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CAPITULO |

INTRODUCCION

Durante gran parte del siglo XX, la educaciéon argentina estuvo en manos del Estado
Nacional, que gestionaba las escuelas publicas con un alto nivel educativo, y en las
cuales sus integrantes tenian un alto grado de motivacion’ colaborando en la
instruccion de los alumnos a su cargo, con el objetivo de afianzar la identidad nacional y
engrandecer las posibilidades de la sociedad®. La docencia era mucho mas que una
profesidn: era una vocacion, y los docentes respondian a ella sinti€ndose protagonistas
de una misién trascendente®.

En ese tiempo, la educacién privada participaba minoritariamente en el proceso
educativo y las clases medias accedian en forma masiva a la educacién publica, que le
brindaba la calidad que las familias pretendian para sus hijos*.

En la segunda mitad del siglo se nota un paulatino descenso en la calidad educativa® de
toda la ensefanza publica y una fuerte irrupciéon de las organizaciones privadas dentro
del sistema educativo nacional oficial que impacta, sobre todo, en las clases medias.

En la Argentina de la década del "90 se ponen en practica teorias neoliberales en todos
los ambitos y entonces la educacién pasé6 de ser un servicio publico a ser un producto
de consumo en el mercado. Asi, la competencia propia de las instituciones privadas
dejé de ser exclusiva de ese sector para trasladarse también a la escuela publica, que
fue decayendo en su nivel y compitiendo con la escuela privada®. Las clases medias se
volcaron a la educacion privada en la medida de sus posibilidades como un modo de
asegurar una buena educacién para sus hijos en los tres niveles (primario - secundario -
universitario / terciario),

! Puiggroés, A.: Qué Pasé en la Educacion Argentina desde la Conguista hasta el Menemismo, Ed.
Kapelusz, 1998, pags. 71-74.

2 Grassi,E., Hintze, S., Neufeld, M.: Politicas Sociales - Crisis y Ajustes Estructurales, Ed. Espacio, 1996,
pags. 13-20.

% ibid.1, pags.71-74.

* Marquez, A.: La Quiebra del Sistema Educativo Argentino, Ed. Libros del Quirquincho, 1993, pags. 64-
67.

Sibid.. 4, pag. 75.

® Coraggio, J. y Torres, R.: Educacion segln el Banco Mundial - Un analisis de sus propuestas y
métodos, Mifio y Davila Editores, 1995, pags. 29-33.




De esos tres niveles, considero que el “secundario” (denominado “medio” en la Ciudad
Autébnoma de Buenos Aires y “polimodal” en el resto de pais, donde se aplica la Ley
Federal de Educacién) es muy importante porque forma a nuestros jovenes para el
mundo del trabajo y los habilita para estudios superiores. Por tal motivo, el trabajo que
desarrollaré a continuacion se focaliza en el analisis de la motivacién de los docentes
de las PyMes Educativas Medias Privadas de la Ciudad de Buenos Aires y del
Conurbano Bonaerense.

En primer lugar recurriré a la informacién que aparece en la bibliografia de las distintas
ciencias que tratan la motivacién en el trabajo, como la antropologia, la sociologia y la
administracion.

A continuacién intentaré determinar:
« los principales conceptos que rigen en materia de “motivacién” dentro de los
alcances de las ciencias que la estudian;

« cbémo influyen los diferentes aspectos del trabajo en la motivacién de los profesores
integrantes de las PyMes Educativas Medias Privadas de la Ciudad de Buenos Aires
y del Conurbano Bonaerense;

. silas teorias existentes acerca de la motivacion se verifican o no en los docentes en
la actualidad;

« silos profesores de las PyMes Educativas Medias Privadas de la Ciudad de Buenos
Aires y del Conurbano Bonaerense -quienes deben educar y motivar al alumnado a
aprender- se encuentran adecuadamente motivados tanto por su propia funcién
como por sus superiores para llevar a cabo su rol apropiadamente;

« si existe correlacion (o no) entre la motivacién de los integrantes de estas PyMes y
el éxito de las mismas, entendiendo por esto ultimo el logro de los objetivos que
deben alcanzar.

Para alcanzar estos objetivos, llevaré a cabo las siguientes actividades:

« Una revisiébn del material existente sobre el tema, del cual haré un analisis y
seleccion en funciébn del objetivo de la investigacibn (documentos, trabajos,
bibliografia, articulos especializados), para poder establecer el “estado del arte” en
gue se encuentra.

« Investigacién sobre casos reales que permitan determinar un resultado sobre el
tema escogido. La misma se efectuara a través de encuestas y entrevistas a
personajes clave para poder llegar a una conclusién con sustento.



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Para llevar a cabo este trabajo me abocaré a analizar a la motivacién como un proceso
dentro las ciencias que la estudian y también a la motivaciéon de los profesores que
integran este tipo de organizaciones tan particulares como lo son las PyMes Educativas
Privadas de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires y del Conurbano Bonaerense.

Previo a dedicarme de lleno al tema elegido, haré una breve consideracién ubicando a
las PyMes educativas dentro de uno de los modelos actuales de la administracion, que
es el Henry Mintzberg, que clasifica a esta tipologia en el mundo de las estructuras
organizativas como “Burocracia Profesional’”’, cuyas caracteristicas principales
expondré mas adelante dentro de este apartado.

La unidad de analisis sera la motivaciéon de los docentes de las PyMes Educativas
Medias Privadas de la Ciudad de Buenos Aires y del Conurbano Bonaerense,
entendiendo como motivacion “lo que hace que un individuo actie y se comporte de
una determinada manera. Es una combinacién de procesos intelectuales, fisiolégicos y
psicolégicos que decide, en una situacién dada, con qué vigor se actia y en qué
direccién se encauza la energia™.

Tener en claro en qué estado se encuentra este aspecto tan importante en la vida de
los docentes cualquier persona y saber cdmo funciona en la actualidad en el ambiente
laboral, lo considero importante para poder resolver el trabajo que encaro.

En esta investigacién intentaré determinar si la aceptacién y la identificacién de los
profesores con los objetivos de las PyMes educativas son importantes para la
motivacién, entendiendo por “aceptacién” a estar (0 no) de acuerdo con el o los
objetivos de la organizacién y a “identificacién” a la accion de tener las mismas ideas
que el colegio®.

A partir de estos conceptos, testearé cual es la relacidn con el compromiso que los
profesores asumen con relacion al ideario del Colegio y a la eleccién de su actividad
social o rol dentro de la comunidad.

! Mintzberg, H.: Disefio de Organizaciones Eficientes, Ed. El Ateneo, 1996, pags. 133-137.

8Karlof, B.: Estrategia Empresarial, Ed. Granica, Barcelona, 1991, pag. 144.

® Diccionario Larrouse llustrado, 1996.



También aludiré a la capacitacién, y al respecto estaré haciendo referencia a la
instruccién especifica o a las ofertas y / o posibilidades de capacitacion (internas y
externas) que reciben los profesores de los colegios, las puedan aprovechar o no.

La capacitacion tiene directa relacién con la posibilidad de crecimiento profesional de
los profesores de las escuelas medias privadas en el actual contexto educativo,
entendiendo como crecimiento profesional a las potenciales oportunidades de ascenso
en la escala jerarquica que se les presentan a los docentes.

Asimismo, y como un concepto directamente vinculado con lo econdémico, en la
investigacion intentaré determinar la dedicacion de los docentes, entendiendo como tal
no Unicamente las horas-catedra que tiene asignadas, sino también en la cantidad de
colegios en los cuales prestan servicio.

El dltimo de los aspectos a analizar sera la participacion de los docentes en la “toma de
decisiones”, entendiendo que por tomar decisiones me estaré refiriendo a la accion de
tomar una resolucién.

CONCEPCION DE LA PYME A LOS FINES DE ESTE TRABAJO

Cuando me refiera a las “PyMes” dentro en este trabajo, estaré refiriéndome a aquellas
organizaciones que, de acuerdo con el modelo de Henry Mintzberg, responden a las
siguientes caracteristicas que son la que el mencionado autor identifica en su tratado
como propias de la configuracién de “Burocracia Profesional’:

e Es democratica y brinda autonomia a sus integrantes
La Burocracia Profesional responde a dos de las necesidades mas importantes de
hombres y mujeres contemporaneos:
- es democratica, es decir que difunde su poder directamente a sus trabajadores
profesionales;

- les suministra extensa autonomia, librandolos hasta de la necesidad de coordinar
estrechamente con sus pares, y de todas las presiones y politica que eso implica.
Esta autonomia permite a los profesionales perfeccionar sus destrezas.

Como resultado de esto, los integrantes de las Burocracias Profesionales aparecen
como individuos responsables y muy motivados, dedicados a su trabajo y a las
personas a las cuales les brinda su servicio.



La Burocracia Profesional quita barreras entre el profesional y el “cliente”,
permitiendo que se desarrolle una relacién personal y los sistemas técnico y social
pueden funcionar en completa armonia.

Su trabajo operativo es estable y complejo

Su trabajo operativo es estable, y conduce a comportamientos “predeterminados o
predictibles, en efecto, estandarizados”. Pero el trabajo también es complejo, por lo
cual debe ser controlado por los profesionales que lo efectuan.

De esta forma, las organizaciones que responden a la configuracién de Burocracia
Profesional recurren al mecanismo coordinador de la estandarizacion de las
destrezas y conocimientos de los integrantes, que permite estandarizacion vy
especializacion al mismo tiempo.

Esta configuracion estructural es propia en los sistemas escolares, dado que todos
los integrantes confian en las destrezas y en el conocimiento de sus profesionales
operativos para funcionar: todos producen productos o servicios estandar.

El trabajo del nucleo operativo
La Burocracia Profesional confia para la coordinacién las actividades en la-
estandarizacion de las destrezas y conocimientos, como asi también en la
capacitacion y la ensefnanza. Contrata especialistas debidamente capacitados y
ensenados — profesionales — para el nucleo operativo, y luego les da considerable
control sobre su propio trabajo.

Ejercer “control sobre su propio trabajo” significa que el profesional trabaja
relativamente independiente de sus colegas, pero estrechamente con las personas a
las que atiende.

La mayor parte de la coordinacion necesaria entre los profesionales operativos es
entonces manejada por la estandarizacién de destrezas y conocimiento.

La capacitaciéon y el adoctrinamiento son un asunto complicado en la Burocracia
Profesional. La capacitacion inicial tiene lugar tipicamente durante un periodo de
anos en una universidad o institucion especial. Aqui las destrezas y el conocimiento
de la profesién son programados formalmente dentro del futuro profesional.

La naturaleza burocratica de la estructura

Las normas de la Burocracia Profesional se originan generalmente fuera de su
propia estructura, en las asociaciones auto-gobernadas a las que se unen sus
operadores con sus colegas de otras Burocracias Profesionales.



Condiciones de la Burocracia Profesional

Las organizaciones que se encuadran dentro de esta configuracién se concentran
no en innovar en la solucibn de nuevos problemas, sino en aplicar programas
estandar a problemas bien definidos.

Es muy comun en el tipo de organizaciones que estoy analizando que se verifique la
presencia de una estructura hibrida denominada por Mintzberg como “Burocracia
Profesional Simple”, que se presenta cuando los profesionales altamente
capacitados que practican destrezas estandar son dirigidos por un lider fuerte, a
veces autocratico, como en la Estructura Simple. En estos casos se la describe
como la “dictadura del director”. De cualquier forma, no se puede negar su
necesidad de liderazgo fuerte.



CAPITULO Il

LA MOTIVACION

Si bien el concepto de motivacién estuvo siempre presente en los seres humanos, se
comenz6 a tratar seriamente y de manera integral a partir del surgimiento de las
ciencias “blandas” como la sociologia y la psicologia; su introduccién en la
Administracidén como un aspecto central y determinante en el comportamiento de los
seres humanos en el trabajo, fue a través del modelo de “Relaciones Humanas”'°.

A partir de alli muchos autores se dedicaron a elaborar teorias acerca de la motivacion
y su influencia en el comportamiento de las personas; en esta parte del trabajo me
referiré a ellos porque muchos de sus conceptos fueron retomados, aplicados vy
reformulados de acuerdo a las condiciones que se dieron en otros momentos de la
historia del estudio de las personas y de las organizaciones.

Todas las teorias que tratan acerca de la motivacién investigan y analizan varios
factores que actian sobre ella y les atribuyen mayor o menor importancia en funcién de
lo que surge de las investigaciones y de las encuestas que efectuan.

Las mas conocidas son las de Abraham Maslow, Frederic Herzberg y Douglas Mc.
Gregor y las desarrollaré a continuacion.

10 Chiavenato, |., Introduccion a la Teoria General de la Administracion — 32. ed. - Ed. Mc Graw-Hill. 1993.




lIl.1. LA MOTIVACION EN LAS ORGANIZACIONES

I1.1.1. LA JERARQUIA DE NECESIDADES HUMANAS DE ABRAHAM MASLOW

Abraham Maslow concibié la “jerarquia de necesidades humanas”, en la cual se
establece una escala de necesidades que van desde las basicas y elementales del ser
humano hasta las mas sofisticadas.

A los fines de este trabajo, entenderemos por “necesidades” a las fuerzas conscientes o
inconscientes que llevan al individuo a un determinado comportamiento.

La jerarquia establecida por Maslow comprende las siguientes necesidades’":
1°) Fisioldgicas
Necesidades primarias

2°) Seguridad

3°) Amor
4°) Estima Necesidades secundarias
5°) Autorrealizaciéon

las que, concebidas como una “piramide”, se verian de esta manera:

NECESIDADES DE
AUTORREALIZACION

_}(\' NECESIDADES
PSICOLOGICAS

NECESIDADES
SOCIALES

\ NECESIDADES
\DE SEGURIDAD

NECESIDADES
FISIOLOGICAS

" ibid. 10.



Las necesidades fisiolégicas son consideradas basicas en este modelo y son las que
las personas buscan satisfacer en una primera instancia porque las necesitan para
subsistir, como por ejemplo la alimentacion, la vestimenta, etc.

Una vez alcanzadas las necesidades fisiologicas, el ser humano apunta a alcanzar las
siguientes en la prelacion establecida, es decir: luego de las de seguridad, las de amor
y luego de éstas, las de estima. Cuando las personas alcanzan un razonable grado de
satisfaccion de todas éstas, apuntan a alcanzar su realizacion personal a través de su
trabajo o cualquier otra actividad que coadyuven a alcanzarla.

Los distintos tipos de necesidades categorizadas como lo establece Maslow, se pueden

graficar de la siguiente manera: Iz IO

Estima | Autorrealizacion
Autodesarrollo
Autosatisfaccié
Sociales Nepesidades utosatistaccion
del ego:
Seguridad Interaccion Orgullo
Aceptacion Auto-respeto
S j - Afecto Progreso
Fisiologicas Seguridad - Confianza
Proteccion Amistad NeEE ades
: Contra: Comprension
Alimento Peliaro Consideracion de status
Reposo p Ig Reconocimiento
Abrigo _ Lol Aprecio
Sexo incertidumbre Admiraciéon
deser;:pleo dada por otros
| robo

e e
Maslow también efectud estudios para medir el grado en que una persona “‘media”
satisface sus necesidades. El resultado fue el siguiente:
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La “escala de necesidades” de Maslow trajo discusiones acerca de si era o no valida
para interpretar el comportamiento, como asi también sobre si la escala es la mas
apropiada.

El primer cuestionamiento parece haber sido dilucidado a través de investigaciones,
como la realizada por Lyman Porter en Estados Unidos, que corroboran la existencia de
una jerarquia de necesidades en el ser humano que trabaja. El segundo seguira siendo,
fuente permanente de controversia'?.

A pesar de todo, esta teoria ofrece un esquema orientador y atil para conocer el
comportamiento de las personas.

'2 Solana, R., Administracion de Organizaciones en el umbral del Tercer Milenio — Ed. Interoceanicas,
1994. pag.103.
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111.1.2.LOS FACTORES HIGIENICOS Y MOTIVADORES DE FREDERICK HERZBERG

Frederick Herzberg hizo un aporte importante acerca de la motivacion en el trabajo y su
correlacion con el comportamiento organizacional. Como resultado de sus
investigaciones, establecié dos tipos de factores: los higiénicos y los motivadores.

Herzberg realizé 12 investigaciones interrogando a casi 1700 personas acerca de las
circunstancias extremadamente satisfactorias o insatisfactorias de su vida laboral. El
resultado obtenido fue el siguiente”‘:

81 ——
( 1 69 —
0 0 —31 )

(7] (7]
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Factores que contribuyen a la satisfaccion-insatisfaccion en el trabajo

Un 81% de los casos satisfactorios estaban asociados a factores motivadores y sélo un
19% a factores higiénicos. En cambio, los casos insatisfactorios se vinculaban en un
31% a factores motivadores y en un 69% a factores higiénicos. La propuesta emergente
fue que, para lograr motivaciéon, hay que centrarse en el enriquecimiento del cargo, el
crecimiento del nivel de autonomia, la posibilidad de que el trabajador pueda completar
una tarea o elaborar un producto con el que logre identificarse, etc.: estos son los
medios aptos para conseguir la motivacion en el trabajo.

® Torres Lopez, |.: Psicologia Comercial: Profesionalidad, Motivacion y Aprendizaje, en Escuela de
Marketing y Publicidad, F & G Editores S.A. — 1991
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v Factores higiénicos™
Son aquellos que no producen satisfaccibn en el trabajo y su inexistencia o
insuficiencia puede crear insatisfaccion. su presencia sirve para evitar la
insatisfaccion.
Consecuentemente, su rango va desde la insatisfaccién (extremo negativo) a la no
insatisfaccion (posicidn neutra)

Herzberg considera dentro de esta categoria a la remuneracién, a las politicas de la
empresa, a las condiciones en que se trabaja, etc.

v Factores motivadores
Son los que producen real satisfaccion. Su rango va desde la no satisfaccion
(posicién neutra) a la satisfaccion (extremo positivo).

Dentro de esta categoria se ubican la posibilidad de desarrollo, la autorrealizacién, el
reconocimiento, etc.

Insatisfaccion FACTORES HIGIENICOS No-satisfaccion
- o
= "
No-satisfaccion FACTORES MOTIVADORES Satisfaccion
(neutros)

“ ibid. 10, pags. 413-414.
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111.1.3. LAS TEORIAS X e Y DE DOUGLAS Mc GREGOR

Por su parte, Douglas Mc Gregor formulé dos teorias para sintetizar la antinomia y
comparar las distintas corrientes del pensamiento acerca de cual es la actitud que
asumen los empleados de una empresa.

Para ello elaboré una teoria basada en un estilo pragmatico y mecanicista de
administracién que considera al trabajador como una parte mas de una maquinaria
(Teoria X) y otra basada en un estilo moderno con respecto al comportamiento humano,
que considera a los individuos como personas con raciocinio, conocimientos, y
sentimientos (Teoria Y).

La Teoria X sostiene que los empleados son perezosos y que tienen que ser dirigidos.
por un jefe autoritario.

La Teoria Y, por el contrario considera que los empleados son creativos, dedicados y
que es posible confiarles responsabilidades y deberian ser dirigidos por un jefe
democratico, y estd basada en las modernas concepciones del comportamiento
humano.

Segun Chiavenato'®, las hipotesis de cada una de ellas, son las siguientes:
v’ Teoria X:
e El hombre es indolente y perezoso por naturaleza: evita el trabajo o rinde el
minimo posible, a cambio de recompensas salariales o materiales.
e Le falta ambicién: no le gusta asumir responsabilidades y prefiere ser dirigido y
sentirse seguro de esa dependencia.
e EIl hombre es fundamentalmente egocéntrico y sus.objetivos personales se
oponen, en general, a los objetivos de la organizacion.
e Su propia naturaleza lo lleva a resistirse al cambio, pues busca su seguridad y
pretende no asumir riesgos que lo pongan en peligro.
e Sudependencia lo hace incapaz del autocontrol y la autodisciplina: necesita ser
dirigido y controlado por la administracién.

Por lo expuesto, esta teoria recrea un estilo de administracién duro, rigido y autocratico
dentro del cual las personas trabajan dentro de ciertos esquemas y estandares
previamente planeados y organizados, teniendo en cuenta exclusivamente los objetivos
de la organizacion. Las personas son consideradas como meros recursos o medios de
produccién. Se fundamenta en la manipulacibn de la iniciativa individual, el
aprisionamiento de la creatividad del individuo, la reduccién de la actividad profesional a
través del método preestablecido y de la rutina de trabajo.

* ibid. 10, pags. 417-418.
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v Teoria Y:

El hombre promedio no muestra desagrado inherente hacia el trabajo.
Dependiendo de condiciones controlables, el trabajo puede ser una fuente de
satisfaccion y de recompensa (cuando es voluntariamente desempefiado) o una
fuente de castigo (cuando es evitado siempre que sea posible por las personas).
La aplicacion del esfuerzo fisico o mental en un trabajo es tan natural como jugar
o descansar.

Las personas no son, por su naturaleza intrinseca, pasivas o resistentes a las
necesidades de la empresa: asumen esta actitud como resultado de su
experiencia profesional negativa en otras empresas.

Las personas tienen motivacién basica, potencial de desarrollo, estandares de
comportamiento adecuados y capacidad para asumir responsabilidades. El
deseo de ejercitar la autodireccién y el autocontrol al servicio de los objetivos que
le son confiados por la empresa. El control externo y la amenaza de castigo no
son los unicos medios de obtener la dedicacién y el esfuerzo para alcanzar los
objetivos empresariales.

El hombre promedio aprende bajo ciertas condiciones no solamente a aceptar,
sino también a buscar responsabilidad. La evasién de la responsabilidad, la falta
de ambicién y la preocupacién exagerada por la seguridad personal son
generalmente consecuencias de la experiencia insatisfactoria de cada uno y no
una caracteristica humana inherente a todas las personas. Ese comportamiento
no es causa; es efecto de alguna experiencia negativa en alguna empresa.

La capacidad de alto grado de imaginacién y creatividad en la solucién de
problemas empresariales esta ampliamente —y no escasamente— distribuida
entre las personas. Bajo ciertas condiciones de la vida moderna, las
potencialidades intelectuales del hombre son parcialmente utilizadas.

Esta teoria demuestra una manera de administrar muy abierta, dinamica y
democratica y para ella, cuando se administra se crean nuevas potencialidades y se
impulsa el crecimiento individual.

Para concluir, y podemos decir que mientras la teoria Y impulsa un estilo
participativo y fundamentado en los valores humanos y sociales y privilegia la
iniciativa de las personas, la teoria X impone controles externos a los seres
humanos en el trabajo.

14



1l.2. EL PROCESO DE MOTIVACION EN LOS INDIVIDUOS

Las teorias anteriormente presentadas dan lugar a un analisis mas profundo de
motivacién en los individuos y en los grupos.

Podemos decir que en este proceso intervienen 3 componentes: 16

1) la necesidad del individuo,
2) el impulso que la persona desarrolla para satisfacer su necesidad y
3) la meta que satisface la necesidad del individuo.

Es tan importante la motivacién dentro del proceso de desarrollo del componente
humano en las organizaciones, que la motivacion se ha agregado a la “Columna
Vertebral de la Administracién del Factor Humano” establecida por el Dr. Profesor
Eduardo Groba '’

La incorporacion de la motivacion tiene que ver con la utilizacién que se hace de ella

para gestar el desarrollo del personal de todo tipo de organizaciones, tanto de las
pequenas, medianas o grandes, como de las que tienen o no fin de lucro.

NECESIDADES E INCENTIVOS

Para retomar los conceptos enunciados acerca de los componentes del proceso de
motivacion es dable destacar que cuando me refiero a la motivaciéon estoy hablando de
un concepto que involucra la conducta del hombre.

Una situacion de motivacién tiene 2 aspectos: uno subjetivo y otro objetivo: el subjetivo
es la necesidad, impulso o deseo de la persona y el objetivo esta fuera de ella y se trata
de un incentivo o fin.

Cuando la naturaleza de la necesidad y el incentivo es tal que la obtencién del incentivo
satisface la necesidad, consideraremos la situacion como motivada. La mayor parte de
la conducta de un hombre esta guiada por incentivos anticipados, llamado motivos.

16 Mayer, N., Psychology in Industrial Organizations, Boston, Houghton Mifflin Co, 1973.

7 En la Sesion de debate de las 3eras. Jornadas Nacionales de Docentes de Recursos Humanos
(Setiembre 1995) se aceptd, a pedido del Lic. Carlos Rabago (Vicedecano de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad Nacional del Centro) esta inclusién segun la ponencia desarrollada por el
Dr. Profesor Eduardo Groba en dichas Jornadas
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La fuerza de las necesidades y de los incentivos varia dinamicamente, momento a
momento y de persona a persona.
Si el incentivo deseado no se alcanza, se experimenta fracaso (frustacion).

Las necesidades
Los aspectos subjetivos de una situacién de motivaciéon son las necesidades, entre las
cuales se distinguen las innatas y las adquiridas.

Necesidades innatas

Las necesidades innatas son aquellas que son propias de la naturaleza del organismo;
Son también llamadas vitales; estan relacionadas con la supervivencia de las personas.
Son instintivas y estan situadas en el nivel mas bajo: son también comunes a los
animales: el hambre, por ejemplo, es una necesidad tanto de los animales como de los
seres humanos. Estas necesidades, también conocidas como fisiolégicas, exigen
satisfacciones periddicas y ciclicas

Las principales necesidades fisiolégicas son las de alimentacién, suefio, actividad fisica,
satisfaccion sexual, abrigo y proteccién y de seguridad fisica contra los peligros. Este
tipo de necesidades pueden ser satisfechas por anticipado, sin actuar sobre el
comportamiento humano. No obstante, si por cualquier eventualidad una persona
dejara de satisfacerlas, pasan a actuar con una intensidad extremadamente fuerte

Necesidades adquiridas

Las necesidades adquiridas dependen de la experiencia: si mis hijos estudian en un
colegio en cuyo gabinete de computacién hay una linea de Internet, adquiriran
seguramente la necesidad de utilizarla y haran lo posible para satisfacerla, hasta el
punto de tener que conectarme a algun proveedor de Internet que me brinde el servicio.

Son tan reales e intensas como las naturales o innatas, su Unica diferencia es la forma
de obtenerlas: mientras que las innatas se reconocen a través del cuerpo, las
adquiridas que lo hacen a través de la experiencia y se atribuyen a cambios en el
sistema nervioso (especificamente, en la funcién del cerebro).

Se clasifican en necesidades psicolégicas y de autorrealizacion

Las psicolégicas son necesidades exclusivas del hombre. Pocas veces son satisfechas
plenamente, dado que el hombre busca indefinidamente mayores satisfacciones de
esas necesidades que se van desarrollando y sofisticando gradualmente.

Comprenden las siguientes necesidades
- de seguridad intima (es la busqueda incesante de ajuste y tranquilidad para que el
individuo se sienta seguro).
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- de participacién (necesidad de ser parte, de tener contacto humano, de participar
conjuntamente con otras personas en alguna cosa o iniciativa)

- de autoconfianza (es la manera en que cada persona se ve y se evalua; esta
relacionada con el autorrespeto y la consideracion que cada individuo tiene para
consigo mismo).

- de afecto: necesidad de recibir y dar carifio y amor.

La necesidad de autorrealizacién es producto de la educacion y de la cultura, y también
rara vez son satisfechas en su totalidad, pues el hombre va buscado gradualmente
mayores satisfacciones y estableciendo metas crecientemente sofisticadas.

Sintetiza a las restantes. Es el impulso que cada persona posee para realizar su propio
potencial.

Luego de desarrollar los distintos tipo de necesidades existentes, podemos concluir
este apartado diciendo que el ser humano, a medida que va creciendo y madurando va
sobrepasando los estadios mas bajos y desarrollando necesidades de niveles
gradualmente mas elevados. Las diferencias individuales influyen poderosamente en
cuanto a la duracioén, intensidad y posible fijacién en cada uno de esos niveles.

Los tres niveles se corresponden con las necesidades fisiolégicas, psicoldégicas y de
autorrealizacién, ubicandose las fisiolégicas en la base y las de autorrealizacién en la
cima de una imaginaria “piramide motivacional’.

Los incentivos
Son los aspectos objetivos de una situacion de motivacién.
Se clasifican en reales y sustitutivos, y en positivos y negativos

Incentivos reales

Son aquellos que determinen principalmente la conducta considerada y es aquél hacia
el cual se dirige la conducta.

Para alcanzar una buena motivacion, es necesario contar con los incentivos que
tienden a satisfacer las necesidades de los individuos. En el caso de las necesidades
adquiridas, por ejemplo, las mismas se satisfacen cuando se alcanzan los objetivos. Sin
embargo, es dificil determinar con frecuencia si el incentivo finaimente satisfizo la
necesidad que se presentaba, o si apacigué otro tipo de necesidad. Ademas, una sola
necesidad puede tener una serie de incentivos que la satisfagan.
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Incentivos sustitutivos

Cuando no se pueden alcanzar los incentivos reales, una persona aceptara a menudo
incentivos sustitutivos. Estos incentivos evitan la frustracién, crean oportunidades para
el establecimiento de condiciones de motivacién y extiende la satisfaccion de las
necesidades a un numero mayor de personas. En cada caso, el incentivo sustitutivo
debe tener cierta correlacion con el real, y su efectividad depende de sus propiedades
para satisfacer la necesidad.

Incentivos positivos y negativos

En la medida en que los incentivos satisfacen las necesidades, tienen una influencia
“positiva” o atrayente y producen placer.

Los incentivos negativos son aquellos que no satisfacen necesidades.

De esta manera se puede comprobar que hay 2 formas a través de las cuales se puede
influir sobre la conducta: una asociada con los incentivos positivos (que se refieren a los
“premios”), y otra, con los incentivos negativos (“castigos”).

Ambas formas son utilizables en las organizaciones: los hombres realizan una tarea
para obtener premios o evitar castigos. Sin embargo, los dos métodos no tienen el
mismo efecto psicolégico.
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El ciclo motivacional®

A partir de lo expresado en este apartado se comprueba que todo comportamiento
humano es motivado y que la motivacion es, en sentido psicologico, la tension
persistente que lleva al individuo a alguna forma de comportamiento observando la
satisfaccion de una o mas necesidades.

De alli el concepto de ciclo motivacional, que puede explicarse asi: el organismo
humano permanece en estado de equilibrio psicolégico hasta que un estimulo rompe o
crea una necesidad. Esta necesidad provoca un estado de tension en sustitucion al
anterior estado de equilibrio. La tension conduce a un comportamiento o0 accion capaz
de alcanzar alguna forma de satisfaccion de aquella necesidad. Si se satisface esa
necesidad, se vuelve al estado de equilibrio inicial hasta que otro estimulo aparezca.

Equilibrio
f/” ™
A Estimulo o
f incentivo
{ 5*
Satisfaccion Necesidad
v
Tension
\\H
| Comportamiento /
0 accion

' |bid.. 10, pags. 133-134.
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11.3. LA MOTIVACION TOTAL: OTRA CONCEPCION
DE LA MOTIVACION

De todos los trabajos consultados, considero relevante la concepciéon de motivacion que
el Profesor de la Universidad de Navarra, Dr. Juan Antonio Lépez'®

El Dr. Lépez menciona 3 tipos de motivacién: intrinseca, extrinseca y trascendente,
especificando sobre las razones por las cuales un sujeto puede elegir una accién el
lugar de otra. A continuacién desarrollaré el concepto de cada una de ellas

Motivacion extrinseca

El sujeto actua de acuerdo a las consecuencias o resultados que espera alcanzar como
consecuencia de la accion llevada a cabo, por parte del ambiente. Ej.: felicitacion por un
proyecto cumplimentado exitosamente.

Motivacion intrinseca

El sujeto se mueve por lo que a é mismo le ocurre al llevar a cabo una accion,
prescindiendo de coémo pudiera reaccionar el entorno. Ej.: el agrado por haber
concluido una poesia que manifiesta el sentimiento del autor.

Motivacion trascendente
El sujeto se mueve por las consecuencias o resultados que espera que se produzcan
en otras personas; es decir, se mueve por lo que los otros puedan recibir a
consecuencia de la accién.

Estos 3 tipos de motivacién no sélo se contraponen a la hora de seleccionar una accion
sino que, por el contrario, constituyen los 3 componentes de la motivacion total, que
determina el grado de atraccién de un sujeto hacia una accion determinada.

La motivacién “total” es el resultado del agregado de los 3 tipos de motivaciones
definidas por los cuales la persona elige o puede elegir la accion.

Formalmente, diriamos que la accion de un sujeto tiene 3 consecuencias que pueden

afectarlo:

- Lareaccion del entorno respecto al sujeto (motivacién extrinseca)

- Las consecuencias derivadas de la propia ejecucion de la accion para el sujeto
agente (motivacion intrinseca)

- Las consecuencias para el entorno o ambiente (motivacion trascendente).

® Ponencia del Dr. Juan Antonio Lépez en el Congreso de Administracion de Empresas efectuado en
Madrid en 1975.
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En tanto, en cuanto el sujeto puede teéricamente buscar resultados en los 3 niveles
diremos que se mueve, indistintamente por:

- motivos extrinsecos a la accion

- motivos intrinsecos a la accién

- motivos trascendentes a la accion.

Por lo expuesto se puede afirmar que motivaciones totales de intensidad idéntica
pueden ser cualitativamente muy distintas, segun la diferente composicién de motivos
que integran la motivacion total. Es la cualidad de la motivaciéon de una persona la que
determina cdmo se comportara en el futuro -en las decisiones sucesivas- la motivacién
total.

Fundamentos de la distincion de los componentes de la motivacion

Cuando se considera a una persona o agente en relacion con un ambiente que es
distinto a la propia persona, la accién busca satisfacer tanto la necesidad de la persona
como la del entorno. Por ello se distingue motivacion trascendente -aquella que empuja
a la accién mas adecuada para satisfacer una necesidad del entorno- y motivacién
inmanente -aquella fuerza que mueve la accién del agente para alcanzar la satisfaccion
de la propia necesidad-.

A su vez, la motivacion inmanente puede presentar dos modalidades segun que aquello
que ha de satisfacer la necesidad del agente haya de ser alcanzado a través de la
reaccién del entorno a la propia accién -motivacién extrinseca-, o bien, la necesidad sea
satisfecha por la pura ejecuciéon de la accién, con independencia de la reaccion del
entorno -motivacion intrinseca-

La importancia de la motivacion trascendente

La diferencia mas profunda entre el hombre y los sistemas biolégicos, es la capacidad
de moverse por un motivo que trasciende las necesidades de él mismo. Esta capacidad
de abrirse al otro es de tal riqueza que implica, necesariamente, la existencia de otros
importantes atributos en el hombre, como por ejemplo, la libertad, sin la cual tal apertura
seria imposible.

Esta capacidad permite al hombre alcanzar ese supremo modo de actividad que se
denomina amor, la cual significa que con el amor la persona dona parte o todo de si
mismo.

Que el hombre se realiza a si mismo a través de esta donacion hecha libremente es un
teorema que la ciencia ética descubri6 apenas fue capaz de sistematizar su
investigacion.




Es evidente que estas afirmaciones implican necesariamente la inclusion de la
motivacion (que hemos llamado) trascendente en cualquier modelo antropolégico que

quiera analizar al hombre y a la sociedad humana.
Solamente incorporando este tipo de motivacién trascendente es como se puede

analizar cabalmente el dinamismo de un sistema tan complejo como el hombre.
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l1l.4. LA MOTIVACION APLICADA EN EL CAMPO DOCENTE

En este apartado intentaré comentar como los distintos aspectos motivadores y no
motivadores abordados en el punto anterior a partir de las ciencias que lo investigan, se
bajan a la realidad de la docencia. La aplicacion en las escuelas medias privadas de la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires y del Conurbano Bonaerense es lo que le da
entidad al presente apartado.

Basicamente me referiré los siguiente factores:

a) Dimensiones y actividades de los docentes

b) La motivacion en la organizacion docente y en la gestion
c) La motivacion en las politicas profesores - directivos

d) Aspectos que determinan la motivacion de los profesores

A) DIMENSIONES Y ACTIVIDADES DE LOS DOCENTES?®

Gimeno y Pérez (1986) utilizaron un sistema de analisis de las actividades de los
profesores sobre 46 categorias muy diversas que agrupan en las 7 dimensiones que a
_.continuaciéon enumeraré:

1. Actividades de ensefnanza.

- Preparacion previa al desarrollo de la ensefianza
Ensenanza a los alumnos
Actividades orientadoras del trabajo de los alumnos
Actividades extraescolares
Actividades de evaluacion

2. Actividades de supervision y vigilancia.

3. Atencidn personal y tutorial del alumno.

4. Actividades de coordinacion y gestion del centro.
5. Tareas mecanicas.

6. Actividades de actualizacion.

7. Actividades culturales personales.

2 Martinez Bonafé, J.: Trabajar en la Escuela: Profesorado y Reformas en el umbral del Siglo XXI, Ed.
Instituto de Investigaciones en Ciencias de la Educacion de la Universidad de Buenos Aires, 1998,
pags. 108-110.
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Por otra parte, las funciones propias del profesorado se pueden agrupar en 5 grandes
bloques:

1.

Tareas directamente vinculadas con el proceso educativo del alumnado:

a) Planificacién de la ensefianza y organizacion de los recursos.

b) Atencion al alumnado en el aula (docencia directa.

c) Atencién al alumnado fuera del aula (atencidén personalizada, seminarios, talleres,
etc.)

d) Evaluacion de la ensefanza y el aprendizaje.

e) Otras tareas pedagdgicas no especificas del area o especialidad curricular: tutoria,
orientacion dinamizacion cultural, juegos y descansos, etc.

. Tareas de formacion y desarrollo profesional:

a) Coordinacion del trabajo en el propio centro: de area, de nivel, de centro.

b) Coordinacién y formacion fuera del centro: seminarios Inter-centros, grupos de
renovacion, actualizacion docente, actualizacion cientifico-cultural, intercambio de
experiencias practicas, etc.

. Tareas de relacion con el entorno escolar:

a) Atencién al entorno familiar del alumnado.
b) Conocimiento del entorno socio-cultural de la escuela.

. Investigacion curricular:

a) Diseiio, elaboracién o adaptacién de materiales curriculares.

b) Experimentacion de innovaciones.

c) Evaluaciéon como analisis critico del proceso educativo.

d) Elaboracién y comunicacién de estudios, experiencias y propuestas de accién en
los diferentes niveles de concrecion curricular.

. Tareas de participacion y gestion:

a) Coordinacién de funciones y tareas organizativas del Centro.
b) Participacion en érganos colegiados, Consejos Escolares, etc.
c) Relaciones con las Administraciones.

Cada uno de estos apartados abarca una mas amplia y exhaustiva lista de actividades
que pueden variar considerablemente de la realidad de un docente a la de otro.
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B) LA MOTIVACION EN LA ORGANIZACION DOCENTE Y EN LA GESTION?
Teniendo en cuenta que la manera en que se organizan y el estilo de gestion de las
instituciones dedicadas a la docencia son dos aspectos muy importantes que producen
motivacién en los profesores, en este apartado me dedicaré a desarrollarlos por
separado.

La motivacién en la organizaciéon docente

Con respecto a la organizacién docente, en la actualidad estan en vigencia 2
paradigmas?? encontrados, por lo cual la aplicacién de uno u otro genera motivacion (o
no) en los profesores

El paradigma del control esta referido a todo lo que signifique regulacién, control y
estandarizacién: este paradigma tiene como objetivo prevenir el error y dirigir a la
organizacion hacia sus objetivos.

Esta manera de proceder, que sigue la vision tradicional de la gestion, no genera
satisfaccion en los profesores porque, mas alla de los aspectos que necesariamente
deben estar formalizados en toda organizacion, intenta llegar a todos los rincones de la
actividad educativa (ej. : manera de transmitir el conocimiento).

El paradigma del aprendizaje institucional, que significa el reconocimiento y la
correccion del error como desvio de los objetivos, pero también flexibilizar a la
organizacion facilitando el aprendizaje de nuevos procedimientos y nuevas respuestas
frente a“los nuevos desafios, es el que da libertad a la creatividad de los docentes y
dentro del cual éstos se sienten satisfechos dentro de su rol predominante.

Por lo precedentemente explicitado, estos paradigmas representan las posiciones
opuestas entre el enfoque de una organizacién rigida y que trabaja como un sistema
“cerrado”, que desconoce los cambios y turbulencias externas (paradigma del control) y
el de una organizacién flexible y que trabaja como un sistema “abierto”, que no sélo
acepta el desafio del entorno sino que es capaz de aprovecharse de él como motor de
la transformacion institucional (paradigma del aprendizaje institucional)

Peter Senge plantea la idea de la organizacién inteligente, entendiendo como tal a las
organizaciones que estan abiertas al aprendizaje:

“Lo que distinguira fundamentalmente las organizaciones inteligentes de las tradicionales y
autoritarias ‘organizaciones de control’ sera el dominio de ciertas disciplinas. Por eso son

”

vitales las ‘disciplinas de la organizacion inteligente”.

21 Aguerrondo, |.: La Escuela como Organizacion Inteligente, Ed. Troquel, 1993.

22 Forma de entender una realidad.
Segun Tomas Kuhn, es un marco conceptual al cual una comunidad cientifica adhiere (La estructura -
de las revoluciones cientificas, Breviarios, México, FCE 1985).
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Las disciplinas de la organizacién inteligente son 5:

1.

Pensamiento sistémico. Es un cuerpo de conocimientos y herramientas que integra
a las demas disciplinas.

Dominio personal. Esta disciplina permite ahondar continuamente la visiéon personal
y ver la realidad de manera objetiva.

Modelos mentales. Estos modelos son comportamientos arraigados,
generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el
mundo y actuar, que nos impiden actuar libremente con la gente.

Construccion de una visién compartida. Se refiere a la necesidad de que las metas,
los valores y las misiones sean profundamente compartidos dentro de la
organizacion.

Aprendizaje en equipo. Prioriza la necesidad del ‘didlogo’, la capacidad de los
miembros del equipo para ‘suspender los supuestos’ e ingresar a un auténtico
‘pensamiento conjunto’.

Como podemos ver, estas disciplinas tienen que ver tanto con las capacidades de los
miembros como con las caracteristicas de las organizaciones.

Para que los profesores se sientan motivados, se necesita contar con colegios
organizados flexiblemente, con capacidad de transformacion permanente. Estos
colegios deben cambiar definitivamente el modelo que actualmente aplican. La nueva
concepcion deberia responder a las siguientes caracteristicas:

Se deben disminuir las jerarquias, llevando a una organizacion mas horizontal
y haciendo hincapié en todo aquello que agregue valor, creando equipos
auténomos para lograr mayor flexibilidad y rapidez.

El resultado que se debe asegurar es que se trabaje de manera fluida y coherente a
nivel institucional.

Crear espacios de interaccion y reflexion conjunta, y no sélo con relacién al
personal docente, sino también con respecto a los grupos de alumnos.

Incrementar el tiempo de los docentes en la unidad escolar, dado que la tarea
docente ya no es una tarea individual, sino grupal.

En el nivel medio, el docente se mueve de colegio en colegio. Para poder responder
a esta caracteristica, se debe alcanzar un modelo de organizacién que permita que el
docente centre su trabajo en el aula y de acuerdo con este criterio.
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e Necesidad de realizar mayores innovaciones en todos los niveles del personal, y
sobre todo en los profesores, para que sean capaces de improvisar y responder con
flexibilidad a las cambiantes demandas.

La motivacion en la gestion

Con relacioén este tema, la gestidbn que genera motivacién en los profesores es la que
garantiza decisiones eficaces (0 sea, que se cumplan) para el mejoramiento de la
educacién. Es decir, un estilo de gestion que pueda mostrar resultados; un estilo de
gestiéon que conduzca a la institucion hacia los objetivos prefijados.

Este estilo de gestidn eficiente se basa en un modelo de planificacion opuesto a la
planificacién clasica normativa, que es el de la planificacién situacional. Sus
caracteristicas principales son:

a. No se basa en las normas de lo que debe ser, sino en la realidad de lo posible.
No se trata de decir cdmo “deben ser’ las cosas, sino mas bien de generar una
estrategia para que la situacién actual que se reconoce como problematica, pase a
tener otras caracteristicas, posibles. No hay una norma absoluta que guia la accién,
hay una ‘imagen objetivo’ que da direccionalidad a la accién.

b. No trata de hacer todo junto sino de priorizar en funcion de la importancia de
los problemas. Uno de los grandes problemas del planeamiento institucional de
corte normativo es que resulta muy ambicioso para los recursos materiales y
temporales con que se cuenta, lo cual engendra la imposibilidad de realizaciones. La
vision estratégico-situacional reconoce que no se puede hacer todo a la vez. Fijar la
estrategia supone, precisamente, fijarse prioridades para establecer un camino que
puede no ser muy ambicioso, pero es siempre de permanente avance.

c. Lo que hoy no es posible, puede serlo manana, si se van abriendo las

condiciones de su factibilidad. Las etapas clasicas del planeamiento normativo
(objetivos-diagnéstico-ejecucion-evaluacion) cierran un ciclo en si mismas en el cual
se consigue todo o no se consigue nada. De ahi que, aun cuando algunos de los
objetivos parciales se alcancen, si no se llega a la meta final, aparece como un
fracaso.
El planeamiento situacional considera el proceso institucional como una sucesion de
situaciones. Se parte de la situaciéon actual y se intenta llegar a una ideal disefada
en la “imagen-objetivo” que fija la direccién del cambio. No se postula llegar a ella de
una vez y sin etapas intermedias. Mas bien se acepta que cada realidad y cada
institucion tiene sus ritmos, sus obstaculos y sus ventajas, y que mientras se mueva
hacia la imagen-objetivo, se va por el buen camino.

d. No se trata de administrar la institucion sino de guiarla hacia su
transformacion. La planificacion normativa ponia el énfasis en la necesidad de
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introducir elementos de racionalidad en la gestion institucional. Esta racionalidad
estaba definida por los distintos pasos de su metodologia: saber qué se quiere hacer
(fijacidbn de objetivos); conocer la realidad y sus problemas (diagndsticos); poner en
marcha las tareas (ejecucién); saber qué pasé con lo que se proponia (evaluacién).
En dltima instancia, cuales eran los objetivos no tenia importancia. Lo que se
priorizaba era pensar un esquema eficiente para llevarlos a cabo, y escribir este
esquema en un documento.

Este enfoque se compromete con la transformacion de la institucién. No sélo persigue
conseguir y organizar los medios y los recursos, sino que busca mejorarla, sacarla de
su rutina e introducir nuevos objetivos que hagan que su accién sea mas eficaz en
cuanto a mejores resultados de aprendizaje y se fundamenta, entre otras cosas en una
adecuada motivacién de sus profesores.

Las gestiones educativas tienen mas probabilidad de ser efectivas cuando establecen
incentivos para los profesores, tales como status y reconocimiento profesional y de
meéritos por llevar a los alumnos a altos niveles de aprendizaje.

La motivacién en las politicas profesores - directivos®®

La relacién que existe entre los profesores con los directivos (entendiendo por tal a los
directores y/o administradores) de las escuelas medias, es muy importante para
determinar la motivacién de los profesores.

Asi, cuando los directivos se muestran autoritarios, inaccesibles, inflexibles y tratan de
evitar conflictos, los profesores reaccionan de manera tal que aceptan todas sus
demandas, pero se amparan en todos los reglamentos formales y dicen lo que se
quiere escuchar de ellos, en lugar de dar sus verdaderos pensamientos. Esto
finalmente produce respuestas disfuncionales al ambiente en el cual se desempenan,
dado que su autonomia a nivel decisorio se siente afectada y muestran actitudes
impropias de su rol preponderante, que demuestran claramente su desmotivacion..

En cambio, cuando los directivos se manifiestan con apertura hacia las opiniones de los
profesores, cuando se puede percibir una actitud de no manipulacién, participativos,
informales, accesibles y apoyando a los profesores, éstos tienen una actitud proactiva,
que da por tierra con la complacencia anterior; de esta manera los profesores pueden
manifestar sus pensamientos y se apartan de lo formal.

B Anderson, G. y Blase, J.: El contexto micropolitico del trabajo de los maestros, Conferencia
Universidad de Nueva México, 1992.
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Esa manifestacién incluye tacto, cordialidad, amistad y empatia hacia los demas
(directivos, profesores y padres), intentando comunicarse con los directores, tal como lo
ilustra el siguiente comentario de un maestro:

“Uno siempre se le acerca con ideas concretas, dejandole espacio para su interpretacion y
aportacion.

Algunas veces le digo lo que yo creo debiera hacerse y dejo que él me responda... pero
normalmente yo hago preguntas “;Qué piensa Ud. de esta idea?’... déjele que conteste o
que escoja’.

A menudo, sin embargo, los profesores muestran tacticas mas indirectas y sutiles:

“Cuando él vino por aqui, le mostré el escaso equipamiento... sin decirle nada mas, no
todavia.

Usaré los contactos sociales informales para insinuarle mis preocupaciones.”

Cuando los administradores o directivos dan poco apoyo a los profesores, estos se
sienten desmotivados, porque se sienten vulnerables hacia la critica, sobre todo de
padres y alumnos. Esto también ocurre cuando se emite informacion distorsionada y
cuando el manejo directivo le genera falta de autoridad. Todo esto le genera una actitud
proteccionista dado precisamente el sentimiento de vulnerabilidad.

D) ASPECTOS QUE DETERMINAN LA MOTIVACION DE LOS PROFESORES
Cuando un profesor se limita a cambiar su conocimiento sobre la porcién del saber que
ostenta, por un salario, se siente desmotivado, porque con ese intercambio sé6lo puede
subsistir y pierde la vision sobre el alcance de las restantes necesidades que conforman
la motivacién humana, como por ejemplo los relacionados con la autoestima.

Por el contrario, cuando un profesor esta motivado no asume de un modo determinista
los condicionamientos politicos e institucionales que les hacen actuar como
reproductores del orden social. Entonces, concebido dentro del nuevo paradigma
educativo enrolado dentro en la corriente del aprendizaje institucional y de la
perspectiva socio-comunitaria de la educacion, se siente motivado cuando: 2*

24 Cantero, G.: La Gestion Escolar en Condiciones Adversas, Informe de avance del proyecto de
investigacioén - Junio 1996, Facultad de Ciencias de la Educacion de la Universidad Nacional de Entre
Rios.

29



Puede aplicar sus ideas, actitudes, valores y compromisos vinculados a su
percepcion de si mismo, a la biografia personal y a las experiencias de su vida
cotidiana.

Logra trabajar en equipo y puede intercambiar experiencias y cooperar, se siente
préximo a una comunidad educativa entre colegas.

Puede colaborar con las familias, apoyarlas y apoyarse en ellas, sabiendo que la
casa y la escuela son contextos interactivos donde los estudiantes van a tener la
oportunidad de desarrollar sus potencialidades.

Conoce la estructura de oportunidades y dificultades que influencian el ambiente del
estudiante, asi como la diversidad cultural e individual en el conjunto de los
estudiantes.

Facilita el aprendizaje y origina un ambiente de resolucion de problemas y toma de
decisiones, dando oportunidades para confrontar y dirigir los problemas de la vida
cotidiana y promoviendo el pensamiento critico.

Experimenta e investiga sobre la propia practica de la ensefianza para garantizar las
decisiones que se toman para alcanzar una ensefianza de calidad.

Disefa y desarrolla el curriculum en dos niveles: a) implicacién en el desarrollo de los
grandes principios, objetivos y politicas del curriculum en general; y b) implicacién en
las decisiones sobre el curriculum especifico que son necesarias para el trabajo
diario en el colegio.

Tiene responsabilidad en lo relacionado con la organizacién y la administracién del
colegio: coordinaciéon en la planificaciébn, organizaciéon de recursos materiales y
humanos, temporalizacion de las actividades y organizacién de los espacios,
informacién y evaluacién de los procesos, y comunicacién con otros agentes de la
comunidad educativa.

Adquiere y revisa constantemente sus destrezas profesionales, generando nuevas
situaciones y ayudas interactuando con otras personas en el trabajo.

Toma decisiones vinculadas con la resolucién de problemas de la ensefanza,
aplicando habilidades para prever lo que se debe hacer y seleccionar la mejor de
entre varias alternativas posibles.

Participa y se involucra en la direccién del cambio y la innovacién educativa,
influyendo positivamente en otros colegas menos expertos o menos motivados.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA Y DISENO DE LA INVESTIGACION

Para efectuar la investigacion de este trabajo, elegi tres Colegios Privados de Nivel
Medio, dos correspondientes al Conurbano Bonaerense y uno a la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires.

Uno de los del Conurbano es un Colegio Privado perteneciente a una familia de la zona
Sur, y los dos restantes (el de la Ciudad de Buenos Aires y el restante del Conurbano),
son Colegios Privados Confesionales.

Para esta investigacion utilicé las siguientes herramientas:

. entrevistas semi-estructuradas con informantes clave (un Directivo de cada entidad,
ya sea el Rector o el Director de Estudios)

« encuestas de opinién, efectuadas a distintos profesores de los establecimientos (total
de la muestra: 26 encuestas).

El cuestionario de las entrevistas y el formulario de la encuesta se encuentran
reproducidos en los Anexos | y I, respectivamente.

DESCRIPCION DE LOS CASOS DE ANALISIS
A modo de resumen, efectuaré una breve descripcion de las principales caracteristicas
de cada establecimiento:

Colegio “A”
Se trata de un Colegio de Nivel Medio del Conurbano Bonaerense especializado en

Humanidades y Ciencias Sociales, propiedad de una familia de la zona Sur, fundado
por un Profesor de Nivel Medio en 1987.

En los comienzos los integrantes de esta empresa fueron familiares y conocidos de la
familia en todos los niveles de la organizacién, pero luego de un proceso de
“depuracién”, actualmente existe s6lo un conocido de la familia que ejerce las funciones
de Director de Estudios y el fundador que retiene el puesto de Rector.

Luego de un comienzo préspero, a los 5 afios de funcionamiento, la empresa cayé en
una profunda crisis, con una notable disminucién en la matricula de alumnos y un
incremento en el porcentaje de morosos, lo cual derivé en la contratacion de un
consultor idéneo en el tema.
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La reestructuracion llevé aproximadamente 2 afnos y ayudada por la obtenciéon de un
crédito blando obtenido de parte de una entidad financiera estatal, la organizacion se
mantuvo en el mercado y hoy se encuentra franca recuperacioén financiera y econémica,
dado que el renombre de la entidad no ha sufrido mella.

La familia retiene el 100 % de la propiedad de la organizacién, no fue necesario ceder
parte de la propiedad a terceros.

El alumnado corresponde en general a la clase social media alta de la zona Sur y
aledanos, la matricula es de 250 alumnos y el cuerpo de profesores es de 40
integrantes.

El Colegio cuenta con subvencién estatal y las cuotas que abona el alumnado son
relativamente elevadas.

Colegio “B”

Se trata de un Colegio de Nivel Medio del Conurbano Bonaerense perteneciente a una
orden religiosa eslovena, fundado en la década del 60, con un alumnado de clase
media.

El Colegio ofrece 4 modalidades. Humanidades y Ciencias Sociales, Ciencias
Naturales, Economia y Gestidbn de las Organizaciones y Produccion de Bienes y
Servicios.

También se encuentra emplazado en la zona Sur del Conurbano. La matricula es de
500 alumnos, 70 profesores, un rector, un director de estudios y un secretario para la
especialidad de “Produccién de Bienes y Servicios”’, y un rector, un director de
estudios, un secretario y un prosecretario para las restantes 3 especialidades, todos
ellos laicos.

En los comienzos la Unica especialidad que se dictaba era la de Bachillerato que
solamente contaba con un rector y un secretario (laicos). Posteriormente el Colegio fue
creciendo, se incorporé un Director de estudios (laico) y en el afo 1993 cuando el
Colegio contaba con 4 divisiones por afo, se decide ofrecer a la comunidad la
Especialidad Técnica, para lo cual se incorpora un nuevo director de estudios (laico)
que depende del mismo Rector.

A medida que en la Provincia de Buenos Aires se implementa la reforma educativa que
indica la Ley Federal de Educacion (N° 24115) de 1993, el Colegio adapta sus cursos a
los nuevos Polimodales, efectuando la oferta de las 4 modalidades anteriormente
mencionadas.

Este Colegio también sinti6 la baja de la matricula de los alumnos proveniente de la
seria crisis econdmica que actualmente afecta a la sociedad, dado que en los ultimos 3
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anos resulté es dificultoso poder cubrir 2 divisiones por curso en cada una de las
modalidades.

Actualmente, si bien el alumnado es de clase media, actualmente se nota un gran
esfuerzo de los padres de los alumnos por abonar las cuotas, solicitando muchas veces
refinanciar la deuda de varias cuotas a través de un plan especial de pagos, dado que
se resisten a que sus hijos concurran a un Colegio estatal.

El Colegio cuenta con subvencion estatal y las cuotas que abona el alumnado son
bajas.

Colegio “C”
Se trata de un Colegio de Nivel Medio de la Ciudad de Buenos Aires, perteneciente a

una orden religiosa catélica mexicana, fundado en 1995, con un alumnado de clase
media, una matricula de aproximadamente 150 alumnos y con un plantel de 30
profesores, un rector y un secretario, todos ellos laicos.

El Colegio ofrece la modalidad de Bachiller con Especializacion en Andlisis de Sistemas
Administrativos”.

Se trata de un Colegio en plena etapa de crecimiento y nuevo, emplazado en un barrio
de clase media, y con cuotas relativamente bajas.

Cuenta con subvencién del Estado y tiene un curso por cada ano.
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CAPITULO V

DATOS ESTADISTICOS DE LA MUESTRA

Con relacién a la informacién obtenida en las encuestas efectuadas a los
profesores de la muestra del trabajo, puedo aportar preliminarmente los
siguientes datos estadisticos, entre los cuales hay algunos que resultan
interesantes y hasta curiosos

Se llevaron a cabo 26 encuestas. El 54 % de los encuestados fueron
mujeres y el 46 %, hombres.

La edad promedio de la muestra es de 39 afos y 10 meses.

- El 85 % trabaja s6lo como profesor y el 15 % restante comparte el rol con
otro tipo de actividades.
Del 85 % que trabaja inicamente como profesor:
. €l 18 % trabaja en 1 solo Colegio;
. €l 46 % trabaja en 2 Colegios;
« un 18 % trabaja en 3 6 4 Colegios,
. yotro 18 % trabaja en mas de 4 Colegios.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES

VI.1. TABLAS

Previo a detallar las conclusiones a las que arribé a partir de este trabajo, a
continuacion estableceré las escalas que consideraré para evaluar los

resultados obtenidos:

TABLA DE SATISFACCION

4 - 5 |Insatisfechos

6 a8 [Satisfechos

TABLA DE CALIFICACION

0-1 |Muy Malo

4-5 |Regular

6-7 |Bueno

A los fines de este trabajo, consideraré que los entrevistados se
encontraran motivados cuando la “satisfaccion” o la “calificacion” se
evaliie, como minimo, con un “7”.

35



VI.2. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

De acuerdo con los datos obtenidos de las entrevistas con los directivos, en
todos los casos éstos consideran que los Colegios son exitosos en los
términos de la investigacién, es decir que cumplen con el logro de sus
objetivos.

No obstante de la investigacion no surge que exista una correlacién entre la
obtencién de los objetivos de los Colegios y la motivacién de sus profesores.

Se comprueba que el colegio es un factor de motivacién para los profesores

de la muestra, lo cual se verifica en la satisfaccion que manifiestan los

propios profesores de acuerdo con los siguientes datos:

- el 77 % dice expresamente que trabajar en el Colegio satisface sus
expectativas profesionales y personales;

- el 92 % recomendaria el Colegio a un profesor amigo que deseara
trabajar en él;

- el 88 % recomendaria el Colegio a un amigo que quisiera inscribir a su
hijo en él.
(estos ultimos dos valores manifiestan un alto grado de “recomendacién”
del colegio en el cual trabajan).

Otros datos que sustentan tal afirmacion son los siguientes:

. el 50 % de los encuestados no abandonaria el Colegio en el cual trabaja
por ninguna razon.

. solamente un 15 % se iria del Colegio en el cual trabaja si encontrara un
Colegio en el cual realmente valorara su trabajo, reflejando que no se
encuentra convenientemente motivado.

El 100 % de los profesores de la muestra conocen y se identifican con los
objetivos y el ideario del Colegio, lo cual se sustenta en las siguientes
calificaciones:

- Conocimiento de objetivos: Muy Bueno (8,5)

Identificacion con los objetivos: Buena (7,5)

Conocimiento del ideario: Muy Bueno (8,0)

Identificacion con el ideario: Buena (7,3)

]

sin embargo, estas variables (conocimiento e identificacién de sus objetivos
e ideario) no son determinantes en la motivaciéon de los profesores.

Los profesores no se sienten motivados por las remuneraciones que
perciben, pero si por su vocacion docente y el rol que desempenan.
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Esta afirmacién se puede complementar con los siguientes datos:

- para el 87 % de los profesores, el salario que percibe es importante para
la economia familiar.

- de ese universo, el 90 % considera que la remuneracién que percibe sélo
satisface sus necesidades basicas y si bien a estos profesores en
general les gustaria que sus ingresos fueran superiores, prefieren
trabajar como docente en las condiciones actuales en tanto y en cuanto
se puedan realizar vocacionalmente.

El 100 % de los entrevistados se sienten “felices por poder transmitir-
conocimientos y motivar a los estudiantes a que aprendan”, lo cual expresa
la gran motivacion que sienten por ser utiles a la sociedad desde su rol, a
pesar de las vicisitudes econdmicas y a las distintas realidades personales,
familiares y coyunturales de cada uno de los encuestados.

Este dato primario es reforzado por los siguientes:
- el 32% de los encuestados trabaja como profesor porque estudié para
eso (indica el caracter de profesionalidad de este rol).

- el 56% lo hace porque lo considera util para la sociedad y refuerza su
vocacién (muestra la importancia de lo vocacional de la profesién).

- sblo un 8% lo hace porque lo considera una solucién econémica
razonable.

- un 4% lo hace porque le gusta el trato con adolescentes.

Los profesores estan motivados cuando pueden tomar decisiones propias,
cuando pueden desarrollarse y capacitarse profesionalmente, cuando tienen
autonomia y porque se identifican con su rol comunitario de “ser docente”.

La dedicacién (cantidad de horas-catedra y cantidad de colegios en los que
trabaja) no son factores que influyan en la motivacion de los profesores,
dado que los profesores se sienten motivados por la propia “calidad” o
“profesion” de ser docente, sin resultar determinante la cantidad de colegios
en los trabaje (uno, dos, tres, cuatro o0 mas) ni la cantidad de horas-catedra
que posea.

Las posibilidades de desarrollo y capacitacion son factores motivadores de
los profesores; del analisis de la informacién de la muestra surge que los
profesores encuestados estan motivados (calificacién: 7,2) por estos
factores.

La participacion en la toma de decisiones también es un factor motivador de
los profesores, aunque de la investigacién surge que la muestra no se
encuentra motivada por sus superiores a participar en la toma de decisiones.
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Para sustentar esta afirmacion recurro a datos obtenidos en la investigacion,
que dicen que mientras al 25% no le interesa participar, un significativo y
alto 75% desea tomar parte en la toma de decisiones importantes y se
sienten capacitados para hacerlo.

Este 75 % de la muestra se encuentra desmotivado (el indice de satisfaccion
con que califica es “4”) y deberia ser un aspecto a mejorar en los distintos
colegios, a pesar de que la relacién de los profesores con los directivos de
los mismos surge como “Buena”.

Del analisis de la informacién que surge de la muestra, se comprueba que
los profesores, a pesar de no tener satisfechas sus necesidades de
seguridad (ej: no se sienten correctamente remunerados), tienen satisfechas
las psicoldgicas y de autorrealizacién que reconoce la teoria de Maslow, con
lo cual no se verifica el cumplimiento de la afirmacién que dice que “para
satisfacer una necesidad de nivel “superior” es necesario haber satisfecho la
del nivel inmediato inferior”; en cambio si se verifica la teoria de Herzberg
dado que los profesores logran motivacién cuando se les enriquece el cargo,
cuando tienen cierta autonomia y cuando se pueden identificar con el trabajo
que desempenan.

Si tuviéramos que referirnos a las teorias de Mc. Gregor, evidentemente los
profesores se enrolan dentro de la teoria “Y”, que concibe un estilo
participativo y privilegia la iniciativa de las personas.

Si hiciéramos referencia a la concepcién de “motivacién total” enunciada por

el Dr. J. Lépez, podriamos decir que los profesores reciben el agregado de
los tres tipos de motivaciones: intrinseca, extrinseca y trascendente.
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ANEXO |

ENTREVISTA A DIRECTIVOS DE LOS COLEGIOS -
CUESTIONARIO

Datos del entrevistado (apellido y nombre, edad, estado civil, antigiedad
docente, etc.).

Datos relacionados con el puesto que ocupa (puesto, antigiiedad en el mismo,
titulo universitario o terciario que posee, como accedié al cargo, etc.).

Datos relacionados con la historia del Colegio (fundacién, evolucién histérica,
momentos y situaciones dificiles y positivos, evolucién pedagdgica, etc.).

Informacidn sobre la actualidad del Colegio (extraccién socioeconémica de los
alumnos que asisten al colegio, barrio donde esta instalado, cantidad de
alumnos y de profesores, orientacién pedagégica del colegio, objetivos e ideario
del colegio, 6rgano directivo actual).

A su modo de ver, ¢, entiende que el Colegio alcanza los objetivos que se
propone de manera eficiente ? ; De qué manera los alcanza ?

¢ Qué importancia le otorga a la motivacion de los profesores para que
desempefien sus tareas dentro del Colegio ? 4 Y para el desempefio de su
propio rol ?

¢, Qué aspectos considera Ud. que son los que motivan a sus profesores para
desempenar su rol especifico ?

¢, Ud. considera que Ud. y la propia organizacién incentivan apropiadamente a
los profesores que son quienes a su vez deben motivar a los alumnos a
aprender ?

¢, Qué medios pone a disposicion de los profesores para su perfeccionamiento?
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ANEXO Il

ENCUESTA PARA PROFESORES

ESTIMADO COLEGA:

La presente encuesta se efectia para ser utilizada en una tesis de la Facultad de Ciencias
Econémicas de la Universidad de Buenos Aires.

Los datos que surjan del relevamiento seran preservados en cuanto a su confidencialidad, al igual
que la identidad del Colegio.

Desde ya, le agradezco tanto su participacién como el tiempo que le dedique a responderla, ya
que se trata de un tema inédito en su tipo y esta es una forma de comenzar a considerarlo.

Si Ud. desea recibir una copia del trabajo concluido, por favor contactese conmigo a la direccion:
marceloalcain@uol.com.ar

Cordialmente, Lic. Marcelo Alcain.
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COLEGIO: ...ttt SEXO ... EDAD.: ........

PUESTO QUE OCUPA: .........ceeviiieee ANTIGUEDAD DOCENTE:  ......ccoooiiiiieiciece

ACERCA DE LOS OBJETIVOS E IDEARIO DEL COLEGIO

CONOZCO LOS OBJETIVOS DEL COLEGIO SI | NO

| EN CASO DE QUE LA RESPUESTA SEA AFIRMATIVA, POR FAVOR, INDIQUE DE 0 A 10 EL GRADO |
DE CONOCIMIENTO QUE POSEE DE ELLOS

EN CASO DE QUE LA RESPUESTA SEA AFIRMATIVA, POR FAVOR, INDIQUE DE 0 A 10 EL GRADO |
DE IDENTIFICACION QUE TIENE CON ELLOS |

CONOZCO EL IDEARIO DEL COLEGIO Si NO

EN CASO DE QUE LA RESPUESTA SEA AFIRMATIVA, POR FAVOR, INDIQUE DE 0 A 10 EL GR;\DO
DE CONOCIMIENTO QUE POSEE DEL MISMO

EN CASO DE QUE LA RESPUESTA SEA AFIRMATIVA, POR FAVOR, INDIQUE DE 0 A 10 EL GRADO
DE IDENTIFICACION QUE TIENE CON EL

SATISFACCION Y RECOMENDACION DEL COLEGIO

ESTOY SATISFECHO CON LAS POSIBILIDADES DE DESARROLLO Y CAPACITACION QUE ME
BRINDA EL COLEGIO

(PF, INDIQUE DE 0 A 10 EL GRADO DE SATISFACCION CON RESPECTO A ESTA AFIRMACION)

| TRABAJAR EN ESTE COLEGIO SATISFACE MIS EXPECTATIVAS PROFESIONALES Y sl NO
PERSONALES
RECOMENDARIA EL COLEGIO A UN PROFESOR AMIGO QUE QUISIERA TRABAJARENEL | SI NO
RECOMENDARIA EL COLEGIO A UN AMIGO QUE QUISIERA INSCRIBIR A SU HIJO EN EL | Sl NO

UD. SE IRIA DEL COLEGIO (MARQUE LA OPCION QUE SE AJUSTE A SU REALIDAD)

S| CONSIGUIERA UN TRABAJO MEJOR REMUNERADO

Sl LA ECONOMIA FAMILIAR NO DEPENDIERA DE MI SUELDO

Sl PUDIERA TRABAJAR EN UN GRUPO HUMANO EN EL CUAL ME SINTIERA MAS COMODO
S| ENCONTRARA UN COLEGIO EN EL CUAL VALOREN REALMENTE MI TRABAJO

S| CONSIGUIERA UN CARGO JERARQUICO EN OTRO ESTABLECIMIENTO

N I O I O O O O

NO ME IRIA DEL COLEGIO POR NINGUNA RAZON
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UD. COMO PROFESOR

MARQUE CON UNA “X" LA RESPUESTA QUE CORRESPONDA:

| UD. TRABAJA, ADEMAS DE EN ESTE COLEGIO EN OTRO TIPO DE ORGANIZACIONES (BANCOS, !
EMPRESAS COMERCIALES, ETC.)

UD. TRABAJA UNICAMENTE EN COLEGIOS

POR FAVOR, INDIQUE:

CANTIDAD DE COLEGIOS EN LOS CUALES TRABAJA

CANTIDAD DE HORAS CATEDRA TOTALES QUE TRABAJA EN ESTE COLEGIO

CANTIDAD DE HORAS CATEDRA QUE TRABAJA EN LA TOTALIDAD DE LOS COLEGIOS

LA REMUNERACION QUE PERCIBO COMO PROFESOR (MARQUE LA / S OPCION / ES QUE RESPONDA / N
A SU REALIDAD ACTUAL)

SATISFACE MIS NECESIDADES DE SUBSISTENCIA

SATISFACE AMPLIAMENTE MIS NECESIDADES BASICAS Y ME PERMITE PLANII;CAR MI VIDA
PERSONAL Y PROFESIONAL

NO ES RELEVANTE, DADO QUE EL PRINCIPAL INGRESO DE LA FAMILIA ES EL SALARIO DE M
CONYUGE. SIMPLEMENTE ES UNA AYUDA EN LA ECONOMIA FAMILIAR

ME GUSTARIA QUE FUERA MAYOR, PERO ESTO NO LO CONSIDERO IMPRESCINDIBLE PORQUE
PREFIERO TRABAJAR COMO DOCENTE EN LAS CONDICIONES ACTUALES EN TANTO Y EN
CUANTO PUEDA REALIZARME VOCACIONALMENTE

UD . TRABAJA COMO PROFESOR: (MARQUE LA/S OPCION/ES CORRESPONDIENTE/S)

PORQUE ESTUDIO PARA ESO

PORQUE ENSENAR ES DE UTILIDAD PARA LA SOCIEDAD Y REFUERZA SU VOCACION
PORQUE HOY LO CONSIDERA COMO UNA SOLUCION ECONOMICA RAZONABLE

PORQUE ... oottt et et e stt e e e teeeams e easee e ensssesnnseesseas st seeassbeeenssesanbeesarseeaensrenenns
(completar en caso de que existan otras razones)




SOLO TRES APORTES MAS

“ME SIENTO FELIZ POR PODER TRANSMITIR CONOCIMIENTOS Y MOTIVAR
ALOS ESTUDIANTES A QUE APRENDAN". ] 0

S| UD. LO DESEA, PUEDE EFECTUAR ACLARACIONES QUE CONSIDERE PROCEDENTES:

| POR FAVOR, INDIQUE DE 0 A 10 EL GRADO DE PARTICIPACION QUE TIENE EN LAS DECISIONES
IMPORTANTES DEL COLEGIO (EJ.: MODIFICACIONES EN LA CURRICULA, INCORPORAR NUEVOS .
DOCENTES, ACEPTAR NUEVOS MATRICULADOS, ELABORAR EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

| DEL COLEGIO, PARTICIPACION EN PROYECTOS INSTITUCIONALES, ETC.), MAS ALLA DE LAS

| PROPIAS DEL / DE LOS CURSO/S A SUCARGO

¢ LE INTERESARIA PARTICIPAR MAS EN LA TOMA DE LAS DECISIONES IMPORTANTES DEL COLEGIO ?

Si NO

POR FAVOR, ¢, PODRIA EFECTUAR ALGUN COMENTARIO ACLARATORIO CON RELACION A ESTA
RESPUESTA ?

POR FAVOR, EN ESTOS CUATROS RENGLONES COMENTE ACERCA DE SU RELACION CON EL RECTOR Y /O
DUENO DEL COLEGIO (S| COLABORA EN LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS, COMO ES SU RELACION CON
ELLOS, SI ESTA DE ACUERDO CON LOS PROCESOS DE MOTIVACION QUE APLICAN, SI ES PARA UD. UN
ASPECTO POSITIVO O NEGATIVO EN SU RELACION LABORAL, ETC.).

LA ENCUESTA HA CONCLUIDO. LE AGRADEZCO PROFUNDAMENTE SU COLABORACION Y LE REITERO EL
CARACTER DE CONFIDENCIALIDAD Y ANONIMATO CON RESPECTO A LOS DATOS QUE LA MISMA
CONTIENE.
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