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Resumen

Los profesores evidencian ciertos comportamientos resultado de sus motivacio-
nes, que claramente afectan o repercuten en su desempeno. La motivacion que
el catedratico desarrolle impactara en los objetivos que la institucion pretende
alcanzar, en la calidad académica, en el ambiente laboral y —por supuesto- en
el desempenio escolar de los estudiantes. Todo ello se desarrolla en el actual
contexto pandémico que atn se vive, que ha implicado que las condiciones
laborales cambiaran, generando nuevas exigencias, estrés y ansiedad para
los actores educativos. El presente trabajo brinda una mirada al interior de
la Escuela Normal Superior Profr. José E. Medrano R., Unidad Nuevo Casas
Grandes (ENSECH NCG), describiendo el contexto académico-laboral de los
docentes que la integran. Es resultado de una investigacion de campo entre los
académicos que atienden los programas educativos de licenciatura y posgrado,
y de las observaciones realizadas a lo largo de un periodo semestral, las cuales
permiten concluir que el personal se encuentra motivado y dispuesto a enfrentar
los desafios de su practica profesional, a pesar de las condiciones actuales de la
educacion a distancia, y que su desempefo se ha mantenido en un buen nivel,
valoracion obtenida mediante la medicion de la opinion de los estudiantes de
ambos programas educativos.
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Introduccion

La motivacion como fenomeno organizacional ha sido ampliamente docu-
mentada en relacion con diversos factores como son la satisfaccion, el rendi-
miento, el desempenio, entre otros de indole laboral. En el ambito educativo,
se ha estudiado la influencia que tiene la motivacion en los profesores, sobre
todo en el nivel superior, en el cual ha surgido una marcada tendencia a la
aplicacion de los modelos por competencias, cuyo objetivo primordial es
egresar profesionales que respondan a las demandas de un mercado laboral
cada vez mas competitivo.

La motivacion es un proceso intrinseco y personal que incide en los
comportamientos que el individuo refleja y, con base en ellos, se determina su
desempeno, idoneidad y permanencia en el sistema. Esta debe ser considerada
con mas frecuencia por las autoridades administrativas y académicas de las
instituciones educativas, en aras del crecimiento personal y profesional que
permita que el nivel académico de la institucion mejore dia con dia. Conocer
al personal docente, sus motivaciones, inquietudes, y establecer un adecuado
sistema de retroalimentacion permitira que los buenos elementos tengan
permanencia y que los cambios, tanto organizacionales como de corte edu-
cativo, sean implementados con mayor facilidad en beneficio del alumnado.

El presente ensayo analiza los fundamentos teoricos sobre la motivacion
y desempefio laboral, ademas realiza un comparativo entre la realidad que
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enfrentan profesores que laboran en la Escuela Normal Superior Profr. José
E. Medrano R. en la Unidad Nuevo Casas Grandes. El trabajo se encuentra
dividido por secciones. La primera describe la motivacion y el desempeno
como factores organizacionales de una institucion, para después abordar
el contexto de la institucion. Luego se analizan los conceptos y las teorias
clasicas sobre la motivacion y el desempertio, que dan el sustento teérico al
escrito. Por tltimo de exponen las conclusiones del analisis de la realidad
del cuerpo docente de la Unidad Nuevo Casas Grandes frente a las posturas
tedricas anteriormente mencionadas.

La motivacion y desempeiio como factores organizacionales

La motivacion es un factor que incide en el desempetio de los docentes de
una institucion educativa, por ello es importante conocer de qué forma se
da la relacion entre ambas variables. Cualquier institucion u organizacion
desea que sus integrantes obtengan un buen desempeno en las labores o
actividades que realizan. En una escuela, uno de los principales actores
es el docente, porque en ¢l recae la responsabilidad de proceso educativo.
Conocer al profesorado, sus necesidades y motivaciones, y determinar si
estas inciden en su desempenio laboral, es una cuestion crucial dentro de la
administracion de la institucion.

Lamotivacion se puede definir como “la voluntad de hacer algo, que esta
condicionada por la habilidad necesaria para realizar la actividad y satisfacer
alguna necesidad del individuo” (Robbins, 1987, p. 301). Resulta un tema
importante para cualquier empresa, por las implicaciones que tiene dicha
motivacion en el rendimiento y en el desempeno laboral de los empleados,
quienes a su vez son la parte fundamental que garantizara el éxito de la
organizacion. Es entonces que la motivacion del personal constituye una
preocupacion del departamento de recursos humanos de cualquier empresa,
ya que este se encarga de velar por el bienestar de los colaboradores y de
motivarlos para que realicen sus actividades con gusto.

Diversos autores han estudiado el fenomeno motivacional, tales como
Abraham Maslow con la Teoria de Jerarquia de las Necesidades, Herzberg
con la Teoria Bifactorial, McGregor con la Teoria X y la Teoria Y, entre otros
(Robbins, 1994, p. 208). Todos coinciden en que este proceso interno del
individuo tiene implicaciones importantes en el desarrollo de las actividades
en cualquier organizacion.

En cuanto al desempeno laboral se ve la necesidad de que sea medido y
calificado bajo estandares que permitan la confiabilidad de los resultados.
Realizar un comparativo supondra un analisis del docente y la deteccion de
sus necesidades, las cuales pudieran estar siendo ignoradas por la institucion.
Las organizaciones estan conformadas por personas que realizan actividades
para llegar a una meta. Para realizar dichas actividades se requiere cierto
grado de motivacion, es decir, casi todo comportamiento consciente es mo-
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tivado o causado; por ello resulta importante conocer si el personal docente
altamente motivado en su labor académica obtiene un mayor desempeno
que aquellos que no lo estan.

contexto historico y actual de la Escuela Normal Superior

La Escuela Normal Superior Profr. José E. Medrano R. es una institucion de
educacion superior cuya mision es la formacion de profesionales de la edu-
cacion altamente calificados, que respondan a los retos y expectativas que
la sociedad moderna impone. Su establecimiento parte de la propuesta que
realiz6 una comision integrada por los profesores José¢ Eleuterio Medrano
Ruval, Luis Urias Belderrain, Guillermo Prado Prado, entre otros personajes,
al gobernador del estado, Teofilo Roberto Borunda Ortiz (1956-1962). La
fundacion se dio el 4 de julio de 1960 (Trujillo, 2014, p. 28), bajo el acuerdo
511/02 que establecio que la institucion estaria sujeta a los programas oficiales
y se sostendria economicamente con las cuotas de inscripceion de los propios
alumnos. Después fue ratificada como un organismo pablico descentralizado
bajo el decreto namero 476.

Los organismos descentralizados se encuentran regulados por la Ley Organica
de la Administracion Publica Federal como por la Ley Federal de Entidades
Paraestatales. Los organismos descentralizados son entidades creadas por la
ley del Congreso de la Union o por decreto del Ejecutivo Federal; su principal
distincion con los organismos desconcentrados es que tienen personalidad ju-
ridica y patrimonio propios, cualquiera que sea la estructura legal que adopten
[Salgado, 2011, p. 7].

Esto significa que la institucion legalmente esta constituida con esas
caracteristicas y que se encuentra sujeta a lo que expresa el codigo admi-
nistrativo vigente que —en esta materia— reconoce a los trabajadores como
empleados eventuales de Gobierno del Estado.

Su oferta educativa consta de licenciaturas en educacion secundaria con
diversas especialidades y estudios de posgrado. Esta conformada por cuatro
sedes en Chihuahua capital, Hidalgo del Parral, Ciudad Juarez y Nuevo Casas
Grandes, y por dos extensiones en Ciudad Cuauhtémoc y Creel.

La Unidad Nuevo Casas Grandes inici6 funciones en el afio 2002. Ac-
tualmente esta conformada por una plantilla de diez docentes que atienden
los programas educativos de nivel licenciatura y posgrado, de los cuales siete
cuentan con formacion normalista y el resto en otros campos educativos. En
cuanto a la antigtiedad oscila entre uno y 17 afios.

Lamodalidad de trabajo implementada hasta la segunda mitad del 2021
erala de educacion a distancia, debido a la contingencia sanitaria decretada
por las autoridades gubernamentales del pais desde el mes marzo del afio
2020. La sede desarrolla el trabajo académico utilizando dos medios tecnol6-
gicos oficiales: la plataforma Moodle y la aplicacion Google Meet (aula invertida).
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conceptos y teorias de la motivacion

anlicadas al desempeino docente de la Unidad NCG
Definicion de motivacion
La palabra motivacion tiene como raiz u origen etimologico movére, que pro-
viene del latin y significa “mover”. Segin el diccionario de la Real Academia
Espanola (RAE), lamotivacion es el “conjunto de factores internos o externos
que determinan en parte las acciones de una persona” (RAE, 2014), siendo
esta la causa que origina cierto comportamiento en las personas.

La motivacion se define como “la voluntad para hacer un gran esfuerzo
por alcanzar las metas de la organizacion, condicionada por la capacidad
del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal” (Robbins, 1994, p.
207), dado que esa voluntad esta encaminada al esfuerzo para alcanzar los
objetivos fijados por la organizacion y que a la vez permitiran que el individuo
satisfaga una necesidad de orden personal.

Seguin Frederick Herzberg, “la motivacion me indica hacer algo porque
resulta muy importante para mi hacerlo” (citado por Davis y Newstrom, 1991,
p- 115). Herzberg intenta explicar que la motivacion es la guia que marca las
acciones del sujeto.

Para Chiavenato (2009) la motivacion es el “estado de animo que lleva
a una persona a comportarse de tal forma que pueda alcanzar determinado
objetivo o desempenar una actividad para satisfacer necesidades personales”
(p. 501); refiriéndose a aquellos motivos internos que llevan a un compor-
tamiento determinado del individuo y que le permiten desempenar una
actividad en aras de cubrir una necesidad de orden personal.

El enfoque que asume este ensayo se refiere a este ultimo concepto. Se
puede decir que la motivacion es aquello por lo cual las personas llevan a
cabo las tareas encomendadas, ya sea por la organizacion o las de indole
personal. La motivacion parte de una necesidad y esta a su vez activa el
comportamiento hacia la consecucion de un objetivo o meta, estableciendo
asi una relacion entre necesidad, impulso e incentivo.

La necesidad es la “condicion interior que hace que ciertos resultados
parezcan atractivos” (Robbins, 1994, p. 207). Las necesidades son variables
y pueden ser —por ejemplo- de orden fisiologico. Estas crean la tension que
rompe el estado de equilibrio del individuo y lo impulsan a reducirla para
regresar al punto de equilibrio. Los impulsos, también llamados motivos,
orientaran hacia la accion del alivio de la tension creada por la necesidad,
para alcanzar los objetivos o metas fijados, a fin de disminuir la tension. El
impulso genera el comportamiento o esfuerzo que refleja el individuo. Por
altimo, los incentivos son los objetivos, la recompensa, lo que alivia la necesi-
dad. Al alcanzar el incentivo se restaura el equilibrio (Robbins, 1994, p. 208).
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Definicion de desempeno

Cualquier organizacion, ya sea una empresa dedicada a la elaboracion de un
producto o una institucion dedicada a la prestacion de un servicio, requiere
conocer el desempeno de su personal. Este es equiparable al rendimiento
que los individuos ponen en evidencia durante la ejecucion de una actividad.
“¢Qué define el desemperio? Es el resultado por la dedicacion, capacidad y el
esfuerzo individual y/o colectivo, siendo medible para acompariar y observar
lo realizado, como positivo o negativo” (Estévez, 2019, parr. 1). La palabra
desempeiio suele emplearse para describir el rendimiento de las personas en
los ambitos laborales, académicos o escolares. En este sentido, la optica de
este analisis se centra en el desempeno laboral de los docentes.

Por lo tanto, la definicion de desempeno laboral “es el rendimiento
laboral y la actuacion que manifiesta el trabajador al efectuar las funciones
y tareas principales que exige su cargo en el contexto laboral especifico de
actuacion, lo cual permite demostrar su idoneidad” (EcuRed, 2019, parr.
1). El desempefio en si son los resultados que, en miras del alcance de los
objetivos de la organizacion, sean logrados por el trabajador para demostrar
que es apto para el puesto.

En este enfoque se puede apreciar la vision compleja del desempeno,
que implica capacidades, disposicion, responsabilidad, gestion y calidad
educativa en el ejercicio profesional del docente. Siendo un panorama tan
amplio, habra de establecerse un sistema de evaluacion que retroalimente,
valide y, en algunas ocasiones, implemente una accion correctiva del com-
portamiento del individuo. Evaluar en el sentido de valorar el rendimiento.
La retroalimentacion se da con el fin de obtener informacion clara y directa
de la eficacia del rendimiento de una persona.

En el siguiente apartado se exponen y analizan, desde la perspectiva
laboral de los docentes de 1a Subsede Nuevo Casas Grandes de la ENSECH,
las teorias clasicas de la motivacion, que dan sustento teorico al ensayo.

Teoria de la piramide de las necesidades de Maslow

Esla teoria mas conocida sobre la motivacion. Fue desarrollada por Abraham
Maslow y parte de la hipotesis de que cada persona tiene una jerarquia de
cinco necesidades: fisiologicas (hambre, sed, abrigo, sexo, entre otras), segu-
ridad (proteccion contra danos materiales y emocionales), sociales (amistad,
pertenencia, afecto), estima (respeto, autonomia, status, reconocimiento) y
autorrealizacion (crecimiento, potencial, etc.).

Desde el punto de vista de lamotivacion, la teoria estableceria que si bien ninguna
de las necesidades queda plenamente satisfecha jamas; una necesidad sustan-
cialmente satisfecha ya no motiva [...] Segin Maslow, tendra que comprender
en qué nivel de la piramide se encuentra y centrarse en satisfacer las necesidades
de ese nivel o del siguiente superior [Robbins, 1994 p. 209].
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Maslow dividi6 la piramide en dos categorias: las de orden inferior,
que serian las fisiologicas y de seguridad, y las de orden superior como son
las sociales, de estima y autorrealizacion. Esta teoria se basa en el supuesto
de que son las necesidades las que desencadenan el proceso de motivacion,
porque una necesidad no satisfecha origina un comportamiento, el cual
llevara al individuo a la consecucion de una meta u objetivo. Por lo tanto, si
no hay necesidad, no hay comportamiento. Todas las personas tienen como
comun denominador las necesidades basicas porque ellas garantizan la so-
brevivencia; mientras no sean satisfechas total o parcialmente, el siguiente
nivel no predomina.

A partir de esta teoria surgieron el resto de las teorias sobre motiva-
cion, dando una clasificacion a los tipos de necesidades que el ser humano
experimenta, afectando de esta manera el comportamiento que las personas
reflejan en los diferentes ambitos donde interacttian.

Analizando los supuestos que la teoria de las necesidades de Maslow
sostiene, y contrastandolos con la situacion laboral del grupo de docentes que
prestan sus servicios profesionales en la subsede Nuevo Casas Grandes, se
encuentra que cuentan con un trabajo estable en diferentes centros educati-
vos de laregion, lo cual validaria el supuesto de que las necesidades de orden
inferior son satisfechas de manera externa y que en este sentido, en menor o
mayor medida, esto les permite satisfacer sus necesidades fisiologicas y de
seguridad. Sin embargo, segtin una encuesta aplicada al profesorado, se de-
termino que 30% de los docentes consideran que el factor de la remuneracion
econdmica que obtienen es una razoén importante por la cual permanecen en
la institucion. En cuanto a las necesidades de orden superior —sociales, de
estima y de autorrealizacion- se determino que 80% de los encuestados se
encamina principalmente por la autorrealizacion, dado que su trabajo es el
impulso que les ha permitido buscar el desarrollo profesional. Consideran
que el factor motivacional interno es importante en su labor educativa con
los estudiantes que tienen a su cargo y esto es lo que les brinda un sentido de
pertenencia y determina su permanencia en el centro de trabajo. Asimismo el
reconocimiento y la afinidad que encuentran en el desarrollo de su profesion
es importante, aunque en menor medida (ver figura 1).

Todas las personas trabajan o se desempenan para satisfacer sus necesi-
dades fisiologicas y de seguridad. Cuando estas se encuentran cubiertas, se
aspira o contempla satisfacer otras necesidades como las afectivas, el sentido
de pertenencia y la participacion social. En este sentido se observa que la
mayoria de los catedraticos de la Unidad Nuevo Casas Grandes forman un
grupo consolidado, dado que han compartido el espacio del aula en la ins-
titucion por un periodo prolongado de tiempo, lo cual ha fomentado lazos
de amistad, compaferismo y cohesion como grupo. Esta situacion queda
de manifiesto en las reuniones de colegiado, donde se fomenta un ambiente
de trabajo agradable y de apoyo para la realizacion de actividades; en el in-
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Motivos por los que colabora en la ENSECH NCG
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Figura 1. Analisis de los motivos por los cuales los docentes
trabajan en la Normal Superior Unidad Nuevo Casas Grandes.
Fuente: Construccion personal.

tercambio de informacion acerca de los grupos y/o estudiantes que tienen
en comun, asi como en el reconocimiento de sus logros, tanto en el ambito
profesional como en el personal.

Estos espacios compartidos permiten alos docentes satisfacer algunas de
sus necesidades afectivas y sociales, dado el tiempo que comparten en dife-
rentes eventos académicos y laborales. La interaccion que establecen brinda
la plataforma para el aprecio a su labor y para elevar su estatus profesional
con el reconocimiento que reciben de sus companeros y de las autoridades
inmediatas, asi como un sentido de autorrealizacion. Un ejemplo de ello seria
cuando un docente comparte su participacion en algtin evento externo, ya
sea laboral o social, en donde se demuestran talentos y habilidades. Esto
permite un grado de satisfaccion personal por la validacion obtenida del
grupo de companeros y de los estudiantes que también forman parte del
circulo del profesor.

Teoria Xy Teoria Y
Douglas McGregor propuso dos hipotesis sobre la naturaleza del ser humano
en dos extremos: uno negativo y el otro positivo.

La teoria X supone que alos trabajadores no les gusta trabajar, que son perezosos,
les desagrada la responsabilidad y que, para que rindan deben ser presionados.
LaTeoria Y supone que alos empleados les gusta trabajar, que son creativos, que
quieren responsabilidad y que pueden gobernarse solos [Robbins, 1994, p. 210].

Los dos extremos buscan explicar la conducta de los trabajadores ubican-
dolos, por una parte, en el extremo donde deben ser conducidos y forzados
para lleven a cabo sus actividades diarias, mientras que, en el otro extremo,
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las personas no requieren la supervision constante, sino que gustan de los
niveles de responsabilidad y autonomia para el logro los objetivos.

En relacion con la motivacion, los supuestos se pueden comprobar
mediante el contexto de la Teoria de Maslow, situando la teoria X en las
necesidades de orden inferior y la teorfa Y con las de orden superior.

El mismo McGregor pensaba que los supuestos de la Teorfa Y eran mas validos
que los de la Teoria X. Por consiguiente, propuso ideas como la participacion
para tomar decisiones, los empleos con responsabilidad y desafios y las relaciones
positivas de grupo como alternativas para aumentar al maximo la motivacion
laboral de los empleados [Robbins, 1994 p. 211].

Estas teorias presentan dos claros extremos donde los administradores,
supervisores y gerentes —por lo general- sittian a las personas que tienen a su
cargo. En este sentido, aunque son teorias que pertenece a las clasicas sobre
el tema de la motivacion, resultan limitadas, dado que no todas las personas
pueden ser clasificadas bajo esos supuestos.

Respecto a estas teorias, el conjunto de profesores de la Unidad Nuevo
Casas Grandes demuestra, a través del comportamiento general observado
alolargo del periodo pandémico, que caerian en el supuesto de la Teoria Y,
dado que reflejan entusiasmo por la realizacion de diferentes actividades
académicas extraescolares y proyectos a mediano plazo, que permitiran
elevar la calidad del nivel educativo que los alumnos alcancen durante su
trayecto formativo en esta institucion.

Se observo que durante los primeros meses del periodo pandémico los
docentes solo se ajustaron y transformaron las formas de trabajo que ha-
bitualmente llevaban a cabo y las trasladaron a la nueva modalidad virtual
que se estaba implementando. Este proceso requiri6 un lapso de tiempo de
adaptacion, tanto de los alumnos como del personal, incluyendo al grupo
administrativo de la unidad, para hacer frente a las nuevas exigencias aca-
démicas y administrativas que se fueron dando. El cambio demand6 mayor
empatia y disposicion de los actores educativos, pero también genero estrés,
malestar e incomodidad, ademas de sentimientos como incomprension, falta
de reconocimiento y validacion del trabajo por parte de las autoridades en
algunos de los integrantes del grupo de profesores. Sin embargo, esto se re-
solvio de manera satisfactoria sin demérito grave en la calidad de las catedras
y de la atencion a los estudiantes.

Laincorporacion de nuevos integrantes al equipo de trabajo trajo como
consecuencia una modificacion en el ambiente de trabajo de la unidad en
general. Después de un periodo corto de acoplamiento, se observo la creacion
de dos subgrupos, uno de los docentes que atendian al programa educativo
de licenciatura y otro mds perteneciente al posgrado, sin que hubiera una
interaccion entre ellos, exceptuando los canales de comunicacion que se
establecieron para el desarrollo de las actividades generales.
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La situacion anteriormente descrita permitio la renovacion de la dina-
mica de trabajo, planteando la necesidad de desarrollar nuevas alternativas
y estrategias de trabajo para el mejoramiento de la calidad de los servicios
educativos como, por ejemplo, la realizacion de coloquios, circulos de lectura,
talleres, entre otras actividades, en las que la mayoria participé entusiasta-
mente. En opinion de los mismos docentes, fueron espacios que brindaron
oportunidades para la convivencia académica, el acercamiento y cohesion de
los subgrupos de catedraticos hacia un solo equipo de trabajo y, en general,
sirvieron para elevar la motivacion y el sentido de pertenencia.

Se puede afirmar que los docentes presentaron un comportamiento
proactivo y positivo que, aun con los inconvenientes que presento la situa-
cion de salud, pone de manifiesto su disposicion, empatia y deseo de marcar
un precedente, como en anos anteriores lo venian realizando. El personal de
la unidad expresa su interés por desarrollar el trabajo académico, dado su
compromiso en la formacion de nuevos docentes y con la sociedad en general.

La teoria de la motivacion-higiene

La autoria de esta teoria recae en el psicologo Frederick Herzberg, quien
expone que hay una relacion entre los factores intrinsecos y la satisfaccion
laboral, y entre los factores extrinsecos y la insatisfaccion.

Los factores intrinsecos, como la realizacion, el reconocimiento, el trabajo mismo,
laresponsabilidad, el progreso y el desarrollo, al parecer estan relacionados con
la satisfaccion laboral. Cuando los sujetos se sienten bien por su trabajo, tienden
aatribuirse por estas caracteristicas. Por otra parte, cuando estan insatisfechos,
tienden a hablar de factores extrinsecos, como la politica de la compantia, la
administracion, la supervision, las relaciones interpersonales y las condiciones
laborales [Robbins, 1994 p. 211].

Herzberg expone que los factores intrinsecos estan bajo el control del
individuo y se relacionan con la satisfaccion que obtiene de su cargo, los
sentimientos de crecimiento y desarrollo personal, el reconocimiento que
recibe por su desempenio, la autorrealizacion por su trabajo; en tanto que
los factores extrinsecos estan fuera de su control, porque determinan el
ambiente y las condiciones de trabajo que rodean a la persona, como son el
sueldo, las politicas, la supervision, entre otras que en un momento dado
pueden crear insatisfaccion.

Herzberg investigo la cuestion “¢Qué es lo que las personas quieren de
sus trabajos?”. Sus estudios concluyeron que lo contrario de satisfaccion no
es lainsatisfaccion. Propuso el siguiente modelo: lo contrario de satistaccion
es no-satisfaccion, siendo los factores motivacionales, y lo contrario de insa-
tisfaccion es no-insatisfaccion, son los factores de higiene.

De acuerdo con Herzberg, los factores que conducen a la satisfaccion estan se-
parados y son distintos de aquellos que procuran la insatisfaccion. Por ello, los
administradores que buscan eliminar los factores que puedan crear insatisfaccion
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podrian originar paz, pero no necesariamente motivacion. Estan aplacando su
fuerza de trabajo mas que motivandola. Y por ello caracteristicas como politi-
ca y administracion de la compania, supervision, relaciones interpersonales,
condiciones de trabajo y salario han sido caracterizadas por Herzberg como
factores de higiene. Cuando estos factores son adecuados, las personas no estaran
insatisfechas, sin embargo, tampoco estaran satisfechas. Si queremos motivar a
las personas en sus trabajos, Herzberg enfatiza los motivadores como el logro,
el reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad y el crecimiento. Estas
son las caracteristicas que la gente considera intrinsecamente gratificantes
[Robbins, 1987 p. 305-306].

En este modelo, la satisfaccion y la insatisfaccion en el trabajo se encuen-
tran separadas y no estan relacionados necesariamente con la motivacion.
Nos dice que son los factores extrinsecos o higiénicos los que se relacionan
con la insatisfaccion laboral, y los factores intrinsecos o motivacionales los
que tienen que ver con la satisfaccion que alcanzan las personas en relacion
a su trabajo y la organizacion.

Haciendo un comparativo entre los factores motivacionales y de higiene
propuestos por Herzberg, se hace palpable que en la mayoria de las oca-
siones los docentes permanecen laborando en la unidad por la satisfaccion
alcanzada en su cargo, es decir, que se sienten bien por la realizacion de su
labor educativa, a pesar de que en ocasiones manifiestan inconformidad
por algunas situaciones de corte administrativo u organizacional que la
institucion implementa.

Contrastando la teoria bifactorial con los resultados obtenidos de las
observaciones y de la encuesta aplicada a los docentes, se puede determinar
que el factor motivacional que més impacta en el personal docente es que
encuentran su labor como un trabajo estimulante, pues el hecho de contribuir
en la formacion de futuros docentes, ayudarlos y estimularlos en la consecu-
cion del proceso final de su formacion, les permite constatar su desempeno
y crecimiento personal y profesional. La satisfaccion por el cumplimiento de
unameta laboral, trazada con las dificultades impuestas por la pandemia, ha
planteado un desafio al sector educativo en todos sus niveles.

En cuanto a los factores higiénicos, no reflejan, en opinion de los docen-
tes, un impacto negativo que pudiera derivar en una insatisfaccion laboral.
Por el contrario, expresan que encuentran como punto a favor en el desa-
rrollo de sus funciones que el ambiente laboral es agradable y un liderazgo
proactivo. La direccion y el desarrollo de proyectos académicos ha permitido
que el personal docente se encuentre motivado para continuar, a pesar de
las dificultades que se presentan.

En términos generales, se puede decir que los profesores cuentan con la
motivacion necesaria para encaminar su labor hacia el logro y la responsabili-
dad en su trabajo; dicho en términos administrativos, centrados en el puesto
que desempenan y su contenido. La motivacion alcanzada se relaciona con
la satisfaccion que obtienen de su labor con los estudiantes. Los profesores




Jesus A. TrudiLLo HoLGuin, ALma C. Rios CasTiLLo v Jose L. Garcia LEos (COORDS.)

expresan su satisfaccion por el logro alcanzado por los alumnos a su cargo,
una vez que constatan su crecimiento y su desempeno.

El compromiso adquirido hacia la formacion profesional se traduce en
responsabilidad, que hace que se sientan altamente motivados. Esto se puede
apreciar en el reconocimiento que obtienen de los alumnos, colegas y auto-
ridades. En palabras de los mismos profesores, “la culminacion de una meta
escolar de los alumnos™ es lo que motivo su desempenio profesional durante
este periodo y es la recompensa que reciben por su labor.

Los factores del contexto que también influyen favorablemente en esta
dinamica es que los académicos encuentran que en la Unidad de Nuevo Casas
Grandes existe un ambiente agradable y calido, donde encuentran disposi-
cion para el trabajo en los alumnos y companeros, ademas de una relacion
cercana con la supervision, lo que se convierte en factores que contribuyen
a la satisfaccion con su trabajo.

En el siguiente apartado se analiza el desemperio de los docentes de la
Unidad Nuevo Casas Grandes, contrastado con lo que expresan Murphy
y Campbell sobre el desempeno laboral que las personas alcanzan en una
organizacion.

Teoria del desempeno de Murphy

La actuacion o comportamiento que las personas tienen dentro de la orga-
nizacion cobra gran importancia, dado que impacta de manera positiva o
negativa en la consecucion de las metas u objetivos que se pretenden alcan-
zar. Murphy describe en su teoria sobre el desempeno las conductas que las
personas asumen respecto a su trabajo en la institucion, como se detalla a
continuacion:

(Murphy, 1990, p. 162) defini6 el desempefio como el conjunto de conductas
que son relevantes para las metas de la organizacion o la unidad organizativa en
la que la persona trabaja. De entre tales metas, algunas estan relacionadas con
tareas especificas y otras no estan relacionadas con tareas (p. ej., mantener buenas
relaciones interpersonales con los companeros y los superiores). Murphy (1990)
desarroll6 un marco que sugiere que la mayoria de los puestos de trabajo con-
tienen cuatro tipos generales de conductas: (a) conductas orientadas a la tarea,
(b) conductas orientadas interpersonalmente, (c) conductas relacionadas con
la pérdida de tiempo (p. ¢j. absentismo, demoras) y (d) conductas destructivas
y azarosas [citado por Salgado y Cabal, 2011, parr. 1].

La teoria explica que el desempenio es demostrado mediante las con-
ductas que el trabajador observa para alcanzar las metas de la organizacion,
las cuales se pueden agrupar en cuatro categorias: 1) las que se orientan a
la tarea que el individuo desarrolla para la organizacion, 2) las orientadas a
las relaciones de la persona con sus companeros de trabajo y superiores, 3)
las que se ocupan de la pérdida del tiempo en el trabajo y 4) las conductas
destructivas para la organizacion.
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El comportamiento observado sugiere que los docentes de la Unidad
Nuevo Casas Grandes responden principalmente al primer supuesto. Su
desempertio esta encaminado a la consecucion de las tareas y con ello el
cumplimento de los objetivos que persigue la institucion en general. Una
pauta para medir el desempeno laboral de los docentes es el cumplimiento
puntual de las planificaciones semestrales, lo cual la gran mayoria cumple,
salvo en aquellas situaciones en que un programa no se encuentra disponible.
La capacidad de cumplir con los objetivos y plazos da cuenta del rendimiento
laboral del individuo.

Otro aspecto que evidencia el buen desempefio de los docentes de la
Unidad es la colaboracion y el trabajo en equipo que se desarrolla en las
actividades del plan de trabajo semestral, en las que se observa la disposi-
cion y cumplimiento en cada rol asignado. Existe interés e involucramiento
de los profesores en las actividades extraescolares y en las sugeridas en los
programas de estudio, por ejemplo, en la presentacion de avances de los
documentos de titulacion.

Por otra parte, se observa en forma general que el grupo de profesores
de la unidad ha mantenido un nivel de asistencia adecuado y que solo en
los casos de enfermedad grave o incapacitante es cuando se presenta el au-
sentismo en las clases de aula invertida, llevadas a cabo en la aplicacion de
Google Meet. Este es un indicador confiable que permite evidenciar el nivel
de compromiso que los docentes establecen con los alumnos a su cargo y
principalmente con la institucion.

Por altimo, las relaciones interpersonales que se desarrollan al interior
del equipo de trabajo y con la direccion de la Unidad determinan que en
general los docentes demuestran un desempeno satisfactorio que ayuda en
la consecucion de los objetivos institucionales.

Teoria del desempeno laboral de John Campbell
La concepcion de Murphy fue ampliada por otros investigadores, entre los
cuales destaca John Campbell, quien desarrollo su propia teoria. “Campbell
defini6 el desempefio como cualquier conducta cognitiva, psicomotora,
motora o interpersonal, bajo el control del individuo, graduable en términos
de habilidad y relevante para las metas organizacionales™ (Salgado y Cabal,
2011, parr. 2).

Esta teoria explica que el desempeno parte de los factores del sistema
y de los personales (aptitudes, conocimientos, personalidad, destrezas,
habilidades, motivacion) que inciden en el desempenio laboral a través del
comportamiento y los resultados obtenidos. Son las competencias del em-
pleado las que ayudan en la obtencion de las metas organizacionales.

El desempeno del grupo de profesores que conforman la Unidad Nuevo
Casas Grandes esta orientado a la consecucion de las metas instituciona-
les, dado que son los propios alumnos los que realizan esta evaluacion del
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desempeno en diferentes aspectos y los resultados demuestran que —por lo
general- existe un buen desempeno académico y profesional. Esta afirmacion
es respaldada por los resultados obtenidos en la evaluacion que los alumnos
realizan a sus maestros al final del periodo semestral, en la cual los resultados
se encuentran en un rango que oscila entre cuatro y cinco puntos (en escala
delal 5, donde 5 es la evaluacion mas favorable). El desempetio laboral de
los profesores es valorado positivamente y ratificado por las autoridades
académicas y administrativas, para continuar con su desarrollo profesional
dentro de la institucion.

Algunas caracteristicas que los alumnos observan en los docentes, re-
lacionadas con el buen desempetio, es que muestren una actitud abierta y
flexible durante el proceso de aprendizaje; ademas que muestran empatia
y disposicion en la resolucion de dudas y problemas que se presentan du-
rante el ejercicio de su labor. Estas cualidades permiten que se establezca
un canal de comunicacion efectivo y que la retroalimentacion entre los
actores involucrados fluya, de manera que reconozcan las fallas o las areas
de oportunidad, en aras de la mejora educativa. En muy pocas ocasiones se
presentan desacuerdos entre docentes y alumnos.

Ambos enfoques de la teoria se centran en las conductas que el individuo
presenta en el desarrollo de su trabajo, como una pauta medible de su desem-
pefo. Desde el punto de vista administrativo, es el desempeno o rendimiento
el factor que impacta en las metas que la organizacion pretende alcanzar.

Gonclusiones

Pararesponder al cuestionamiento “¢Qué es lo que motiva alos docentes?”, se
observa que el factor economico es importante, como lo menciona Abraham
Maslow en la teoria de la piramide de las necesidades, pues para cualquier
persona desencadena en una motivacion primaria. Sin embargo, esto no
asegura st permanencia, tomando en cuenta que la institucion no garantiza
un espacio permanente para el personal que la compone. Ocurre entonces
que los profesores encuentran en la satisfaccion de las necesidades de orden
superior (autorrealizacion y la estima) una motivacion mas fuerte, dado que
expresan que impartir catedras en una institucion como la Normal Superior
es motivo de orgullo y actualizacion para su propia practica docente; ademas
de otras justificaciones como el companerismo y ambiente de trabajo que
encuentran.

En cuanto a los elementos que se consideran mas valiosos en el ejercicio
de la profesion docente ~y especificamente dentro de la Unidad Nuevo Casas
Grandes~ se encuentran la contribucion personal y profesional que tienen
en la formacion de los alumnos a su cargo, lo que genera un sentimiento de
contribucion a la region y a la sociedad en la que estan inmersos y, sobre
todo, fomenta su sentido de pertenencia y es un elemento que determina la
continuidad en la institucion (ver figura 2).
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Figura 2. Elementos que los docentes consideran mas importantes
para el ejercicio de su profesion dentro de la ENSECH Unidad NCG.

Fuente: Construccion personal.

Herzberg, en su teoria bifactorial, menciona la presencia de factores
que explican lo que las personas buscan en su trabajo. De acuerdo a ello, las
razones que los docentes encuentran para continuar su labor dentro de la
Unidad esla aportacion en el sentido académico y profesional, fortaleciendo
con ello la formacion de los estudiantes, es decir, su satisfaccion responde a
una motivacion intrinseca que depende mas del individuo y no de las con-
diciones laborales a las que se encuentra sometido.

A partir de las observaciones realizadas a lo largo del periodo semestral,
se encuentra coincidencia con la teoria mencionada, dado que estos facto-
res estan bajo el control de la persona y se relacionan directamente con su
actividad, afectando sus sentimientos sobre el crecimiento personal, el re-
conocimiento profesional y la autorrealizacion, lo cual brinda la satisfaccion
de la que habla el autor. Un ejemplo de ello es que el personal presenta —en
términos generales— una alta motivacion dirigida hacia el desarrollo en el
trabajo y la responsabilidad, que se evidencia cuando se autodefinen como
comprometidos con el grupo de alumnos que tienen a cargo y cuando estan
enfocados en mejorar su rendimiento escolar. La mayoria del personal se
involucra en las actividades extraescolares propuestas, como son los cole-
giados, reuniones informativas, entre otras.

Los factores higiénicos como la supervision, la remuneracion, el clima o
ambiente laboral, entre otros, pudieran en cierto momento ser causantes de
insatisfaccion laboral. Se observo que en algunos docentes la aplicacion de
medidas o sanciones administrativas fueron causa de molestia, sin embargo,
no demerit6 la motivacion que el profesorado manifesto a través del desa-
rrollo de su practica, cumpliendo con los objetivos y actividades acordadas
en el plan de trabajo.
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Las teorias de Herzberg, McGregor y Maslow ofrecen una explicacion
mas compleja y enriquecedora acerca del comportamiento de las personas.
No se puede afirmar que alguna sea mas valida que otra, sino que son coinci-
dentes en ciertos aspectos y se complementan, por lo cual las organizaciones
o instituciones pueden aplicarlas para mejorar el desemperio o rendimiento
laboral de sus integrantes.

En este sentido, el desempeno de los docentes —evaluado mediante el
instrumento aplicado semestralmente a los alumnos— ha permitido a la
institucion reconocer las cualidades y las particularidades de cada uno, ast
como generar un mayor acercamiento y consideracion de las necesidades
del docente y del alumnado. La informacion obtenida puede contribuir en
la generacion de estrategias para la satisfaccion de ambos actores y en un
mayor crecimiento en la calidad educativa. Es asi que, en la valoracion del
desempeno docente, estos se mantienen con una estima alta y reconocimiento
a su labor por parte de los alumnos.

Lamotivacion interior ~aunada ala percepcion de un liderazgo eficiente,
un clima organizacional adecuado y en el trabajo en si, expresado por los
propios docentes— ha permitido que autoevalten su desempeno durante la
pandemia como bueno en la mayoria de los casos, dado que superaron los
momentos criticos durante el desarrollo del periodo semestral. Un porcentaje
menor lo evaltia como excelente, ya que les ha brindado la oportunidad de
desarrollar proyectos y superar retos que se han presentado en el ejercicio de
su praxis, asi como alcanzar el crecimiento de los estudiantes y el desarrollo
de competencias, tanto a nivel personal como de los alumnos (ver figura 3).

Autoevaluacion de desempeiio

® Excelente

® Bueno \

= Suficiente
Malo

Figura 3. Percepcion del desempeno laboral de los docentes
durante el ciclo escolar enero-junio 2021.
Fuente: Construccion personal.
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Entendiendo el desempeiio como el resultado del comportamiento que
las personas tienen en su trabajo, Murphy y Campbell expresan que este
puede estar orientado hacia la organizacion o bien en contra de ella, postura
validada en el presente trabajo, dado que cuando el comportamiento obser-
vado esta orientado hacia la consecucion de los objetivos de la institucion,
se puede hablar de idoneidad.

El concepto de idoneidad implicala realizacion de las tareas o actividades
con eficiencia, calidad y encaminada al cumplimiento de los requerimientos
que la organizacion impone, es decir, las conductas que el individuo refleja
ante ciertas caracteristicas del puesto. El desempeno implica pues, ala vista
dela organizacion, que las personas cumplan con estas caracteristicas y que
los resultados sean medidos y valorados como positivos en comparacion con
los objetivos o metas institucionales.

La informacion obtenida de los alumnos en la evaluacion de sus pro-
fesores permite a las autoridades administrativas la toma de decisiones en
cuanto a la permanencia del docente, las necesidades de capacitacion y la
delegacion de otras responsabilidades en los procesos académicos. Ejemplo
de ello es cuando los docentes cumplen con la entrega en tiempo y forma de
sus planeaciones, la asistencia a los eventos convocados por la institucion, la
evidencia de su trabajo académico en la plataforma Moodle, 1a entrega puntual
de los reportes de calificaciones, entre otras tareas.

Rescatando los conceptos mas importantes, se puede concluir que todo
comportamiento es motivado por la satisfaccion que de este se obtiene, de
otra forma, el ser humano no habria evolucionado. Cada dia las personas
buscan en la recompensa obtenida la razon de sus acciones e interacciones.
En el mundo laboral, dichas acciones conducen a un desempenio que dara
cuenta de la idoneidad para la realizacion de las actividades y consecucion
de los objetivos que la institucion pretende alcanzar. Dicha idoneidad es -
muchas veces- subjetiva, dado que no se ampara de una evaluacion adecuada
que contemple todas las partes que interacttian alrededor de la persona, para
que esta fuera integral.

Por lo anterior es que se sugiere realizar una valoracion del desempeno
que implique mas elementos para determinar la idoneidad del personal do-
cente y que contemple aspectos como la medicion del rendimiento por medio
de un portafolio de evidencias, la valoracion por parte del coordinador y/o
jefe inmediato y lareflexion personal del docente hacia sulabor (autoevalua-
cion), elementos que, junto con la medicion de la percepcion del alumnado,
complementen el proceso de evaluacion del desempeno e idoneidad.

Por altimo, el presente trabajo reafirma los conceptos manejados por la
teoria de la motivacion de Herzberg, dado que esta es aplicable para el ambito
delos profesionistas, en la definicion de los factores que inciden en su motiva-
cion. Igualmente, en la definicion de Murphy en cuanto al tipo de desempeno
que las personas manifiestan en la institucion. De manera general, el tema
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requiere de mayor analisis en sus componentes y contextos de aplicacion, por
lo que seria recomendable abordar en las siguientes investigaciones temas
de estudio sobre la evaluacion docente y el comportamiento organizacional.
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