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Introduccion

¢ Como es que hay centros en los que existe una claridad en la organiza-
cién y otros en los que reina una confusion que contagia tanto a los alumnos
como a las familias?

¢ Porqué en algunos centros se respira una atmosfera de cordialidad y con-
fianza entre los profesores, agotandose las vias negociadoras siempre que
aparece un conflicto, mientras que en otros aumenta la desconfianza y esos
mismos conflictos se presentan como imposibles de resolver?

+Como es que en algunos centros parece muy normal llevar a cabo un tra-
bajo de calidad mientras que en otros lo normal es la rutina y el trabajo
mediocre?

¢Por qué en algunos centros prolifera el trabajo en equipos auténomos
mientras que en otros quedan abortados de raiz los intentos de conseguir equi-
pos eficaces?

¢;Como es que hay centros educativos en los que toda su Comunidad fun-
ciona de forma armonica y otros, en cambio, en los que se oyen con frecuen-
cia expresiones que dan la sensacion de que todo va mal, de que no merece
la pena luchar ya que los problemas no tienen remedio?

Finalmente, ¢ por qué hay centros motivadores y otros que no lo son?

La motivacion y la insatisfaccion en el trabajo son elementos de reflexion
que pueden dar respuesta a muchas preguntas que, como las anteriores, apa-
recen con frecuencia en la tarea de los Equipos Directivos de los centros
educativos.






Un caso para la reflexion

Juan M. se incorpora a un Centro educativo

El primer dia de septiembre, Juan se incorpora a un nuevo centro educa-
tivo. Es un dfa importante en su vida profesional. Sus cinco anos de expe-
riencia deben rendir sus frutos a partir de este curso; lo peor del aprendizaje,
en esta profesion en que debe reciclarse a diario, ya ha quedado atras. La
seguridad en las materias que imparte y el control del grupo de alumnos ya
han sido adquiridos en cursos precedentes y parece llegado el momento en
que las motivaciones en el trabajo pueden traducirse en logros destacados.

Enlanoche anterior hicieron, junto a su familia, especialmente en el momen-
to de la cena, interminables comentarios sobre cémo seria el nuevo trabajo
Se dispararon las conjeturas, los proyectos y las ilusiones.

En los pocos minutos del viaje hacia el centro volvieron a pasarle, a gran
velocidad, los comentarios de la cena. Llega unos minutos antes de la hora
prevista y debe esperar algunos momentos hasta que lleguen los que seréan
sus nuevos companeros, que intercambian animadamente los mas variados
comentarios sobre las vacaciones recién terminadas. Cuando reparan en su
presencia se presentan y procuran hacerle intervenir en la conversacion. Minu-
tos después es saludado por el Director, con el que solo puede intercambiar
breves comentarios porque, acto seguido, tiene lugar la primera reunion de
Claustro —en la que, por prudencia y desconocimiento del centro, poco puede
participar—, que le ocupara toda la jornada.

Cuando, ya de regreso, hace balance de su primer dia de trabajo en el
nuevo centro no le importa reconocer su primera decepcion: él esperaba otro

7



Cémo motivar al profesorado

recibimiento. Hubiera deseado una atencion mas personalizada por parte del
Director que hubiera podido descubrirle las caracteristicas fundamentales del
centro, una sintesis de la cultura y estilo de ese centro, las orientaciones de
régimen interno, asi como un detallado programa de actividades para los pri-
meros dias. Juan penso que no hubiera sido demasiado dificil tener todo esto
fotocopiado y remitirlo en los ultimos dias del mes de agosto, adjuntandolo a
algunas de las publicaciones que generd el Centro en los cursos pasados.
Todo ello, junto a un caiido recibimiento, podrian ser una magnifica toma de
contacto que podria venir seguida a una visita de las instalaciones.

Parece evidente que transmitir un aspecto mas humano del centro y de las
personas con las que habra que convivir puede servir como excelente moti-
vacion especialmente a las personas gue se incorporan por primera vez a un
centro educativo.

Asi como se reconoce que es de suma importancia cuidar el primer con-
tacto de los padres con el centro y las personas que en él trabajan, es igual-
mente vital cuidar la relacion con los profesionales recién incorporados.

Los primeros dias de curso

Los primeros quince dias de curso fueron de trabajo intenso. La preparacion del
curso, las reuniones con sus nuevos compaieros de su mismo ciclo, las de Claus-
tro y Departamento le llevaron a un mayor cenocimiento del centra y las personas.

Tuvo dos decepciones que impidieron que cicatrizase la herida del primer
dia: le habian asignado un curso y materia poco apetecibles y le habia corres-
pondido un aula de las peor dotadas del centro; todo ello no contribuyd, pre-
cisamente, a mejorar la sensaciéon de desanimo creciente experimentada.

Sucompanero de la clase paralela no parecia una persona motivada en exce-
so. Los pequefios problemas que aparecen, a diario, en el trato cotidiano con
los alumnos le servian de excusa para llegar a paralizar multitud de proyectos
de gran valfa. Sus temas favoritos de discusion eran el bajo nivel de los alum-
nos del centro, el nimero excesivo de alumnos por aula, el blogueo detectado
en el aprendizaje de sus alumnos a causa de la conflictividad familiar (contra lo
que era indtil luchar), la politica errénea (a su criterio) del Equipo Directivo, la
perdida de tiempo en que se convertian algunas de las reuniones del centro, etc.
La influencia de este compafiero fue calando en el animo de Juan, que ya no
parecia aquel ilusionado profesor de principio de curso. Cada vez con mas fre-
cuencia la atencion de Juan estaba centrada en los aspectos negativos, olvi-
dando los muchos aspectos positivos de su actividad diaria.

Para completar su desmativacién, ya muy avanzado el curso, se filtro la
noticia de que estaba previsto que los tutores continuaran en el mismo nivel
un afio mas. Su irritacion fue aumentando.
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Un caso para la reflexion M

FASES QUE PUEDE ATRAVESAR UN PROFESOR DESDE QUE SE
INCORPORA A UN CENTRO EDUCATIVO
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La incorporacion de Juan al nuevo centro siguio las fases resenadas en el
grafico adjunto:

1) llusion:

£n su ingreso al centro estuvo exuliante de ilusiones, de energia y de
motivacion. Espera poder desarrollar un gran trabajo y se siente segu-
ro de poder llevarlo a cabo. Alterna sentimientos de entusiasmo con los
de desconfianza y ansiedad.

2) Decepcion:

En los primeros meses de trabajo descubre que el centro no es como
el esperaba, que no se cumplen (y sospecha que no se van a cumplir
en el futuro) sus expectativas y que algunos de sus companeros no tie-
nen sus mismos objetivos, lo que le produce sentimientos de frustracion.

3) Aceptacion:

En esta etapa, Juan alterna sentimientos de actividad fecunda con senti-
mientos de critica hacia lo que le rodea. Va admitiendo los valores y la situa-
cion real del centro, aunque sigue comparandolos con los que sustentaba
en el momento de su incorporacion, que se le antojan mas positivos.



Como motivar al profesorado

4) Reingreso:
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A partir de sus motivaciones iniciales y la realidad que, dia a dia, le ha
obligado a desembocar en el centro concreto en el que se halla, le ha
llegado el momento de tomar una importante decision: se integra y acep-
ta la realidad o la rechaza y se mantiene en su eterno descontento. Esta
en la fase del reingreso positivo o negativo.



Expectativas e insatisfacciones.
Factores higiénicos y factores motivadores

Si los profesores no hallan, en su actividad, suficientes factores motivado-
res, se predisponen a centrar su atencion en factores periféricos, con la inten-
cidén de cubrir en éstos sus necesidades.

Si no estamos muy atentos a que los profesores tengan posibilidades de
satisfacer las necesidades de motivacion, dirigiran su atencién hacia los fac-
tores de mantenimiento, percatandose de cualquier deficiencia y otorgandole
una dimensién desproporcionada con respecto a la importancia que verdade-
ramente tiene.

Todo ello guarda una perfecta consonancia con los descubrimientos de
Frederick Herzberg, cuya teoria pasamos a resumir;

Teaoria motivacional de Frederick Herzberg

Frederick Herzberg (Herzberg, F., The Motivation to Work, Nueva York,
1967), amediados de los afios cincuenta, pone de manifiesto el valor motivacio-
nal que tiene el trabajo en si mismo, poniendo la atencién de sus investiga-
ciones en los factores determinantes de satisfaccion o insatisfaccion en el tra-
bajo.

Herzberg investigo también que los factores motivadores se referian al tra-
bajo en si mismo, mientras que los factores que producen insatisfaccion, a los
que llamaé higiénicos o de mantenimiento, hacen referencia a aspectos exter-
nos del trabajo.
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Coémo motivar al profesorado

Todo ello le llevé a destacar la importancia del contenido del trabajo, intro-
duciendo el término “job enrichment” (enriquecimiento del trabajo) para esti-
mular un diseno del trabajo mas motivador.

Asi pues, Herzberg agrupa en dos clases distintas las motivaciones en el
trabajo:

— Higiénicas o de mantenimiento: son las motivaciones de los factores
externos al trabajo que producen insatisfaccion en el caso de que no
estén satisfechas.

— Motivaciones propiamente dichas: son las que hacen referencia al pro-
pio trabajo y que producen satisfaccion en el caso de que sean satis-
fechas.

Segun Herzberg, para conseguir que un profesor esté satisfecho en su tra-
bajo deberiamos centrarnos en los factores que inciden en el mismo trabajo,
en lugar de hacerlo en factores de tipo externo. Se deberia enriquecer su tra-
bajo.

Si la organizacion general del centro proporciona actividades que permitan
a los profesores hallar satisfacciones, los factores periféricos desempenaran
un papel secundario en su ocupacion y comportamiento.

En una situacion en la que los profesores puedan satisfacer sus necesi-
dades de motivacion, los factores de mantenimiento no ejerceran una influen-
cia decisiva respecto a su actitud.

~ TEORIA MOTIVACIONAL DE FREDERICK HERZBERG

N .

Factores
presentes
en el lrabajo |

e L

¢ Como mejorar
la motivacion?

| Higienicos o de Enrigueciendo
[

: Motivadores X
mantanimiento el Irabajo
T T —rt
— —'— —— - ‘— —— | para
. |

ISdIanu. Mataria .
Mumero de Exito O

| AurmesEaEs Reconocimiento Satistacer las
it c' Reto necesidades de

HSHUOITE: Responsabilidad tipo psiquico

P. Equip, Direct.
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Expectativas e insatisfacciones M

Teoria motivacional de Abraham Maslow

Cuando un profesor, como en el caso de Juan M., no encuentra satisfac-
ciones en su trabajo, como anteriormente hemos dicho, sélo centra su aten-
cion en satisfacer las necesidades de los estadios inferiores de la Teoria moti-
vacional de Abraham Maslow, gue a continuacion se resume, sin duda la teoria
mas divulgada sobre la motivacion en el trabajo (Maslow, A. H., Motivation and
Personality, Nueva York: Harper & Row, 1970).

Los cinco estadios que considera Maslow (véase el esquema de la pagi-
na posterior) como generadores de motivacion en el trabajo son los siguien-
tes:

— Necesidades fisiologicas:

Se refieren a la necesidad de trabajar para obtener un sueldo que per-
mita garantizar la subsistencia. Estas son las necesidades de nivel
inferior.

— Necesidades de seguridad:

En el momento en que las necesidades fisiologicas estan razonable-
mente satisfechas, las de este estadio empiezan a motivar el compor-
tamiento. Dentro de este apartado podemos ubicar: la estabilidad labo-
ral, la seguridad que ofrece el grupo de companeros de trabajo y la
seguridad con la actuacion del Equipo Directivo.

— Necesidades sociales:

Se refieren a la pertenencia a un grupo, el ser aceptado por los com-
paneros, tener amistades, dar y recibir estima, etc.

Estas necesidades son las que hacen surgir grupos de amistad den-
tro de cualquier organizacion. Si estas necesidades sociales son frus-
tradas (porque pueden ser vistas por el Equipo Directivo como ger-
menes de oposicion) mediante un control exagerado de las mismas,
las personas pueden comportarse de manera que se muestren hos-
tiles hacia los objetivos de la organizacion, negandose, por ello, a
colaborar.

— Necesidades del yo:

Son las que estan relacionadas con la autoestima, como: la confianza
en si mismo, la independencia, el éxito, el status, el respeto por parte
de los companeros, etc. Estas necesidades son de las mas dificiles de
alcanzar. En cualquier organizacion es muy dificil que las personas de
nivel jerarquico mas bajo las pueda tener satisfechas.
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Cémo motivar al profesorado

— Necesidades de autorrealizacion:

En el lugar mas alto de la piramide de necesidades se hallan las que
permiten desarrollar nuestras potencialidades de ser creadores en nues-
tro trabajo... Es muy dificil poder satisfacer este tipo de necesidades en
nuestros Centros educativos, ya que dedicamos gran parte de nuestros
esfuerzos a poder satisfacer las necesidades de los niveles mas bajos.

Necesidades de autorrealizacion

Necesidades
del yo

Necesidades
saciales

Necesidades
de seguridad

Necesidades
fisiologicas

Un profesor desmotivado tendra fundamentalmente activadas las necesi-
dades fisiologicas (sueldo, tiempo libre...), las necesidades de seguridad (la
relacion profesional con el grupo de companeros, la actitud de limitarse a cum-
plir el minimo exigido, la busqueda implacable de factores de incoherencia de
la politica del Equipo Directivo...) y las necesidades sociales (relaciéon afecti-
va con el grupo de companeros y con el Equipo Directivo), prestando muy poco
interés en las necesidades motivadoras de cariz psicolégico como son las
necesidades del yo y las necesidades de autorrealizacion.

14



Expectativas e insatisfacciones B

Expectativas y motivacion

Cuando Juan M. planifica cualquier actividad de su Centro educativo, como
unos ejercicios, una clase magistral, la visita a un museo o una préxima
reunién de Departamento, lo lleva a cabo con la expectativa de tener éxito. La
expectativa relaciona el esfuerzo con el rendimiento y da respuesta a la pre-
gunta gue insconscientemente se plantea ese profesor:

¢, S0y capaz de realizar esa actividad de forma satisfactoria?

Antes de seguir, se plantea las consecuencias que le puede reportar esa
actividad:

— El reconocimiento de los superiores, de los alumnos, acaso de algunos
padres...

— La satisfaccidn interna de un trabajo bien realizado.

— La motivacion de sus alumnos, la importancia que puede tener para los
mismos esa actividad. ..

Le asalta una segunda pregunta:

¢ Qué conseguiré si la llevo a cabo?

Aun en el supuesto de que muchos profesores prevean que la actividad
que programan pueden llevarla a cabo de forma exitosa, las “recompensas”
que obtuvo en el pasado ante actividades de indole similar, acaso de menor
cuantia de las que esperaba, le llevan a una ultima pregunta:

¢ Merece la pena realizarla?

15



Como motivar al profesorado

Es muy probable que la respuesta de Juan M. a las tres preguntas citadas
fuera positiva al principio del curso, pero es igualmente probable que fuera
negativa en las actuales circunstancias.

Ante un grupo de profesores en un estado de desmotivacion tan acusado
como el caso de Juan M., un Equipo Directivo inexperto puede caer en el
desanimo, generalizando que los profesores no sienten ninguna ilusion para
llevar a cabo la actividad docente, limitdndose a comparecer en el Centro vy,
como mucho, esforzandose por encima del minimo en trabajos esporadicos,
rehuyendo asumir cualquier tipo de responsabilidad, dado que el trabajo no
tiene nada de motivador.

Este tipo de afirmaciones, formuladas por Douglas McGregor, se conocen
como la Teoria X:

TEORIA MOTIVACIONAL DE DOUGLAS MCGREGOR
! TEORIA X

Y

Las personas no
estan dispuestas
para trabajar |

Y

Quieren ser

conducidas, desean | _
seguridad y evitan |
las responsabilidades v

El trabajo no es
motivador; es un mal
necesario para
satisfacer algunas
necesidades por
medio del salario

Ante este panorama el Equipo Directivo puede, ademas, ser consecuente
con sus apresuradas deducciones y planificar una organizacion para una situa-
cion de minimo esfuerzo, con lo que puede provocar en los profesores una
“adecuada respuesta” para adaptarse a las sombrias expectativas del Equipo.

16



Expectativas e insatisfacciones |

Todo ello hace que se genere una espiral de la desmotivacion que puede
arrastrar a un desanimo colectivo.

ESPIRAL DE LA DESMOTIVACION

— Expectativas =
| Asignacion :Que
Eantores de A “de materiales ™| obtendré?
mantenimiento Principio de curso |
| | Aula |
| - . Alumnos
_ Necesidades \i Aparecen
e fisiolégicas conflictos
Desmotivacion g — TeoriaX = - y
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Como mejorar la motivacion

Cuatro lineas de actuacion

Segun lo dicho, la motivaciéon podria mejorarse a partir de las siguientes
direcciones:

A) Maslow y las motivaciones de tipo psiquico

Tanto a las necesidades del yo como a las necesidades de autorrealiza-
cion se las conoce como las necesidades de tipo psiquico dentro de |a pira-
mide de Maslow. Estas necesidades provocan motivaciones mas duraderas
que las necesidades inferiores anteriormente citadas, por lo que es impres-
cindible reforzarlas convenientemente.

B) Herzberg y los factores motivadores

Entre los factores citados por Herzberg como motivadores estan el éxito y
el reconocimiento.

A partir de los trabajos de Herzberg, el Equipo Directivo deberia buscar la
aparicion de insatisfacciones en los profesores, analizar sus causas ¢ inten-
tar corregirlas.

Paralelamente deberia tomar la determinacion de enriquecer el trabajo de
los profesores, teniendo en cuenta las direcciones que nos aportan los facto-
res motivadores presentes en el propio trabajo.
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Como motivar al profesorado

C) Las expectativas de los profesores y su motivacion

Potenciar la autoestima de los profesores y convencerles de que son capa-
ces de llevar a cabo interesantes proyectos, magnificar la trascendencia de la
labor docente y obtener recompensas del Equipo Directivo, del alumnado y de
los padres puede mejorar las expectativas en nuestro trabajo.

D) Estilo de liderazgo y Teoria Y

Todo ello nos marca un estilo de liderazgo capaz de creer en las personas,
en sus capacidades y en su interés por ejercerlas en el marco del Centro edu-
cativo. Este estilo de liderazgo es propio de Equipos Directivos que son plena-
mente conscientes de la Teoria X, de la que discrepan abiertamente, y de la Teo-
ria’Y, en la que creen firmemente, teoria que se esquematiza a continuacion.

TEORIA MOTIVACIONAL DE DOUGLAS MCGREGOR .
TEORIA Y

Y

El trabajo es natural como el
juego.

Las personas no lo evitan y

hasta pueden conseguir una
satisfaccion en él. ‘

Y
Los trabajadores pueden hacer

coincidir sus objetivos con los
de la Direccién, en funcion del —‘
beneficio que ello les conlleve.

= — i

v

Frecuentemente, el beneficio |
consiste en la satisfaccion de

sus necesidades de tipo

psiquico. |

FUn gran numero de trabajadores tiene capacidad y
esta predispuesto a contribuir provechosamente en la
marcha del Gentro y desea asumir una mayor

‘ responsabilidad.
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Coémo mejorar la motivacion W

La espiral de la motivacion

Hasta este momento hemos ido siguiendo de forma cronoldgica los hechos
gue hubieran podido producirse en un Centro cualguiera en el que un profe-
sor —Juan M.— se ha visto inmerso en una progresiva desmotivacion en la
que, por lo que parece, también estan implicados diversos profesores mas. El
paso del tiempo ha llevado al Equipo Directivo a quedar también atrapado en
esta dinamica, y todo ello provoca una “espiral de desmotivacion” que, de no
ser por unas acciones enérgicas y decididas, puede hacer que la desmotiva-
cion encuentre un terreno abonado.

Estas acciones deben plasmarse en un trabajo que, basandose en las cua-
tro direcciones mencionadas, basadas, a su vez, en cuatro apartados de las Teo-
rias motivacionales citadas —Herzberg, Maslow, Teoria Y y expectativas—,
permitan disefiar una espiral de motivacion que promueva direcciones motiva-
doras “in crescendo”.

Un paso inicial es cbservar insatisfacciones y, en la medida de lo posible,
intentar corregirlas, dejando bien claro que algunas insatisfacciones no pue-
den resolverse en el ambito del Centro educativo, ya que su resolucion preci-
sa atribuciones que el Centro no tiene. También esta claro que con ganas de
resolverlas y con trabajo de equipo y algo de imaginacion pueden eliminarse
un buen nimero de insatisfacciones. Esta fase inicial (fase 0)da comienzo a
cuatro pasos fundamentales:

* Un paso inicial seria satisfacer las necesidades de seguridad mejoran-
do la comunicacion y la claridad en la organizacién.

* Elpasosegundoseria untrabajo sobre el clima afectivo del Centro mejo-
rando la cordialidad y la confianza mutuas.

* El tercer paso seria el andlisis y puesta en practica de un enrigueci-
miento del trabajo mejorando la calidad y proponiéndose objetivos que
supongan un reto.

* Y un cuarto paso consistiria en satisfacer la autorrealizacién asumien-
do mayores responsabilidades y adquiriendo una mayor autonomia.
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Como motivar al profesorado

LA ESPIRAL DE LA MOTIVACION

MASLOW

| Seguridad
| Claridad en la organizacion
Comunicacion

0
Insatisfacciones
| Detectarlas
| Intentar superarlas
|
| 4

Autorrealizacion
Autonomia
Responsabilidad

HERZBERG

EXPECTATIVA

2
Clima afectivo
Cordialidad
Confianza
- S
MOTIVACION
3

Enriquecer el trabajo
Objetivos reto
Calidad

TEORIA Y

Aquella espiral de desmotivacion comentada debe y puede superarse en
base a las cuatro lineas de actuacion comentadas en las paginas anteriores,
las cuales deben aplicarse cronologicamente siguiendo las etapas motivado-
ras plasmadas en este esquema, que seguidamente pasaré a desarrollar.
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Como satisfacer las necesidades basicas

Las necesidades de seguridad

Seguridad
Claridad en la organizacion =
Comunicacién

MOTIVACION |

Dos estrategias que el Equipo Directivo puede utilizar para satisfacer las
necesidades de seguridad (ver esquema de Maslow) son:
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Cdmo motivar al profesorado

— Claridad en la organizacion:

Supondra la existencia de un organigrama claro, consecuencia directa
de la actividad diaria del Centro.

Una clara delimitacion de funciones y responsabilidades en los diferentes esta-
mentos de la Comunidad Educativa y una asuncién de las mismas por parte de
las personas que deben asumirlas es vital para la claridad en la organizacién.

— Mejora de la comunicacion:

La comunicacion agil, tanto en sentido horizontal como en el vertical (de
abajo a arriba y viceversa), es propia de grupos cohesionados y condi-
cién importante para satisfacer la seguridad del grupo.

Comunicar implicara, para el Equipo Directivo, llevar a cabo actitudes
del tipo: preguntar, consultar y escuchar, mas que limitarse a estar
hablande todo el tiempo.

Es preciso comunicar tanto con el gran grupo (lo que implicara la reflexion
necesaria sobre la optimizacion de las reuniones) como individualmente
con los profesores nuevos (como Juan M.) para paliar las divergencias
entre lo que él esperaba y lo que realmente encuentra, y con todos los
demas profesores, de forma sistematica y con la frecuencia que el tiem-
podisponible lo permita, con el objetivo de detectar insatisfacciones, poten-
ciar motivaciones e impulsar proyectos de innovacién y mejora.

Las necesidades sociales y el clima afectivo

[ e Clima afectivo
| | — Cordialidad
| | Confianza

P — - |
' |
|
|

24



Coémo satisfacer las necesidades basicas B

Una segunda fase en la espiral de la motivacion es la de la mejora de las
necesidades sociales y del clima afectivo.

Para ello se debera trabajar en dos direcciones:
— Cordialidad:

En todo lugar y momento, aplicando una actitud receptiva a todos los
problemas que se detecten, haciendo un esfuerzo en la linea de inte-
grar a las personas, de favorecer momentos para mejorar la relacion
entre los profesores, de interesarse por las personas en facetas mas
amplias que las sencillamente profesionales.

— Confianza:

Tener confianza en si mismo y en los demas es basico para un trabajo
grupal de la importancia del que se desarrolla en el Centro educativo.
Por ello, el Equipo Directivo debe confiar en su capacidad de gestion y
en los profesores del Centro, ser capaz de erigirse en mediador de los
conflictos que puedan aparecer y de ser incondicionalmente cons-
tructivo.

Las necesidades del yo. Enriquecer el trabajo

MOTIVACION

3

Enriquecer el trabajo
; Objetivos reto
T Calidad
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Esta etapa es crucial para que el proyecto motivador obtenga credibilidad,
para que obtenga una coherencia que haga que la direccién de trabajo empren-
dida obtenga ya la entidad imprescindible que haga que los profesores se sien-
tan implicados al asumir el reto de la calidad en su tarea diaria.

Un diseho del trabajo mas enriquecedor deberia atender estos aspectos:

a)

b)

Variedad:

La tarea educativa es una de las que mas variedad puede albergar,
desde una clase magistral, a la confeccién de un mural, a un trabajo en
grupo, a una exposicion del tema por parte de los alumnos, al pase de
un audiovisual, a unos ejercicios, construir un modelo de..., etc. Si toda
esta variedad ya es motivadora para los alumnos gque gozan de ella, el
disefo de todas estas actividades —y de muchas otras— es igualmen-
te motivador para el profesor. Procurar que en cada evaluacion hubie-
ra una gran variedad de actividades daria a nuestro trabajo una gran
motivacion.

Y si a todo ello le afladimos un trabajo fecundo de accion tutorial, una
labor de investigacion de Departamento y una intervencion activa en las
reuniones convocadas (y muchas otras cosas) lograremos que la varie-
dad contribuya a hacer un trabajo enriquecedor.

Objetivos que supongan un reto:

No hay nada mas desmotivador que no saber, de forma muy clara, los
objetivos que se pretende conseguir, ni revisar los objetivos periddica-
mente, ni planificar (conjuntamente con los companeros del Departa-
mento, por ejemplo) tareas que supongan un reto. Los objetivas que se
planteen, ya sea a nivel individual o grupal, deberian tener una parte de
meta a alcanzar para que tan solo nos sintamos satisfechos en el caso
de que un elevado nimero de alumnos los consigan. El Equipo Direc-
tivo, los Departamentos, los tutores... debemos plantearnos este tipo
de objetivos.

Alcanzar un alto nivel de calidad:

El término“calidad de la ensefianza” ha sido uno de los mas citados en
los Ultimos afos.

La calidad de la ensefanza puede estar orientada en dos direcciones
inevitablemente complementarias:

— A los “clientes” que se benefician de esta calidad, tanto externos
(sociedad, padres, alumnos) como internos (profesores de cursos
superiores). Detectar el grado de calidad que precisan nuestros clien-
tes y acomodarse a ella es de vital importancia.
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— A partir de un analisis introspectivo en el que se detectaran los erro-
res que estamos cometiendo para encontrar estrategias de resolu-
cion de los mismos.

Las estrategias de trabajo directamente encaminadas a detectar erro-
res y buscar, en un tiempo limitado, soluciones para ser aplicadas, pue-
den seguir una linea de actuacién como la que sigue:

Estrategia: Solucion-5

1. Detectar un problema.
2. Listar las causas que lo provocan.

3. Seleccionar (después de ponderar) las causas mas impor-
tantes.

4. Buscar soluciones.
5. Aplicarlas y evaluar su eficacia.

- DOS ENFOQUES DE LA CALIDAD

Orientada
hacia
Client Eliminacion
gres de errores
Internos Detectarlos
Externos Solucion-5
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d)

Obtener realimentacion:

Al citar la Teoria de la Expectativa aparecieron tres preguntas que la
enmarcaban:

— ¢ Tendré éxito?
— ¢ Qué obtendré con ello?

— ¢Merece la pena?

Pues bien, la respuesta a ellas tiene relacién directa con la realimenta-
cion. El saber, tan pronto como sea posible, el resultado de mi trabajo
es altamente motivador, ya que nada desconcierta mas a las personas
como el no tener la certeza de que avanzan en la direccion idénea.

Si uno de los factores mas motivadores, ademas del éxito, es el reco-
nocimiento de los demas, parece recomendable que el Equipo Directi-
vo deba estar muy atento a reconocer las actividades concretas en las
que el esfuerzo y el resultado hayan sido sobresalientes. Ese recono-
cimiento tan cercano como sea posible a la realizacion de la actividad
debe ser, ademas, proporcionado a la dificultad de la misma.

Creatividad:

Una tarea tan variada como la actividad docente puede caer en la ruti-
na cuando, curso tras curso, no existe innovacion. Limitarse a
llevar a cabo “el programa” de la misma forma que en los cinco afos
anteriores no esta en consonancia con la calidad de la ensenanza.

Diversas técnicas creativas como el brainstorming, la trituracion, la
sinéctica, el viaje creativo', son valiosos aliados en la programacion
creativa.

Autonomia:

La autonomia quedara comentada en el préximo apartado.

Las necesidades de autorrealizacion

28

Nos hallamos ya en las motivaciones mas elevadas de caracter psiquico.
El trabajo, junto a otras muchas actividades, ayuda a la persona a autorreali-
zarse; pero para que esto ocurra es necesario que estén minimamente
satisfechas otras necesidades ya mencionadas (de seguridad, sociales y
del yo).

' Consultar: La creatividad. Tudor, Rickards. Ed. Deusto.
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Un equipo de profesores que ya estuviera altamente motivado, y precisa-
mente por ello, tendria una sélida base para poder satisfacer las necesidades
de autorrealizacién. El Equipo Directivo de ese Centro orientaria los enuncia-
dos de la Teoria Y hacia el firme propdsito de mejorar la toma de decisiones
y de delegar, de acuerdo con la capacidad y experiencia, diversas areas de
trabajo con la voluntad decidida de rentabilizar la motivacion de los profeso-
res. Por ello, estaria este Equipo Directivo convencido de la bondad de la Teo-
ria de los Recursos Humanos, esquematizada a continuacion.
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TEORIA DE LOS RECURSOS HUMANOS

Toda persona tiene
capacidad para asumir
respansabilidades y ser
creativa.

o
- ¥
La tarea directiva consiste
en mejorar la eficacia en el
trabajo y en la toma de

decisiones.
Comparte informaciones,
' discute decisiones,
delega trabajos
Y por ello: g 5 _i —
porque cree
que las personas mas directamente
involucradas en las decisiones son o
las que pueden tomarias con mayor
eficacia,
X
en lugar de tomarlas las que
Y ] estan alejadas del punto de

; acelon.

Cuanto méas importante sea una
decision, mas deberemos alentar a
que se propongan sugerencias

de acuerdo con la
experiencia y capacidad

Segun esta estrategia, en el Centro habria un trabajo fecundo de Depar-
tamentos, ciclos, niveles y tutorias, y cada Equipo trabajaria de una forma auto-
noma y responsable proporcional a su capacidad y experiencia.

Queda asi concluida la espiral de la motivacion que nos puede llevar, des-
pués de un tenaz recorrido, desde una situacion de clara desmotivacion a otra,
en la que los indices motivadores predominen. Pensara el Equipo Direclivo que
no existe ningun limite para la motivacion, ya que siempre se pueden mejorar los
diversos apartados que la componen, y esta idea puede ser el mejor indicador
de que ese Equipo valora la importancia capital de la misma en el trabajo diario.
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La motivacién, esa energia que conduce la actividad humana hacia un
objetivo, puede también convertirse, en si misma, en un objetivo para el Equi-
po Directivo.

El Equipo Directivo puede, a su vez, intentar ser mas eficaz en la dinami-
zacion de los profesores del Centro para que exista una nueva dimension en
su accion motivadora. Uno de los objetivos que puede plantearse es el de
alcanzar una mayor eficacia en acciones como la optimizacién de reuniones,
la toma de decisiones, la resolucion de conflictos, etc., todo ello para la pro-
pia motivacion del Equipo Directivo.

Se ha comentado anteriormente la bondad de plantearse objetivos que
supongan un reto para los profesores. Pues bien, ¢ por qué los componentes
del Equipo Directivo no se los plantean?

Si uno de los factores mas propiamente motivadores es enriguecer el tra-
bajo, es evidente que el Equipo Directivo querra hacer lo propio con la dina-
mizacién de los profesores del Centro.

Para ello puede plantearse como objetivo avanzar hacia una dinamizacion
que tienda a la consecucion de siete ceros (uno de los cuales es el de la pro-
pia motivacion, ya desarrollado en las paginas anteriores), que se citan a con-
tinuacion:
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Los Equipos Directivos y los siete ceros
| en la gestion de los Recursos Humanos

1. Cero pérdida de tiempo : Optimizar reuniones
2. Cero desmotivacion } Motivacion profesores
3. Cero errores : Toma de decisiones
4. Cero conflictos : Resolucion de conflictos
5. Cero fracaso : Circulos de calidad
6. Cero rutina ; Innovacion
7. Cero estrés ; Estilo ++

Es claro que nunca se alcanzaran los pretendidos siete ceros, aunque tam-
bién es cierto que los Equipos que se planteen conseguirlos habran avanza-
do, y mucho, en la dinamizacion de los profesores y también en su propia moti-

vacion.

Veamos algunas pautas de trabajo para “cada cero™
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CERO
PERDIDAS
| DE TIEMPO

CERO

DESMOTIVACION

| CERO

ERRORES

CERO

| CONFLICTOS

' CERO

FRACASO

CERO
RUTINA

-
| CERO

| ESTRES

OPTIMIZAR REUNIONES

¢ Se debe hacer la reunion?

La preparacion debe estar en
funcion del tipo de reunioén.

La convocatoria, dada con la
antelacion conveniente, debe
servir para informar y para
motivar. ;Debe adjuntarse
documentacion?

Seleccionar cuidadosamente
el lugar donde se llevara a
cabo.

Al empezar la reunion debe
quedar bien claro el objetivo
que se pretende.

Cuidar los dos niveles pre-
sentes en toda reunion; afec-
tivo y de produccion.

Roles presentes en toda re-
union: positivos y negativos.

Funciones del moderador.
Resumen-acta de la reunion.

Relacion del resumen con la
convocatoria.

Seguimiento de los acuerdos
alcanzados.
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CERO
PERDIDAS
DE TIEMPO

CERO o

DESMOTIVACION

CERO

ERRORES

| CERO

CONFLICTOS

CERO

FRACASO

CERO

RUTINA

CERO

ESTRES
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MOTIVACION
DE LOS PROFESORES

. La motivacion es una energia

que orienta la conducta humana
hacia un objetivo.

. Hay una serie de factores que

produceninsatisfaccioneneltra- |
bajo, como:

— salario

— material

— sustituciones

— numero de alumnos

— politica del Equipo Directivo
— burocracia

— relaciones personales

. Hay otros factores que producen

motivacion en el trabajo:
— éxito

— solidaridad, ayuda
— objetivos, reto

— variedad

— retroalimentacién

— reconocimiento

— delegacion de trabajo
— liderazgo

— trascendencia

. El estilo de liderazgo influye en

la insatisfaccion o la motivacién
en el trabajo.

. La formacion es una herramien-

ta clave para obtener mayores
éxitos y poder obtener reconoci-
miento de los demas.

. Se deben investigar las causas

de la insatisfaccion y mejorar las
estrategias motivadoras.
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' CERO
PERDIDAS |
| DE TIEMPO |

CERO

' DESMOTIVACION i

iCEHO 3

ERRORES

|
|
|

|
' CERO

CONFLICTOS

‘ CERO

FRACASO

TOMA DE DECISIONES

1. Antes de tomar una decision
seranecesario conocer muy bien
la cuestion a decidir.

2. Antes de iniciar el camino de la
toma de las decisiones esimpor-
tante clarificar los objetivos que
se pretenden alcanzar.

3. Tres factores clave para deter-
minar quién debe tomar las deci-
siones son:

— el tiempo disponible,
— la calidad de las mismas,

— fa necesidad del compro-
miso.

4. Si la calidad de la decision es
importante y no se dispone de la
informacion suficiente deberan
descartarse decisiones autocra-
ticas, para ir a las consultivas o
grupales.

5. Si el compromiso de los profe-
| sores es vital, se debera, igual-
mente, orientar hacia decisiones
consullivas o grupales.

6. En cualquier tipo de decision se
deben evaluar exhaustivamente
todas las alternativas que se
puedan hallar a partir de toda la
informacion disponible.
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CERO
PERDIDAS
| DETIEMPO

CERO

DESMOTIVACION

CERO

ERRORES

CERO 4l

CONFLICTOS

CERO
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CERO

RUTINA

36

RESOLUCION DE CONFLICTOS

1. Existen dos tipos de conflictos:
sustantivos y afectivos.

2. Un conflicto se debe intentar
detenerantesde queentreen su
ciclo maligno. Para ello se puede:

— poner barreras,

— no limitarse a repetir “haga”,
— evitar mensajes obstructores,
— potenciarmens. facilitadores,
— ser incondicionalmente cons-

truct.,

— conocermis/sus puntosdébiles,
— evaluar el coste del conflicto.

3. El paso segundo es avanzar
hacia su resolucion mediante:

— peguefios éxitos iniciales,

— estrategias de resol. de con-
flictos,

— solucién-5,

— estrategia P.I.N.",

— Seissombreros para pensar,

— estrategia 3 R?,

— mediador.

4. Si el conflicto aun no se resuel-
ve, podemos:

— repetir fases,

— buscar un arbitraje,

— llegar a un consenso prag-
matico,

— crearunacomision de estudio,

— valorar las consecuencias-
repercusiones,

— modificar conductas.

! Caonsultar: Conflicios, Edward de Bono. Ed. Plaza & Janes.

Cansuliar: Seis sombreros para pensar, citado en bibliografia,
Cansultar: Técnicas de grupo para educadores. Miguel Pallarés,
Ed. ICCE.
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CIRCULOS DE CALIDAD (C. C.)

1.

Promover untrabajo de Circulos
de Calidad como estrategia para
superar los problemas que sur-
jan en los distintos estamentos,
como niveles, ciclos, Departa-
mentos/Seminarios.

Los C. C. son un grupo de profe-
sores de la misma unidad ope-
rativa que se relnen periddica-
mente para evaluar problemas y
buscar las soluciones pertinen-
tes a los mismos.

. Para buscar soluciones parten

del andlisis de las causas que ori-
ginan el problema detectado vy,
después de ponderar su grado
de influencia en el mismo, reali-
zan un trabajo de busqueda de
soluciones (solucion-5).

. Utilizan técnicas como:

analisis de causas,
histogramas,
brainstorming,

evaluacion de soluciones.

Los C. C. producen un gran efec-
to motivador en sus miembros, ya
gue consiguen que se les dele-
guen areas de trabajo, el éxito, la
posibilidad de obtener el liderazgo
y el reconocimiento a sus éxitos.
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INNOVACION

. Para que un Centro sea innova-

dor debe reunirtres condiciones:
— capacidad,

— actitud,

— aptitud.

. La capacidad se consigue

creando un ambiente que favo-
rezca la combinacion sinergia-
creatividad.

. Laactitudinnovadoraimplicaré el

compromiso entre el Equipo Di-
rectivo y los profesores para
potenciar los métodos innovado-
res.

. La aptitud se refiere a la capaci-

dad innovadora de los lideres del
Centro.

. El trabajo de los Seminarios

puede orientarse hacia estrate-
gias de Circulos de Calidad apli-
candolas tanto a la resolucion de
problemas como a la exploracion
de métodos y técnicas para mejo-
rar la calidad de la ensefanza.

. Las direcciones en las que debe

orientarse la innovacion son:

— mejorar la calidad de |la ense-
nanza,

— hacer las cosas bien,

— dar a los “clientes” lo que
desean,

— cero defectos,
— optimizacién de recursos.
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ESTILO + +

. Establece comunicaciones

basadas en la confianza en uno
mismo y en los demés.

. Adopta un enfoque optimista de

los problemas, ya que ve en ellos
una posibilidad de mejorar la
calidad.

. Impulsa cambios graduales y

constantes, implica a todos los
profesores y los orienta hacia
procesos de mejora.

. Es capaz de negociar abierta-

mente y de erigirse en mediador
de conflictos entre otras personas.

. Aplica una estrategia de:

— programar,
— hacer,
— evaluar,

— mejorar (espiral de la exce-
lencia).

. Detecta “escuelas de errores” y

promueve direcciones de optimi-
zacion.

. ldentifica los “ladrones del tiem-

po” tanto internos como exter-
nos. Discrimina los casos en que
debe prestar su atencion a pla-
nificar los temas importantes/
no urgentes, delegando los no
importantes, ya sean urgentes o
no.
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