven para ocupar mucho tiempo llenando papeles y desalientan las
iniciativas de mejora o complementariedad de los procesos educativos.

Una de ellas, en la provincia de Buenos Aires, es la carpeta de salidas
educativas, en la cual el docente debe detallar una cantidad tan grande de

papeles de habilitacion de los lugares a visitar que desmotivan la

Silvia Leal 39



¢,Como mantener el fuego sagrado?

La gestion de la motivacion docente en un colegio de nivel medio

organizacion de “visitas escolares”

. Sin embargo, nuestro sistema educativo
ha ido involucionando en este sentido: se observan diferencias entre la
escuela publica y privada, ya que esta Ultima realiza visitas sin la
autorizacion de la inspeccion y con el seguro particular que tiene la
institucion privada.

Otro motivo de desaliento es la falta de servicios de apoyo y una notable
desproteccion desde la inspeccion que en la mayoria de los casos se dedica
a cuestiones burocraticas y de sancién (Torres Santomé, 2006). Son pocas
las veces que desde la supervisibn se muestra interés en proyectos o
capacitaciones para el personal de las escuelas a cargo. Pareciera ser que
la inspeccion solo esta para resolver problemas y no para cumplir con su
funcion esencial que es el asesoramiento en procesos de innovacion y
reforma pedagdgica entre otros. En muchos casos, es poco o nulo el apoyo
gue desde la supervisidn se da a proyectos especiales o extracurriculares.
Estas ideas coinciden con las que Tenti Fanfani (2005) expresa en relacion a
la insatisfaccion que muchos docentes manifiestan cuando se les interroga
acerca del apoyo en el @mbito de la supervision.

Otra causa de desmotivacion es la ausencia de una cultura democratica
en las escuelas (Torres Santomé, 2006). La participacion de los docentes en
las decisiones de gestion y en la vida cotidiana de los centros y de las aulas
no es una practica habitual. Es importante proponer a la ciudadania
practicas democraticas y que dentro del aula se establezcan habitos en este
sentido, en los cuales reine la libertad de expresion y un clima de respeto.
La participacion en el proceso de toma de decisiones debe ser transparente
y debe ser valorado e incentivado, asi como también que todos los
miembros se responsabilicen de la organizacion y gestion de las decisiones
gque se han tomado. “Una cosa es ensefiar teéricamente lo que es la
democracia y otra muy distinta, es aprender a vivir la democracia y a
perfeccionar su funcionamiento dia a dia” (Torres Santomé, 2006, p. 74).

De hecho, para que realmente haya una practica democratica se deben

trabajar los siguientes principios éticos: integridad e imparcialidad intelectual,

®De hecho, una carpeta puede llegar a contener 200 folios y hay que presentarla por
triplicado a la inspeccién con la firma del director en cada hoja.
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coraje moral, respeto, humildad, tolerancia, confianza, responsabilidad,
justicia, sinceridad y solidaridad. Estos principios pueden generar un clima
democratico que, a su vez, es importante para poner en practica la
autoevaluacion como medida profesionalizante ya que contribuye a estimular
la responsabilidad del profesorado.

Otro factor de desmotivacion esta centrado en los problemas de
comunicacion con el alumnado. Existen todavia formas autoritarias dentro
del ambito escolar. Docentes que esperan y exigen “sumision,
subordinacion y obediencia ciega” (Torres Santomé, 2006, p. 81). Este
autoritarismo es incompatible con los valores democraticos enunciados
anteriormente. A esto se suma el desconocimiento de los contextos
socioculturales del alumnado, diferentes grupos sociales, culturales y
étnicos; éstos han sido el mejor caldo de cultivo para generar falsas
expectativas acerca de las posibilidades escolares. Por otro lado la
dimensién afectiva debe estar siempre presente en la escuela, se ponen en
juego en el aula expectativas y emociones. En la escuela parecen importar
solo las dimensiones intelectuales; se observa pobreza de amor, carifio,
afecto, ternura y amabililidad que se constituyen en motores para movilizar.
Aqui hay que considerar que las dimensiones socio afectivas son muy
importantes ya que se transmite en el aula mas informacién de la que se es
consciente. Es relevante tener conciencia del valor de esas dimensiones ya
gue muchas veces el lenguaje no verbal contradice al mensaje oral.

Las expectativas se comunican con las manifestaciones no verbales y
cada docente es responsable de ello. El estudiante necesita sentirse
valorado, aceptado y que los demas le demuestren confianza. Ademas, no
todos los alumnos tienen las mismas necesidades, cada uno tiene intereses
diferentes y proviene de hogares distintos por lo cual se deben planificar
estrategias distintas para que cada uno pueda sentirse reconocido. Si bien la
violencia fisica no esta aceptada, existen situaciones de “microviolencia” que
se dan en el aula. Las humillaciones, actos de intimidacion, frases ironicas,
desautorizaciones o simplemente el silencio atentan contra la autonomia de

las personas y son iguales o peores gue los castigos fisicos.
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Habria que preguntarse hasta qué punto la falta de habilidades sociales
de los docentes y la falta de practicas democraticas no son el puntapié inicial
para gue se generen situaciones conflictivas y de violencia que aumentan el
malestar. Es de destacar que “‘una dimension importante de la relacion de
los docentes con sus alumnos es el tema del mantenimiento del orden y la
disciplina, sefialado como un problema...” (Tenti Fanfani, 2005, p. 90).

Otra causa de desaliento esta radicada en las dificultades para
relacionarse con los padres. La mayoria del cuerpo docente presenta
inconveniente para relacionarse con las familias por “falta de habilidades
sociales y carencia de informacion” (Torres Santomé, 2006, p. 91). Se deben
posibilitar las interacciones y la comunicacion entre las familias y el
profesorado. Esto redundaré en un beneficio para el alumno.

La familia tiene una fuerte influencia sobre el éxito o fracaso escolar; en
Su seno, tanto el apoyo como el estimulo que se brinden y reciban inciden
directamente sobre el rendimiento, ello lo demuestran numerosos estudios
(Gonzéalez Pineda et al, 2003; Martin Lobo, 2006; Chavez Uribe, 2006). “El
acompanamiento y apoyo de las familias” es uno de los factores que mas
incide en el aprendizaje de los alumnos (Tenti Fanfani, 2005, p. 273). Sin
duda, una buena comunicacion entre la escuela y la familia trae aparejado
muchos beneficios. “Es importante acercarse a las familias para implicarlos
en la educacion, no esperar a que sean ellas las que demanden mayor
participacion” (Torres Santomé, 2006, p. 95). También en un informe PISA
(2003 en Torres Santomé, 2006, p. 92) se destaca como relevante el apoyo
a los padres, sobre todo si tienen una educacion limitada, a los efectos de
contribuir a mejorar el aprendizaje de sus hijos. Las familias mas
desfavorecidas son las que necesitan mas ayuda, muchas veces los
proyectos de innovaciéon y las pedagogias invisibles no son entendidas por
ellas. Estas necesitan tener informacion sobre el sistema educativo y los
proyectos que se desarrollan, necesitan saber lo que significa ser una
persona educada, culta, sensible solidaria, critica y democratica. También, el
cuerpo docente esté obligado a conocer a la comunidad con la cual trabaja.
Estos puntos resaltan la idea de que la dimension “monocultural”’, a la cual

hace alusion Torres Santomé (2006) sigue demasiado presente en la
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escuela; la diversidad y el respeto por ella tiene que ver con el desarrollo
psicomotor, afectivo, cognitivo e integral del alumnado, de acuerdo con los
conocimientos adquiridos y los valores que se sustentan en el ambito
familiar. Hay investigaciones que muestran una alta correlacion entre la
pobreza y el fracaso escolar. Es importante trabajar con los padres para
incrementar la autoestima y las expectativas.

Es llamativo que algunos docentes piensen que no tienen por qué dar
tantas explicaciones de lo que hacen, asi como también que muchos
profesores tengan miedo de ser cuestionados por los padres. La
profesionalizacion docente implica comunicacion, dialogo, construccién de
alianzas con los progenitores.

Las ideas expresadas hasta el momento sobre la relacion entre la familia
y el centro educativo, coexisten con la realidad de que en los planes de
estudio de la formacion inicial del docente no se suelen introducir teméticas
relacionadas con la participacion de las familias en los colegios. Esto hoy se
presenta como un desafio ya que se necesitan profesores preparados para
la comunicacion y la relaciébn con las familias y con una sensibilidad
adecuada para ello.

Otro factor de desmotivacion consiste en considerar al cuerpo docente
como Uunico responsable de la educacion (Torres Santomé, 2006).
Generalmente se responsabiliza Unicamente al sector docente de la calidad
del proceso de ensefanza aprendizaje; se deja de lado la responsabilidad
del estado, de las comunidades locales y de las familias. Prueba de ello es la
nueva moda que se esta desarrollando sobre la desescolarizacion “escuela
en casa’, en donde los alumnos no son escolarizados y sus padres son los
encargados de ello.

Esta modalidad va en detrimento de la figura docente y de la escuela
como institucion socializadora y formadora. La figura docente se ha ido
deteriorando con el paso del tiempo, éste es visto muchas veces como un
profesional “vago”, que hace lo que quiere, como alguien a quien no se lo
puede contrariar. Esta imagen negativa que presenta frente a la ciudadania

solo sirve para desmotivar aun mas al cuerpo docente.
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También el ambiente social de escepticismo y banalizacion trae
aparejado desmotivacion en el cuerpo docente (Torres Santome, 2006). La
sociedad se encuentra inmersa en una situacién de concentracion de poder
muy grande en los medios de comunicacion. En muchos casos estos
mismos medios son los que contradicen el trabajo desarrollado en la escuela

y es ésta la que ocupa “...un lugar de contracultura porque promueve
valores y saberes que en no pocas ocasiones son contrarias a las proclamas
de ciertos medios masivos” (Gvirtz, 2007, p. 34). Asimismo, existe un
distanciamiento en algunos casos importante entre el profesorado y el
ambito de las nuevas tecnologias de la comunicacion y la informacién.
Frente a este nuevo universo tecnoldgico, muchos docentes se encuentran
desorientados. Se construye en muchos casos un discurso nostalgico
respecto a “épocas fantasticas” que ha vivido la educacién, se desmorona el
discurso cuando se analizan publicaciones al respecto y cuando se ve
cudles eran los contenidos que se consideraban utiles y como se preparaba
a los jovenes para la ciudadania adulta.

A este falso concepto acerca de que todo tiempo pasado fue mejor, se le
suma el mundo de fantasia y la cultura del consumo que constantemente
invaden la vida de las personas, contradiciendo en muchos casos el mundo
de valores que las instituciones escolares y los padres consideran
importantes. Los adolescentes siempre han transgredido normas pero en la
actualidad se vislumbra que la transgresion pertenece también al ambito
infantil, existiendo series y dibujos animados que lo alientan. Esto se
transmite a través de las redes de comunicacion y el mensaje final es que la
transgresion produce placer y reconocimiento entre los pares. La
contracultura con la que se opone la escuela a este mundo de fantasia, a
este paraiso que venden los medios de comunicacion es dificil de sostener.

También la falta de incentivos al profesorado mas innovador constituye
otro factor de desmotivacion. El sistema educativo no presenta alicientes
para el profesorado mas trabajador y comprometido con la vida cotidiana de
la escuela (Torres Santomé, 2006). Esta situacion favorece que se
promueva, muchas veces, la cultura de la impotencia y del pesimismo. Si se

establecieran sistemas de autoevaluacion y se calificara al personal por su
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innovacion, por su compromiso con los estudiantes, por sus propuestas
pedagogicas, no habria inconvenientes en premiar a los que mas se
esfuerzan. Los incentivos son necesarios para aumentar la motivacion de las
personas, estableciéndolos siempre con racionalidad. Debe estudiarse muy
bien la cuestiébn y debe ser tenida en cuenta la opinion del personal al
momento de debatir sobre la politica de incentivos a aplicar. Kemmerer y
Thiagarajan (1989 en Uribe, 2000, p. 236) sostienen que un buen esquema
de incentivos debe tener consistencia, es decir, las metas a alcanzar deber
ser claras y los medios consistentes con éstas; también debe caracterizarse
por la suficiencia que es la condicién de ser suficiente para las metas
propuestas y por la justicia, cualidad por la cual es considerado justo para
los docentes.

Una politica de incentivos no debe generar competencia ni menospreciar
el trabajo en equipo. Tiene que motivar a la organizacién en su conjunto para
trabajar propuestas curriculares integradas e interdisciplinares; también debe
incentivar el trabajo bien hecho, el trabajo en equipo y las innovaciones.

De la misma manera, mediante una politica de incentivos se puede
atraer a los mejores docentes a los establecimientos con mayores
dificultades, que en realidad son los que tienen una muy alta rotacion de
personal y profesores con menos experiencia ya que no hay alicientes para
permanecer en ellos.

Junto con ello, se debe poner especial atencién y cuidado al atribuir la
falta de motivacion a la inexistencia de incentivos, “los incentivos correctos
deben existir para que cualquier cambio sea posible, pero éstos son solo una
de las piezas en el complejo rompecabezas del mejoramiento educativo”
(Uribe, 2000, p. 216).

La inexistencia de una verdadera carrera docente dentro de la institucion
puede considerarse derivada de la falta de incentivos al profesorado mas
innovador. No existen como en otras organizaciones diversos escalafones a

los que es posible acceder, “...un profesional de la educacién que quiere
mejorar su situacion profesional esta obligado a dejar de realizar su trabajo
en el aula” (Tenti Fanfani, 2005, p. 93), no todos los docentes tienen
intencion de dejar el aula sin embargo resulta muy importante la motivacion
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del cuerpo docente en este sentido. ElI mejoramiento y el ascenso
profesional deben estar disefiados de tal manera que no se deba dejar la
actividad en el aula.

Esto se encuentra también vinculado con la existencia de una obsesion
por tratar de adelantar la edad de la jubilacion y que se expresa a través de
la espera de los 50 afios para solicitar el retiro (Torres Santomé, 2006). Ello
contrasta con el hecho de que, a esa edad, los docentes aun tienen mucho
que ofrecer, la experiencia acumulada los convierte en expertos. Sin
embargo, esta realidad existe y cabe preguntarse ¢a qué se debe esto? ¢ el
desarrollo de esta profesion es un trabajo alienado?

También la continua ampliacion de las funciones encomendadas a la
educacion es otro factor desmotivante. En la actualidad la tarea docente no
solo se remite a lo estrictamente escolar sino que se han adicionado a lo
curricular numerosos contenidos transversales como educacion vial,
educacidén sexual, educacion para la paz, educacion ambiental, etc. La
educacion intelectual dejo de ser el Unico foco de atencion, vislumbrando la
necesidad de atender diversas dimensiones afectivas, sociales e
interpersonales. Este nuevo foco necesita de docentes competentes para
asumir estas demandas del sistema educativo. Ademas, en Argentina, el
desplazamiento de las tareas pedagogicas en beneficio de actividades
asistenciales es un factor desmotivante (Tenti Fanfani, 2005), esta
condicion se da sobre todo en zonas marginales y rurales.

Otro factor esta vinculado a la mayor visibilidad de los efectos del trabajo
del profesorado (Torres Santomé, 2006). Es normal pedir a profesionales
explicaciones sobre su trabajo, sea este un médico, un arquitecto. En el
caso de la docencia, muy marcada por la privacidad, los Unicos testigos
directos del proceso educativo son los alumnos. Por un lado, los padres
tienen derecho a saber qué se hace en la escuela con sus hijos y cuales son
las dificultades que éstos presentan. Muchas veces esto no es bien visto por
los docentes, quienes consideran que dar explicaciones tiene que ver con el
cuestionamiento de su profesionalidad. Por el otro, el aula se ha convertido

en un foco de atencion sobre el cual tiene responsabilidad Unica el
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profesorado, dejando de lado multiples factores que inciden en el proceso de
ensefianza aprendizaje.

También el nulo sentido de pertenencia que tienen algunos docentes
hacia la institucién en la que trabajan es otro factor de desmotivacion (Tenti
Fanfani, 2005). Esto sucede en muchos casos como producto de la
acumulacion excesiva de horas en diferentes establecimientos. Esta falta de
identificacion con la institucion y con la tarea se traduce en una carencia de
compromiso real con el trabajo docente.

Los bajos salarios se pueden considerar como otro factor desalentador a
la hora de la eleccién de la carrera docente. Al respecto, se escucha en
algunas familias la desvalorizacién de la carrera docente, insistiendo a sus
hijos para que procuren seguir una profesion “mas redituable”, sosteniendo
qgue es una lastima desperdiciar la capacidad que tienen en el profesado.
Segun Tenti Fanfani (2005), uno de cada cinco docentes argentinos
consideran que viven en un hogar pobre y la mayoria siente que “esta peor
gue sus padres cuando ellos eran nifios” (Tenti Fanfani, 2005, p. 273). Los
recursos que tienen no les permiten acceder a consumos culturales basicos
y recursos para el mejoramiento profesional. La pobreza de recursos en los
hogares docentes como ser libros, revistas, equipamientos y tecnologia,
consumos culturales, cursos, va en detrimento de la profesionalizacion
docente, el sistema educativo presenta “docentes excluidos de la cultura”
(Tenti Fanfani, 2005, p. 287).

Las malas condiciones de trabajo, en algunos casos constituyen otro
factor desmotivante, bafos rotos, aulas y bancos deteriorados, pizarrones
con agujeros, falta de calefaccion y mamposteria rota. Trabajar en un
ambiente fisico agradable, con instalaciones adecuadas es importante. El
empobrecimiento de equipamientos didacticos y de infraestructura escolar
repercute en la no incorporacion de conocimientos y tecnologia a las
practicas docentes (Tenti Fanfani, 2005).

Se puede agregar la inestabilidad laboral que dura en promedio cinco
afos en Argentina, y que segun el mismo autor, el paso de la suplencia a la

titularidad es una condicion que se da mas frecuente en los docentes
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privados que en los estatales. La estabilidad es una condicibn que se
conquista con el tiempo.

Como otro factor desmotivante se puede mencionar la no existencia de
una politica educativa que desarrolle el trabajo en equipo (Tenti Fanfani,
2005, p. 286). ElI modelo clasico escolar fomenta el trabajo individual de
cada docente. Es preciso reemplazarlo por otro que privilegie el trabajo en
equipo, favorecer la formaciéon de equipos diversos y variados, de
diferentes niveles y departamentos. Se debe tener en cuenta que el docente
debe ademas interactuar con otros profesionales, no solo con colegas, a
modo de ejemplo con psicélogos, psicopedagogos, agentes sanitarios y
asistentes sociales. Esto indica que se debe pasar del “docente individual al
docente colectivo” (Tenti Fanfani, 2005, p. 286), para ello se deben asignar
los recursos temporales y espaciales necesarios asi como también
desarrollar las competencias necesarias en el cuerpo docente para el
trabajo colectivo. Es decir formar a los docentes en competencias
comunicativas, expresivas, argumentativas, actitudes de apertura, etc.

La falta de motivacion, “...es en gran medida, el resultado de incentivos
perversos que subyacen a la profesién docente y de la falta de politicas
coherentes e integrales en el manejo del recurso humano” (Uribe, 2000, p.
234). Segun este concepto pareceria que nada se puede hacer desde la
direccion de un centro educativo, entonces ¢cOmo es que algunas
instituciones funcionan muy bien y cumplen con sus objetivos? Se considera
gue desde la institucion educativa se pueden implementar acciones para
motivar al profesorado a pesar de las politicas educativas existentes y de las
limitaciones que las direcciones tienen en muchos casos, ya que “asi como
la desmotivacion puede ser considerada contagiosa, también deberd serlo
su opuesto” (Villanueva, 2009, p. 17).

Se necesitan docentes y equipos de gestion motivados, esto resulta
fundamental y prioritario para que la organizacion cumpla con su mision,

con su cometido esencial: la educacion.
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Frente a estas ideas se torna necesario plantear cuales son las acciones
gue diversos autores proponen para promover la motivacion en el equipo

docente, punto que se detalla en el siguiente apartado.

2.3. Motivar equipos y organizaciones

Pensar la escuela de hoy implica establecer una organizacioén flexible y
abierta que busca un resultado concreto: la educacion de los jévenes. Esta
meta tan ambiciosa se hace posible gracias a las personas que conforman
la estructura escolar.

Los docentes dentro de la escuela necesariamente se vinculan entre si y
conforman equipos de trabajo. Si bien el trabajo docente es un trabajo
solitario (Tenti Fanfani, 2005), urge la necesidad de cambiar este modelo de
trabajo por otro que favorezca el trabajo en equipo, es decir organizar
equipos para pasar del concepto de docente individual a docente colectivo.

Los equipos de trabajo deben presentar objetivos claros, especificos,
alcanzables y medibles, y los miembros deben relacionarse en una dinamica
de trabajo supeditada y condicionada en gran medida por la meta en comun
(Harf y Azzerboni, 2010). Este equipo se conformara por personas que
interactdan entre si con un rol determinado dentro del mismo.

No se puede desconocer la importancia que tiene hoy en dia la
conformacion de equipos de trabajo. Es cada vez mas voluminosa la
bibliografia que habla del trabajo en equipo como una necesidad dentro de
cualquier organizacion (Senge, 1999).

En el caso de la escuela, en los dltimos afios, ha ido en aumento la
reflexion en torno a este tema, asi como también la demanda de formacion y
de asesoramiento. Ello puede deberse a que, la tarea educativa se

desarrolla en forma colaborativa, ya que es el equipo docente el encargado
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de la formacion del alumno. Asimismo, la escuela es una organizacion con
interrelaciones de naturaleza formal y, como consecuencia de ello, aparecen
los equipos docentes y el trabajo en equipo (Antinez, et al., 2002). No
obstante, la conformacion de estos equipos no se halla exenta de
dificultades; del trabajo colaborativo® pueden surgir conflictos,
insatisfacciones que aparecen cuando no estan satisfechas las necesidades
que presentan los docentes o0 cuando sus integrantes  presentan
necesidades contrapuestas.

Albert Sarrat (2002), teniendo en cuenta los diferentes equipos de trabajo
gue se establecen en una institucibn, menciona que “es necesaria una
estrategia que tenga por objetivo el trabajo adecuado de la motivacion”
(Sarrat, 2002, p. 82).

El cuidado de las personas, la atencion cuidadosa, debe ser una de las
prioridades del equipo de gestidén y para ello la motivaciéon tanto individual
como grupal hace necesaria el planteamiento de una estrategia en este
sentido.

El autor (Sarrat, 2002) propone cinco direcciones para mejorar la
motivacion:

e Lainnovacion.

e Elreto.

e El éxito.

e El reconocimiento.
e El clima afectivo.

La innovacion se debe proponer como una oportunidad. Proponer
cambios fuera de la rutina, ensayar nuevos caminos, nuevas
responsabilidades que deberan estar intimamente ligadas al reto para que

se transformen en una mejora.

M= trabajo colaborativo presenta caracteristicas diferentes al trabajo en grupo, si bien en la
presente investigacion se los presenta como similares, el trabajo en grupo no siempre es
colaborativo, en cambio el trabajo colaborativo es trabajo en grupo. Para ampliar este tema
se puede consultar la obra de José Manuel Lavié Martinez, autor de “El trabajo colaborativo
del profesorado"
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“La innovacion es la posibilidad de cambiar los ejes fundamentales de
la escuela, es romper con lo viejo, para buscar un nuevo equilibrio,
destinado a alcanzar mayores logros, mayores niveles de calidad. Se
trata de un proceso permanente, espiralado, complejo y contradictorio,
nunca libre de conflictos. Innovar es asi romper con los aspectos
estructurados de la escuela, es producir ideas nueva y recrear las
viejas, es un acto de creatividad permanente” (Lugo, 2002 p.46).

El reto se necesita una vez sentada la innovacién. Es esperable un
impulso que lleve a tomar ese desafio y es esa exigencia la que conducira
a un trabajo final de calidad.

El éxito es una de las necesidades que presentan los docentes como
mas importantes. Nada se contagia tanto como el éxito, es una frase
apropiada para la motivacion grupal. El éxito aparece luego de planificar, de
realizar un trabajo de calidad y una evaluacion de calidad.

El reconocimiento de los demas se transforma en una mejora de la
motivacién. El reconocimiento y el éxito deben transmitirse a todo el
colectivo.

El clima afectivo debe ser potenciado, ya que logra abrir muchas puertas.
Celebrar aniversarios o acontecimientos destacables ayudaré a integrarse a
los docentes a los equipos de trabajo, a dar un cariz mas humano al trabajo
docente.

El equipo de gestion debera ser capaz de percibir las necesidades del
grupo y hallar para cada situacion que se presente, el método adecuado
para llevar a cabo el camino de la innovacién. Formar parte del equipo
significa, muchas veces, un debate entre el individualismo y la grupalidad. Al
respecto, el individualismo estd representado por el temor a perder
privacidad e identidad en ese “estar frente o con otros” (Harf y Azzerboni,
2010, p. 69). Por su parte, la grupalidad se entiende como la tendencia a
buscar a otros y a estar con ellos, comprendiendo que al sumar esfuerzos,
ideas y acciones el resultado es mayor que la accion individual.

La necesidad del trabajo en equipo se vislumbra cuando “se es
consciente de las limitaciones personales para llevar a cabo determinadas
actividades en solitario” (Harf y Azzerboni, 2010, p. 69). Es un aliciente

reconocer que el esfuerzo individual de cada uno de los integrantes del
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equipo es necesario para alcanzar los objetivos propuestos. Como
mencionaran Harf y Azzerboni (2010, p. 69) “el equipo somos nosotros”.

Formar parte de un equipo no implica la pérdida de identidad. El aporte
de cada individuo, ya sean sus palabras, preguntas, silencios contribuyen
para alcanzar la meta. Integrar el equipo no implica renunciar al yo, es darse
cuenta que es el pasaje de la “yoidad a la nostridad” (Harf y Azzerboni,
2010, p. 69). Es en el equipo en donde los aportes se potencian, “hoy se ha
pasado del ideal del grupo suma a la idea del grupo potencia” (Harf y
Azzerboni, 2010, p. 71).

Lo mas relevante en el trabajo en equipo se encuentra en la accién
conjunta y la ayuda mutua, esto implica que cada integrante practique el
“‘junto con” en forma conjunta, es decir “lo sustancial de un equipo esta en
la complementariedad” (Harf y Azzerboni, 2010, p. 71). Esto significa que el
aporte de cada miembro es unico y se complementa y enriquece con el
aporte del otro.

Los directivos, como motores de los equipos docentes, tienen la
responsabilidad de estimular, asesorar, acompafar, motivar, incentivar y
coordinar a éstos; trabajar en equipo “promueve en los miembros de la
institucion educativa un crecimiento notorio de la autoestima y un incremento
de la responsabilidad individual y compartida” (Harf y Azzerboni, 2010, p. 72)
asi como también estimula la pertenencia y la gestion participativa vy
democrética dentro de la institucion.

El trabajo colectivo no elimina aspectos individuales (Harf y Azzerboni,
2010, p. 74):

e “Los aspectos individuales son necesarios para alimentar el desarrollo

colectivo”.

e “Un buen trabajo en equipo implica division de tareas, con

responsabilidades individuales”.

e “Los intercambios en el equipo son entre personas, cada una de ellas

con sus propias historias, opiniones, posturas”.

Si bien todos los docentes que trabajan en la escuela son diferentes y
por ende tienen sus particularidades, se debe considerar en el tema
motivacional el incentivo a la organizacion en su conjunto.
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¢Por qué es importante motivar al cuerpo docente en su conjunto?
Porque los esquemas de incentivos con “mayor probabilidad de éxito apoyan
la colaboracion entre maestros y no su competencia, y se basan en objetivos
claros y alcanzables” (Uribe, 2000, p. 236). Ademas el docente encuentra
sentido a su trabajo cuando integra sus vivencias con sus expectativas, “a
través de sus relaciones con los demas” (Uria, 1998, p. 198). Es decir que la
conformacion de verdaderos equipos de trabajo se transforma en una
necesidad ya que la cultura de la colaboracién permite crear las condiciones
para que el profesorado desarrolle sus competencias docentes (Bolivar
Boytia, 2011). “Solo recientemente se ha comenzado a disefar y a
experimentar esquemas que se centran en la escuela como organizacion,
para mejorar la motivacion y el desempefio de todo el cuerpo docente”
(Uribe, 2000, p. 216).

La motivacion de éstos equipos como ya se mencionara corresponde al
equipo de conduccion y no se contradice con la motivacion individual sino

mas bien se potencia con ésta.

2.4. Estrategias parala motivacion docente

La motivacion del cuerpo docente es una cuestion clave en la direccidon
de cualquier organizacion Uria (1998). Su importancia esta fundamentada en
gue docentes motivados estaran dispuestos a la apertura, a la innovacion,
abiertos a proyectos, al reto, al desafio, al clima afectivo (Sarrat, 2002) y esa
motivacién “es de gran ayuda para que el alumno progrese” (Uria, 1998, p.
214). Esto tendra un impacto directo en el trabajo con los alumnos y en la
motivacion de los mismos; es decir en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

El docente necesita estar motivado y sentirse realizado en su trabajo, ya

gue eso le ayudara a tener un autoconcepto positivo, es decir una valoracion

Silvia Leal 53



¢,Como mantener el fuego sagrado?

La gestion de la motivacion docente en un colegio de nivel medio

positiva de su rol. Como afirma Uria (1998), si el docente se encuentra
motivado, tiende a valorar mas a los alumnos, serd& mas efectiva la
orientacion que pueda ofrecerle, ayudandole a reforzar a su vez la valoracion
que éste Ultimo tiene de si mismo y consecuentemente su rendimiento.

El alumno a su vez es un gran motivador del docente, en este sentido “El
docente no solo se siente motivado por su autorrealizaciéon en un trabajo
integrador y constructivo, sino también por la de aquellos a los que orienta
con éxito, apoyado en gran medida por la motivacién propia y de los demas”
(Uria, 1998, p. 198). Y cuando los alumnos se encuentran motivados y los
docentes también, se pone en marcha un mecanismo de retroalimentaciéon
en el cual la organizacion en su conjunto, desde una perspectiva sistémica,
se siente motivada. Esto genera altas expectativas, “la motivacion se activa
sistémicamente entre todos los actores que participan de la escena
educativa, proceso dindmico al que hemos denominado circuito motivacional
o sistema de motivacion reciproca” (Villanueva, 2009, p. 114). Debe
implementarse como estrategia entendiendo que presenta la caracteristica
de ser “...sistémica, dialdgica y relacional...” (Villanueva, 2009, p. 252) (Ver

figura 1).

Docentes motivados <«—— Alumnos motivados

Directivos motivados

Figural.Equilibrio dinamico-retroalimentacion (Fuente: Villanueva,2009).

De acuerdo con las ideas planteadas en el Capitulo 1, punto 2., se puede
decir que una estrategia es un plan definido para lograr obtener un cierto
resultado. Para ello, se debe coordinar y establecer un proyecto, para
alcanzar un objetivo y llegar a la meta.

Se considera que hablar de estrategia significa afirmar que existen
objetivos a alcanzar, una metodologia a implementar y se establece un plan
para llevarlos a cabo (Basaldla, 2011). Es el camino a seguir para pasar de
un estado a otro, para superar deficiencias, para crecer.
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Definir a los estrategas, realizar el diagnéstico, tener en claro las
opciones Y realizar la formulacidon estratégica son los pasos necesarios para
lograr una estrategia de gestion, para concluir con una auditoria a los
efectos de medir el desempefio de la organizacion.

El equipo directivo es el primer impulsor de la motivacion en la
organizacién educativa y las estrategias que promueven para favorecer la
motivacion del cuerpo docente, segun Uria (1998), son importantes a la hora
de conseguir calidad en la ensefianza. Es asi como trabajar en un ambiente
de estimulo impactara directamente en el trabajo del aula.

Este ambiente esta determinado por dos factores destacables que son la
participacién y la comunicacién, sin los cuales no se podra hablar de equipos
y organizacién dentro de la institucién Uria (1998). Aqui se hara especial
alusion al segundo de estos factores, ya que la participacién se la concibe
como una variable derivada de éste.

Sobre la comunicacién se sostiene que “en toda organizacion, la
comunicacion ocupa un lugar destacado” (Uria, 1998, p. 199). Todos las
personas constantemente estan recibiendo mensajes, noticias, informacion y
a su vez enviando también a todos aquellos con los que convive. Complejo
es el proceso y las redes de comunicacion se encuentran cada vez mas
entramadas.

La comunicacién dentro de la propia organizacién escolar y de ésta con
el entorno “es uno de los factores mas importantes que afecta al ambiente
de trabajo participativo” (Berlo, 1982 en Uria, 1998, p. 199). Existen estudios
(Berlo, 1982 en Uria, 1998, p. 199) que afirman que en toda organizacion la
gente pasa la mayoria del tiempo comunicando. El equipo de gestion destina
a la comunicacion una parte importante de su tiempo y es invertido en hablar
con los docentes, discutir modificaciones con los jefes de departamento,
recibir y brindar informacién, reunirse con colegas, entre otros aspectos. Es
de buen directivo que éste invierta el 50% de su tiempo hablando con las
personas (Isaacs, 1995).

Como lo afirmara Nubiola (2000), todos los actores de un centro escolar
estan implicados en el proceso de comunicacion, es ésta uno de los pilares

sobre el que se sostiene la educacion.
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Tan importante es este aspecto que numerosos son los autores que
hablan de la comunicacion, su vinculacién con el aprendizaje la explicita
Gorrochotegui Martell (2010, p. 45) “comunicar es crear valor a través de la
transmision y/o recepcion de un mensaje con contenido. Gran parte del valor
gue aporta la comunicacién reside en el aprendizaje que se produce en
cada uno de los interlocutores”. Asimismo, se coincide con Renteria y
Quintero (2009) quienes afirman que el proceso de comunicacion debe
desarrollarse dentro de la institucion educativa.

Las organizaciones escolares presentan problemas relacionados con la
comunicacién, uno de ellos es la modificacion de los mensajes. Muchas
veces se presentan distorsiones y éstas se pueden deber a diferentes
factores que pueden ser sociales, intelectuales y psicoldgicos, por ejemplo si
los interlocutores pertenecen a niveles culturales muy diferentes, si tienen
problemas para expresarse, entre otros aspectos.

De aqui se desprende “la necesidad de cuidar la fidelidad del mensaje a
lo largo del proceso de comunicacion, sobre todo si tenemos en cuenta que
es un cauce para motivar, en nuestro caso, a los componentes del centro
educativo” (Uria, 1998, p. 201).

Debido a la importancia que tiene, seria apropiado que la propia
institucion prepare a sus docentes en esta competencia. No todos
naturalmente tienen la misma habilidad comunicativa pero es sabido que es
posible mejorarla.

La formacion de la comunicacion depende de “el saber (conocimientos),
el saber hacer (aplicacion concreta de los conocimientos), el saber estar en
comunicacién (personalidad)” (Uria 1998, p. 201).Trabajar en estas
competencias desde la misma institucion seria lo mas adecuado para llegar
a que todo el cuerpo docente presente un buen desarrollo.

De hecho, no todos los docentes y directivos poseen las mismas
competencias comunicacionales. Si se parte de la base de que éstas se
pueden mejorar, seria sumamente provechoso detectar y proponer puntos
de mejora en este aspecto.

Segun Santos Guerra (1994, p. 202) desde el equipo de gestion se

deben tener en cuenta algunas consideraciones vinculadas con la
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comunicacion, a saber: (...) la manifestacion de respeto a los profesionales,
encarnada en comportamientos reales y mantenidos. La participacion de
estos en las decisiones sobre el cambio y la valoracion de sus opiniones y
perspectivas. La valoracion de los esfuerzos realizados y el reconocimiento
de los éxitos conseguidos”.

La comunicacién no siempre supone didlogo, puede estar vinculada a la
necesidad de informar sobre un aspecto legal, administrativo o0 normativo y
debe llegar a todos los integrantes de la comunidad educativa. Muchos
inconvenientes y malentendidos en la institucibn se deben a la falta de
circulacion de la comunicacion.

Por otro lado, no es suficiente reforzar mediante cursos y seminarios la
comunicacién dentro de la escuela. Se deben tener en cuenta otros aspectos
como el respeto y la valoracion.

La comunicacién es muy importante dentro de la organizacion escolar y
cuando esta es escasa o insuficiente corresponde al equipo directivo su
gestion para la mejora. Frente a lo expuesto se puede considerar entonces a
la comunicacién como un factor a desarrollar dentro de un plan estratégico
de gestion para motivar al cuerpo docente.

La organizacion escolar presenta una estructura sumamente compleja.
En esta estructura se puede observar que lo que le da vida a la escuela es la
persona que es una pieza fundamental dentro de la instituciébn y cuya
participacién es sumamente enriquecedora para toda la organizacion.

La modalidad de participacién puede ser muy diversa, encontramos en el
comportamiento individual personas participativas y no participativas,
personas que manifiestan disconformidad y también aquellas que participan
solo en base a estimulos externos. Esta idea se puede expresar

esquematicamente de la siguiente forma (ver gréafico 2):
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MAceptacion pasiva

Mo participativog

Disconformidad manifiesta

Participacion basadaen la
motivacion extrinseca

Participativo

Participacion en su grado
maximo, causa y consecuenciade
hallarse motivado

Grafico 2. Clasificacion de las personas de acuerdo con su modalidad de participacion
(Fuente: Uria,1998)

La modalidad de participacion mas adecuada es la que se encuentra
basada en la capacidad decisoria. Se entiende por ello “el poder real de
tomar parte activa en la elaboracién y desarrollo del proceso educativo,
tanto a nivel microsocial como macrosocial...” (Sanchez de Horcajo, en Uria,
1998, p. 203).

Participar tiene consecuencias positivas tanto para el docente como para
la institucion. El que participa se encuentra mas comprometido, integrado, se
siente parte de la escuela y parte de un todo.

Al respecto, se sostiene que “la participacion es un medio y no un fin
como consideran algunos. Un medio de integracion favorecedor de
relaciones, mantenedor de la coherencia, que dota a las escuelas de una
estructura fuerte y dinamica. (...) Es un derecho de la persona en funcion de
la dignidad humana, y a la vez, un medio imprescindible para conseguir un
sistema educativo eficaz” (Uria, 1998, p. 204).

En relacion con estas ideas, se puede considerar que la participacion
docente dentro de la institucion resulta sumamente valiosa y es una accién
a desarrollar estratégicamente para favorecer la motivacion (Gvirtz, et
al.,2011).

De las estrategias de gestion planteadas en anteriores apartados se
derivan otras intimamente relacionadas como la entrevista personal y el

coaching.
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Respecto de la motivacion individual, la entrevista personal es una
estrategia para conocer y acercarse al docente. Segun Isaacs (1995) es una
técnica que permite el intercambio de acciones, pensamientos Yy
sentimientos, permitiendo al directivo escuchar y orientar al docente a partir
de ella. Si bien permite alcanzar objetivos profesionales, es posible que a
partir de ella surjan cuestiones personales. Conocer las inquietudes,
dificultades, anhelos y proyectos del educador permitird que el directivo
conozca y planifique en funcion de los intereses personales de cada uno de
sus docentes. Esta accion también favorece el proceso comunicativo y
como se trata del encuentro entre dos personas habra tantas maneras de
llevarla adelante como docentes en el establecimiento, “el estilo personal es
de suma importancia y cada uno descubrird, con su propia experiencia, que
se pueden hacer las cosas de distintas maneras” (Isaacs, 1995, p. 345).

Respecto de esta técnica’ se puede decir que es importante adicionarle
a las entrevistas formales los encuentros informales. Estos contactos son
complementarios de los anteriores y brindan informacion muy valiosa
(Isaacs, 1995), por ejemplo en los descansos, en los recreos.

También en este sentido el seguimiento y acompafiamiento del docente
dentro de la institucion debe implementarse como otra estrategia de gestion.
Es lo que se conoce como coaching o entrenamiento. Este proceso consiste
en una actividad que trabaja con las fortalezas personales para potenciarlas:
maximizar el potencial personal y profesional para que el docente tome
decisiones personales para ayudarse a si mismo. Consiste algunas veces
en consultoria, otras en terapia y tutoria; la clave estd en el
‘entrenamiento”, “es decir el desarrollo de nuevas habilidades, lo que
involucra instruccion, ensefianza, didlogo, practica, ejercicios, juego de
roles y aprendizaje experiencial” (Gorrochotegui Martell, 2011, p. 374). El
equipo de gestion, el coach, tiene como funcién acompafiar, observar, dar
opinion. El entrenamiento consiste en evaluar y dar feedback, es una
herramienta de diagnostico y de mejora del desempeiio docente. El objetivo
es acordar acciones para la mejora, para potenciar las fortalezas de los

docentes y minimizar las debilidades. Para ello se deben prever reuniones

®> Para ampliar este tema se puede consultar Isaacs (1995, capitulo 3).
Silvia Leal 59



¢,Como mantener el fuego sagrado?

La gestion de la motivacion docente en un colegio de nivel medio

periddicas con los docentes y tener conocimiento de cada persona que
integra la organizacién y de sus motivaciones particulares. El feedback es
una conversacion sobre las percepciones que cada parte tiene, en la cual se
debe llegar a un acuerdo y a un entendimiento para poder obtener los
cambios esperados. Se debe expresar constructivamente lo que se piensa
del otro, es hacer que la persona mejore a partir del entendimiento de su
desempefo. Para ello, segun Sciarrotta (2011) se debe:

e Dedicar el tiempo necesario.

e Procesar la informacion.

e Conocer al otro.

e Interiorizarse del tema en cuestion.

e Elegir el momento adecuado.

e Ser un buen comunicador.

e Prepararse para desarrollar el feedback.

Como complemento de lo anteriormente desarrollado, para promover la
motivacién resulta importante desarrollar una estrategia de apoyo efectivo; el
equipo directivo al demostrar interés por practicas innovadoras, por
proyectos especiales, por capacitaciones relevantes, estaria favoreciendo
una cuestion clave: la autoestima docente (Torres Santomé, 2006). Resulta
fundamental poder asistir y acompafiar en la tarea al personal ya que “el
docente se forma y enriquece con los intercambios y devoluciones que
puede manifestar el director luego de observar una clase o los cuadernos de
los alumnos” (Gvirtz, 2011, p. 161).

Parte de este acompafiamiento se relaciona con atender factores
individuales que revistan interés asi como también dificultades grupales o
gue conciernen a toda la institucion. En este sentido, la escuela debe
trabajar en un planeamiento estratégico de capacitaciéon (Tenti Fanfani,
2005). La actualizacién permanente, el aprender a aprender, sostenida por
el Informe Delors (Delors, 1996), debe estar en el deber ser del docente. La
educacién permanente no parece ser, paradéjicamente, uno de los pilares
de la educacion, pero resulta necesaria para fomentar la profesionalidad
critica, para explorar nuevas formas, para innovar, para investigar. La

gestion tiene que crear oportunidades para el desarrollo profesional, esto
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traera aparejado el desarrollo de la creatividad y de la innovacion. “La
escuela debe permitir el aprendizaje (...) de sus docentes y debe constituirse
en centro de esa actividad” (Romero, 2011, p. 34) y los directivos, en
calidad de guias, deben promover y liderar el desarrollo profesional de sus
docentes. Capacitar de manera constante sobre temas referentes a
educacién hara que el docente se sienta apoyado en su labor.

Otra estrategia de gestion para favorecer la motivacion del equipo
docente debe estar direccionada a involucrar a las familias en el proceso de
ensefianza-aprendizaje ya que una de las causas de desmotivacion consiste
en responsabilizar solo al cuerpo docente de la calidad del proceso de
ensefianza-aprendizaje. Si bien esta responsabilidad existe, esta
compartida, es decir es corresponsable en la educacion junto a las familias,
Torres Santomé (2006). La familia tiene un papel fundamental en el proceso
de ensefanza-aprendizaje de los alumnos, “del apoyo que se les brinde
depende el éxito que tengan en la escuela” (Gorrochotegui Martell, 2013,
p.76). En consecuencia, trabajar en la relacion escuela familia, trabajar en la
confianza conferida al otorgarle la educacion de los escolares a los docentes
se torna necesario. La confianza se construye en el conocimiento del otro y
en el acercamiento, el trabajo formativo se realizara en dos comunidades: la
familia y la escuela (Gorrochotegui Martell, 2013, p. 78). El inconveniente
consiste en que las carreras de profesorado no forman a los docentes para
trabajar en forma conjunta con las familias. Facilitar interacciones vy
comunicacion entre las familias y el profesorado y entre el cuerpo docente y
el alumnado resultara beneficioso.

Como afirman Angeletti y Gracia (2003), la comunicacion, el dialogo y la
construccion de alianzas deben ser acciones que se encuentren en el plan
estratégico. Es necesario brindar un espacio para que el grupo de padres
crezca acompafando la escolaridad, como asi también restablecer la
disociacion producida entre la escuela y la familia; para ello, la capacitacion
en la comunicacion y en la relacion escuela-familia tiene que ser parte de
una estrategia de gestion para fortalecer el vinculo entre ambas. Este

aspecto es prioritario dentro del establecimiento escolar, asi como la
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promocion de la educacion desde la “cultura de la motivacion” en forma
conjunta.

Al respecto, se debe cambiar la cultura de los aprendizajes que se
promueven sobre la base de “recompensas extrinsecas” en los que se hace
el minimo esfuerzo para obtener la aprobacion y que generan la idea de que
‘la meta” es “aprobar”, en lugar de “saber” y “aprender” Torres Santomé
(2006). Esta filosofia del minimo esfuerzo esta muy arraigada en nuestro
sistema educativo, en el que los alumnos tienen la obsesion por alcanzar
notas, sin conocer, aprender y saber mas. Al alumnado, en primer lugar, hay
gue motivarlo para luego exigirle esfuerzo. Muchas veces los docentes
olvidan hacer una reflexién sobre la relevancia de los temas trabajados y la
forma de motivar al alumnado. El deseo de aprender requiere que se trabaje
en el aula con la cultura de la motivacion como motor. En definitiva, la meta
a alcanzar tiene que ser cambiar la “cultura del esfuerzo” por la “cultura de la
relevancia de tareas” por la “cultura de la motivacion” y fomentar la
curiosidad por aprender (Torres Santomé, 2006). Crear condiciones y
estimulos que despierten el interés y que lleven a esforzarse es el camino a
seguir. También resulta relevante integrar el equipo de orientacién al trabajo
del aula, para planificar, evaluar y desarrollar proyectos. Es importante que
la funcion del departamento de orientacion no esté solo sujeta al tratamiento
de casos; es decir sumarlo al desarrollo del curriculum e implicarlo
directamente en proyectos escolares y de coordinacién entre departamentos.

En referencia al curriculum sobrecargado de contenidos que Torres
Santomé (2006) menciona como factor de desmotivacion, la escuela debe
estratégicamente trabajar con un curriculum con cierto grado de libertad.
Seria beneficioso elaborar en forma conjunta con el cuerpo docente un
minimo de contenidos para dejar lugar al trabajo interdisciplinario, al
desarrollo de proyectos innovadores, a desplegar inquietudes del grupo de
trabajo (Amarante, 2011). La autonomia mencionada es una caracteristica
de los profesionales y es una demanda que formulan los docentes (Tenti
Fanfani, 2005). Es importante que no se anule la autonomia del colegio y de
los docentes en cuanto a decisiones a tomar en los espacios consignados a

tal fin. Esta demanda por parte de los docentes no solo en referencia al
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curriculum, se puede interpretar como un desplazamiento del docente
funcionario al docente profesional (Tenti Fanfani, 2005, p. 143). Asimismo,
seria beneficioso que en la elaboracion de los contenidos minimos haya
participacion del cuerpo docente, ya que participar genera compromiso con
la tarea.

Otra estrategia de gestidon importante para favorecer la motivacion
docente es trabajar en la misién y la vision de la institucion. Ello implica
crear consenso acerca de cuales son los fines que orientan el trabajo escolar
y someter a revision los objetivos a pesar de que “la escuela es cada vez
mas requerida para cumplir funciones que podrian denominarse como no
tradicionales” (Tenti Fanfani, 2005, p. 111) lo cual genera nuevas exigencias
y desafios no siempre comprendidos. La continua ampliacion de las
funciones encomendadas a la educacion atendiendo no solo saberes
disciplinares sino también enseflanzas transversales como educacion
sexual, educacion ciudadana, educacion para la paz, educacién ambiental
dan como resultado la desmotivacion del profesorado Torres Santome
(2006).

Esto, sumado a las inteligencias multiples, ha resultado en la necesidad
de atender diferentes dimensiones, afectivas, sociales, morales,
interpersonales, estéticas, generando nuevas exigencias para el
profesorado. La gestion se centrara en hacer foco en el objetivo de la
educacién y en diagramar un plan estratégico que contenga las demandas
del sistema educativo garantizando “la estrecha relacién entre la vision de la
escuela y los planes de accién que se desarrollen” (Romero, 2011, p. 34).
Para ello, resulta necesario integrar profesionales y actores, para cubrir esa
demanda ademas de contemplar la capacitacién continua anteriormente
mencionada. Al respecto, Romero (2011) sugiere como practica de gestion
“asegurar la participacion de instituciones y servicios externos de apoyo a la
escuela” (Romero, 2011, p. 34).

En cuanto al sentido de pertenencia y comunidad que debieran presentar
los docentes, las estrategias deben direccionarse a eliminar la condicion de
“‘docente taxi”, que es aquél que se desempefia en varias instituciones y

presenta un trabajo fragmentado a partir del cual “se vuelven poco probables
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otros compromisos tales como la coordinacién de actividades con colegas, la
participacion en proyectos institucionales o de articulacion con la comunidad
y la atencion personalizada a los alumnos” (Tenti Fanfani, 2005, p. 85). Este
compromiso dividido va en direccién opuesta al desarrollo del sentido de
pertenencia y de la construccion de una identidad institucional. Contar con
docentes de media jornada o0 jornada completa para que puedan
comprometerse con la institucion y para desarrollar diferentes actividades
como la articulacion, las tutorias, la correccidén y preparacion de clases, para
realizar docencia e investigacién entre otras. En relacion con ello, resulta
motivador contar con horas institucionales para tal fin. Segun Tenti Fanfani
(2005, p. 138), en Argentina los docentes estarian de acuerdo con la
concentracion de horas en un solo establecimiento asi como también con el
desarrollo de una carrera docente dentro de la institucion, como por ejemplo
el ascenso profesional sin dejar el aula Tenti Fanfani (2005). Esto ultimo
representa un factor motivacional importante para aquellos que no presentan
interés en dejar el trabajo del aula.

Las condiciones ambientales influyen en la predisposicion hacia el
trabajo, como también los salarios y bonificaciones Torres Santome (2006).
Por un lado, es necesario crear un ambiente de estimulo positivo, donde se
trabaje en la confianza y en la posibilidad de lograr las metas planteadas,
estableciendo un buen vinculo con el cuerpo docente. Al respecto, Romero
(2011, p. 34) afirma que “las buenas escuelas crean un fuerte sentido de
comunidad, que acrecienta el compromiso y fortalece el logro de buenos
resultados” y para ello propone como practica de gestion la promocion de un
clima abierto cuidando la comunicacion y la participacion.

Por el otro, resulta necesario establecer una politica de incentivos y
bonificaciones salariales. Es importante estudiar muy bien la cuestién y
debatir con el personal la politica de estimulos a aplicar (Torres Santomé,
2006). Los esquemas de incentivos deben promover la colaboracion entre
los docentes y no su competencia (Uribe, 2000). Los salarios docentes
pueden ser modificados en el caso de las escuelas privadas no
subencionadas. Es esta una decision politica de la institucién y para ello se

debera calificar al personal y en funcidn de los resultados establecer
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incentivos siempre con racionalidad. Incrementar los salarios y pagar una
bonificacion acorde a la profesionalizacion del ensefiante resultara en un
incremento de la motivacion

La estabilidad laboral en el caso de las escuelas privadas es un factor de
motivacion que se encuentra desarrollado de manera diferente con respecto
a las escuelas publicas de gestion estatal. Como mencionara Tenti Fanfani
(2005), en nuestro pais, en promedio, se deben esperar cinco afios para
pasar a la titularidad en el cargo. Este problema en las escuelas privadas no
se advierte ya que depende directamente de la decisién de la institucion y no
de una politica macro; es asi como la titularidad puede encontrarse
vinculada directamente con el desempefio del docente. En lo que se refiere a
la administracién educativa burocratizante, se hace necesario gestionar para
facilitar cuestiones que resultan tediosas. Establecer mecanismos
facilitadores de asuntos burocraticos como salidas educativas, iniciativas de
mejora o complementariedad de los procesos educativos resultar4 motivante
para toda la organizacion (Torres Santomé, 2006).

De acuerdo con el marco expuesto y a manera de conclusién del
presente apartado, en la tabla 4 se mencionan diferentes factores causales
de desmotivacion y estrategias de gestion que pueden implementarse para
prevenirla y favorecer la motivacion en el equipo docente y en las personas

que interactdan en la institucion.

Factores que originan Estrategias de gestidén para favorecer
desmotivacion la Motivacién
1° | Falta de comprensién del sentido del | Ayudar a comprender la misién y los fines
sistema educativo del trabajo escolar. Compartir la vision y los
objetivos
2° | Formacion de base deficitaria Trabajar en la capacitacion y en la formacion
profesional- apoyo, evaluacion y desarrollo
personal
3° | Pobreza de las politicas de | Promocionar la cultura
actualizacion del profesorado Trabajar en la Capacitacién del personal
4° | Concepcion tecnocratica del trabajo | Armar equipos de trabajo con el
docente departamento de orientacion para planificar,
evaluar, desarrollar proyectos.
Promover la cultura de la motivacion , de la
relevancia de las tareas
5° | Curriculum obligatorio sobrecargado | Consignar espacios de decisién para la
de contenidos seleccién de contenidos. Elaborar
contenidos minimos para  establecer
espacios para el desarrollo de proyectos
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6° | Administracion del sistema educativo | Facilitar administrativamente las iniciativas
burocratizante de mejora 0 procesos complementarios
7° | Falta de servicios de apoyo y de una | Realizar tareas de asesoramiento y
supervisién que acompafie. entrenamiento del docente.
Conocer al docente a través de la entrevista
personal.
8° | Ausencia de una cultura democratica | Participar a los docentes de las decisiones.
en los centros escolares Fomentar el respeto, la integridad, la
confianza, la responsabilidad, la justicia, la
sinceridad, la solidaridad.
Fomentar la autoevaluacion
9° | Problemas de comunicacidon con el | Trabajar las dimensiones socioafectivas y la
alumnado comunicacion.
10° | Dificultades para relacionarse con las | Fomentar las interacciones 'y la
familias comunicacion escuela-familia. Construir
alianzas.
11° | El profesorado como Unico | Integrar a las familias.
responsable de la calidad de la | Construir alianzas con ellas
educacion
12° | Ambiente social de escepticismo y | Sostener e incrementar la posicion de
banalizacion contracultura de la escuela.
Desarrollar un ambiente de trabajo positivo.
Propiciar actividades extraescolares.
13° | Falta de incentivos al profesorado mas | Desarrollar sistemas de evaluacion vy
innovador y del desarrollo de una | autoevaluacién para premiar innovacion,
carrera docente sin dejar el aula propuestas pedagodgicas, compromiso con
los estudiantes.
Fomentar el trabajo en equipo.
Desarrollar una carrera docente dentro de la
escuela sin dejar el trabajo en el aula.
14° | Continua ampliacion de las funciones | Integrar a diferentes especialistas y actores
encomendadas a la educacion de la comunidad para desarrollar algunos
contenidos que estan fuera de la curricula.
Capacitacion docente.
15° | Mayor visibilidad de los efectos del | Trabajar en la profesionalizacién de los
profesorado docentes.
16° | Nulo sentido de pertenencia y Propiciar una  politca  escolar de
escaso compromiso con la institucion concentracion de horas en la escuela.
Docente full time.
17° | Bajos salarios. Docente excluido de la | Propiciar una politica escolar de mayor
cultura salario. Bonificacion del colegio. Promover
la participacion en procesos culturales
18° | Malas condiciones de trabajo y | Propiciar condiciones dignas de trabajo
Empobrecimiento de equipos | Fomentar la capacitacion.
didacticos y tecnologia. .
19° | Inestabilidad laboral Ofrecer la estabilidad laboral en un tiempo
prudencial
20° | Trabajo individual fomentado por el | Favorecer el trabajo en equipo vy la

modelo clasico escolar

conformacion de equipos variados. Asignar
para ello recursos temporales y espaciales.

Tabla 4. Factores causales de desmotivacion y estrategias de gestién que pueden favorecer
la motivacion (Fuente: elaboracién propia)
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El marco tedrico expuesto, compuesto por dos capitulos referidos a la
gestion de las instituciones educativas y a la motivacién del claustro docente,
permiten dar lugar a la segunda parte del presente trabajo de investigacion,

que se centra en el disefio metodolégico.
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Segunda parte. El disefio metodoldgico

Silvia Leal

68



¢,Como mantener el fuego sagrado?

La gestion de la motivacion docente en un colegio de nivel medio

Capitulo 3. El disefio de la investigacion

Silvia Leal

69



¢,Como mantener el fuego sagrado?

La gestion de la motivacion docente en un colegio de nivel medio

Capitulo 3. El disefio de la investigaciéon

En el presente capitulo se especifican el disefio de la investigacion, las
caracteristicas de la institucion, la poblacién con la que se trabajo y los
instrumentos de indagacion que se utilizaron en coherencia con el problema

inicial y los objetivos planteados.

3.1. Disefio Metodoldgico

Tal como se expresoé en el apartado introductorio, el objetivo general de
la presente investigacion es indagar y describir las actuales estrategias de
gestion que utiliza la direccion de un centro educativo de nivel secundario
para motivar a sus docentes. A partir del mismo se considerd oportuno el
planteo de la siguiente hipétesis:

Las estrategias de gestion que emplea la direccibn de un centro

educativo de nivel secundario promueven la motivacion del equipo

docente.

Para lograr el objetivo y demostrar la hipotesis planteada, se considerd
oportuno aplicar un disefio metodologico de corte hibrido, también
denominado mixto o cuali-cuantitativo (Hernandez Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista Lucio, 2010), con el fin de analizar la interrelacion que
existe entre los conceptos de motivacion y estrategias de gestion, y de
comprender mas acabadamente como se puede promover la primera desde

la direccion de una institucion educativa.
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La eleccién de la metodologia mencionada se funda en considerar que la
adopcion de un enfoque Unico, ya sea cuantitativo o cualitativo, es
insuficiente para tratar el tema central de la presente investigacion. La
investigacion mixta, por el contrario, ofrece la posibilidad de visualizar una
perspectiva mas amplia y profunda, como asi también obtener datos mas
variados.

Con este enfoque se pretende lograr convergencia, correspondencia y
un mayor entendimiento sobre el foco de la investigacion, al permitir obtener
una visién holistica mediante un didlogo permanente entre los datos
cualitativos y cuantitativos.

De esta manera, la metodologia cuantitativa, se concretara a partir de dos
escalas Likert disefiadas ad-hoc y que se aplicaran al personal docente. La
metodologia cualitativa se instrumenta a partir de la aplicacion de una
entrevista semi-estructurada, con las que se obtendra informacién
importante para establecer un didlogo entre las estrategias de gestion y la
motivacion docente. Los datos obtenidos a través de los instrumentos
empleados se relacionaran para arribar a conclusiones que permitan
desarrollar estrategias que aumenten la motivacion del equipo docente.

Una vez detallado el disefio metodolégico a implementar en la
investigacion, en el siguiente apartado se especifica la operacionalizacion de
las variables de manera de efectuar algunas orientaciones sobre las

dimensiones y los indicadores del presente trabajo.
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3.2. Operacionalizacién de las variables

Si bien en el Anexo | se puede observar la operacionalizacion de las
variables, aqui se efectian algunas orientaciones sobre las variables e
indicadores de medicion.

A partir de la hipétesis planteada, se derivaron dos variables, una
independiente y otra dependiente:

e Variable Independiente: Estrategias de gestion a implementarse
desde la direccion de un centro educativo.

e Variable Dependiente: Promocién de la motivacibn en el equipo
docente.

Para poder medir la variable independiente, se identificaron tres
dimensiones tomando como base el modelo de liderazgo propuesto por
Anderson (2010) y explayado en el marco teoérico que sustenta la presente
investigacion. De acuerdo con ello, las dimensiones son:

e Establecer direcciones.

e Desarrollar personas.

e Orientar la organizacion. Esta denominacion se utiliza para hacer

referencia a dos categorias que Anderson (2010) menciona
(“redisenar la organizacién” y “gestionar la instruccion”) debido a que
se la considera més integradora y abarcativa. Asimismo, este término
hace alusion a las acciones que pueden implementarse en una
organizaciéon educativa en coherencia con la misién institucional.
El vocablo “redisenar” acufado y aplicado por Anderson (2010) en el
contexto de las organizaciones educativas conlleva la realizacién de
cambios inconexos, que no estan necesariamente de acuerdo con los
fines institucionales.

Una vez establecidas las dimensiones, se seleccionaron sus indicadores

a partir del marco tedrico propuesto por Torres Santomé (2006), Tenti
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Fanfani (2005), Uria (1998), Gorrochotegui Martell (2013), Sarrat (2002) e
Isaacs (1995) (Ver Anexo I):

Por su parte, para medir la variable dependiente, promocioén de la
motivacion del equipo docente, se consideraron las siguientes dimensiones,
que estan en coherencia con el marco tedrico y con los autores
desarrollados (en el Anexo | se detallan los indicadores de analisis):

e Reconocer e identificarse con la mision institucional.

e Desarrollo personal.

e Qrientacién institucional.

3.3. Caracteristicas de lainstitucién en la que se efectta el trabajo de

campo

La fase empirica de la investigacion se llevara a cabo en el colegio
Aleman de Quilmes, motivo por el cual se considera oportuno describir en
forma sintética su historia y organizacion.

La creacién de esta institucion tiene sus origenes en la Ultima década del
siglo XIX. Fue precisamente en el afio 1890 y en la ciudad de Quilmes, en el
gue se funda la Cerveceria Argentina Quilmes, acontecimiento con el cual
personal técnico de origen germano se instalé en la zona.

Ocho afios més tarde, en 1898, a partir del deseo del mismo grupo de
inmigrantes de brindar una educacion europea a sus descendientes, nace el
Colegio Aleméan de Quilmes.

Desde sus origenes se caracteriz6 por ser una institucion educativa
privada, que no posee subvencion estatal y que desarrolla los tres niveles de
ensefianza. En la actualidad cuenta con 1090 alumnos, poblacién escolar

gue se inserta en una comunidad de nivel socio-econdmico y cultural de tipo
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medio y medio-alto; asimismo, en su mayoria, los alumnos pertenecen a la
zona de influencia de la escuela.

Las caracteristicas de su proyecto educativo, permiten que la institucion
sea reconocida por su exigencia. En él se destaca la ensefianza intensiva
del idioma aleman y del inglés, y por presentar una variada oferta de
proyectos y actividades extraescolares de caracter pedagdgico, como ser: el
Proyecto Solidario y el Proyecto Ambiental, los talleres de preparacion para
olimpiadas de ciencias naturales y ciencias sociales, talleres de gimnasia
artistica, teatro, musica, plastica, entre otras actividades.

La escuela forma parte de la Comunidad de trabajo de Escuelas
Argentino Alemanas -AGDS (1986)- y se relaciona activamente con otras
organizaciones de origen germano.

El nivel secundario cuenta con dos orientaciones: Ciencias Sociales y
Ciencias Naturales y uno de los objetivos institucionales respecto de los
alumnos es “Lograr un acceso orientado hacia la prosecucion de estudios en
el ambito superior con responsabilidad y posibilidades de educacién
permanente” (Proyecto Educativo institucional, 2013, p.8). Este nivel
presenta una poblacion estudiantii de 332 alumnos y cuenta con 63
docentes programaticos.

Se caracteriza por ser una escuela con personal muy estable, no
obstante, desde el afio 2008, esta atravesando un proceso de cambio
originado en el retiro jubilatorio de personal que posee afos de antigiiedad y
en la incorporacion de docente nuevos. Este Ultimo efecto, también se debe
al crecimiento que la institucion esta transitando. El nivel secundario
actualmente tiene tres secciones en primero y segundo afio. En el afio 2014
se ha incorporado la tercera seccién en tercer afio, afianzando asi el
crecimiento vegetativo proyectado.

El equipo directivo del nivel secundario esta conformado por la directora
del nivel que es también la directora general de la institucion, la
vicedirectora, la secretaria y prosecretaria. El equipo de orientacion de toda
la institucion estd conformado por cuatro miembros, de los cuales dos
trabajan en el nivel secundario. La estructura institucional presenta dos

coordinaciones generales en aleman y educacion fisica, que atraviesan toda
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la escolaridad y jefatura departamentales, exclusivas del secundario, en
inglés, ciencias naturales, ciencias sociales y arte y comunicaciéon (ver el

organigrama institucional en el grafico 2)

i CONISION DIFECTIV.A i
[ svBcom rEDAGOGICA —] suBcom Ecororoca |— suBconm. marTErmUuoENTO
[ pmECcTORA cErERAL | [ apnmastrapora
l E EQUIPCS DIFECTIVOES |
DNICIAL PEINAFRIA SECTUINDAFTA |
EQUIPC DE L
ORIENTACION l
COPDOATDORES
JEFES DE
DEP AR TANENTO
1 l L J
- [ DOCENTES [——— rERsCrar aDnmasTRaTTVO |
| sEFE DE PRECEPTORES |
[ PRECERTORES ——
PER.SONAL DE
MAESTRANZA
w
| paDrEES ALTANOS EX ALUMINOS  H

Figura 2. Organigrama del Colegio Aleman de Quilmes (Fuente: PEI 2013)

3.4. Poblacién

Para efectuar el trabajo de campo se consideré apropiado contar con dos
poblaciones, por un lado, la conformada por la directora del Nivel Secundario
y, por el otro, la concertada por los docentes del mismo nivel.

La primera esta formada por la directora del nivel, la Lic.PX®, Profesora
en lengua vy literatura y Licenciada en Direccion y supervision de
instituciones educativas. Es docente del colegio desde hace veinticuatro
aflos y hace dieciocho que se encuentra a cargo de la direccion del

Secundario.

®A partir de aqui se utiliza esta sigla para denominar a la directiva.
Silvia Leal 75



¢,Como mantener el fuego sagrado?

La gestion de la motivacion docente en un colegio de nivel medio

La segunda poblacion, esta conformada por 63 docentes programaticos
del nivel; se caracteriza por presentar edades muy dispares, que oscilan
entre los diecinueve (19) (ayudante de laboratorio) y los sesenta y cuatro
(64) afos (profesora de inglés). Asimismo, desde hace seis afios a la
actualidad, por el recambio de personal aludido, se produjo una disminucién
abrupta de la edad promedio siendo la actual X = 40. La poblacién méas

antigua tiene una edad promedio X = 46 afios y la mas joven X= 35 afios.

3.5. Instrumentos paralarecoleccién de datos

Para realizar el trabajo de campo se utilizaron diferentes instrumentos

gue se explicitan a continuacion.

3.5.1. Entrevista semiestructurada o semidirigida

Se aplicé una entrevista semidirigida a la directora del Nivel Secundario
con el fin de obtener informacion “mediante una conversacion de naturaleza
profesional” (Sierra Bravo, 1998 en Herndndez Sampieri, Fernandez Collado
y Baptista Lucio, 2010, p. 239).

La entrevista semiestructurada consiste en una guia de preguntas para
“precisar conceptos u obtener mayor informacion sobre los temas deseados”
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2010, p. 239).

Este instrumento fue aplicado a la directora del establecimiento, a quien se
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considera un experto en el tema, debido a la permanencia en la direccién a
lo largo de dieciocho afios, con una vasta experiencia en conduccion.

Para llevar a cabo la entrevista, con antelacion, se elabor6 un guién (ver
Anexo 1l) teniendo en cuenta las dimensiones derivadas de la
operacionalizacion de las variables. Posteriormente, se acordd el momento y
el lugar en el que se aplicaria el instrumento de investigacion, oportunidad
en la que se le dio a conocer su finalidad y se le informé sobre la
confidencialidad con la que se resguardaria su identidad.

Durante el encuentro con la entrevistada, una vez pedido su
consentimiento, se utilizd un grabador para registrar la informacién.
Finalizada esta instancia, cuya duracion fue de 30 minutos
aproximadamente, el archivo de audio se transcribié en forma escrita (ver

Anexo V) con el fin de facilitar el analisis de los datos (Ver Anexo V).

3.5.2. Escala Likert

La denominacién de este instrumento proviene de su creador, Rensis
Likert (Difabio de Anglat, s.f.) quien lo disefi6 para medir la actitud que se
posee ante determinados constructos que son dificiles de explorar con la
mera observacion.

Esta conformado por varios enunciados declarativos que expresan una
opinion sobre un objeto para que la persona que lo completa exprese su
grado de acuerdo o desacuerdo, eligiendo una valoracion o categoria de
respuesta.

Al igual que las demés técnicas de investigacion, posee ventajas y
desventajas. Entre las primeras se encuentran el ser de facil disefio y
aplicacion; la principal desventaja es que la informacion que arroja conviene

que sea ampliada mediante la utilizacion de otro instrumento. No obstante,
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en lo que respecta al presente trabajo, se considera que se obtuvieron
principalmente beneficios, ya que la escala que se disefid (ver Anexo llI)
pudo ser aplicada a toda la poblacién docente del Nivel Medio del centro
educativo, con el fin de cuantificar en qué medida la motivacién de los
profesores puede verse favorecida por las estrategias de gestion que utiliza
el equipo directivo

Los instrumentos que se disefiaron cuentan con 56 items. De estos, 29
exploran la motivacién docente y 27 las estrategias de gestion que favorecen
a esta Ultima. Las afirmaciones de ambas variables se encuentran
intimamente  vinculadas para poder luego realizar el analisis
intrametodoldgico.

Una vez descriptos los instrumentos de indagacion, en el capitulo

siguiente, se describen y analizan los datos alcanzados tras su aplicacion.
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Capitulo 4. Anélisis de los resultados
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Capitulo 4. Analisis de los resultados

Se presentan los resultados obtenidos tras la aplicacion de los
instrumentos que se seleccionaron para efectuar el trabajo de campo. Para
ofrecer un discurso lineal, se los expone con el mismo orden en el que se los
menciond en el capitulo precedente. De esta forma, en primer lugar se hace
referencia a la entrevista semiestructurada y en un segundo lugar a las

encuestas que respondieron los docentes.

4.1. Resultados de la entrevista semi estructurada a un directivo

La entrevista fue registrada de manera digital, para posteriormente
realizar su transcripcion en forma escrita (Anexo V) y su andlisis.

Con el objeto de iniciar este ultimo, se elabor6 un cuadro de doble
entrada (ver Anexo IV) en el que se desagregaron las variables y los
indicadores desprendidos de la hipotesis de investigacion; estos permitieron
guiar la lectura pormenorizada y la interpretacion de la entrevista. No
obstante, en lo que respecta al andlisis de los datos, aqui se los toman como
categorias y subcategorias de andlisis, por ser términos que responden mas
adecuadamente a la metodologia cualitativa.

Para ordenar su redaccion, en primer lugar, se hara mencion a las
categorias que se desprenden de la variable independiente -estrategias de

gestion a implementarse desde la direccibn de un centro educativo; a
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continuacion se detallaran las que forman parte de la variable dependiente
promocién de la motivacion en el equipo docente-.

Las frases textuales se presentan entre comillas y se detallan las
referencias entre paréntesis de acuerdo al formato APA (American
Psychological Association)’.

En relacion con la primera categoria, establecer direcciones, la Lic.P.X.
demostraria dar importancia a la motivacion del equipo docente a partir de
clarificar el sentido que tiene el trabajo dentro de la misma institucion, como
asi también a través de la expresion del entusiasmo personal por formar
parte de esta. Estas ideas surgen de las propias palabras de la entrevistada,
quien afirmd: “tenés que motivar a la gente a trabajar, a partir de alcanzar
algo que para todos tenga un sentido y un significado. Esa es la tarea del
lider yo creo fundamentalmente, transmitir cual es el sentido, cual es el
significado profundo, a partir de su propio entusiasmo y de su propia
motivaciéon, poder transmitirlo a los demas y sumar a todos los actores a
trabajar en funcién de esos objetivos” (Lic.PX, entrevista semiestructurada a
la directora del Nivel Medio, 2013, p. 126).

Durante la entrevista, la Lic. PX también expresé que quien dirige:
‘convoca a perseguir un suefo, por decirlo de alguna manera, que es el de
tener la escuela que uno desea tener” (Lic.PX, 2013, p. 126). La mencion de
los términos “perseguir un sueno”, “tener la escuela que uno desea tener”,
sin duda estan en intima relacion con brindar un sentido, encontrar un
significado y esclarecer la mision institucional.

La directiva, desde su cosmovision, demuestra sostener que las
estrategias que se implementan desde la gestion estan fuertemente
vinculadas con el establecimiento del fin hacia el cual la organizacion tiene
que dirigirse, aspecto que promueve el desarrollo de la motivacion en el
equipo docente.

Dentro de la categoria desarrollar personas, la directiva demuestra tener
una inquietud por la labor que realizan los docentes de la institucion y por el

trabajo en equipo a fin de efectuar un acompanamiento, aspecto que refleja

" Por ejemplo: (Lic.PX, entrevista semiestructurada a la directora del Nivel Medio, 2013),
cuando se la mencione en un segundo momento solo se detalla: (Lic.PX, 2013).
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la primera subcategoria y que se refiere a atender y orientar individualmente
a los docentes. Segun las palabras de la entrevistada: “interesarse por lo
que estan haciendo, cuéales son los problemas que pueden llegar a
surgir...”(Lic.PX, 2013, p. 126). En relacion a este aspecto, también
manifestd que es importante resguardar el espacio de encuentro personal
con el docente y realizar una evaluacion de su desempefio laboral con el
objeto de ofrecerle un feedback. No obstante, segun lo afirmado por la
directiva, esto Ultimo es un punto a mejorar en la institucion:

“...a veces nos queda poco tiempo, a lo mejor seria una buena estrategia
poder organizar mejor el tiempo para esos momentos de evaluacion, (...),
eso por ahi es algo todavia para mejorar en la estrategia de gestion (...), si
bien lo hacemos porque tenemos contacto directo y personal con todos los
docentes, me parece que falta todavia tiempo para organizar mejor eso,
todo lo que es evaluacion del trabajo docente” (Lic.PX, 2013, p. 127).

En cuanto a la subcategoria cultivar el respeto, la confianza y la libertad
para la toma de decisiones, si bien la directiva no dio abundante informacién
sobre ello, puede deducirse que se podria promover si desde la gestion se
efectda un seguimiento del trabajo docente. Asimismo, demostraria realizarlo
al aceptar las propuestas que los ensefantes brindan a la institucion, idea
que se cita en forma textual en el parrafo siguiente.

“...una direccion abierta de modo que el docente sienta o perciba que
tiene la posibilidad de proponer cosas y que las cosas que propone, y €so
es muy motivante creo, no queden simplemente en el si te escuché y se
terminé todo, sino que hay alguien que va a gestionar para que esa
propuesta se lleve adelante con todo lo que eso implica y facilitar el
camino, no solamente aceptarlo, aunque ese es el primer paso, sino
también después habilitar los medios y el camino para que eso se pueda
llevar adelante, eso me parece muy motivante ” (Lic.PX, 2013, p. 125).

En relacion con la tercera subcategoria de esta variable (promover la
capacitacién del equipo docente), la entrevistada afirmé en forma rotunda:
“procurar la capacitacion continua, me parece que también es una tarea de
motivacién dentro de la gestion y aceptar las propuestas que el docente trae
u ofrecerlas directamente dentro de la institucion dentro de lo que se
necesite’(Lic.PX, 2013: 125).

Un aspecto llamativo es que durante la entrevista no se recogio
informacion suficiente sobre la subcategoria promover la cultura del equipo

docente, ello puede deberse a que no se lo indagd explicitamente.
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Algo contrario ocurrid en relacion al item reconocer el esfuerzo y éxito
profesional, sobre el cual la entrevistada hizo referencia a la bonificacién
salarial como una estrategia para incentivar la motivacion: “el reconocimiento
del salario, de la hora extra que pueda hacer, y si uno estad pidiendo
reuniones fuera del horario de trabajo o esta pidiendo capacitaciones, que
eso0 sea reconocido también (...) que me parece que también es una funcién
importante”(Lic.PX, 2013, p. 125). De la misma manera, la directora expreso
que los premios de fin de afio llevan a incrementar la motivacién en el

personal docente “...porque las personas necesitamos eso, entonces me
parece que eso lleva a que uno sienta mas placer en el trabajo y el lugar que
esta” (Lic.PX, 2013, p. 129).

Las palabras de la directiva se vinculan con el modelo desarrollado por
Pérez Lopez (2006), desarrollado en el marco tedrico y particularmente con
el tipo de motivacion extrinseca que se dirige a satisfacer necesidades
materiales, de conocimiento y afectivas personales, que no responden al fin
0 a la mision que posee una organizacion y que es el que facilita la unidad o
cohesion entre sus integrantes.

En la categoria orientar la organizacion, la subcategoria fortalecer la
cultura profesional de la escuela se reflejan en las palabras expresadas por
la entrevistada con las que marco su importancia e hizo referencia a las
jefaturas de departamento y a las coordinaciones que existen dentro de la
escuela: “consolidar un equipo de trabajo me parece una estrategia
importantisima” (Lic.PX, 2013, p. 127). Asimismo destacé “...si hay grupos
mas dificiles, trabajar con ellos a lo mejor desde otros lugares, darles una
orientacion, una direccion para poder ver porque el docente manifiesta estas
cosas y darle una mano para que se puedan encontrar soluciones” (Lic.PX,
2013, p. 126).

La directiva también mostré la importancia de mejorar la estructura
organizacional, otra subcategoria de orientar la organizacion, al mencionar
que el trabajo con las administraciones de los colegios es fundamental y que

las condiciones edilicias deben estar en la agenda del directivo.

“... Creo que uno trabaja mejor y mas motivado, en un lugar donde hay
una organizacion, donde no voy todos los dias a ver qué tengo que
hacer, cuando es la reunion, a ver si tengo mi clase o no (...). Creo que
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la motivacién obviamente se profundiza,(...) se estimula cuando uno ve
que en el lugar donde trabaja hay una organizacion, una planificacion,
tengo mi lugar, tengo mis recursos, me atienden cuando necesito que
me atiendan, me escuchan cuando vengo con una propuesta, me
brindan los medios para que esa propuesta se pueda llevar adelante,
me dicen con mucha anticipacion cuando van a requerir de mi tiempo
extra para que yo pueda organizarlo y no me dicen el dia anterior que
me van a necesitar hasta tarde, me parece que esas son cuestiones
basicas para que uno pueda sentirse a gusto en un lugar respetado
como docente y como profesional, creo que esos son elementos basicos
para gque uno se motive, y digan que vienen contentos a trabajar, y que
les gusta trabajar en esta escuela, porque todas estas cosas aparecen,
y me parece que es un gran estimulo para la motivacion, y todo eso lo
gestionan los equipos directivos...(Lic.PX, 2013, p. 128).

En cuanto a la subcategoria aprovechar bien el apoyo externo y fomentar
el vinculo con las familias y el contexto institucional se resalta el clima
institucional que, segun la directiva, esta intimamente vinculado con las
relaciones que se establecen:

“...después lo vincular, persona a persona, que es tan importante en los
ambientes educativos, que son organizaciones donde lo vincular es el
eje, el centro, que tiene que ver con entender a la persona en patrticular,
es decir que vos tengas un equipo directivo que te atienda con una
sonrisa, que cuando tenes algun problema te escuche, si te tiene que
decir algo te lo diga de buena manera, que trate de alentarte, de
comprenderte desde lo humano, con los problemas que como humanos
todos podemos tener” (Lic.PX, 2013, p.127).

En cuanto a la subcategoria brindar mejoras en las condiciones
laborales, la directiva menciona que “los recursos para poder dar las clases
en la forma adecuada y siempre tratando de buscar algo mas, algo nuevo,
con la mirada un poquito mas adelante” (Lic.PX, 2013, p.124) son
fundamentales.

Frente a lo expuesto, la directora del colegio Aleman de Quilmes,
demostraria fomentar la motivacién extrinseca y la trascendente a las que
hace referencia Pérez Lopez (2006); de las cuales, la ultima mencionada, es
la que permite que el personal que integra la organizacion se sienta
responsable de alcanzar la misibn que en esta se ha fijado v,
consecuentemente, perciban que sus intereses individuales encuentran
algun tipo de respuesta.

A continuacion se presenta el analisis de las escalas Likert que se aplico

a la poblacion docente, para luego efectuar la triangulacion de datos.
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4.2. Resultados de las Escalas Likert aplicadas al equipo docente

Como se mencion0, se aplicaron dos escalas Likert que se disefiaron
para tal fin, la primera de ellas se dirige a indagar cuales son las acciones
gue se realizan desde el equipo de gestion y motivan al equipo docente; la
segunda, explora si estas acciones se realizan en forma efectiva desde la
direccion del establecimiento.

El instrumento se administré a 63 docentes del Nivel Medio del colegio,
quienes lo completaron en forma individual y entregaron a la psicéloga de de
la institucidn. Se recogieron 51 escalas completas.

Para analizar la informacion obtenida, se optd por convertir los puntajes
brutos a escala diez. Para ello, se sumO el puntaje obtenido en las
respuestas de los items que miden cada dimensién, luego se lo multiplicé
por 10 y se lo dividié por el puntaje maximo posible de ser alcanzado en la
misma dimensién®.

Asimismo, en el total de la poblacion se identificaron dos grupos: uno
integrado por 25 docentes con seis 0 mas afios de antigiedad en la
institucion, al que se lo nominé “Profesores expertos” cuya edad promedio es
de 46 afos y otro conformado por 26 profesores que poseen menos de seis
afos de antigtiedad, al que se denominé “Profesores nuevos” con una edad
media de 35 afios. La distribucién adoptada se dirige a corroborar si existen
diferencias motivacionales en cada uno de estos grupos, ya que la institucion
sufrié un recambio de personal importante en los Ultimos seis afios.

Aclarado esto, se presentan los resultados de la escala a través de
diversos gréaficos que estan organizados de acuerdo con cada dimension

detallada en la operacionalizacién de las variables. Asimismo, en cada una

® Por ejemplo, en la dimensién desarrollo de personas que forma parte de la variable
independiente, se sumaron los puntajes obtenidos por todos los items que se seleccionaron
para evaluarla (30, 32, 33, 35, 38,39, 44, 45, 46,52, 53, 54, 55), luego se los multiplicé por
10 y el resultado se lo dividi6 por la suma del valor maximo posible, es decir 52. (30+32+
33+35+ 38+39+ 44+ 45+ 46+52+ 53+54+55)*10/52.
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de ellas, se describen dos graficos: el primero corresponde a las respuestas
brindadas por toda la poblacion docente y el segundo a la ofrecida por los
dos grupos que se identificaron.

En el primer grafico se presenta la media obtenida por el total de la
poblacién en las dimensiones que forman parte de la variable independiente,
es decir, las estrategias de gestion implementadas desde la direccién de un

centro educativo privado.

Estrategias implementadas desde la direccion
Totalidad de la poblacion

8,6

o N Ok O 0 o

01 Establecerdirecciones B2 Desarrollar personas O3 Crientarla organizacidn

Grafico 1. Resultados medios alcanzados por el total de la poblacién de docentes en las
dimensiones que conforman la variable independiente (Fuente: elaboracién propia)

Se puede observar que el equipo docente reconoce que desde la gestion
directiva, en mayor medida, se realizan diversas acciones para establecer
direcciones con las cuales se ha logrado que la comunidad educativa se
identifique con la misién institucional; factor que es totalmente positivo
porque favoreceria un mayor compromiso y el desarrollo de una motivacion
trascendente, de acuerdo con el modelo de Pérez Lépez (2006). También
Tenti Fanfani (2005) establece la importancia de establecer objetivos claros
para orientar la labor docente al igual que Torres Santomé (2006) quien
manifiesta que numerosas transformaciones en el sistema educativo han
producido desconcierto en los docentes sobre los fines de la educaciéon con
la consecuente desorientacion y desmotivacion en el profesorado.

A continuacion, se destaca que las dimensiones orientar la organizacion
y desarrollo de personas obtuvieron un puntaje similar. Si bien la media
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alcanzada por el total de la poblacion es alta (ver gréficos 1, 2 y 3), se
registraron diferencias significativas en algunos indicadores que forman
parte de las dimensiones aludidas.

En concreto, ello se presenta dentro de la dimensién desarrollo de
personas, en los siguientes indicadores: apoyo y acompafiamiento, libertad
para la toma de decisiones, conocimiento personal, reconocimiento de la
labor docente, premios de fin de afio y bonificaciones salariales. El apoyo y
acompafiamiento del docente es un aspecto fundamental de la gestion
educativa al igual que el reconocimiento de la labor y el conocimiento
personal (Sarrat, 2002; Santos Guerra, 1994; Gorrochotegui Martell; 2011).

En cuanto a la dimension orientar la organizacion, si bien la media
general tiene también un valor medio bueno, algunos indicadores han
obtenido valores bajos en las estrategias de gestion como clima institucional,
comunicacién y desarrollo de una carrera docente en el aula. Segun Sarrat
(2002), el clima afectivo debe ser potenciado desde el equipo directivo ya
que logra abrir muchas puertas, para ello es importante desarrollar la
comunicacion, que aporta valor dentro de la institucion educativa
(Gorrochotegui Martell, 2010). A su vez Tenti Fanfani (2005) sostiene la
necesidad de crear una carrera docente sin dejar el aula para motivar al
docente.

Los datos que se visualizan en el grafico 2, permiten ampliar la
informacion brindada hasta el momento, ya que muestran la media
estadistica que el grupo de docentes expertos y nuevos obtuvieron en las
dimensiones que conforman la misma variable -estrategias de gestidon

implementadas desde la direccidn de un centro educativo privado-.
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Estrategias implementadas desde la direccion

10
8,4 838
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® docentes mas antiguos

Odocentes nuevos

Establecer direcciones Desarrollar personas Orientar la organizacion

Grafico 2. Resultados medios alcanzados por los grupos de docentes identificados en las
dimensiones que conforman la variable independiente (Fuente: elaboracion propia)

Se destaca el resultado obtenido levemente mayor en los docentes
nuevos en la media general en establecer direcciones y orientar la
organizacién. En cuanto a establecer direcciones, puede que el equipo de
gestion se encuentre mas pendiente de los docentes nuevos, de su
integracion en la comunidad educativa y, por tanto, procure orientarlos y
acompanarlos.

En la dimension desarrollo de personas los dos grupos de docentes
obtuvieron un puntaje similar. Si bien los valores medios obtenidos por
ambos grupos son apropiados, al observar los indicadores se pueden
encontrar diferencias significativas; concretamente se puede considerar que
no se realizan las suficientes acciones con las que se cultive el respeto, la
confianza y la libertad para tomar decisiones; a través de las cuales se
reconozca el esfuerzo y el éxito profesional (ver Anexo VI).

En lo que respecta a orientar la organizacion, el puntaje que los docentes
nuevos obtuvieron en esta dimensién demuestra que poseen una buena
percepcion sobre las acciones que los directivos realizan para fortalecer la
cultura profesional; para mejorar la estructura organizacional; aprovechar el
apoyo externo, particularmente el de las familias de los alumnos; y brindar
mejoras en las condiciones laborales (requerimientos materiales vy
pedagodgicos). EI menor puntaje que los profesores antiguos alcanzaron,
podria estar vinculado con un cierto desgano que se refleja por tener una
postura critica ante la autoridad (ver Anexo VI).
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En relacion con la variable dependiente promocién de la motivacién del

equipo docente, se alcanzaron resultados llamativos (ver graficos 3, 4y 5).

Promocidn de la motivacion docente
totalidad de la poblacién

10 9,2

8,2 8,0

[ L = =) B & o]

[ 1.Reconocer e idenfiticarse con la mision O 2.Desarrollo personal

3.0rientacion institucional

Grafico 3. Resultados medios alcanzados por el total de la poblacion en las dimensiones de
la variable dependiente “promocion de la motivacion del equipo docente” (Fuente:
elaboracioén propia)

En el grafico anterior (ver grafico 3) se destaca el valor obtenido por la
primera dimension, reconocer e identificarse con la mision institucional, que
demostraria el sentido de pertenencia que los docentes tienen en relacion al
ideario del colegio, particularmente, a su mision. Esto favoreceria en forma
considerable la motivacion del personal para dedicarse a su profesion dentro
de esta organizacion. Como mencionara Romero (2011), las escuelas deben
crear un sentido de comunidad, de pertenencia, para acrecentar el
compromiso y asi poder lograr su cometido central, la educacion.
Asimismo, es un aspecto que coincide con el puntaje obtenido en la
dimensién establecer direcciones, de la variable independiente, con lo que
se demostraria que existiria una coherencia entre las acciones que los
directivos realizan para favorecer este aspecto y el aumento de la motivacion
de los profesores.

Algo similar ocurre con respecto a la dimensién desarrollo personal, que
es valorada positivamente por todo el equipo docente, como un factor que
promueve la motivacién. De acuerdo con los puntajes alcanzados en la

dimensién desarrollo de personas, de la variable independiente, los
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directivos la promoverian, cuestion que haria aumentar la motivacién del
equipo docente.

La dimensidn orientacion institucional, también seria considerada por los
profesores como un aspecto fundamental para incrementar la motivacion.
Ello converge con el puntaje que alcanz6 la dimension orientar la
organizacién, de la variable independiente, lo que demuestra que desde la
gestion se realizan acciones que favorecen este aspecto, y esto afectaria
la motivacion de los profesores.

El andlisis de las dimensiones que integran la variable dependiente
también se efectud para corroborar diferencias entre los grupos de docentes

gue se identificaron con antelacion (antiguos y nuevos) (ver grafico 4)

Promocidn de la motivacion docente
ambas poblaciones

10 Q32 Q1

8,3 8,1 8,4 8,6

® docentes mas antiguos

Odocentes nuevos
2 -

0

1.Reconocer e identificarse con la mision 2.Desarrollo personal
3.0Orientarcidn institucional

Grafico 4. Resultados medios alcanzados por los grupos de docentes identificados en las
dimensiones que conforman la variable dependiente (Fuente: elaboracién propia)

En la primera dimension, reconocer e identificarse con la mision
institucional, los dos grupos de profesores obtuvieron un puntaje elevado,
informacion que coincide con la alcanzada en la dimension establecer
direcciones, de la variable independiente.

En ambos grupos de docentes, estos resultados estarian vinculados con
la posesion de una fuerte motivacion intrinseca que los haria estar
comprometidos con el ideario institucional.

Con respecto a la segunda dimensién, desarrollo personal, los autores
consultados (Tenti Fanfani, 2005; Sarrat, 2002; Gorrochotegui Martell, 2011,
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Torres Santomé, 2006) expresan que el apoyo que se realiza desde la
direccion tiene una gran incidencia sobre la motivacion del claustro docente.
Los profesores que participaron en el presente estudio manifiestan que éstas
son suficientes, ya que los valores medios alcanzados por ambas
poblaciones son buenos.

Finalmente, los valores que se alcanzaron en la dimensién orientacion
institucional, convergen con lo afirmado parrafos mas arriba en lo referente a
que los profesores perciben que desde la gestién directiva se realizan
acciones que favorecen este aspecto, ello incidiria en el aumento de la

motivacion laboral.

4.3. Triangulacion de los resultados

4.3.1. Triangulacién intra-metodoldgica

En este apartado se presenta un analisis comparativo de la informacién
obtenida a través de las dos escalas que se aplicaron a la poblacion
docente.

Para organizar el discurso, se presentan los datos siguiendo el orden
brindado por las dimensiones que se desprenden de cada una de las
variables identificadas (la independiente -estrategias de gestidn
implementadas desde la direccion del establecimiento- y la dependiente -
promocién de la motivacion docente-) y de los indicadores que se utilizaron
para medirlas. Asimismo, se detallan graficos que permiten interpretar los

datos en forma mas concreta y acabada.
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En lo que respecta a la primera dimension de las variables (establecer
direcciones y reconocer e identificarse con la misién institucional) se destaca
que para el total de la poblacion, recibir orientacion por parte de los
directivos para concretar la misién y la vision organizacional es un factor que
motiva en gran medida (X = 9,2). No obstante, los docentes han calificado
las acciones que se realizan desde la gestibn con una media levemente
menor (X= 8,6).

Los resultados suministrados por los grupos en los que la poblacion fue
dividida, indican que si bien la motivaciébn personal es semejante para
ambos, los docentes mas antiguos han calificado con un puntaje mas bajo
las acciones que se realizan desde la gestion (X= 8,4). En realidad, estos
profesores, no presentarian la necesidad de que las autoridades verbalicen
en forma continua cudl es la mision, por ser algo que ya tienen internalizado.
En cambio, los docentes nuevos han calificado a la accion organizacional
con una media un poco superior (X= 8,8). Es probable que debido a la
etapa de recambio de personal que esta atravesando la institucion, se
intensifiqguen las acciones con los docentes nuevos en el sentido de la
comprension del ideario y la cultura institucional, dejando de lado a los
docentes de mayor antigiiedad.

Esto coincide con lo expresado por el grupo de “profesores nuevos” en
cuanto a la variable motivacién ( X = 9,1); ellos consideran que es
importante recibir orientacion por parte de los directivos para concretar la

mision y la vision organizacional, y ven que esto ocurre en la realidad.

En relacion con el desarrollo de personas, se obtuvo una media similar
en ambas variables (variable independiente: X = 8 y variable dependiente:
X = 8,2). No obstante, al analizar en forma pormenorizada los indicadores
de las dos variables y los items de las escalas se encontraron algunas
diferencias significativas que son dignas de mencionar ya que afectan
directamente a la gestion de la organizacion. Se mencionaran solo aquellas
que presenten una diferencia igual o mayor a un punto entre ambas

variables.
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En concreto, las diferencias observadas se refieren al apoyo y
acompafiamiento, al conocimiento personal, a la libertad para la toma de
decisiones, a la consulta de opiniébn para la toma de decisiones, al
reconocimiento de la labor, a los premios de fin de afio y a las bonificaciones
salariales.

En cuanto al apoyo y acompafamiento, existe una diferencia mayor a un

punto entre ambas variables en la poblacién de mayor antigiiedad.

99 Apoyo y acompanamiento

10 9,6 9,2
8,4

valor medio motivacion| valormedio acciones valor medio motivacion| valor medio acciones
desde la gestion desde la gestion

docentes mas antiguos docentes nuevos

Gréfico 5. Resultados medios alcanzados por los grupos de docentes en ambas variables
(Fuente: elaboracion propia)

Los docentes consideran que no son suficientes las acciones que desde
la gestidon se implementan. Es muy probable que desde la direccion se esté
MAas presente y se preste mayor atencion a los docentes nuevos, se esté
mas atento a ellos y se los acompafie mas ya que los que presentan mas
afnos de trabajo no tienen la necesidad de recibir un acompafiamiento tan
cercano, saben lo que la institucion espera de ellos y conocen su cultura. En
cambio, el docente nuevo presenta mas necesidad de acompafamiento y
nota mas esta accion desde la gestion. Esta idea coincide con la informacién
obtenida a través de un docente antiguo en la institucion, al que se lo tomo
como una fuente secundaria, quien en referencia al personal mas moderno,
afirmé: “una caracteristica del docente nuevo es que las autoridades del
colegio son el otro y los de mayor antigiedad la ven como un nosotros” (Lic.

G., 2014). Reflexion de por si interesante y que abre el camino para
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responder otro interrogante en un futuro trabajo de investigacion referente a
como influye la percepcion que los docentes poseen sobre las autoridades
de una institucion educativa sobre su desempefio profesional.

Con respecto al conocimiento personal, en ambas poblaciones existe
una diferencia en el valor medio mayor a un punto entre ambas variables,
sin embargo es llamativo que las acciones desde la gestibn han obtenido

mayor valor que la promocion de la motivacion.

Conocimiento personal
10
7,6
8 ’ 7,3
5,9 ] 6,3
6 I
4 S
2 I
0]
valor medio valor medio acciones valor medio valor medio acciones
motivacion desde la gestion motivacion desde la gestion
docentes mas antiguos docentes nuevos

Gréfico 6. Resultados medios alcanzados por los grupos de docentes en ambas variables
(Fuente: elaboracion propia)

Se podria pensar, en relacion al resultado observado, que la redaccion
del item en la consulta no fue formulada correctamente ya que se elabor6 de
manera negativa, y es por ello que probablemente no se haya entendido
correctamente. Por otro lado, surge el interrogante respecto de si a los
docentes les disgusta que se los conozca personalmente, si no desean
mezclar su vida personal con el trabajo.

En cuanto a la libertad para la toma de decisiones, se puede decir que
se encuentran diferencias significativas entre ambas variables en ambas
poblaciones. A los docentes de mayor antigiiedad los motiva mucho tener
libertad para decidir, y esto resulta l6gico ya que tienen un estilo propio
producto de la formacion y experiencia personal en cambio el docente nuevo
presenta mayor “inseguridad” que es propia del comienzo de la carrera o del
inicio de la carrera docente en una institucion nueva. El licenciado G. (2014),

consultado como fuente secundaria afirmé que los docentes mas antiguos,
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en este sentido, se podrian llamar “viejos anarquistas”, ya que quieren tener
la maxima libertad posible y que nadie les diga lo que tiene que hacer. Esto
se encuentra intimamente vinculado con la autoestima y con el
reconocimiento a la trayectoria, que es tan importante como factor

motivacional y con la comunicacion interna.

Libertad para la toma de decisiones
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motivacion desde la gestion motivacion desde la gestion

docentes mas antiguos docentes nuevos

Grafico 7. Resultados medios alcanzados por los grupos de docentes en ambas variables
(Fuente: elaboracion propia)

En cuanto al reconocimiento a la labor y la consulta de opinion para la
toma de decisiones, se observa que ambas acciones presentan valores muy
similares, los docentes manifiestan que es un factor motivante, sin embargo
los resultados obtenidos indican que las estrategias implementadas desde la
gestion resultan insuficientes en este sentido. Por un lado, el docente nuevo
necesita recibir un mayor reconocimiento, saber si lo que esta haciendo esta
bien y si las autoridades estan conformes con su desempefio. Por otro lado,
los docentes con mayor antigiiedad también requieren que la direccién
reconozca su labor y la valore. Ambos factores estan intimamente

vinculados con la libertad para la toma de decisiones.
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Consulta de opinion para la toma de decisiones
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Gréfico 8. Resultados medios alcanzados por los grupos de docentes en ambas variables
(Fuente: elaboracion propia)
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Grafico 9. Resultados medios alcanzados por los grupos de docentes en ambas variables
(Fuente: elaboracion propia)

En referencia a los premios de fin de afio y a las bonificaciones salariales
se encontraron valores dispares entre la poblaciéon de docentes antiguos y
nuevos. Los primeros expresaron estar totalmente en desacuerdo con la
recepcion de este tipo de reconocimientos como medios favorecedores de la
motivacién. Esto coincide con lo que Pérez Lépez (2006) sostiene en
relacion a este tipo de estimulos generadores de motivacion, que no
responden siempre a las necesidades reales que tienen los miembros de la
organizacion. Es interesante tener en cuenta que el premio de fin de afo
consiste en un voucher de belleza que se asigna por una votacion que se

hace entre el mismo claustro docente, cuando se produce un empate
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quienes toman la dltima decisibn son los miembros directivos;
probablemente esto genere roces Yy recelos entre los colegas, al percibir que
quien recibe el premio no es merecedor del mismo o que mas docentes

serfan meritorios del mismo.
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Grafico 10. Resultados medios alcanzados por los grupos de docentes en ambas variables
(Fuente: elaboracion propia)

Asimismo estos resultados se pueden vincular con los valores obtenidos
en relaciébn con el reconocimiento de la labor que al estar ausente, la
necesidad de recibir una valoraciéon del propio desempefio se traslada al
significado simbdlico del premio entregado que monetariamente no resulta
significativo.

En cuanto a las bonificaciones salariales, llama la atencién que algunos
docentes informaron que su motivacion no aumenta por este factor. Ello
puede deberse a que trabajan con una fuerte motivacioén trascendente o a
que el item de la escala que indagd este aspecto no fue comprendido
correctamente. Para ampliar este interrogante se consulté a la misma fuente
secundaria citada con antelacion (Lic. G., 2014), quien expresO que la
motivacién del docente no es econdmica, sino vocacional y que nadie elige
esta profesion por una cuestion salarial. Corresponde aclarar que el item
gue indaga este aspecto se redactdo de manera negativa, es por ello que se
ha mencionado la posibilidad de la no compresion del mismo.
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Grafico 11. Resultados medios alcanzados por los grupos de docentes en ambas variables
(Fuente: elaboracion propia)

Con respecto a la orientacidén de la organizacion, también se registraron
algunos aspectos que arrojaron resultados reveladores. Se encontraron
diferencias significativas en clima institucional, comunicacion y desarrollo de
una carrera docente en el aula.

En cuanto al clima institucional, se observa que es un factor altamente
motivante, con una pequefia diferencia a favor de la poblacibn mas antigua.
Sin embargo, ambas poblaciones expresan que las acciones que se realizan
desde la gestion para favorecerlo son insuficientes. La fuente secundaria
gue se consultd (Lic. G., 2014), expres6 que el clima institucional se ve
desfavorecido por problemas de relacion con las familias de los alumnos, ya
gue los docentes trasladan el fastidio que sienten frente al cuestionamiento
gue reciben por parte de los padres sobre su trabajo como ensefiantes, a
distintos ambitos de la organizacion escolar (por ejemplo, la sala de
profesores). Esta informacidn coincide con la brindada por los docentes en
cuanto que expresaron que para ellos no es motivante que se generen
espacios de encuentro con las familias ( X = 7) a pesar de las acciones
desde la gestién ( X = 7,6).

Frente a estos datos, se puede afirmar que, en general, esta quebrada la
relacion escuela-familia y que el docente siente cada vez mas que no puede
contar con los padres para la mejora del alumno. Esta realidad que de por si
€s preocupante y que expresa que existe una crisis profunda en el rol de los
padres, podria dar lugar a otro trabajo de investigacion.
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Grafico 12. Resultados medios alcanzados por los grupos de docentes en ambas variables
(Fuente: elaboracion propia)

En cuanto a la comunicacién, también se observa una diferencia
considerable entre las acciones que se realizan desde la gestion y como la
motivacién de los docentes se ve favorecida por éstas. Se observa que el
grupo de docentes nuevos asigné mayor puntaje a las acciones que se
efectian desde la gestion pero de todas maneras existe una diferencia
significativa en ambos grupos entre ambas variables. Se vincula este
aspecto con otros que también resultaron llamativos como es la consulta
de opinion para la toma de decisiones y el reconocimiento al esfuerzo y éxito
profesional y la libertad para la toma de decisiones. Los docentes
respondieron que estos aspectos deben ser trabajados con mayor

profundidad por el equipo de gestion.
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Grafico 13. Resultados medios alcanzados por los grupos de docentes en ambas variables
(Fuente: elaboracion propia)

Es importante destacar la diferencia observada entre los docentes
antiguos y nuevos en lo que respecta a como se promueve desde la gestion
el desarrollo de una carrera docente sin dejar el aula. Los docentes nuevos
perciben que desde la gestibn se acciona mas, en comparacion con los
profesores mas antiguos y ello puede deberse a que sienten que la direccion
les da la posibilidad de realizar una carrera en la institucién. En los docentes
de mayor antigiedad existe una diferencia media entre ambas variables de
un punto y medio. Esto significa que existe una intencién de permanecer en
el aula; ya que la mayoria de los docentes esta muy bien dentro de ella,
aspecto que se vincula con su vocacion docente. En los docentes mas
antiguos se encuentra mas  presente la necesidad de un mayor
reconocimiento en este sentido. Segun Tenti Fanfani (2005), resulta
motivante diagramar una carrera docente dentro de la institucion, como por
ejemplo el ascenso profesional sin dejar el aula a modo de ejemplo se podria

pensar en la modalidad profesor experto como estrategia de gestion.
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Grafico 14. Resultados medios alcanzados por los grupos de docentes en ambas variables
(Fuente: elaboracion propia)

4.3.2. Triangulacion intermetodologica

En este apartado se presenta un analisis comparativo de la informacién
obtenida a través de la escalas Likert aplicadas a la poblacion docente y de
la entrevista semiestructurada realizada a la directora del Nivel Medio
Lic.PX, 2013.

Los datos obtenidos mediante los instrumentos aplicados permiten
realizar vinculaciones. Para organizar el discurso, la informacién se presenta
siguiendo el orden brindado por las dimensiones que se desprenden de cada
una de las variables identificadas (estrategias de gestion implementadas
desde la direccion del establecimiento y promocion de la motivacion
docente) y de los indicadores que se utilizaron para medirlas. Solo se hara
mencion de aquello que resulte relevante.

En relacion con la primera dimension, establecer direcciones, la directiva
sostiene que las estrategias que se implementan desde el equipo de gestion

estan vinculadas con el establecimiento de un fin, de un sentido, a partir del
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propio entusiasmo aspecto que promoveria la motivacion docente. Al
relacionar esta entrevista con la puntuacion obtenida por ambas escalas
Likert, se puede inferir que el equipo docente reconoce que se realizan
acciones para establecer direcciones mediante las cuales el equipo docente
se identifica con la mision institucional, factor que favoreceria positivamente
la motivacidon trascendente. Sin embargo, los profesores mas antiguos han
calificado con menor puntuacién ( X: 8,4) las acciones que se realizan desde
la direccién. Es importante aclarar que, en este momento, la institucion esta
atravesando una etapa de recambio de personal por jubilacion, motivo por el
cual es probable que la direccion esté mas pendiente en orientar al personal
nuevo para que se identifiquen con la mision y la vision organizacional,
accion que inclusive fue explicitada por el directivo entrevistado.

En lo que respecta a desarrollar personas, la directiva demuestra tener
una inquietud en lo referente a atender y orientar individualmente a los
docentes, ya que expresdé no tener tiempo para realizar un encuentro
personal con cada uno de los docentes de la institucion, aspecto que
favoreceria la motivacion. A su vez, los docentes mas antiguos, nuevamente,
puntuaron con menor valoracion las acciones que se realizan desde la
gestion para favorecer la motivacién en este punto. Esto estaria vinculado
con la mayor necesidad de acompafiamiento que presentan los profesores
nuevos, quienes notan en mayor medida esta accién desde la gestion. Este
resultado también se relaciona con el anterior ya que la gestion demostraria
realizar mas acciones a favor de la motivacion del docente nuevo.

En cuanto a cultivar el respeto, la confianza y la libertad para la toma de
decisiones la directiva no brindé abundante informacion, pero puede inferirse
a través de la informacién que se obtuvo, que desde la direccion se realizan
acciones para favorecer estos aspectos.

Asimismo, al indagar estos puntos a través de la escala, se observo que
los directivos motivan en gran medida a los docentes, pero las acciones que
se realizan en este sentido son insuficientes. Los profesores consideran que
se los tiene poco en cuenta a la hora de tomar decisiones y que tienen poca
libertad para ello. La mayor brecha alcanzada entre motivacion y acciones
desde la gestion se observo en el grupo de docentes mas antiguos. Esto se
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encuentra intimamente vinculado con la autoestima, que es tan importante
como factor motivacional, con la comunicacion interna y con el
reconocimiento a la trayectoria dentro de la institucion.

Con respecto a reconocer el esfuerzo y éxito profesional, la directiva
remarcO como positiva la motivacion extrinseca referida al reconocimiento de
la hora extra, a los premios de fin de afio y a las bonificaciones salariales.
Sin embargo los resultados observados en las escalas indican que ambas
poblaciones de docentes necesitan recibir un mayor reconocimiento de su
labor, siendo este uno de los factores motivacionales que mayor puntuacion
obtuvo.

En relacion con los premios de fin de afio y las bonificaciones salariales,
también se manifestaron diferencias ya que los docentes expresaron su
desacuerdo con la recepcion de estos reconocimientos. Ello puede deberse
a que trabajan con una fuerte motivacion trascendente o a que el item de la
escala que indagol este aspecto no fue comprendido correctamente, por lo
gue seria conveniente indagar con mayor profundidad este efecto.

En lo que concierne a orientar la organizacion, también se registraron
algunos aspectos que arrojaron resultados significativos. En cuanto a
aprovechar bien el apoyo externo y fomentar el vinculo con las familias y el
contexto institucional, se encontraron diferencias en clima institucional y
comunicacion. Desde la gestion se resalta el clima institucional que, segun la
directiva, esta intimamente relacionado con las relaciones que se establecen
y que estaria sumamente favorecido mediante las acciones de la gestion. Si
bien para los docentes es un factor altamente motivante, estos expresaron
que las acciones son insuficientes, posiblemente por cuestionamientos que
reciben por parte de los padres sobre su trabajo. Al parecer ello traeria
aparejado malestar en la sala de profesores creando un clima desfavorable
de trabajo.

En cuanto a la comunicacion, también se observa una diferencia
considerable entre las acciones que se realizan desde la gestion y como la
motivacion de los docentes se ve favorecida por éstas. En la entrevista, si
bien la directiva no hizo mencion a ello, puede inferirse que es una accién

gue se realiza desde la direccion, destacando la importancia de trabajar con
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las administraciones. No obstante, la fuente secundaria consultada indico
gue no existe practicamente comunicacion con la administracién del colegio;
aspecto que se vincula con otros que también resultaron llamativos, como es
la consulta de opinién para la toma de decisiones y el reconocimiento al
esfuerzo y éxito profesional.

En cuanto a brindar mejoras en las condiciones laborales, se
encontraron diferencias en cuanto al desarrollo de una carrera docente sin
dejar el aula. Si bien la directiva no hizo mencién sobre ello, los resultados
generales permiten considerar que en general no existe interés en dejar el
aula, ya que la mayoria de los docentes estd muy bien dentro de ella,
aspecto que se vincula con su vocacion profesional.

Aqui se observé una diferencia que merece ser mencionada entre ambas
poblaciones encuestadas y que demostrarian que no existe una jerarquia
vinculada con la trayectoria dentro de la institucién, por lo cual, las acciones
realizadas por la gestion, fueron calificadas con menor puntuacion; ello
permite pensar que si se realizan mejoras en las condiciones de trabajo se
incrementaria la motivacion, sobre todo, para la poblacion con mayor

antigliedad.
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Conclusiones
Dadme un punto de apoyo y
moveré al mundo.
Arquimedes de Siracusa
(c.287a.C.—-c.212a.C))

La promocion de la motivacion es una tarea que no se encuentra escrita
en ninguna normativa pero que resulta medular dentro de cualquier
organizacion. En este caso, la escuela, con una conformacién compleja y
entramada socialmente, presenta una estructura formal e informal
determinada por actividades que necesitan de una alta motivacion de todos
sus integrantes. Es el equipo directivo quien debe irradiar entusiasmo y
pasion por la tarea, el impulsor de la motivacién docente. Este es uno de los
desafios mas importantes que tiene que sortear la gestion escolar y esta
relacionado con la promocion de la motivacion del cuerpo docente que tiene
a su cargo.

En relacion con ello, el objetivo general del presente trabajo es indagar
cudles son las estrategias de gestion que se implementan desde la direccién
de un centro educativo secundario con el propdsito de proponer
herramientas que propicien la motivacion del cuerpo docente.

A partir de este objetivo se considerd oportuno el planteo de la siguiente
hipotesis las estrategias de gestion que utiliza la direccion de un centro
educativo de nivel secundario promueven la motivacion del equipo docente.

La necesidad de efectuar esta indagacion se fundamenta,
principalmente, en que no se encontraron investigaciones vinculadas con la
tematica en la organizacion en la que se llevo a cabo el trabajo de campo.
Ello hace que este trabajo adquiera especial importancia, tanto para la
institucion referida como para otras organizaciones educativas que exhiban

caracteristicas similares.
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Para lograr el objetivo y demostrar la hipo6tesis planteada se considero
oportuno aplicar un disefio metodologico de corte hibrido, también
denominado mixto con el fin de analizar la interrelacion existente entre los
conceptos de motivacion y estrategias de gestion. Este tipo de investigacion
permiti6 no solo visualizar una perspectiva mas amplia y profunda sino
también obtener datos mas diversos para poder relacionar ambas variables.

Se efectu6 la operacionalizacion de las mismas, en la que se
distinguieron dos variables: estrategias de gestiébn que se implementan
desde la direccion para promover la motivacion y promocién de la motivacion
del equipo docente. Luego se administr6 por un lado, una entrevista
semidirigida a la directora del Nivel Secundario con el fin de obtener
informacion sobre las variables analizadas y por el otro, dos escalas Likert
disefiadas ad hoc al personal docente. Una de ellas direccionada a indagar
cudles son las acciones que se realizan desde el equipo de gestidon vy
motivan a los docentes; la otra, a visualizar si estas acciones se promueven
en forma efectiva desde la direccion del establecimiento.

De la entrevista efectuada a la directora se destaca que desde la gestién
se ejercen acciones para favorecer la motivacion; sin embargo ella misma
resalté que aun dentro de la institucion falta planificar mejor el tiempo para el
encuentro personal y optimizar la organizacion respecto de la evaluacién del
trabajo docente.

Para analizar los datos recogidos a partir de las escalas Likert, la
poblacién docente encuestada fue dividida en dos grupos en funcion de la
antigiedad en el establecimiento. Esto se fundamenté en el importante
recambio de personal que la escuela ha sufrido en los ultimos seis afios por
motivos jubilatorios.

El primero de estos grupos se conformé con los docentes que tenian una
antigiedad de seis 0 mas afos en el establecimiento, el otro grupo se
constituyo con los profesores cuya antigiiedad era menor a seis afios.

El analisis de los valores recogidos arrojé diferencias que merecen
mencionarse en la totalidad del grupo en las dimensiones desarrollo
personal y orientacion dentro de la organizacién. Es decir, que en estos

aspectos, los docentes expresaron que existen discrepancias entre las
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acciones que los directivos realizan para motivarlos y lo que genera en ellos
una real motivacion.

No obstante, al comparar los dos grupos de profesores, llamativamente
no se encontraron valores que difieran significativamente, aunque la
poblacién mas antigua ha sido la mas critica respecto de las acciones que se
realizan desde la gestion para favorecer la motivacion y a las que las
calificaron con un puntaje levemente menor. Esto puede deberse a que el
docente con mayor antigledad tiene una postura mas critica ante la
autoridad cuanto mayor es su permanencia en la institucion.

La triangulacion intermetodolégica de los instrumentos demostré6 que
existen estrategias de gestion por parte del equipo de conduccion que se
encuentran muy bien direccionadas y otras que deberian intensificarse u
optimizarse.

Por un lado, han sido muy bien puntuadas algunas acciones desde la
direccidén que promueven la motivacion como por ejemplo la capacitacion del
personal docente, la promociéon de las actividades culturales y las
condiciones edilicias del establecimiento. Estos factores motivacionales se
encuentran positivamente desarrollados y favorecen la motivacion docente.
Por otro lado, se encontraron diferencias significativas entre la informacion
cuantitativa provista por los docentes y la cualitativa suministrada por la
directiva que representan puntos de mejora a tener en cuenta por el equipo
de gestion.

Estas discrepancias permiten pensar en un eje vertebrador, que es uno
de los pilares sobre el que se sostiene la educacion (Nubiola 2000), que es
la comunicacion. Es esta una de las acciones a optimizar. Se entiende a la
comunicacion como dialogo, pero también como participacion en los
procesos decisorios, informacién de aspectos legales y administrativos,
manifestacion de respeto, valoracion de opiniones y reconocimiento de
exitos conseguidos entre otros (Uria, 1998; Santos Guerra, 1994).

De este eje central, la comunicacion, se desprenden otras acciones que
han surgido como factores motivacionales y a mejorar por parte del equipo
de conduccién; estas son el reconocimiento de la labor, la libertad para la

toma de decisiones y la consulta de opinién para la toma de decisiones.
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Existe una estrecha vinculacion entre la comunicacién y la necesidad de
recibir esa palabra de agradecimiento, ese reconocimiento verbal o esa
felicitacion por escrito, por la tarea que se realiza, por haber logrado lo que
se pensaba imposible con aquel alumno con dificultades, por haber innovado
metodoldgicamente; los docentes esperan que ello suceda y esto se
encuentra intimamente relacionado con la entrega que diariamente realizan
a través de su tarea. Es esta una de las mayores necesidades detectadas.

Este tipo de acciones se vinculan con la autoestima, con el
reconocimiento y con la valoracion profesional del docente, es decir con la
motivacién intrinseca y trascendente, motor fundamental de la vocacién
docente.

También el desarrollo de una carrera docente sin dejar el aula, que
constituye otro punto de mejora, corrobora que el docente necesita el
reconocimiento a su labor y a su trayectoria institucional y que el equipo
directivo debe planificar estratégicamente.

Asimismo, ha sido llamativo el resultado obtenido en cuanto a la
generacion de espacios de encuentro con las familias. Los docentes han
respondido que para ellos es poco motivante. Esta realidad es preocupante
y deja entrever que la relacion escuela familia se encuentra dafiada.

A partir de las ideas expuestas y de los analisis efectuados, se pudo
corroborar la hipétesis que guia la presente investigacion.

El disefio metodolégico mixto podria haberse enriquecido con un grupo
focal, instrumento que hubiera permitido, por un lado, indagar en profundidad
respecto de algunas dudas sobre la redaccidon de algunos enunciados de la
escala Likert y, por el otro, confrontar algunas afirmaciones obtenidas en la
entrevista. También se podria haber realizado una clasificacion de la
poblacién por edades o por sexo; esto hubiese ampliado el horizonte en
funcién de observar diferencias motivacionales en diferentes grupos.

A partir de lo investigado seria conveniente efectuar una indagacion
similar de manera longitudinal para observar si se producen cambios con el
paso de los ciclos lectivos. Esto permitirh que el equipo de gestion realice

una autoevaluacion dentro del marco del aprendizaje permanente.
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También resultaria sumamente enriquecedor estudiar a futuro la relacion
escuela-familia y la comunicacién. Este ultimo resultd ser un factor
motivacional esencial y medular a perfeccionar dentro de la institucion en la
que se desarroll6 el presente trabajo.

Para finalizar, frente a lo expuesto, aquellos directivos que
parafraseando a Arquimedes “encuentren el punto de apoyo apropiado”,
mediante una adecuada comunicacion que favorezca el reconocimiento de la
labor, la libertad para tomar decisiones y la consideracion de la opinidn
personal lograran mantener “la llama encendida del fuego sagrado” de

quienes abrazaron la docencia como profesion.
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Anexo |. Operacionalizacién de las variables

Hipétesis: Las estrategias de gestion que se implementan desde la direcciéon

de un centro educativo privado promueven la motivacion del equipo docente.

Variables

Dimensiones

Indicadores y Nimero de la/s pregunta/s
(consulta de opinién) con la que se relaciona
cada uno de ellos

desde la direccién de un centro educativo privado

Independiente :Estrategias de gestién implementadas

1. Establecer e Identifica y orienta la concrecion de la

direcciones mision y la vision organizacional. N°31
2. Desarrollar e Atiende y orienta individualmente a los
personas docentes(entrevista personal y

entrenamiento) N°32-39 38,46,54

e Cultiva el respeto, la confianza y la libertad
para la toma de decisiones N° 36-52-53

e Promueve la capacitacion del equipo
docente.N°30

e Promueve la cultura del equipo docente
N°33

¢ Reconoce el esfuerzo y éxito profesional-
N°44-45--55-35

3. Orientar la
organizacion

e Fortalece la “cultura profesional” de la
escuela por ejemplo cultura colaborativa
N°34

e Mejora la estructura organizacional N° 37-
50-40

e Aprovecha bien el apoyo externo y fomenta
el vinculo con las familias y el contexto
institucional. N°-41-42-43-48

e Brinda mejoras en las condiciones laborales
N° 47-49- 51, 56

1. Reconocere

¢ Identifica y asume como propia la misién y

e

g identificarse con la misién la visién organizacional. N°2

g institucional

B 2. Desarrollo personal e Recibe orientacién por parte de sus

§ directivos. N° 3-6-9-10-24

© % e Recibe respeto y confianza y se tiene en

'g 8 cuenta su opinion.-N° 7-29-27-25-28

S 3 e Tiene la posibilidad de capacitarse

38 profesionalmente. N° 1

g 'g e Tiene la posibilidad de enriquecerse

Qo culturalmente.N°-4-

) 9 e Recibe reconocimiento del esfuerzoy éxito
j profesional N°-15-16-17-21-26

5 3. Orientacion e Trabaja colaborativamente con sus pares y
5 institucional directivos N°5-

O e Participay promueve cambios positivos en
o la estructura organizacional. N° 8-22-11
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e Recibe orientaciones por parte de sus
directivos sobre la promocion de relaciones
productivas con la familia y la comunidad.
N°19-12-13-14-

e Recibe mejoras en sus condiciones
laborales-N°18-20-23 24
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Anexo Il. Guia de entrevista semiestructurada a un directivo

Se fijara el encuadre con la Lic. PX en el cual se expresaran los
siguientes puntos:

El objetivo de la presente investigacion es indagar y describir las
estrategias de gestién que se implementan desde la direccién de un centro
educativo privado secundario para promover la motivacion del equipo
docente.

La entrevista serd administrada a la directora del nivel secundario del
Colegio Aleman de Quilmes, quien ademas es directora general del
establecimiento.

La duracion de la misma sera de aproximadamente 40 minutos. Se
llevara a cabo en el sal6n de audio de la institucion, lugar tranquilo, retirado y
con poco ruido.

Resulta necesario destacar el caracter estrictamente confidencial de la
entrevista. Los datos obtenidos seran sumamente valiosos para el trabajo de
investigacion y se utilizaran para proponer mejoras en la promociéon de la
motivacion docente.

Se hard un registro sistematico de todo lo expresado mediante un

grabador.

Categoria: Estrategias de gestién implementadas desde la direccién de

un centro educativo privado

1. ¢Cbomo definiria el concepto de gestidon estratégica?

2. ¢Cuales son las estrategias que el equipo de direccibn considera
esenciales para los proximos cinco afos?

3. A su entender ¢cémo se vinculan las estrategias de gestion directiva con

la promocion de la motivacién?
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Categoria: Promocion de la motivacion del equipo docente

4. ¢En qué medida Usted considera que la motivaciéon es importante en su
escuela?

5. ¢Cual es su opinién en relacion a la motivacién que poseen los docentes
de esta institucion para ejercer su rol profesional? ¢Estdn motivados o
no? ¢ Por qué?

6. ¢Qué acciones promueve la direccion del establecimiento para favorecer
la motivacion docente?

7. Para usted ¢(COmo se vincula la promocién de la motivacion de los
docentes con el estilo de liderazgo? En el caso de que exista una

vinculacion, ¢ qué caracteristicas tiene este estilo de liderazgo?
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Anexo lll Escalas Likert sobre la motivacién docente

Se aplicaran dos escalas Likert a 63 docentes del nivel Medio. El
docente debe expresar su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a
los enunciados declarativos que expresan una opinion sobre un objeto.

Se entregard a cada docente del nivel una copia del cuestionario,

resaltando la importancia de la devolucién del mismo.

Consulta de opinién sobre la motivacion docente

EDAD:

SEXO:

CARGO:

ANOS DE ANTIGUEDAD EN LA INSTITUCION:

ANOS DE ANTIGUEDAD EN LA DOCENCIA:

Instrucciones:

El objetivo de la presente escala es conocer su opinién con respecto a qué
acciones del equipo de gestion lo motivan en su trabajo como docente.
Puede que estas acciones se ejecuten 0 no en este establecimiento, por lo
cual le pedimos que marque todas aquellas que usted considera que lo
motivan.

La escala esta conformada con una serie de afirmaciones frente a las cuales
tendra que sefalar su grado de acuerdo o desacuerdo marcando una de las
opciones de respuesta posible. Por ejemplo:

Comprender la mision y los fines del trabajo escolar me 02134
motiva

Tenga presente que una puntuacion de “0” significa “totalmente en
desacuerdo”, “1” “parcialmente en desacuerdo”, “2” “no tengo posicion
tomada”, “3” “parcialmente de acuerdo” y “4” “totalmente de acuerdo”. No
hay respuestas correctas o incorrectas, por lo que le solicitamos que
conteste con la mayor sinceridad posible.

Su opinidbn es muy importante para este estudio, por lo que se valora y
agradece mucho su participacion.

Tenga en cuenta que equipo directivo, equipo de gestion, la direccién del
establecimiento y los directivos se utilizan como sinénimos.
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1. Las propuestas de capacitacion, desde la direccién dela | 0 1 2 3 |4
escuela, favorecen mi motivaciéon
2. Comprender la misién y los fines del trabajo escolar me | 0 1 2 3 |4
motiva
3. Contar con el apoyo y acompafiamiento del equipo | O 1 2 3 |4
directivo me motiva
4. Me siento motivado cuando desde la gestion se | O 1 2 3 |4
promocionan actividades culturales
5. Me siento motivado en mi tarea cuando desde la direccién | 0 1 2 3 |4
se propone el trabajo en equipo
6. Me siento motivado a ensefiar cuando los directivos de la | 0 1 2 3 |4
institucion reconocen mi labor
7. Cuando los directivos tienen en cuenta mi opinion para | O 1 2 3 |4
tomar una decision, me siento motivado.
8. Cuando las tareas administrativas se efectian con agilidad | 0 1 2 3 |4
y sin contratiempos me siento motivado para ensefiar
9. Las sugerencias de mejora que el directivo me hace con | 0O 1 2 3 |4
respecto a mi tarea me motiva
10. Me siento a disgusto cuando los directivos de esta | O 1 2 3 |4
institucion manifiestan desconocerme a nivel personal
11. La existencia de un clima institucional positivo favorece mi | 0 1 2 3 |4
motivacion hacia el trabajo
12. Mi motivacion aumenta cuando desde la direccion se 0 1 2 3 |4
promueve una comunicacion fluida en la institucion
13. Considero que es totalmente positivo que desde la gestién | 0 1 2 3 |4
se habiliten espacios de encuentro con las familias
14. Tener la posibilidad de construir acuerdos institucionales | 0 1 2 3 |4
con las familias me motiva
15. Me siento mas motivado cuando desde la gestién se | 0 1 2 3 |4
reconocen los proyectos innovadores que presento
16. Mi motivacion no aumenta en lo mas minimo por los | O 1 2 3 |4
premios de fin de afio
17. En general, me siento motivado ante los proyectos y | O 1 2 3 |4
propuestas que propone la direccion del centro educativo
18. Mi entusiasmo aumenta cuando tengo la posibilidad de | O 1 2 3 |4
desarrollar una carrera docente dentro de la institucion,
como por ejemplo el ascenso profesional, sin dejar el
aula.
19. Es motivador cuando se cuenta con el permiso para | O 1 2 3 |4
invitar a especialistas o a diversos actores de la
comunidad a que participen en actividades escolares
20. El trabajo se hace mas motivante cuando se tiene la | O 1 2 3 |4
posibilidad de concentrar horas de trabajo en la misma
institucion
21. Mi motivacion no aumenta cuando recibo alguna | O 1 2 3 |4
bonificacién en mi salario
22. Las condiciones fisicas (edilicias) adecuadas para el | O 1 2 3 |4
trabajo escolar aumentan mi motivacion.
23. Mi motivacion aumenta en la medida en que obtenga la | O 1 2 3 |4
titularidad en mis horas docentes.
24. Mi motivacion aumenta cuando desde el equipo de gestion | 0 1 2 3 14
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del colegio se atienden las necesidades materiales y
pedagdgicas que tengo

25. Para mi es muy importante que desde el equipo de | O 1 2 3 |4
gestidn del colegio se valore mi desempefio profesional y
me lo manifiesten

26. Me entusiasmo cuando el equipo de gestion me anima a | O 1 2 3 |4
desarrollar proyectos innovadores y desafiantes
27. Mi motivacion aumenta en gran medida si, desde el equipo | O 1 2 3 |4

directivo me dan libertad para tomar decisiones en
relacién a mi trabajo

28. Si el equipo directivo valora mi opinién profesional, me | 0 1 2 3 |4
siento mas motivado

29. No me siento mas motivado si los directivos expresan | O 1 2 3 |4
respeto y confianza en relacibn a mi desempefo
profesional

Consulta de opiniébn sobre las estrategias de gestion que se
implementan para promover la motivacion laboral

EDAD:

SEXO:

CARGO:

ANOS DE ANTIGUEDAD EN LA INSTITUCION:

ANOS DE ANTIGUEDAD EN LA DOCENCIA:

Instrucciones:

El objetivo de la presente escala es saber si para usted las siguientes
acciones, vinculadas a la motivaciéon, son propiciadas desde la direccion del
establecimiento. Al igual que en el instrumento anterior, se trata de una
escala formada por una serie de afirmaciones a las que tendra que valorar
de acuerdo con su grado de acuerdo o desacuerdo marcando una de las
opciones de respuesta posibles. Por ejemplo:

| Desde la gestién se promocionan las actividades culturales [0 [(1)]2 3[4

Tenga presente que una puntuacion de “0” significa “totalmente en
desacuerdo”, “1” “parcialmente en desacuerdo”, “2” “no tengo posicion
tomada”, “3” “parcialmente de acuerdo” y “4” “totalmente de acuerdo”. No
hay respuestas correctas o incorrectas, por lo que le solicitamos que
conteste con la mayor sinceridad posible. Su opinién es muy importante para
este estudio, por lo que se valora y agradece mucho su participacion.

A la hora de responder considere su experiencia personal.

de
de

dacariiardn
Adocaciiardn
tnmada
Parcialmente de
ariardn

arniardn

1 Parcialmente
N| No tengo posicién

O| Totalmente
& | Totalmente

w

1-Desde la direcciébn de la escuela se ofrecen propuestas de
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capacitacion

2-El equipo directivo favorece que el personal docente comprendala |0 (1 |2 |3 |4
mision y los fines institucionales

3-Continuamente el equipo directivo apoya y acompafa el trabajo |0 |1 |2 (3 |4
docente

4-Desde la gestidn se promocionan actividades culturales 0|1 ]2 |3 |4
5-La direccion de esta institucion estimula el trabajo en equipo 0 |1 |2 |3 |4
6-Los directivos realizan un reconocimiento explicito de la laborque |0 |1 |2 |3 |4
realizan los maestros y profesores

7-El equipo de gestion tiene en cuenta la opiniéon de los docentes |0 (1 |2 |3 |4
para tomar una decision

8-Los directivos facilitan que las tareas administrativas se efectten |0 |1 |2 |3 | 4
con agilidad y sin contratiempos

9-El equipo de direccion realiza sugerencias de mejora a los |0 (1 |2 |3 |4
docentes

10-Los directivos tienen un conocimiento personal de los docentes 0|1 ]2 |3 |4
11-El equipo directivo favorece que en la institucién haya unclima [0 |1 |2 |3 |4
institucional positivo

12-La direccién implementa mecanismos de comunicacion efectivos |0 |1 |2 |3 |4
y fluidos

13-Los directivos generan espacios de encuentro con las familias 0|1 ]2 |3 |4
14-El equipo de direccién promueve que las familias participenenla [0 |1 |2 |3 |4
elaboracién del acuerdo institucional de convivencia

15-Los directores realizan un reconocimiento de los proyectos ([0 |1 |2 |3 |4
innovadores que los docentes presentan

16-A fin de afio los directivos suelen otorgar algin premio alos |0 |1 |2 |3 |4
docentes por la labor desempefiada durante el ciclo escolar

17-La direccion del centro educativo presenta proyectos y |0 |1 |2 |3 |4
propuestas desafiantes

18- El equipo directivo propicia una carrera docente dentro de la |0 |1 |2 |3 |4
institucion, como por ejemplo el ascenso profesional, sin dejar el

aula.

19-El equipo directivo incentiva a los docentes a invitar aclasea |0 |1 |2 |3 |4
especialistas y actores de la comunidad

20-Los directivos facilitan que los docentes concentren horas de |0 (1 |2 |3 |4
trabajo en el colegio

21-El equipo directivo se preocupa por mejorar las condiciones |0 (1 |2 |3 |4
fisicas (edilicias) del trabajo en la institucién

22-Los directivos estan atentos a los requerimientos materiales y |0 (1 |2 |3 |4
pedagdgicos de los docentes

23-Desde la direccion siempre se promueve el respeto y la confianza |0 |1 |2 |3 |4
hacia los docentes

24-Los directivos incentivan a los profesores a tomar decisiones 0|1 ]2 |3 |4
25-El equipo de gestion me anima desarrollar proyectos 0|1 ]2 |3 |4
26-En la escuela se otorgan bonificaciones salariales 0|1 ]2 |3 |4
27-El equipo de gestion agiliza la titularidad en los cargos-horasque |0 (1 |2 |3 |4
se toman en la escuela.
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Anexo IV. Guia de analisis de la entrevista semiestructurada aplicada al directivo

variable Estrategias de gestion que se implementan desde la direccién para promover la motivaciéon
" i 1- ESTABLECER
dimensién DIRECCIONES 2- DESARROLLAR PERSONAS 3-ORIENTAR LA ORGANIZACION
Identifica y ) orﬁe“né;gde ’ ;| res,fe\igi\fz M . Fomenta el
. L 3 . . :
orienta la |nd|V|duIaImente 2 | confianza yla .I Prtz;nuﬁ\;e Promueve la Recfon?Zce el . Fortalece la “cultura * [Ir\Aetjorra la . Aprovecha v'fm;:ﬁ con I‘as . Brinda mejoras
indicador concrecion de la d 0s : libertad para agalpac acio cultura del estuerzoy profesional” de la escuela por estructu 3‘37 bien el apoyo amilas y e en las condiciones
mision y la vision ocentes(entrevista la toma de € equipo equipo &xito ejemplo cultura colaborativa34 organizacionals/- externo.48- __contexto laborales47-49-56
organizacional.31 personal y decisiones36- docente.30 docente33 profesional-44- - . institucional .40-41-
- entrenamiento)32- 52.53 45-46-55 42-43
35-39-38-51
variable Promoci6n de la motivacién del equipo docente
1- RECONOCER E
" s IDENTIFICARSE
dimensién CON LA MISION 2- DESARROLLO PERSONAL 3-ORIENTACION INSTITUCIONAL
INSTITUCIONAL
e Recibe . Recibe
. Recibe orientaciones por orientaciones por
* Identifica y Recibe orientacion respeto y . Tiene la ° Tiene la r;conogr?ﬂ[::e:?o * Trabaja : pro?[};wa Y d|r§;r|t/eogzgt':rse la dlrggrltligessgrse la
indicador r:sll;r?aeni?;é?w por parte de sus zzrg:r?ezir{ posibilidad de Z%Sr;bﬂ'g:grg: del esfuerzoy Cor:?:?:':':i:e cambios positivos promocion de promocion de .en slﬁeg;ziiizsigzs
p pl i Y| directivos.3-6-9-10- capacitarse-1- a éxito en la estructura relaciones relaciones
avision 9-24 cuenta su rofesionaimente, | CUUTAIMENte: | oo cional-15- pares y organizacional.8- roductivas con la roductivas con la laborales-18-20-23
organizacional.2- opinién.-7-29- p . 4- P directivos5 9 . P I~ P -
27.05.28 16-17-21 22- familia y la familia y la
comunidad. 19-11- comunidad. 19-11-
12-13-14- 12-13-14-

nota: los numeros corresponden a los
items de la consulta de opinién
administrada a los docentes
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Anexo V. Transcripcion de la entrevista semiestructurada a la lic PX.

(La sigla S corresponde al autor de este trabajo de investigacidn, la sigla PX corresponde al
directivo entrevistado)

S- queria repetirte, vos sabes que estoy trabajando en la tesina de mi
licenciatura y queria decirte que es muy importante para mi hacerte esta
entrevista. Sos una persona que tiene afos en la direccion, y me parece que va
a ser muy rico todo lo que vos me puedas aportar a este trabajo de campo.

Te quiero recordar por supuesto que todo lo que conversemos tiene caracter
confidencial y que es muy importante para mi contar con esta entrevista.

P- Bueno con todo gusto

S- Tenemos dos categorias, vamos a hablar de la primera que es la promocién
de la motivacion del equipo docente. Lo primero que te voy a preguntar es si
vos consideras que el equipo docente que trabaja en la escuela, se encuentra
motivado.

p- Si creo que si, a grandes rasgos creo que es un equipo motivado. Bueno
vos sabes Silvia también, que en la escuela ha habido muchos cambios en los
dltimos afios, y eso significo el ingreso de mucha gente nueva, con todo el
entusiasmo que significa ingresar a una institucion, sobre todo cuando hay
gente joven que ha ingresado a trabajar, y al mismo tiempo también con todo
el desconocimiento de lo que es la cultura institucional, asi que creo que si bien
hay o puedo decir que es un grupo motivado desde ya que aun con un grupo
consolidado también hay que trabajar permanentemente, bueno pero en este
caso se agrega ademas esta situacion de cambio del staf docente en la
escuela que es bastante particular y propia de esta institucion. Desde ya que
no puedo decir que estoy satisfecha absolutamente con el grado de motivacion,
porque siempre uno puede decir que hay que seguir trabajando en eso y
siempre hay que buscar nuevos recursos, pero se podria decir para contestarte
sintéticamente a la pregunta que creo que si, que el grado de motivacion es
satisfactorio

s- ¢Y vos consideras que es importante la motivacion en el trabajo docente?
p- Si, yo creo importantisimo, que como todo en la vida evidentemente la
motivacién es importantisima, yo creo que, digamos, no creo que sea
solamente en este trabajo, pero creo que particularmente en esta profesion,
podriamos hablar, me parece (también pasa por los alumnos), pero bueno
como docentes también, de una motivacion que es intrinseca, que es propia,
gue es personal, y que tiene que ver, con el porqué elegi la docencia como
profesion y como carrera en la cual desempenarme y trabajar. Aquel que la
eligié o la adopto después comprobara que hay una motivacion que es legitima
gue es propia, que esta, y que se transmite automaticamente a los alumnos, los
alumnos inmediatamente identifican y dicen bueno esa pasion que el profesor
transmite al ensefar, que hace que el otro se motive, que hace que el otro se
interese aun cuando es el contenido que parece que menos te podia atraer de
todo lo que la escuela te podia presentar, cuando ven un docente apasionado y
motivado, con esa motivacion intrinseca de querer la disciplina o el contenido
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que ensefia y por otro lado de la docencia en si misma, creo que esa es
fundamental, es propia, es personal. Creo que los equipos directivos pueden
hacer algo como para profundizarla o seguir estimuldndola y después hay otra
gue es la motivacion extrinseca que tiene que ver con los beneficios, con las
condiciones, con los recursos que la institucion te brinde para desempenfiar tu
trabajo. Que va desde lo salarial, a los elementos didacticos, a la posibilidad de
innovar, la posibilidad que te da la escuela de generar un proyecto nuevo, a los
espacios tiempo, y todo lo que nosotros sabemos que es importantisimo para
desempefar bien un trabajo y que por supuesto que los equipos directivos
deben estar también atentos a eso. Y que eso también ha ido creciendo,
profundizando y mejorando a lo largo de los afios, porque uno sabe que no
puede decir hasta aca llegue y esta todo perfecto, porque esto es dinamico. Es
asi. Pero me parece que si que hay un gran trabajo de los equipos directivos.
s- ¢ Que acciones promueve la direccion o se promueven desde la direccion del
establecimiento para favorecer la motivacion docente?

p- Bueno, tiene que ver con lo que te decia antes, el docente que naturalmente
tiene esta motivacion y la transmite porque ama lo que hace porque ama lo que
tiene que ensefiar, creo que es importante hacérselo notar, los alumnos se lo
hacen notar en primer lugar, pero de parte de la direccién destacarlo, resaltarlo.
Y respecto de los demas, primero creo ser una direccion abierta de modo que
el docente sienta o perciba que tiene la posibilidad de proponer cosas y que las
cosas que propone, y eso es muy motivarte creo, no queden simplemente en
el si te escuché y se terminé todo, sino que hay alguien que va a gestionar para
gue esa propuesta se lleve adelante con todo lo que eso implica y facilitar el
camino, no solamente aceptarlo, aunque ese es el primer paso, sino también
después habilitar los medios y el camino para que eso se pueda llevar
adelante, eso me parece muy motivante. La capacitacion también es una
accion, procurar la capacitacion continua, me parece que también es una tarea
de motivacion dentro de la gestion y aceptar las propuestas que el docente trae
u ofrecerlas directamente dentro de la institucién en funcién de lo que se
necesite. Por supuesto los recursos para poder dar las clases en la forma
adecuada y siempre tratando de buscar algo mas, algo nuevo, con la mirada
un poquito mas adelante. Porque creo que eso también implica, un desafio,
siempre una motivacién. Desde ya, por supuesto, lo que tiene que ver con el
reconocimiento del salario, de la hora extra para que se pueda hacer, y si uno
estd pidiendo reuniones fuera del horario del trabajo o esta pidiendo
capacitaciones, que eso sea reconocido también, esa necesidad de trabajar
con las administraciones, que me parece que también es una funcién
importante. Interesarse por lo que estan haciendo, cuales son los problemas
qgue pueden llegar a surgir dentro del grupo y tratar de ayudarlos en eso, si hay
grupos mas dificiles trabajar con ellos a lo mejor desde otros lugares, darles
una orientacion, una direccién para poder ver porque el docente manifiesta
estas cosas y darle una mano para que se puedan encontrar soluciones. No s€,
me parece que esas serian acciones importantisimas, me parece que también
hay otras pero bueno, me parece que ahi tenemos unas cuantas ya.

s- Por supuesto, bueno vos me mencionaste, y retomo un poquito ese punto,
algunas caracteristicas del liderazgo, no? Porque hablaste de una direccion
abierta. Para vos como se vincularia la promocion en la motivacion de los
docentes con el estilo del liderazgo, si es que vos pensas que existe una
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vinculacion, y que caracteristicas deberia tener ese liderazgo para motivar a los
docentes.

p- Bueno, el lider es, segun la no tan nueva concepcion, el liderazgo deberia
ser un motivador nato o aprendido, no sé si nato, pero evidentemente tiene que
ser un motivador, porque el liderazgo tal cual como ahora se concibe sobre
todo a partir de la idea de que, los directivos son equipos, porque por ahi no es
una direccion unidireccional y verticalista que es la que decide, sino que
convoca, a partir primero de haber formado un equipo de trabajo, a que
participen desde el rol que les corresponda, ya sea como jefe de departamento,
coordinadores, profesores, preceptores, etc. convoca a perseguir un suefio,
por decirlo de alguna manera, que es el de tener la escuela que uno desea
tener. Cada escuela tiene por supuesto sus caracteristicas con su identidad
propia, con muchas cosas logradas, y con muchas cosas siempre por lograr,
por cambiar, por modificar, y a todas estas cuestiones hay que darles..., es
decir deben tener un sentido y ese sentido es el que transmite el lider, tenés
gue motivar a la gente a trabajar, a partir de alcanzar algo que para todos
tenga un sentido y un significado. Esa es la tarea del lider yo creo
fundamentalmente, transmitir cual es el sentido, cual es el significado profundo,
a partir de su propio entusiasmo y de su propia motivacion, poder transmitirlo a
los demas y sumar a todos los actores a trabajar en funcion de esos objetivos,
me parece que el lider tiene que trabajar en esto, en la formacion de equipos,
en buscar acuerdos, si bien no siempre se puede tener el consenso, en crear
entusiasmo por ese trabajo. Creo que eso no se puede lograr con una persona
encerrada en la oficina todo el dia, a la cual hay que pedirle turno para hablar
de vez en cuando, y que dice si 0 no, y baja, resoluciones al respecto, ya creo
gue es imposible trabajar asi en ninguna escuela. Asi que creo que la apertura,
la flexibilidad, la motivacion, el entusiasmo, la creacion de equipos, son
caracteristicas fundamentales del liderazgo de hoy.

s- Bueno, muy bien, muchas gracias. Vamos a pasar ahora a las estrategias de
gestion, ya hablaste un poquito, pero bueno. Cuales consideras que son las
estrategias que el equipo de direccion implementa o proyecta en la escuela y
gue son esenciales para los proximos cinco afios, respecto al tema
motivacional que estamos hablando?

p- Estrategias de gestion? Bueno, particularmente en el caso de esta escuela
creo que estamos consolidando un nuevo equipo docente, que no es nuevo en
su totalidad, pero si en una gran parte, y Si N0 €s nuevo porgue se tiene que
integrar de nuevo, es un equipo que se forma de manera diferente, asi que
consolidar ese equipo me parece una estrategia importantisima, en funcién
justamente de la integracibn de equipos de trabajo, trabajamos con
departamentos. Entonces gestionamos con los jefes de departamentos, que
también es una estrategia importante de la gestion en este momento, para
consolidar primero cada una de esas estructuras de coordinaciones, la escuela
ha crecido y mucho, y entonces necesitamos fortalecer esos mandos medios,
y para que a su vez las jefaturas o coordinaciones fortalezcan los equipos
docentes de cada una de las areas, esa es una tarea que para nosotros es
importantisima de aqui a los préximos cinco afos. A partir de esto, lo que
estamos tratando de hacer ahora, es revisar a través de un diagndstico
institucional como estamos hoy, para revisar nuestro proyecto educativo,
nosotros tenemos un proyecto educativo que tuvo su ultima revisibn completa
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en el afio dos mil nueve, en esa revisibn, no surgieron practicamente
modificaciones, excepto algunos cambios coyunturales, pero basicamente el
proyecto sigue siendo el mismo, y bueno, como justamente desde el dos mil
ocho o dos mil nueve a la fecha ha habido cambios muy importantes en la
escuela, volver a revisar a partir de una nueva estabilidad, digamos, como esta
este proyecto y si podemos avanzar a un nuevo proyecto, no en lo esencial
porque no creo que eso cambie, pero si en cuestiones que tienen que ver con
lo pedagdgico y como se estan organizando en este momento, asi que ahi
tenemos otra tarea importantisima de gestion. Y bueno, después creo que
seguir trabajando como estamos trabajando actualmente, procurando siempre
el espacio personal con los docentes, a veces nos queda poco tiempo, a lo
mejor seria una buena estrategia poder organizar mejor el tiempo para esos
momentos de evaluacién, es decir, son menos frecuentes de lo que uno
quisiera, eso por ahi es algo todavia para mejorar en la estrategia de gestion,
todo lo que puede ser evaluacion, si bien lo hacemos porque tenemos contacto
directo y personal con todos los docentes, me parece que falta todavia tiempo
para organizar mejor eso, todo lo que es evaluacion del trabajo docente. Y
bueno creo que eso ya seria basicamente, ya creo que es mucho, para este
trabajo, como objetivos mas importantes.

s- Hablamos de estrategia de gestiobn, no? Entonces vos coémo definirias
digamos, que concepto me podrias dar de gestion estratégica, que te parece
gue es la gestion estratégica?

p- Creo que nosotros hacemos bastante de esto, porque en realidad la
estrategia me parece tiene que ver siempre con la participacion, no? Con
poder pensar la gestion, no en el dia a dia sino justamente, a mediano o largo
plazo, en el caso de la escuela, seria anticipar un afio en la gestion. Las
propuestas que van a haber, los proyectos que se van a hacer, las reuniones
gue se van a dar, etc. todo esto implica una planificacién estratégica, donde
digamos por un lado te ayuda como organizador, y por otro lado también de
alguna manera te va marcando como organizar tu agenda para que nada de
eso quede sin hacerse, o si hay que modificar algo también tener el tiempo
para hacerlo. Y por otro lado también esta la planificacion un poquito mas a
largo plazo. Que es un poco lo que te estaba hablando antes, que es lo que
tiene que ver con lo que te estaba hablando antes, que es no solo mirar la
escuela anticipandome un afio, a ver qué voy a hacer en el ciclo lectivo que
sigue, sino veo la escuela de aca a cuatro o cinco afios, porque eso también
implica planificar estratégicamente, porque hay proyectos que uno se plantea
como buenos, como positivos a partir del diagnostico, y cuya ejecucion o
camino hacia la misma no se resuelven en un afio, se resuelve en un trabajo
que te lleva dos, tres o cuatros afos, siempre hay que mirar un poquito mas
alld. En el caso de nuestra escuela creo que se da, que es una escuela
previsible con un alto grado de organizacion, y creo que esto implica
justamente una gestion estratégica, justamente en este sentido, de mirar o ver
gue es lo que queremos, saber organizarlo en todo sentido, tiempo, espacios y
recursos que hay que tener para poder realizarlo, dejando también abierta la
posibilidad, que creo que es muy interesante, de ser lo suficientemente flexible
para incorporar cosas que pueden surgir y que uno no haya podido planificar,
porgue eso también es una légica que ocurre. Pero todo lo que uno realmente
quiere y que sabe que es bueno y que ha evaluado y ha aprobado, organizarlo
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de manera tal que se pueda cumplir en el tiempo, el espacio, y las condiciones
mejores que uno pueda brindar. Me parece que basicamente se trata de eso, la
gestion estratégica, no del dia a dia, de no tapar la urgencia, cosa que también
ocurre y todos sabemos, que aunque uno haya planificado todo con mucha
anticipacién. Pero que también haya una planificacion-estrategia armada con
suficiente anticipacion para que lo esencial este y eso se deba cumplir y hacer.
s- Y Para cerrar, ya estamos terminando, como se vinculan las estrategias de
gestion directiva con la promocion de la motivacion? Tratemos de vincular los
dos temas.

p- Y, es lo que te decia antes. Te vuelvo a repetir, yo creo que uno trabaja
mejor y mas motivado, en un lugar donde hay una organizacién, donde no voy
todos los dias a ver qué tengo que hacer, cuando es la reunién, a ver si tengo
mi clase o no, voy a tener a mis alumnos, es decir de que se trata este
proyecto, nadie me dijo nada, no sé qué quiere la escuela. Bueno, yo creo que
la motivacion obviamente se profundiza se motiva se estimula cuando uno ve,
gue en el lugar donde trabaja hay una organizacion, una planificacién, tengo mi
lugar, tengo mis recursos, me atienden cuando necesito que me atiendan, me
escuchan cuando vengo con una propuesta, me brindan los medios para que
esa propuesta se pueda llevar adelante, me dicen con mucha anticipacion
cuando van a requerir de mi tiempo extra para que yo pueda organizarlo y no
me dicen el dia anterior que me van a necesitar hasta tarde, me parece que
esas son cuestiones basicas para que uno pueda sentirse a gusto en un lugar
respetado como docente y como profesional, creo que esos son elementos
basicos para que uno se motive, y digan que vienen contentos a trabajar, y que
les gusta trabajar en esta escuela, porgue todas estas cosas aparecen, y me
parece que es un gran estimulo para la motivacion, y todo eso lo gestionan los
equipos directivos, con la colaboracion por supuesto de toda la gente de la
escuela no tengas ninguna duda, con la administracién, con mantenimiento,
con las autoridades, pero en este caso nuestra comision directiva, pero lo tiene
gue gestionar el equipo directivo. Y después lo otro tiene que ver por ahi, con
gue esto hace un clima institucional, pero después lo vincular, persona a
persona, que es tan importante en los ambientes educativos, que son
organizaciones donde lo vincular es el eje, el centro, que tiene que ver con
entender a la persona en particular, es decir que vos tengas un equipo directivo
gue te atienda con una sonrisa, que cuando tenés algun problema te escuche,
si te tiene que decir algo te lo diga de buena manera, que trate de alentarte, de
comprenderte desde lo humano, con los problemas que como humanos todos
podemos tener. Me parece que eso es otra cuestion fundamental, el ser cordial,
ser afectuoso, tener un pequefio gesto, con el dia del maestro, con las fiestas
gue unos pueda hacer, con fin de afo, las cenas, un pequefio presente. Todo
€S0 que parecen cosas tan tontas, es extremadamente importante como un
factor motivacional, porque las personas necesitamos eso, entonces me
parece que eso lleva a que uno sienta mas placer en el trabajo y el lugar que
esta. Después también tiene que ver con alumnos, que a veces se motivan
mMAas y otras menos, pero creo que el docente lo sabe y es parte de su desafio,
pero el equipo directivo puede ayudar a comprenderlos, a que no se etiqueten
los grupos. Me parece que eso también es una tarea del equipo directivo, a no
decir que con tal grupo no se puede, y cosas COmMo esas, pero me parece que
basicamente se vincula muchisimo con todo lo que acabamos de decir.
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S-bueno, muchisimas gracias Patricia para mi ha sido realmente muy valioso
hacerte esta pequefia entrevista.
p- bueno, muchas gracias para mi también
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Anexo VI. Cuadro con valores medios de las dimensiones e indicadores
trabajados en las escalas Likert.

Dimensiones
(ambas
variables)

1.Establecer
direcciones

2.Desarrollar
personas

3.0rientar la
organizacion
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totalidad de los docentes

totalidad de los docentes

docentes mas antiguos

docentes nuevos

item especifico con

: . valor medio : . valor medio valor medio valor medio
Dimensiones VEIC? acciones diferencia mayor a 1 valor medio | acciones |valor medio | acciones |valor medio | acciones
(ambas Indicadores medio punto en el valor L L .
: o desde la : motivacion desdela | motivacién | desdela | motivacién | desde la
variables) motivacion estion medio (encuesta estion estion estion
9 docente) 9 9 9
e Identificary
orientar la
1Estab|ecer P N [T PP P PP PP PP PP PP PP PP RRPRD
direcciones concrecion Qe_ !a 9,2 8,6 9,2 8,6 9,2 8,4 9,1 8,8
misiény lavision | | | e
organizacional.
. Atender y 1-apoyo y
orientar o 9,7 8,8 9,9 8,4 9,6 9,2
individualmente a acompanamiento
los 8,2 8
docentes(entrevista o
personal y 2-conocimiento personal 6,2 7,4 5,9 7,6 6,3 7,3
entrenamiento)
3- libertad para la toma o o as - : o
. 7 ; , ,
¢ Cultivarel de decisiones ’ !
2.Desarrollar respeto, la
personas _Conflanzay la 8,9 7,8 4- consulta de opinion
libertad para la
toma de decisiones para la toma de 9,6 7,1 9,8 7,3 9,5 7
decisiones
e Promover la
capacitacion del 8,2 8,4
equipo docente
e Promover la
cultura del equipo 7,6 8
docente
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3.Orientar la
organizacion

e Reconoce el
esfuerzo y éxito
profesional

6,7

7,3

5- reconocimiento de la

labor

9,8

7,5

9,8

7,3

9,8

7,7

6- premios de fin de

ano

3,5

6,6

2,7

7,1

4,3

6,3

7 - bonificaciones

salariales

5,7

7,5

5,7

7,3

5,8

7,7

e [Fortalecer
la “cultura
profesional” de la
escuela por
ejemplo cultura
colaborativa

8,9

8,4

e Mejorar la
estructura
organizacional

8,6

8,4

e Aprovechar
bien el apoyo
externo y fomenta
el vinculo con las
familias y el
contexto
institucional

8,1

7,5

8- clima institucional

9,7

8,6

9,9

8,5

9,6

8,7

9- comunicacién

9,3

7,4

9,2

7,1

9,4

7,9

e Brindar
mejoras en las
condiciones
laborales

8,4

7,8

10- desarrollo de una
carrera docente en el

aula

8,2

6,5

8,5

7,6
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. docentes mas
totalidad de los docentes antiguos docentes nuevos
item espedfico con valor valor valor
diferencia mayor a 1 punto valor medio valor medio valor medio
_ medio |acciones| medio |acciones| medio |acciones
en el valor medio (encuesta |motivacion|desde la|motivacion|desde la|motivacion|desde la
docente) gestion gestion gestion
........................................... 9,2 8,6 9,2 8,4 9,1 8,8
1-apoyo y acompafhamiento 9,7 8,8 9,9 8,4 9,6 9,2
2-conocimiento personal 6,2 7,4 5,9 7,6 6,3 7,3
3- libertad para la toma de
9,4 7,9 9,8 8,2 9 7,7
decisiones
4- consulta de opinién para
9,6 7,1 9,8 7,3 9,5 7
la toma de decisiones
5- reconocimiento de la labor 9,8 7,5 9,8 7,3 9,8 7,7
6- premios de fin de ano
3,5 6,6 2,7 7,1 4,3 6,3
7 - bonificaciones salariales 5,7 7,5 5,7 7,3 5,8 7,7
8- clima institucional 9,7 8,6 9,9 8,5 9,6 8,7
9- comunicacion 9,3 7,4 9,2 7,1 9,4 7,9
10- desarrollo de una carrera
8,2 7 8 6,5 8,5 7,6
docente en el aula
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