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Dedicatoria:

A la nifa Lilly S. de Romero, quien fue mi maestra en la
Escuela Republica de Chile entre 1946 y 1951, en
agradecimiento por la forma en que me sonri6 el primer dia de
clase y los siguientes mil dias.

Proemio

Estoy desilusionado con la lectura. Pasamos la vista sobre lo
escrito. Leemos como quien traslada simbolos de un sitio
electronico a otro. Subrayamos como queriendo reconocer el
éxito que el autor ha logrado a nuestro juicio, en algun pasaje.
Pero eso sigue siendo transmision de simbolos. No leemos
como quien obtiene ideas para ir reflexionando sobre ellas.

He escrito este papel con el afdin de que pueda suscitar
movimientos constructivos en quienes lo lean. Pero un
movimiento constructivo que destella en el alma se pierde a no
ser que se convierta en un proposito.

Aspiro a que los lectores no centren su atencidon en captar lo
que digo, sino en buscar dentro de si mismos, qué cosas utiles
suscita lo que escribo. Si logro pulsar esas cuerdas dentro de
ustedes, olviden lo que digo, conviertan esa vibracion en un
propdsito. Lo bueno que nos resulta atractivo puede irse
volando como gaviotas en la tarde. Sélo el propdsito concreto
puede convertir el bien admirado, en mejoramiento personal.

El camino hacia los cambios de comportamiento y de actitud,
se inicia con un como reconocimiento de que algo es bueno.

Luego ese reconocimiento se transforma en una incipiente
aspiracion. El viento de las ocupaciones habituales barre esas
aspiraciones, a no ser que las impulsemos, las concretemos en
propositos. El propdsito es un pequeiio compromiso de traducir
las buenas aspiraciones en acciones. Un propdsito es mas
eficaz que cien buenas aspiraciones. Sintonicen con este papel
de manera que su nocién del bien los mueva a tener
aspiraciones y pesquen cada aspiraciéon y conviértanla en un
proposito concreto, realizable. Realizable mafana, porque si
fuera realizable dentro de un afo, su probabilidad de eficacia es
menor.

Me he preguntado como denominar a los lectores. He pensado
en denominarlos educadores, profesores o maestros. Y he
elegido la dulce palabra de “maestro” porque no denomina una
ocupacién o un titulo, sino una actitud, un compromiso y un
privilegio que confiere quien aprende.



Felicidad y eficacia

Una escuela, un colegio, deben ser eficaces. La eficacia
consiste en que los esfuerzos vayan en la direccion deseada,
que se logren los resultados para los cuales ha sido disefiada la
institucion. Y todos entendemos que la mejor forma del trabajo
es el trabajo eficaz. Pero no deberiamos quedarnos tranquilos
solo con ese enfoque. Creo que tenemos que pedirle al trabajo
que ademds de eficaz, sea confortable, que lo logremos
realizar con gusto, sin sufrimiento, sin que tengamos que pagar
un alto costo emocional. Pero podriamos ir mas alla. Si
dejamos volar la imaginacion, si pensamos en mundos
posibles, deberiamos aspirar a que el trabajo nos haga felices,
lo cual es posible.

Recordemos que felicidad no es éxtasis. Que tampoco es
ausencia de dificultades. Entendamos que felicidad y dificultad
no son antitéticas. Que mas bien la dificultad en algunas
actividades, contribuye a celebrar sus frutos con regocijo.
Recordemos también que la felicidad no es un estado ideal en
unas circunstancias ideales sino que estd condicionada por la
realidad. O aprendemos a ser felices en esta realidad concreta,
o no lo seremos.

En el recordado texto en el cual estudiaba francés en el colegio,
habia una historia llamada “La camisa del hombre feliz’. Un
rey muy desdichado quiso encontrar a un hombre feliz porque
le habian dicho que quien vistiera la camisa de un hombre feliz,
encontraria la felicidad. Buscé en la corte y no encontr6. Buscod
entre los acaudalados del pueblo y tampoco encontr6. Entonces
envio a sus servidores a los campos, donde uno de ellos dio con

un hombre que tenia toda la apariencia de ser feliz. Este
hombre trabajaba el campo con gran esfuerzo bajo el ardiente
sol. Contemplaba con una expresion de satisfaccion el surco
que iba abriendo con su arado y miraba con afan la tierra que
faltaba por roturar. Cuando el enviado del rey lo llamo, él
confirmo que era feliz sin duda. Entonces el enviado le ofrecid
comprarle su camisa para cumplir con el encargo del rey. ;Yo
no tengo camisa! jTengo muy pocas cosas! jLa cosecha pasada
fue muy raquitica!

(Por qué se hicieron maestros?

(Por qué se hicieron maestros? Cada uno de nosotros es en este
momento el producto de gustos, circunstancias y
razonamientos que nos llevaron a tomar ciertas decisiones. No
existe la autodeterminacion pura. Los muchachos de afios
cincuenta no pudieron en su adolescencia haber decidido ser
astronautas. Para empezar, no existian los vuelos espaciales.
Tomaron entonces unas decisiones, pero las circunstancias las
fueron conformando, de manera que lo que son hoy no es el
producto exclusivo de esas decisiones. Tampoco fueron sus
decisiones ejercicios de andlisis de conveniencias o de costo
beneficio. Privaron en esas decisiones sus gustos, sus
inclinaciones naturales, genéticas si queremos. Escuché a
Valdeir “Badu” Vieira, aquél conocido entrenador de futbol de
los anos 80, que antes de un juego importante, solia preguntar a
sus jugadores: ;Por qué se hicieron futbolistas? Y solia recibir
las respuestas acartonadas de “para ser profesional”, “porque
queria jugar en la seleccion”, “para hacer ganar al equipo”,
hasta que al final alguno decia con sencillez que “porque



disfrutaba jugar al futbol”. Entonces les decia que esa era la
razoén intima, posiblemente la mas poderosa de por qué eran
futbolistas. Y de aqui, saltaba a decirles que salieran a jugar ese
partido para disfrutarlo, para volver a sentir lo que sentian
cuando se iniciaban en la actividad.

(Por qué se hicieron maestros? Posiblemente tenian facilidad
para explicar a sus compaieros. Posiblemente sentian gusto de
ser utiles. Posiblemente tenian un gran deseo de ayudar. O
tendrian tal vez el regustillo de comprobar que sabian mas que
quienes los estaban escuchando.

Dos psicologos de la Escuela de Negocios de Harvard ,
Timothy Butler y James Waldroop (Job Sculpting, Harvard
Business Review , Sept-Oct 99), directores del programa de
desarrollo de carreras de la Maestria plantean la tesis de que las
personas tienen unos cuantos intereses vitales profundos los
cuales no son simplemente un gusto o un hobby sino una
pasion, una emocion por determinadas actividades, la cual esta
imbricada con otros rasgos de la personalidad. Trabajar en algo
que coincida con uno de nuestros intereses vitales profundos,
podria conducir a un estado de flujo que consiste en
embeberse en una tarea, de manera que hasta se llega a perder
conciencia del tiempo y el espacio.

Los autores afirman que uno de los intereses vitales
profundos es el denominado por ellos orientaciéon y mentoria.
Para las personas que tienen ese interés, nada es mas
satisfactorio que ensefiar, que ayudar a que otros aprendan y se
desarrollen. Estas personas, estén donde estén, se sentirdn muy
satisfechas si reciben encargos que tengan relacion con el

mejoramiento de los conocimientos, de la conducta o del
trabajo de otros.

Otro de los intereses es el de la influencia a través del
lenguaje y las ideas. Las personas que tienen este interés se
sienten muy realizadas cuando escriben o cuando exponen
oralmente. Se encuentran a sus anchas cuando estan
comunicandose. Encuentran gran satisfaccion en contar
historias, en persuadir, en ejercitar la retorica. Son empaticos
para detectar lo que los demas necesitan saber para tener
claridad sobre un asunto; se entusiasman cuando tienen que
concebir como “vender” sus ideas.

El afan de dar

Cuando damos una moneda, quien la recibe la tiene. Nosotros
la hemos perdido. En cambio cuando damos una idea, un
conocimiento, una palabra de consuelo, el otro la tiene y
nosotros no la hemos perdido. Ensefiar es una actividad en la
cual quien ensefia no se priva de nada y quien recibe la
ensefianza resulta enriquecido. Algunos dicen que no se puede
ensenar nada sin que el que ensefa resulte enriquecido por una
nueva perspectiva, un nuevo angulo sobre lo que ha ensefiado.

Mucho maés importante que el conocimiento o la técnica de
quien da un consejo, es el espiritu con el cual lo da. Carl
Rogers afirma que la eficacia de los psicoterapeutas depende
mas de la capacidad de escucha empdtica — darse al otro en la
escucha — que de los conocimientos tedricos que posean. En el
caso del maestro, mucho mas importante que los
conocimientos que transmita, es el entusiasmo que despierte



en el estudiante. Nunca podremos comunicarle a un estudiante
todos los datos que necesita saber. Pero si le despertamos la
inquietud, lo estimulamos a cuestionarse, lo impulsamos para
que interrogue la realidad, lo habremos educado.

Tagore tiene una linda imagen sobre como una vela, si se
empefiara en conservarse intacta como vela, dejaria de serlo. Y
coémo si asume su papel de vela y se dispone a dar luz, acepta
su destino de irse desgastando en el acto de dar luz hasta que
finalmente dejard de ser vela. Vivir es entregarse. Quien no
quiera arder y consumir su cera, no dara luz. La persona que
asuma su vocacion de dar luz se ird desgastando en el acto de
ser lo que esta llamada a ser. Pero si no acepta ese desgaste no
alcanzard la plenitud de su ser.

Ser maestro no es simplemente una ocupacion. Es un afan por
vivir conforme a unos valores y a unos intereses. Una persona
puede tener un puesto y desempefiarlo con integridad. Otra
puede simplemente tener una “chamba” e ir navegando entre el
cumplimiento y el incumplimiento de su deber, haciéndolo
bien cuando lo mira el jefe y descuiddndose cuando no esta
siendo supervisado. Pero la forma optima de desempefar una
funcion, es hacer el trabajo como quien participa en un sueiio.
Si el maestro se conforma con transmitir un mensaje, tiene un
puesto. Si esta consciente de la trascendencia que su actividad
tiene para sus alumnos, entonces estara participando en un
suefio. Somos mds y mds intensamente cuando participamos en
un sueflo que cuando simplemente tenemos una “chamba”.

,Qué es la vocacion?

La etimologia de la palabra “vocacion” es llamada.
Desde ese punto de vista, podriamos afirmar que la vocacion
de cada uno es aquello para lo cual fue llamado. Unos se
sienten llamados desde muy alto. Sienten que Alguien los
llama. Pero como eso son palabras mayores, vamos a examinar
en qué consiste el llamado de quienes no se sienten llamados
desde tan arriba.

Es razonable tener la aspiraciéon de encontrar una
ocupacion en la cual se cumpla con la vocacion. Podriamos
decir que alguien ha “encontrado su vocacion”, cuando trabaja
en algo que le da mucha satisfaccion y para lo cual tiene
ventajas comparativas. Si una persona es mejor para los
niameros que para las letras, decimos que tiene ventaja
comparativa para los nimeros. La satisfaccion que una persona
obtiene en el trabajo generalmente se debe a que el trabajo
demanda destrezas que la persona tiene y a que los productos
del trabajo, satisfacen valores de esa persona, de manera que
siente que con su trabajo estd haciendo algo que considera
bueno o deseable. Alguien mencionaba haber recibido este
consejo: “Buscate un trabajo que te guste y asi no sentirds que
has trabajado”. Todos hemos trabajado en ocupaciones que no
nos gustan. Entonces se desarrolla una ansiedad que podria
describirse con la frase “es que se me perdieron las cinco”, por
que las personas se pasan toda la tarde esperando que sea la
hora de salida. En cambio el tiempo vuela cuando estamos
dedicados a una actividad que nos complace. La coincidencia
ideal es que nuestro trabajo sea nuestro pasatiempo.



Tenemos unas destrezas y unos gustos inscritos muy
dentro de nosotros. La profesion que elijamos o el trabajo en el
cual nos ocupemos deben coincidir con esas destrezas y
gustos. No imaginamos a una persona introvertida dedicada a
las ventas. Tampoco imaginamos a alguien que no tolera la
ambigiiedad, ocupado en una investigacion donde no sélo no se
sabe a qué resultados se llegara, sino tampoco si el camino que
se sigue es un callejon sin salida. Tampoco imaginamos a un
profesional de la salud que no tenga sensibilidad por el
sufrimiento ajeno o que no se sienta gratificado al aliviar a un
semejante.

La realidad es como es

Una cancioncita estadounidense repite el estribillo de “no, yo
nunca te prometi un jardin de rosas”. Esa cancioncita se le
podria cantar a quienes se han formado la fantasia de que se
puede esperar que la vida sea un jardin de rosas o para que
demande menos actividad, un lecho de rosas. Vivimos en un
mundo con limitaciones. A la economia se la denomina la
ciencia lagubre porque empieza por ensefiarnos que los
recursos son escasos. No solo la gasolina y el atun de los
mares, sino el tiempo y nuestro talento y nuestra energia. Las
leyes fisicas nos limitan. Sofiamos con poder saltar como
canguros o volar como las aves, pero ahi estd la ley de la
gravedad, para sacarnos de ese suefo. Los progresos de la
medicina nos ponen a sofiar con alejar la realidad de la muerte,
pero en nuestras células la oxidacion va haciendo su trabajo de
envejecernos y acercarnos al final.

El dolor, la carencia, la pérdida son indeseables, pero nos
causan mas dafio cuando nos hemos hecho la fantasia de que le
ocurren solo a otros. Y nos causan mucho dafo cuando
vivimos temiéndolos como si fueran catastrofes. Albert Ellis,
con su Terapia Racional Emotiva, wuna y otra vez, pone al
paciente que sufre una pérdida, frente al argumento de que
ciertamente, esa pérdida, ese dolor, esa carencia, son
indeseables, causan sufrimiento, pero no son el final del juego.
Que aun con la herida, ain con la pérdida, aun con el dolor,
podemos seguir viviendo una vida fecunda. La idea de que
solo se puede ser feliz si se cuenta con todas las circunstancias
a favor, es muy riesgosa porque con una creencia asi, nunca
consideraremos que somos felices.

Es una caracteristica del comportamiento adulto, el ser
realista. Las cosas son como son. Algunas, por ser como son,
representan un costo o una molestia, de ahi que internamente
nos rebelemos contra ellas. La realidad, podemos aceptarla o
podemos vivir de espaldas a ella. Nos alejan de la realidad, las
fantasias, las idealizaciones, la negacion. Una fantasia es por
ejemplo pensar que se puede lograr algo dificil haciendo poco
esfuerzo. Una idealizacion es esperar que porque nosotros
creemos que hay que respetar al otro, vamos a recibir respeto
de parte de todas las personas. Una idealizacion corresponde a
lo que a veces se denominan “deberias”: es que todas las
personas “deberian” respetar a los demas. Es que todos en este
grupo “deberian” ser leales. La negacion consiste en no aceptar
que la realidad es como es. Es entonces cuando escuchamos
frases como “es que esto no puede ser”, “es que no hay
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derecho”, “es que esto no tiene pase”. Frases todas que vienen
de nuestra disconformidad con como son las cosas.

Ser realista es reconocer los hechos, las circunstancias de la
realidad. Aceptarlos. Y elegir una actitud constructiva ante
ellos. Lo que remedio no tiene, olvidarlo es lo mejor, dice la
sabiduria popular. Y Anthony de Mello narra este didlogo tan
impactante: ;Cudl es el secreto de tu serenidad? Pregunto el
discipulo. Cooperar incondicionalmente con lo inevitable,
respondi6 el maestro.

Puedo imaginar que a los maestros hay algunas circunstancias
de la realidad que les resultan costosas o molestas. Una de las
que les he escuchado es la frustracion con la burocracia. El
acto de enseflar es un acto intimo que ocurre entre unos
estudiantes y un maestro. Toda la reglamentacion, los tramites,
los procedimientos que de una cierta forma condicionan ese
acto de ensefiar, han de sonar al maestro como una irrupcion de
elementos de otra naturaleza en una realidad que es
esencialmente espiritual, o al menos intelectual. La burocracia
podria exigir pedir permiso para hacer “lo bueno” y entonces
corta la iniciativa del maestro que estuviera dispuesto a
excederse en su afan. Aqui la actitud correcta es la de entender
que algunos de los elementos burocraticos son necesarios. No
habria forma de coordinarse, no habria forma de verificar como
avanza la ejecucion de un programa si no hubiera un minimo
de actividad burocratica.

Algunos maestros me han comentado sobre el desencanto que
produce percibir que algunos estudiantes tienen en clase una

actitud de reo que intenta escapar de la prision. Estoy seguro de
que todos han tenido la experiencia de preparar una leccion,
exponerla con entusiasmo, sentir que estan en el mejor
momento de su capacidad comunicacional, para ser bajados de
la nube de su éxtasis por un estudiante que con pereza en sus
hombros, su cuello y su rostro pregunta ;Y esto va a entrar en
el examen, profe? Manejar situaciones como esa demanda
mucha energia emocional de parte de los maestros, porque
muestran la resistencia al aprendizaje y la poca valoracion que
se hace del trabajo esmerado. Si se descuidan, eso puede
causar estrés, frustracion y desilusion. Pero como lo veremos,
cada uno es responsable de la actitud que asume.

No es igual el nivel de energia en marzo que en octubre. Parte
de las limitaciones es el cansancio fisico y peor aun, que los
ideales, con los cuales se vibra al inicio del curso lectivo, van
cansando con el paso del tiempo ;Qué hacer cuando el ideal
cansa? Lo primero que han de hacer es no reprimir el
sentimiento. Ustedes tienen derecho a que el ideal les canse. Si
aceptan el sentimiento y con realismo bajan a las
profundidades de su espiritu, ahi podran encontrar la
reanimacion del ideal. @ Ahi se dardn cuenta de que las
circunstancias adversas son pasajeras pero el ideal es
permanente. Compartan con colegas cercanos estos
sentimientos y encontraran también nuevas energias para
continuar el camino. En una labor tan desgastante como la
ensefanza, conviene ser muy previsores y mantener activos
grupos de apoyo en los cuales puedan rehacer sus fuerzas y
revitalizar sus propositos. También servir de apoyo a los
colegas que atravesaran por esas circunstancias, los



retroalimentara positivamente. Escuchenlos con aceptacion,
porque eso es lo mejor que pueden hacer por ellos.

La remuneracion es otra de las frustraciones. Cuando se
repara en el esfuerzo, la dedicacion, la atencion, el entusiasmo
que un buen maestro pone en su trabajo, resulta explicable que
se piense que esa funcién no esta bien remunerada.

Igual frustracion se siente cuando el nimero de estudiantes es
excesivo como para poder hacer un esfuerzo sosegado y
fructifero para compartir conocimientos y entusiasmos. O
cuando se tiene que trabajar en condiciones fisicas de ruido, de
luminosidad, de equipamiento fisico inadecuado. O cuando los
problemas sociales de la comunidad a la cual se sirve, son tales
que se convierten en obstaculos notables para poder realizar
una buena labor educativa. Sentirdn ustedes entonces que lo
que construyen en el aula, lo echa abajo el entorno.

Podriamos afirmar que estas circunstancias explicarian la
aparicion de una actitud derrotista de parte de los maestros:
“1Asi, no se puede!”. “jNos estdn pidiendo milagros! Sin
embargo podriamos preguntarnos ;A quién dafa el derrotismo?
Los resultados de lo que hacemos son mejores si no tenemos
esa actitud derrotista. Por tanto, el derrotismo dana los
resultados. Como de los resultados depende nuestra autoestima
y nuestro desarrollo profesional, el derrotismo nos dafia a
nosotros, a pesar de que es una actitud comprensible. Entonces
conviene mirar el ejemplo de otros profesionales y ver qué
podemos aprender de ellos. El médico de emergencias, no se
echa a morir cuando llega una persona con un politraumatismo.
Casi podriamos decir que cuanto mas grave el caso, con mayor

interés se pone en accion. El cirujano enfrenta casos cuya
complicacién solo se puede verificar cuando ya el paciente esta
en la mesa de operaciones bajo anestesia y la operacion esta en
marcha. Valiente cirujano seria si ante la complicacion se
amilanara y pidiera que lo retiraran del caso. jCudnto mas
complicado el caso, mas disposicion del equipo quirtirgico a
lidiar con el asunto!

Cuando vamos al gimnasio no nos contestamos con rendir al
minimo. Queremos levantar unas libras mads, correr unos
metros mas, hacer unas veces mas ese ejercicio que duele pero
que sabemos nos fortifica. En el trabajo tenemos la oportunidad
de robustecer nuestro temple, de acelerar nuestro desarrollo
profesional, si enfrentamos las dificultades y los obstaculos
como retos.

Hacer es siempre dificil. Pero a menudo nos asalta la fantasia
consistente en pensar que a otras personas, hacer lo que hay
que hacer les resulta mas facil que a nosotros. O desde nuestro
narcisismo consideramos intolerable que algo nos resulte
dificil. Esas creencias le restan felicidad al trabajo. Esfuerzo y
disfrute no son contradictorios. Se puede disfrutar de un
trabajo dificil. En el gimnasio, le encontramos sentido a la
dificultad, a la lucha, al esfuerzo, porque tenemos claro que el
esfuerzo nos desarrolla. ;Por qué no se lo encontramos a la
dificultad del trabajo? El truco consiste en transferir nuestra
actitud en el gimnasio a la situacién de trabajo. Entonces,
estariamos dispuestos a luchar, a sudar, a esforzarnos y a
cambio obtendriamos tanta satisfaccion como nos da la lucha y
el esfuerzo en el gimnasio.



.Y ahora, quién podra motivarnos?

Si en las farmacias se vendieran productos que sirvieran para
motivar a las personas, sus existencias se agotarian a toda
velocidad. Creo que todos, duefios de empresa, ejecutivos,
consultores y hasta personal llano, harian cola para adquirir el
necesitado producto.

Casi no hay empresa que no sienta que con un poco mas de
entusiasmo de su personal podria reducir los desechos, utilizar
mejor el equipo, producir con una calidad superior, bajar los
costos y posibilitar mejoras en la posicion competitiva y por
ende en las utilidades o en la seguridad de la posicion que la
empresa tiene.

En el aula, los maestros sienten la necesidad de ser motivados.
Y también reconocen la falta de motivacion de los estudiantes.
“Motivaciéon” ha venido a ser una de esas palabras que
pronunciamos como si constituyeran soluciones a todos los
problemas y para todas las situaciones. Sobre la motivacion,
los libros de texto dicen unas cuantas cosas fundamentales que
vamos a repasar —ho a explicar en detalle- a fin de tener un
punto de partida comin, que nos ayude tanto a lidiar con
nuestra auto motivacion como para entender y ayudar al
estudiante desmotivado.

“Motivar” es lo mismo que “mover”. Cuando se desea motivar
a alguien lo que queremos en términos practicos es que se
“mueva hacia®“ tal o cual comportamiento. A un colegio, a una
escuela, no les interesarian los maestros motivados que se

guardaran su motivaciéon en el corazén. Les interesan las
personas motivadas que dejan que su motivacion se traduzca en
acciones: mas trabajo, de mejor calidad, ejecutado con mejor
espiritu.

(Qué motiva a las personas? Nuestras acciones son hijas de la
necesidad. Si tuviéramos satisfechas todas nuestras
necesidades, los lunes serian iguales a los domingos y
vivirilamos en un permanente fin de semana sin que nada nos
moviera a trabajar con intensidad. La mayor parte de las
personas necesita un ingreso porque necesita atender sus
necesidades y las de sus dependientes.

Pero podemos imaginar personas que no trabajen solamente
por un ingreso. Sabemos que nuestras acciones pueden ser hijas
del idealismo y aunque tuviéramos satisfechas todas nuestras
necesidades, siempre podriamos “darnos o6rdenes” de trabajar y
producir mas. Pero el idealismo es motor de menos personas y
durante menos tiempo que la necesidad, lo cual empata
plenamente con la afirmacion de Drucker de que las empresas
deben organizarse para que gente ordinaria realice cosas
extraordinarias.

Hasta aqui todo parece facil de operar: hay que pagar salarios
adecuados, pero ademads, enriquecer los puestos de trabajo de
tal manera que impliquen reto, crecimiento, logro. Pero ;Qué
ocurre cuando existe una crisis? ;O cuando nuestro trabajo
tropieza con la adversidad? ;Cuando se hacen intentos por
lograr unas metas y no las logramos? ;Cuando el medio
conspira contra lo que queremos construir con nuestro trabajo?



(O cuando se enfrentan condiciones presupuestarias que por un
tiempo obligan a la escuela o al colegio a replegarse para
sobrevivir? ;O cuando el estilo de una persona recién llegada a
un puesto de direccion suprime algunos motivadores a los que
el personal estaba acostumbrado? ;O cuando el
comportamiento del jefe es abiertamente desmotivador?

Ante circunstancias ambientales adversas o amenazantes, los
organismos bioldgicos tienen la salida de luchar o huir. El ser
humano, mucho mas adaptable que la mayor parte de los otros
seres vivos, tiene también la tercera salida de “acomodarse”.

Luchar en las circunstancias dichas, demanda idealismo pero el
idealismo es escaso... Huir a veces no es posible porque no
hay hacia donde huir. “Acomodarse” viene a ser la salida que a
medio plazo es mas utilizada por mas personas. Asi
seguramente nos encontramos en las escuelas a muchas
personas que simplemente estdin ahi aunque no estin
motivadas. ;Qué se podria hacer con ellas para motivarlas?

En algunos centros de trabajo todavia se recurre a la arenga
inspiradora con la cual se espera generar entusiasmo. Sin
embargo, todos sabemos cuan pasajero es el efecto de las
arengas.
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Eleccion de una actitud

Esperar a que el jefe “nos motive” es ceder parte de nuestro
control. El juguete a control remoto hace lo que desea quien
gobierna los impulsos eléctricos que lo animan. Si esperamos
a que desde fuera nos motiven, hemos empezado a convertirnos
en un robot. La persona madura se plantea metas y administra
su accion para alcanzarlas. Si bien somos susceptibles a ser
motivados desde fuera, nuestra aspiracion de adultos deberia
ser la de poder auto meotivarnos.

Dicen los psicologos que los nifies viven regidos por el
principio del placer. El hambre y el malestar con el pafal
saturado, los moviliza para recurrir a comportamientos que
provoquen un cambio en la situacion. El progresivo imperio de
la razén, que es una caracteristica del desarrollo personal,
nos va dando a entender que no podemos obtener todo el placer
deseado, porque seria irreal o seria peligroso para la
convivencia social. A través de ese ejercicio de la razon vamos
robusteciendo nuestra autonomia, cada persona va siendo
progresivamente mas ella misma, lo cual es lo contrario de
accionar como robots controlados por impulsos exteriores. A
todo adulto se le presentan opciones sobre si ejecutar algunas
acciones que contradicen momentanea o permanentemente su
aspiracion al placer. Y todo adulto sabe que tiene la libertad de
responder si o no.

Aprendemos que comprometernos con una accién, con una
persona, con una causa, es mas fecundo que estar



descomprometidos, en estado de total disponibilidad. Las
opciones que tenemos para utilizar tiempo, energia y talento,
son mas amplias cuando no nos hemos comprometido —con un
trabajo, una profesion, una relacion- pero los resultados son
menores. Existe como una relacidon inversa entre opciones y
resultados. Con un kilo de harina podemos hacer pan, galletas,
bizcocho. Cuando la convertimos en pan, desaparecen las otras
opciones, pero tenemos en la mano algo concreto, utilizable,
valioso. Comprometerse en focalizar nuestra energia.

La reaccion en el animal es instintiva. Ante la adversidad, un
gato reacciona de una determinada manera. Las vacas parecen
tristes cuando llueve varios dias sobre el pastizal. Muchas de
las reacciones de nosotros, seres humanos, son también
animales en su mecanismo: quitamos bruscamente la mano del
objeto que quema, buscamos la sombra en los dias muy
soleados. Con la edad y la educaciéon, vamos aprendiendo a
maquillar esas reacciones primitivas. Pero los nifios, en
cambio, son vitrinas muy transparentes del comportamiento
reactivo, tanto que suelen hacer pasar dificultades a sus padres
cuando manifiestan lo que les gusta o lo que les disgusta. En el
camino de volvernos adultos, vamos aprendiendo a someter
nuestras reacciones al control de la razén y vamos poblando
nuestro comportamiento de proacciones, esto es, de acciones
con proposito. El propdsito es un producto del progresivo
predominio de la razon.

Estamos rodeados de un ambiente que no controlamos.
Nosotros no podemos elegir las circunstancias. No hay nadie
que pueda hacer que llueva o que no llueva. Lo que si
podemos es elegir la actitud. Lloverad o no llovera. Eso no lo
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controlamos. Pero si llueve y no tenemos un paraguas podemos
elegir la actitud con la cual vamos a enfrentar esa
circunstancia. Podemos negar la circunstancia: {No puede ser
que esté lloviendo! O aceptarla: Llueve. O resignarnos y
someternos: Puesto que llueve, ya no podr¢ ir a donde queria ir.
O lamentarnos: jQué desgracia! jQuién iba a pensar que iba a
llover hoy! O podriamos —como recomienda Steven Covey-
influir en la situacién: Como no traigo paraguas y tengo que ir
a la parada del bus, me buscaré una caja de cartobn o un
periddico del dia para cubrirme. La férmula verbal que Peter
Senge recomienda como el modelo de la proactividad es la
siguiente: Reconozco y acepto las circunstancias. Pero ante
ellas ahora yo elijo hacer tal cosa.

Victor Frankl en sus obras sobre la supervivencia en los
campos de concentracion, propone algunas posibilidades que
podrian aplicarse al caso de personas que estuvieran pasando
una crisis de desmotivacion. Narra en uno de sus libros que
algunas personas, ante circunstancias tan terribles como las del
campo, se daban por vencidas. Abandonaban todo espiritu de
resistencia. Se abatian y permitian, por asi decirlo, que las
circunstancias externas penetraran en su interior y los
degradaran, esto es, les rebajaran drasticamente su valor
personal. Otras personas, sabian ver mas alla de las horribles
circunstancias. Vivian con la esperanza de que aquella
tragedia tendria su fin. Estos, se preocupaban por su apariencia,
se preocupaban por su salud, se ocupaban de consolar y apoyar
a sus companeros de desgracia. En una de sus descripciones
mas impactantes sefiala que algunos de los prisioneros del
grupo de los que mantenian viva su esperanza, se ocupaban de



encontrar y preparar trozos de papel sobre los cuales escribian
poesias.

Una persona no puede cambiar una situacion laboral
desmotivante, como no puede cambiar otras circunstancias que lo
afecten. El dolor que causan esas circunstancias estard ahi, lo
quiera o no la persona. Lo que si puede elegir es su actitud ante la
circunstancia desagradable o dolorosa. Si una persona se siente
victima del dolor, como si ella fuera una cosa, estd en una
posicion vital inferior a la persona que elige darle un sentido
superior a su situacion. Sufrir, como quien es torturado por un
destino fatal, es diferente a ir manejando el sufrimiento para su
propio desarrollo. Una persona puede tener que desempenar un
puesto objetivamente desagradable y simplemente amargarse
porque ello es asi. O podria darle dimensiones trascendentes a
su trabajo. Eso es lo que haria si visualiza su trabajo como el
medio de sacar adelante a la familia, o de dar buen ejemplo a
sus compafieros, o de superarse a si misma, o de ponerle al mal
tiempo buena cara. Esa actitud estd a enorme distancia de la de
quien sabotea a la empresa, engafia a sus jefes, cumple solo
cuando lo estan supervisando y espera s6lo una oportunidad para
"darse a la fuga". Quiza el mejor ejemplo de alguien que le pone
al mal tiempo buena cara, es el genio de la fisica Stephen
Hawkins, quien a pesar de su cuadriplejia continfia haciendo su
ejemplar trabajo cientifico. En circunstancias en las que a
muchos los paralizaria el desaliento, a ¢l lo mueven a saber qué
motivaciones. Igual que muchas personas que realizan tareas
dificiles, oscuras, exigentes, se ven movilizadas por la
abnegacion entendida como la renuncia a los intereses y a la
comodidad, por razones superiores, ya sean religiosas o
altruistas.
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Hemos oido decir que hay que hacer las cosas con ganas y no
por ganas. Que si nuestra eficacia queda condicionada por
nuestro estado de animo, vamos a tener menores resultados que si
nuestra accion se beneficia de nuestra capacidad de resolucion.
La resolucion es mas que una decision. La decision es un acto
casi exclusivamente cognitivo. Pero la resolucion compromete
elementos volitivos. Una resolucion es una decision con la cual
nos hemos comprometido visceralmente.

Como ningun logro que valga la pena se obtiene sin sacrificio,
es importante cultivar la reciedumbre, entendida como la
habilidad para tolerar dolor, dificultades y fatiga. Es la negativa
obstinada a sucumbir a ninguna circunstancia. La reciedumbre
crece si se la practica, decrece si somos indulgentes con
nosotros mismos. En el trabajo, y en nuestra vida habitual,
mucho depende del caracter, de la disposicion a no rehuir
sacrificios y de la capacidad que tengamos de negarnos a
Nosotros mismos.

Podemos darnos a nuestro trabajo, a nuestra vocacidon, con
mezquindad o con generosidad. La naturaleza se prodiga con
abundancia. Se excede. Hay mas flores, mas semillas, mas
aguaceros de los que serian necesarios. Si la naturaleza se diera
con cuentagotas, el mundo no tendria la exhuberancia que
tiene. De igual manera, si nos damos con cuentagotas, nuestra
cosecha no va a ser exuberante. Ortega y Gasset, en un ensayo
muy hermoso llamado “Vitalidad, alma y espiritu” alude a
codmo, el caballo de raza, ante una incitacion pequeiia, tiene una
reaccion desproporcionadamente llena de vida. Podemos vivir
encogidos, replegados sobre nosotros mismos, o podemos vivir
y trabajar de manera exuberante. Excedernos en nuestra



contribucion es superarnos a nosotros mismos. La generosidad
desarrolla a la persona generosa. La mezquindad deteriora al
mezquino. Los deportistas excelentes siempre estan dispuestos
a hacer un esfuerzo adicional el cual se conoce como “el
segundo aire”, o como dicen los estadounidenses, a correr la
milla extra.

Frankl obtiene de sus experiencias en el campo de
concentracion, una conclusion tremendamente importante: el
hombre es capaz de elegir sus actitudes. Un animal, puesto en
circunstancias que lo limiten intensamente, lucha un tiempo,
luego se abate y muere. Un ser humano, es capaz de hacer que
su espiritu vuele por encima de esas circunstancias
mejorandose de esta manera. Que un ser humano sea capaz en
medio de la privacion, del hambre, de la intemperie, de
levantar su espiritu hacia la belleza y escribir poesia, es un
mensaje eterno, optimista, desafiante para toda la humanidad.

Mucha gente obtiene nuevas perspectivas, nuevo sentido,
aun en empresas de suyo muy desmotivadoras cuando a pesar de
las circunstancias y en vez de lamentarse, encuentran sentido a
su trabajo a través de la valoracion personal de su calidad
humana o del significado desarrollante que pueda tener
enfrentarse con valor a una dificultad. Nadie le pide al cielo una
tormenta, pero muchos saben que han salido de ella como
mejores personas, por la forma integra, valiente, honesta, digna
con que la enfrentaron. Nadie le pide a la vida una situacion
laboral desagradable, pero si nos llega, no perdamos de vista que
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nuestra actitud puede sacar de ella frutos constructivos para
nuestro desarrollo personal.

He encontrado en las empresas gente desmotivada,
desganada. A distancia casi infinita de las del campo de
concentracion, hay circunstancias en la empresa, que limitan a
la persona y le impiden desarrollar su potencial. ;Es esto
suficiente para abandonar la lucha? En circunstancias extremas,
se podria comprender que abandonen la lucha. ;Pero, habra
alguna razon para ponerle "al mal tiempo buena cara"? En toda
pérdida o en toda circunstancia adversa, se puede perder dos
veces. Si alguien pierde su empleo, ya perdid6 una vez. Si
ademas se dedica a vivir desordenadamente, ya perdid por
segunda vez. Si perdemos la salud, perdimos una vez. Si nos
"echamos a morir" en la auto-compasion, perdimos otra vez.
Alguien, después de tener un jefe desarrollante, puede ser
trasladado a trabajar bajo otro que se comporta de manera
totalmente opuesta. Ya perdi6 una vez. Si por el hecho de tener
ahora un mal jefe, deja que baje su responsabilidad y su
rendimiento, perdi6é por segunda vez. El ser humano es capaz
de desarrollarse, de ser mejor, de producir més, de disfrutar
mejor de su descanso. Pero también es capaz de lo contrario,
de retroceder, de responsabilizarse menos, de intentar menos,
de encontrar en las circunstancias razones para ser menos O
para ser peor.

La vida cotidiana, la vida del trabajo, ofrece multiples
oportunidades de dejarse abatir o de sobreponerse a ellas.
Frankl nos ha iluminado la posibilidad de elegir una actitud.
Nos ha venido a decir que no es cierto que toda adversidad



deba provocar la reaccion de abatimiento. Que es
caracteristico del hombre, como ser espiritual, decidir aun
contra sus impulsos basicos, qué tipo de actitud tener ante la
enfermedad, el fracaso, la prision. Un gato siempre
reaccionara igual ante las circunstancias negativas. El
repertorio del hombre es infinito. Al mal tiempo puede ponerle
buena cara y hasta es capaz ante el mal de tiempo, de convocar
la belleza a través de la poesia. No se le puede pedir tanto a
todos, pero la posibilidad esta abierta.

Pensamos cuanto del estrés en una escuela o en un
colegio puede provenir, no de las demandas objetivas de las
tareas, sino mas bien de la tristeza y la desesperanza que tifien
todo el panorama. En este caso, el ser humano puede
adaptarse, pero adaptarse a una situacion de estrés tiene su
costo en deterioro orgdnico. Una persona se puede adaptar
“bajando la guardia”, asumiendo una actitud de “de por si esto
no es mio”. En ese sentido el efecto es un deterioro de su
calidad de trabajador. Es similar esta adaptaciéon a la del
soldado que en Vietnam recurria a las drogas para que la
situacion le fuera mas llevadera.

También se puede efectuar la adaptacién reprimiendo
los sentimientos de desagrado de desesperanza, de disgusto.
Como que no es cortés —ni seguro- andar sefialando por los
pasillos los motivos de disgusto que se tiene, entonces se los
reprime. Reprimir viene a ser lo mismo que cerrar las valvulas
de una caldera y mantener el fuego que la calienta: se esta
gestando una explosion contra la institucion o contra el jefe.
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El enfoque de Frankl para el campo de concentracion -y
también para aquellos enfermos quienes padecen males
incurables- consiste en aceptar con realismo la situacion y
darse cuenta de que aun con lo desesperada que es, siempre nos
permite elegir como transitar a través de ella. Asi, se le puede
mirar como una desgracia que no tiene sentido, o se le puede
buscar un sentido, superior a la situacion y superior a quien la
sufre. No se trata de resignarse. Se trata mas bien de que en
vez de sentarse a esperar lo peor, la persona encuentre valioso
el crecimiento que puede implicar lidiar con la adversidad con
dignidad, sin dejarse degradar.

El primer obstaculo que hay que resolver para dar esa
oportunidad a quienes enfrentan circunstancias muy
desmotivadoras, es ayudarlos a presenciar con realismo la
situacion. A darse cuenta. La percepcion que se tiene de esas
circunstancias es a menudo distorsionada por las fantasias. Si
los maestros pudieran sentarse con sus jefes y con las
autoridades  superiores a ventilar su malestar
civilizadamente, a decir con sencillez y con seguridad qué es
lo que resienten de la situacion de trabajo, se podrian exorcizar
estas fantasias. Yo he conducido el ejercicio en algunas
empresas y cuando todas las quejas y lamentos han sido
expuestos, compartidos, escuchados por el grupo, se da un
efecto similar al de “tocar fondo”. Entonces todos los
sentimientos que se mantenian ocultos, todas las energias
agresivas contra la entidad que se mantenian reprimidas en la
caldera, encuentran una salida civilizada. Entones se cae en la
cuenta de que no eran “malas” ni “peligrosas” ni “subversivas
y esto permite echar a andar de nuevo desde un nuevo punto de



partida. Es el momento en que liberados de esas cargas, se
puede elegir un comportamiento que no destruya ni degrade.

Algunos entienden la motivacion como una deformacion
manipulativa de la realidad. Yo la entiendo como un esfuerzo
por acercar a la gente al conocimiento de su realidad y como
una apuesta a que en contacto con esa realidad, cada quien hace
lo mejor que puede.

Sentimos en nosotros una pugna. Algo nos aconseja abandonar,
hacer el minimo esfuerzo. Algo nos impulsa a dar mas, a
contribuir mas. El espiritu nos invita en una direccion, la
proteina nos aconseja no excedernos. Don Quijote nos sefala
las estrellas y Sancho nos sefiala las salchichas y el vino.
Podemos ponerle lastre al espiritu o podemos cultivar la
esperanza que hace posible lo que esperamos

La esperanza es el “estado del animo en el cual se nos
presenta como posible lo que deseamos”. Pandora recibe como
regalo de bodas la famosa caja con la advertencia de no abrirla
porque en ella estan encerradas todas las calamidades. Cuando
Pandora la abre, escapan enfermedades y tribulaciones... y en
el fondo sélo queda, la esperanza. Lei un bello pensamiento
que dice que la oruga - la etapa precursora de la mariposa - no
sabe que se transformard en mariposa. Todo lo que sabe es que
estd sola, que esta oscuro y que estd un poco asustada.

Hay que crear la vision de coémo serda la situacion
cuando ya hayamos transitado por el trecho dificil. Es lo que
llaman mostrar la luz al final del tinel, un poco oscuro y
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atemorizante. Tener esperanza no es negar la oscuridad y
estrechez del momento presente, sino fortalecer nuestro paso
con la vision de la luz que vemos en la lejania.

En todas las acciones que se emprenda, convendria
trasladarse mentalmente y morar por unos momentos en el
regocijo imaginado de la obra ya realizada. Lo hacen los padres
cuando se regocijan imaginando la madurez de sus hijos; el
estudiante cuando se visualiza ya graduado; quien prepara un
viaje, cuando suefia en la dicha de llegar. Como muchas veces
hemos recorrido la metamorfosis entre el reto, la decision, la
ejecucion y el resultado, cuando la ansiedad de la decision y
las exigencias de la ejecucion nos suman en soledad y
oscuridad, busquemos apoyo en la vision del resultado, la
mariposa de la accion.

Sentido del trabajo: sentido de la vida

Vivimos en una época en la cual muchas personas le encuentran
sentido a la diversion, pero no tantas le encuentran sentido al
trabajo. "Trabajo porque me pagan" podria decir alguien. O "por
algo pagan por trabajar" podria decir otro. O haciendo una mala
lectura de la Biblia, otro podria afirmar que "el trabajo es un
castigo". El trabajo tiene mala prensa. Es mas grato pensar el
viernes en el fin de semana que se aproxima, que aceptar en la
noche del domingo que mafiana otra vez sera lunes.



Pero a poco que reflexionemos, constatamos que el
trabajo satisface necesidades intimas. Todos los seres humanos
tenemos una ineludible necesidad de crear, de comunicarnos
con otros y de dar y recibir afectos. El trabajo, el deporte, la
convivencia comun, ofrecen espacios para satisfacer esas
necesidades. Eso lo podemos observar en personas que han
estado esperando su retiro con ilusion, y una vez que lo logran
sienten la carencia enorme de no estar trabajando. El ser humano
no puede estar inactivo. Los prisioneros o los enfermos, buscan
alguna actividad, aunque no se les remunere por ello. ;Por qué no
todas las personas encuentran esas satisfacciones en el trabajo
habitual?

El trabajo es un reto, es una ocasion de hacer algo en
grupo, es una posibilidad de darnos cuenta de lo que podemos
hacer, es una oportunidad de sentirnos utiles. La escuela, el
colegio no pueden inventar el sentido del trabajo. Es cada
persona quien debe descubrirlo. El ser humano que no descubre
el sentido de creacion, de comunicacion, de didlogo fecundo con
las cosas que hay en el trabajo, esta dejando en el vacio una parte
importante de su existencia.

Cada persona tiene que escoger entre si mira el trabajo
como una obligacién sin sentido, como un yugo, como una
condena o si por el contrario, le encuentra un sentido de manera
que el trabajo -aunque siga siendo una actividad dificil,
demandante-, sea mirado también como una actividad de la cual
deriva satisfacciones que van mas alla del salario. Podemos
desempefiar nuestras funciones solamente para ganarnos un
salario, pero si estamos conscientes de que con el trabajo
obtenemos otras satisfacciones de alto valor, habremos aprendido
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a “ganarnos la vida” que es mucho mas que ganarnos un salario.
Mirar el trabajo como una mercancia, a cambio de la cual solo se
puede obtener un precio que es la remuneracion, es mutilarnos
como seres humanos. El homo faber que hay en nosotros pugna
por ser y siente vitalmente que ser es hacer. El trabajo es por
tanto, una forma de ser, una forma de extender nuestra persona
en el espacio y en el tiempo. La escultura no puede llegar a ser
sin el escultor y seguira siendo cuando desaparezca el escultor. El
acto educativo no puede ser sin el maestro y palpitara aun
cuando desaparezca el maestro. El trabajo, no solo nos permite
ponerle el sello personal a algo sino que nos pone en vias de
trascender, de superar nuestra finitud.

Es legitimo luchar por obtener un mejor ingreso a cambio del
trabajo, pero entregar la contribucion a cuentagotas porque nos
sentimos mal remunerados, es privarnos de los frutos intrinsecos
del trabajo y sumar esta privacion al agravio que nos hace la baja
remuneracion.

";Qué estas haciendo?" preguntaron a un albaiil que
laboraba en una obra. "Estoy pegando ladrillos" -contesto-. ";Y
ta?" preguntaron a su compafiero que igualmente se afanaba
pegando los mismos ladrillos con la misma mezcla. ";Yo? Estoy
construyendo una catedral". Asi, el sentido no est4 en la mezcla,
ni en la cuchara, ni en el ladrillo. Esta en el corazon de la
persona.

Podemos elegir entender el trabajo de manera pedestre. Es la
de quienes sienten que “tienen un empleo” o “tienen una
chamba”. Podemos ver el trabajo como la participacién en un
esfuerzo comun valioso. O podemos verlo como Ila



participacion en un sueflo realizable. Cuando simplemente se
“tiene un empleo”, pequefias dificultades nos hacen abandonar
el esfuerzo. Cuando se tiene un sueiio realizable, de ahi
obtenemos la energia para realizar acciones extraordinarias,
igual que la visualizacion de la cima, le da aliento al alpinista.
Nuestra autoestima, nuestra productividad y nuestra sensacion
de logro responderan a la forma como visualicemos nuestro
trabajo.

Si el ser humano necesita encontrar sentido a su trabajo
para encontrar sentido a su vida. Si puede vivir como si el trabajo
fuera una condena o como si el trabajo fuera un reto
desarrollante, quiza haya que poner un gran esfuerzo en eliminar
lo que desmotiva. A juicio de algunos, desmotiva el numero
excesivo de reglas, la disciplina innecesaria, las tareas demasiado
fragmentadas, la falta de influencia sobre lo que esta ocurriendo,
la obsesion por ganar o el temor obsesivo de perder, las
jerarquias muy verticales, las atmosferas muy criticas, el temor al
jefe.

Todas esas circunstancias desmotivantes estan ausentes
de las actividades que consideramos divertidas, lo cual nos
sugiere que quizd en vez de tratar de aprender sobre el
comportamiento  laboral observando a los trabajadores
trabajando, convendria observarlos cuando se estan divirtiendo.
Los jefes podrian aprender mucho de esta observacion.

No puede omitirse una consideracion sobre la naturaleza
superior del ser humano, que le permite sobrevivir ain en
situaciones totalmente desmotivantes y hasta amenazantes. No
todo lo que el hombre hace lo hace movido por una necesidad. A
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veces los hombres hacen cosas sin que los motivadores estén a la
vista.



El maestro como instrumento

El cirujano, el agricultor, el quimico, el ebanista, el ingeniero,
el escultor trabajan con unos instrumentos, a través de los
cuales ponen en accién sus talentos, sus destrezas. En cambio
maestros, psicoterapeutas y guias espirituales, requieren como
instrumento de su trabajo, todo su ser. Es a través de todo su
ser que pueden hacer un uso eficaz de su conocimiento, su
técnica, su forma de exponer, su dominio de la escena, su
vitalidad, su humor, su compromiso, su disposicion. Ningun
instrumento parcial que el maestro o la maestra utilicen es
suficiente. Ellos —su fisico, su temperamento, su forma de
comunicar, su creatividad, su estilo- son su instrumento
indispensable.

Hacen ustedes un trabajo trascendente. No estdn amasando el
pan que se consumira mafiana, sino que estan poniendo en esas
almas juveniles, valores, conocimientos, actitudes, destrezas
que los acompanardn durante los decenios por venir. Y
mucho tiempo después de que ya ustedes no estén, el fruto de
su trabajo seguira saltando de generacion en generacion, de
manera que pueden ufanarse ustedes de tener muchos hijos en
el espiritu. Trabajan ustedes con materia viva, con pinos
nuevos —segun la metafora de Marti- . Trabajan para los
proximos setenta afios. Nunca mads las vidas de sus alumnos
volveran a ser tan plasticas, tan moldeables, tan receptivas a la
buena simiente, como ahora. Pocas ocupaciones humanas
tienen esa dimension. Recordemos la filiaciéon de la palabra
educacion: educere, sacar lo que esta dentro, publicar lo
inédito, hacer salir a la mariposa del capullo, hacer brotar la
semilla.
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Ustedes son lideres. Son conductores de sus estudiantes. Y al
igual que todos los conductores, pueden beneficiarse de
algunas ideas que se han venido abriendo paso en el campo de
la conducciéon de seres humanos en el trabajo.  El
autoritarismo, el “yo mando” que durante mucho tiempo fue la
norma, hoy parece que se ve superado en muchos aspectos por
la facilitacion, el apoyo, la guia, la disolucion de obstaculos.
Las personas que son conducidas, en el trabajo o en el
aprendizaje, reciben con mayor eficacia el mensaje que da el
ejemplo, mas que el que da el sermén. Recordemos al respecto
aquella frase que dice que “tus ejemplo me habla en voz tan
clara que no me deja escuchar tus palabras”. Por edad, por
autoridad técnica, por simbolismo, por condicionamiento
cultural, el ejemplo del maestro es muy convincente para el
espiritu en formacion del estudiante.

Ejercer el liderazgo no es mandar, no es conseguir que gracias
a la autoridad de quien manda, el seguidor ejecute. Es
conseguir que por un complejo de razones, el lider tenga
influencia positiva en el seguidor. Y eso se logra, al decir de
autoridades como Warren Bennis, cuando los seguidores
perciben la integridad de quien conduce. Integridad es ser de
una pieza. Es ser valiente, sin ser valenton. Es no eludir las
dificultades. No acomodarse por comodidad. No dejar de
“comprarse” los pleitos que haya que comprarse cuando en
conciencia se sabe que hay que hacerlo. Es ser justo. Es no
dejar que las preferencias sentimentales influyan en las
decisiones que tienen que ser objetivas. Es mostrar fortaleza
ante las circunstancias que nos atacan o nos retan en asuntos



importantes. Por tanto, la persona que ensefia deberia convertir
el desarrollo de su caracter en una actividad permanente. A
pesar de que nuestra sensibilidad nos aconseja buscar los
caminos de menor esfuerzo, deberia disponerse a no rehuir los
sacrificios, grandes o pequefios, laborales o personales.
Aprender a negarse a si misma. Aprender a decir que no. Y
desafiarse poniéndose a si misma metas mas altas que las que
pone a sus estudiantes.

Para Bennis, el rasgo principal de la persona que ejerce un
liderazgo eficaz es conocerse y aceptarse a si misma. No que
esté conforme o resignada con como es, sino que se acepte
dindmicamente. Que acepte con realismo que hoy es como es y
va por donde va. Sin angustia. Sin culpabilidad. Sin ansiedad.
Pero comprometida con un camino que recorrera paso a paso y
que sabe que la llevara a ser mejor como ser humano.

Esto requiere dedicar tiempo, energia y método a conocerse a
si misma. Con honestidad, con autenticidad, reconociendo lo
bueno a lo que se podria aspirar, las fortalezas y las debilidades
que se tiene. Ser auténtico es ser realista. Ser auténtico es ser
humilde: no esconder las fortalezas, ni las debilidades, sino
reconocerlas y disponerse a ser eficaz con las unas y a pesar de
las otras.

Seglin Bennis, cuando una persona sabe como es y se acepta
auténticamente, ya no tiene que convencer a nadie de nada.
Entonces podra simplemente expresarse. Y esa expresion de
cada uno, que no trata de ser otro, es la mejor contribucion
especifica que podemos dar a través de nuestra accion.
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Son ustedes, lo quieran o no, modelos de ética para sus
estudiantes. Quien ensefla matematica no solamente ensefa
sobre nimeros y funciones. Esa persona es un instrumento total
de su oficio y ahi frente a sus alumnos ensefia lo de su
especialidad, pero ensefia también coOmo se es buen ser humano
y buen miembro de la comunidad. No es necesario hacer un
discurso sobre la veracidad para dejar ver a los alumnos que
decir la verdad es un valor.

Se pone también a los estudiantes frente a un estilo.
Aprendemos etiqueta en las aulas desde que somos nifios. Un
robot no podria enseflarnos etiqueta. Un ser humano no puede
evitar hacerlo.

Tal vez lo mas importante que podemos comunicar no son
conocimientos, sino el entusiasmo por el conocimiento y el
conocer. Tiempo después de que el estudiante haya olvidado el
contenido de las lecciones, seguird prenado de inquietud, de
curiosidad, de afan de busqueda, si logramos introducir esos
rasgos en su conducta.

Son los maestros los primeros reclutadores que conocen los
alumnos. Asi como luego en sus trabajos se les evaluara sobre
lo que pueden y no pueden hacer. En este primer contacto, el
maestro, persona madura, experimentada, técnicamente
capacitada, sabra distinguir para qué sirve el estudiante, qué es
lo que le sale bien, qué es lo que logra hacer con mayor
facilidad, para qué tiene talentos especificos. Peter Drucker
dice que solo se construye sobre puntos fuertes. De poco sirve
decirle al estudiante cuales son sus defectos, en qué falla,
cudles son sus debilidades. Esmerémonos por ayudarlo a



descubrir sus fortalezas, sobre las cuales acabara construyendo
su vida.

En estos tiempos, todo maestro deberia exaltar en el estudiante
el respeto por el método cientifico, del cual tanto ha recibido
la humanidad. No todos llegaran a ser cientificos pero todos se
beneficiaran de ser observadores, rigurosos, de distinguir las
apariencias de las realidades, de no apresurarse a hacer
conclusiones, de considerar objetivamente los hechos, de
utilizar sistematicamente su capacidad de pensar.

Lo primero es cultivar la inquietud. Tener la capacidad de
dejarnos sorprender por las cosas. No pasar la vista sobre la
realidad como si ya la conociéramos. Nunca acabaremos de
conocerla. La inquietud lleva a la observacion. Si miramos las
cosas con disposicion a que nos sorprendan, seremos
observadores atentos, respetuosos, entusiastas. No se trata de
decir como deberian ser las cosas sino de observar como son.
(Cuales cosas? (El espacio exterior? No. Mire con inquietud
un simple fosforo y haga una lista de todo lo que observa. Si
observa menos de diez rasgos, siga observando, porque alguien
con inquietud podria observar veintitrés.

Para el cientifico —y para el ser humano que piensa
sistematicamente- los hechos deben ser respetados. El respeto
a los hechos, nos vendria bien tanto en la descripcion de
eventos naturales como en los sociologicos, politicos,
empresariales. Por ahi empieza la objetividad entendida como
aceptacion de la realidad.
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Deberiamos aplicar la experimentacién en nuestros asuntos
personales preguntandonos frecuentemente “qué pasaria si
cambiara tal o cual”, cambidndolo y verificando lo que ha
pasado, asi descubrird que no hay agiiizotes ni amuletos. Y
desde luego, hemos de tener apertura a que se nos muestre los
errores en que incurrimos, lo cual nos vendria bien porque
suavizaria nuestros prejuicios, dogmatismos y
rotundismos.

La actividad cientifica estd sujeta a una etiqueta, a una forma
de comportamiento. Para los cientificos, las verdades que se
van descubriendo, son verdades provisionales: hasta que otra
explicacion mas completa desbanque a la anterior. Entonces
podriamos decir que la ciencia no consiste en una acumulacion
de conocimientos, sino mas bien en un espiritu de blisqueda
permanente. El mejor cientifico no es el que tiene mads
conocimientos acumulados, sino el que tiene mas espiritu
critico para interrogar las apariencias y para cuestionar las
verdades provisionales. Y tiene ademdés las herramientas, los
métodos, para hacer busquedas eficaces.

La busqueda es la investigacion. Y la investigacion no es una
actividad informe que consista en buscar a tientas a ver qué
sale. Es mejor cientifico quien sabe acertar en cuanto a cudles
preguntas hacer, cudles no hacer y cudles busquedas no
emprender.

Los maestros deben sensibilizarse sobre la inminencia y sobre
las consecuencias de la dinamica cientifico tecnoldgica que
estd cambiando el mundo. Un buen inicio consistird en
fomentar una actitud de valoracion por el método cientifico. No



es cosa vana lo que la ciencia y la tecnologia han logrado. No
nos han dado la felicidad ni el sentido de la vida, pero nunca
nos prometieron eso y quienes lo esperaron se equivocaron. En
cambio, lo que podian haber producido, lo han producido con
creces.

Como todo ser humano, el estudiante tiene algunas
necesidades intimas e intensas: necesita crear. Necesita
comunicarse. Necesita dar y recibir afecto. La escuela, el
grupo, la relacion con el maestro debe auspiciar la satisfaccion
de esas necesidades. La escuela debe ser un espacio para su
expresion y no un campo de prisioneros condenados a
aprender.

Algunos sostienen que la vocacion de Socrates, modelo de
maestro, estuvo motivada por el oficio de su madre la partera.
La etimologia griega de su técnica, la mayéutica, alude a ese
oficio de su madre: La que da a luz, la que ayuda al
alumbramiento, la que colabora para que el mundo se pueble
de seres, de ideas, de ideales. Son ustedes escultores que con
golpes amorosos y persistentes van haciendo brotar de la
piedra, la figura encerrada ahi desde siempre. Miren a su
grupo, vean esos rostros infantiles o juveniles, mirenlos como
dicen que miraba Napoleon a sus reclutas diciéndose que “todo
recluta trae en su mochila un baston de mariscal”. De su
trabajo depende que ese baston no quede ocioso, sino que se
convierta en guia para muchos.
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Un cambio necesario

(Como es la gente que aporta mas valor a la actividad
de la ensefianza? En primer lugar, no se trata de "gente", se trata
de "personas". Se necesitd "gente" para construir las pirdmides.
Se necesito "gente" para construir el Canal de Panama. Pero en la
escuela y el colegio modernos, el aporte principal de quienes ahi
trabajan es el conocimiento. El término "mano de obra" para
designar al factor trabajo, estd obsoleto porque hace alusion sélo
a la fuerza muscular que el trabajador aportaba en las fabricas de
la era industrial. En la empresa post-industrial y en el colegio y la
escuela contemporaneos, no se contrata "mano de obra" sino que
se contrata a un ser humano integral. Se contratan la capacidad
de innovar, la capacidad de irradiar entusiasmo, la capacidad
de sostener esfuerzos continuados en tiempos dificiles.

Se dice que las circunstancias modernas demandan una
transformacion en el proceso educativo. (En cudl direccion se
deberian reconvertir las personas para reconvertir el proceso
educativo? ;Cudles serian los conocimientos, las destrezas y las
actitudes de esas personas que le daran ese aporte a la educacion
costarricense para que llegue a ser de clase mundial?

Muchos recordamos aquella reflexion cldsica que creo se
llamaba "Se busca un muchacho". No se hablaba ahi -hasta
donde recuerdo- de lo que el muchacho deberia saber. Si se
hablaba de sus actitudes: de su diligencia, de su
responsabilidad, de su lealtad, de su compafierismo. De alguna
manera, los procesos de seleccion de personal deberian incluir
una indagacion sobre los valores del solicitante, porque la ética
personal viene a ser tan importante para la reconversion de los



procesos, como los conocimientos que podriamos denominar
técnicos.

Las personas que reconvertiran los procesos, son
personas que consideran que la delegacion que se les hace es una
oportunidad para desarrollarse. Que estdn dispuestas a rendir
cuentas responsablemente sin excusarse. Que saben convivir con
la ansiedad del trabajo dificil, que caminan con esperanza
por donde no hay caminos, que no dan su esfuerzo con
cuentagotas sino que se prodigan en la accion. ";Hay que hacer
todo esto... ?", ";Para cudndo hay que terminar esto...?", son
preguntas que evidencian que no se esta dispuesto a cualquier
esfuerzo, que hay una consideracion mezquina sobre la entrega
que se hace.

Rowan, el portador de "El Mensaje a Garcia", era
distinto. No pidi6 vidticos, ni pregunto si se le pagarian las horas
extra. No pidi6 dinero para el taxi, ni mir6 el reloj buscando las
cinco. No consultd la convencion colectiva, ni mir6 al cielo
buscando la excusa de que lloveria. Se lanz6 a cumplir el
encargo. Silenciosamente. Seriamente. Responsablemente.

Entretanto, en el medio nuestro vamos encontrando
algunas actitudes peligrosas que evidencian vicios muy
perjudiciales para la accion. Algunos dicen que hemos venido
sufriendo una reconversion negativa.

Tomemos por ejemplo el "llevarla suave'. Mas y mas
en las empresas y hasta en las escuelas va prendiendo la
preocupacion por el estrés. Es importante para la salud mental el
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tener conciencia de que un nivel elevado de estrés puede ser
perjudicial. Pero pretender que se puedan hacer cosas valiosas sin
esfuerzo, pretender que la fatiga es un sintoma y no un indicador,
revela que no se ha aceptado el reto biblico de que los frutos del
trabajo se obtienen con sudor.

Si se trabaja con la vista puesta en el fin de semana, mal
asunto. El fin de semana es para la re-creacion. Para
volver a crear las fuerzas. Pero cuando una emisora
juvenil empieza a anunciar el "fin de semana con la X "
desde el jueves por la tarde, es porque mira el trabajo
como una desagradable interrupcion del descanso, como
un odioso entremetido entre dos fines de semana. El
trabajo en si debe ser fuente de felicidad. Si el trabajo no
nos da felicidad, algo pasa con ¢l o algo pasa con nuestra
¢tica. Esto lo afirma alguien tan poco sospechoso de ser
un predicador, como Rusell Ackoff en "La Corporacion
Democrética".

Si en el trabajo, el unico criterio es la remuneracion, si
solo desplegamos acciones por dinero, habremos cumplido el
dictum marxista de que el trabajo es una mercancia. Claro que se
trabaja por dinero, pero perder de vista la dimension de auto-
realizacion y la dimension de solidaridad que hay en el trabajo,
es empobrecerlo.

La falta de esfuerzo en pos de la excelencia, alejara la
prosperidad. Y es en la prosperidad donde es mas probable
encontrar trabajos que den espacio a la expresion personal. En la
miseria, en el subdesarrollo la desocupacion obliga a las personas
a aceptar cualquier trabajo a cambio de un salario. La falta de



tension competitiva generard desocupacion, la cual niega la
libertad del hombre al negarle el acceso a tareas en las cuales
encuentre espacio para su realizacion. Ese es el gran riesgo
oculto en nuestros malos habitos de trabajo.

Otro vicio pernicioso para la productividad nacional es el
"jugarsela". Siempre las personas, obreros o graduados
universitarios, han completado su aprendizaje en el lugar de
trabajo. Pero se supone que tienen el minimo de conocimientos y
destrezas como para que la inversion en su aprendizaje, sea
rentable. "Jugarsela" es hacer un trato asimétrico con el
empleador. Es pasarle toda la factura del aprendizaje. Sin
personas seriamente entrenadas, seriamente conscientes de lo que
no saben, de lo que no pueden, es imposible entregar a la
comunidad productos o procesos educativos de calidad.

La falta de espiritu de excelencia es otro vicio que impide
ser de clase mundial. Se tiene el conocimiento, se tienen las
destrezas, pero la actitud es de chapuceria. Da lo mismo ser
bueno que mediocre y por pura entropia, las cosas entonces
saldran mediocres.

Todas esas deficiencias son las que tienen que formar
parte de la reconversion, pero no debemos entender que haya que
hacer un programa para resolver cada una de ellas. Lo que hay
que hacer es disponer los medios -capacitacion, ejercicio de la
jefatura- que apoyen los procesos de cambio que ineludiblemente
se iniciardn, segun vayamos recibiendo mas y mas sefiales del
entorno, con el mensaje de que sin excelencia no hay futuro.
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En Costa Rica, la reconversion debera consistir en
profundizar en nuestras virtudes laborales y abandonar los
vicios de accion que hemos venido acumulando. Se trata de
aceptar el reto de sobrevivir en un medio competitivo,
globalizado y de abandonar el refugio nacional que nos hemos
creado con la denominacion de "ticos". El "tico" no es de "clase
mundial". El costarricense si esta llamado a serlo. Es hora de
hacer una reconversion nacional que empiece por criticar la
mitologia que hasta ahora nos ha hecho sentir complacencia con
Nosotros mismos.

Perfil de un educador entusiasmante

Una vez que un estudiante se entusiasma con una idea,
con un concepto, con un reto, el maestro ha realizado la mayor
parte de su trabajo. El resto consistird en explicar, aclarar,
proveer recursos de aprendizaje. Pero la chispa de arranque es
el entusiasmo. En sentido etimologico, entusiasmar es
introducirle al otro el espiritu. Eso no se hace de una sola
manera, ni se hace utilizando solo un rasgo particular. Los
maestros que entusiasman lo hacen de diversas maneras y
utilizando diferentes rasgos de su personalidad. Aqui voy a
tratar de comentar algunas de las caracteristicas de un maestro
que pueden desatar el entusiasmo de sus estudiantes. Como
veran, no se trata de “cosas que se le hacen al estudiante”, sino
de caracteristicas de la relacion maestro-estudiante.

Estamos sujetos al paradigma de que para ensefiarle al
otro, hay que emitir un mensaje, o hacerlo objeto de una
predicacion o discurso. Entusiasma mds un maestro que



escucha con respeto, cuyo estudiante siente que se lo recibe
como un ser humano. Lo mismo que quien sabe preguntar sin
hacer sentir al otro como que estd siendo sometido a una
evaluacion. El buen maestro, sabe ponerse en los zapatos del
estudiante, lo cual no quiere decir que tenga que ponerse a su
nivel. Hay que saber guardar las distancias y un maestro no es
igual a un estudiante. Pero si no somos empdaticos y no
hacemos el esfuerzo por sentir como se siente ser ese
estudiante, no estableceremos una comunicacion fecunda con
esa persona. Todo esto ya lo dijo Carl Rogers para la relacion
terapéutica entre un psicologo y su cliente. ;Pero qué es el
proceso educativo si no el proceso de ayudar a otro a ser mas
plenamente persona y cudl sino ese es el objetivo de una
relacion terapéutica?

El respeto por el otro es primordial. Hay que tener sensibilidad
para entender cOmo se siente una persona que ignora algo y a
quien un adulto le estd ayudando a aprender. Algunos se
sienten "inferiores". Algunos sienten vergiienza de su
dificultad para entender. Algunos sienten -sin saberlo- la
resistencia al cambio. Todo aprendizaje es un cambio y
cuando nos explican algo, nos estan conduciendo al cambio. Es
entonces cuando uno se agarra a lo que sabe, a lo conocido, a
lo rutinario, resistiéndose contra la intrusion de ese nuevo
conocimiento que obliga a cambiar.

Aprender es un proceso que requiere tiempo. Una
virtud del que ensefia es concederle al otro el tiempo para que
vaya digiriendo, asimilando. Atosigar al otro de conocimientos
solo conduce a la confusion y a la frustracion. Al que aprende
hay que darle la oportunidad de que se vaya asegurando de lo

24

que aprendio. Cada uno aprende a su manera y a su ritmo y
el que ensefia debe descubrir y alentar el particular estilo de
aprender que tiene el que aprende. Las preguntas que se hiciera
para verificar lo que va aprendiendo, deben ser oportunidades
para que esa persona constate lo que aprendid y no examenes
para exhibir su ignorancia.

Parte del proceso educativo es desarrollar la
responsabilidad del estudiante. El maestro eficaz  sabe
responsabilizar sin culpabilizar. Una de las clarificaciones criticas
que debe hacerse en la relacion maestro-estudiante es la de quién es
responsable del aprendizaje. He observado grupos en los cuales los
estudiantes parecen decir “aqui estoy para que usted me ensefie. Para
eso usted es el especialista. Y ademas, para eso le pagan”. El
maestro que acepta esa concepcion de la relacion, ha perdido la
mitad de la batalla. El mejor servicio que le podemos hacer a un
estudiante es que asuma su responsabilidad por su aprendizaje y por
su vida. Una vez que consigamos eso ¢l o ella iran por el mundo en
busca de fuentes, de recursos, de maestros, de experiencias. Entonces
habremos, como Prometeo, entregado el fuego a los seres humanos.

Mejorariamos el rendimiento escolar si en nuestras escuelas y
en nuestros hogares pusiéramos mas énfasis en el aprendizaje,
si lograramos crear un impulso en los estudiantes para “halar”
aprendizajes y no nos limitiramos a “empujar”
conocimiento. Nos movemos por intereses. Nos interesa lo
que satisface nuestras necesidades. Todos los nifios saben para
qué sirve la comida o para qué sirve una patineta. Los buscan,
los desean porque les satisfacen necesidades. El gran reto que
se tiene con los bienes superiores, como la educacién, es que
las personas se hagan conscientes de sus necesidades y luego
busquen lo que las satisface. (En qué se beneficia un



estudiante si aprende mas? Me parece que reducir eso a sacar
buenas notas y eventualmente a llegar a tener un puesto bien
remunerado, es una motivacion mediocre.

Aprender es un reto. El ser humano sano valora los retos.
Como especie nos hemos distinguido por buscar y resolver
retos. Por eso los buscamos hasta en las actividades con las
cuales nos divertimos. Si la escuela adquiriera ese caracter de
desafio, que no necesariamente es de competencia,
despertariamos mas interés en los estudiantes. Se puede
motivar con la dificultad de lo dificil y de esta manera, a la vez
que ensefiamos gramatica formamos el caracter. Se pueden
aprovechar las dificultades escolares para que los nifios se
vayan dando cuenta con realismo de que vivir cuesta y que las
dificultades no son trucos o injusticias que la vida nos hace.
Que a la dificultad hay que responderle con empefio y no
buscando refugio, subterfugio o excusa. Los estudiantes se van
transformando en adultos en un proceso que contiene bastante
de imitacion. Si les mostraramos que cuantos mas responsables
son mas se parecen a sus mayores, podriamos conectar esa
responsabilidad incipiente con su actividad escolar. No se sabe
qué es peor, si el estudiante que no hace la tarea o el que la
hace porque tiene temor al “castigo” que recibird en su nota.
Un sistema solo de premios y castigos estd bueno para entrenar
animalitos de circo. Un adulto es maduro cuando cumple con
sus deberes porque seria deshonroso no cumplirlos. No
tengamos temor de esperar que los estudiantes se esfuercen
mas por ejemplo para poder ayudar a sus compafieros de menor
rendimiento. Confiemos en que el corazéon del estudiante
puede llegar a palpitar con lo que se denomina motivacion
trascendente, esto es, la que proviene de las consecuencias
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beneficiosas que nuestra accion produce en otros. Sin duda
encontraremos estudiantes que vibraran con el argumento de
que lo que hagan bien hoy como estudiantes les permitird
prestar servicios valiosos manana como adultos. Apostemos a
que los seres humanos pueden responder a motivaciones
superiores y no solo al afan por obtener el primer puesto. Si
elevamos la calidad de las motivaciones, estaremos elevando
también a quienes nos han sido encomendados.

El ser humano inmaduro, busca a quien ceder su libertad y
su responsabilidad. Las maés grandes tragedias de la historia —el
nazismo, por ejemplo- a juicio de Erick Fromm, se alimentan de la
cesion de la responsabilidad que hacen las personas. En la escuela,
algunos mecanismos patrocinan esa sesion. “;Profe, cuinto me
puso?” es una forma inconsciente segun la cual el estudiante traslada
al profesor, la responsabilidad por su desempefio. Por eso es tan
promisorio estimular la auto-evaluacion. Un maestro desarrollante
no visualiza la calificacion como una sentencia inmodificable.
Deberia ser consabido que toda evaluacion es modificable. Pero no
modificable en el sentido de que tengamos una reunion para regatear
puntos, sino en el sentido de que el futuro estd ahi, en espera de
nuevas evaluaciones y nuevos resultados y abierto a que a partir de
lo que ocurrié con el ultimo examen o con el ultimo trabajo, el
estudiante se responsabilice por un plan de mejoramiento. A la
persona joven, el maestro ha de aportarle la actitud de enfatizar en
las potencialidades: el rendimiento presente es importante pero para
lo que es importante que el estudiante trabaje, es para desplegar su
potencial. Y no debemos desesperar cuando los resultados tardan en
manifestarse. El crecimiento tiene su ritmo y sus etapas, y hay etapas
en que las cosas — semillas, personas, suefios- crecen para adentro.



El maestro entusiasmante retroalimenta al estudiante sobre
como percibe su progreso hacia el logro de sus objetivos. Los adultos
maduros hemos aprendido a depender de nosotros mismos para ir
haciendo cambios y progresos. El estudiante es un joven que requiere
de la informacion que le da quien esta mas cerca de sus procesos de
mejora. Hemos de plantar en el estudiante la convicciéon de que
somos seres perfectibles, que estamos en camino, que tenemos una
potencia inagotable de mejoramiento. Y hemos de mantener viva
la disciplina del autoanalisis para que el estudiante contemple cuanto
va mejorando en aspectos cognitivos, emocionales y actitudinales.
Reflexionar con el estudiante sobre temas tan fundamentales abrird
sus horizontes y potenciara su crecimiento personal.

Es importante construir con los estudiantes una relacion de
confianza. Esto es, hacerles saber que se espera de ellos una respuesta
leal, adulta, auténtica, esforzada. Y que ellos pueden esperar lo mismo.
La confianza es a la vez prerrequisito y resultado de una buena
comunicacion. Para construir confianza se necesita dedicar tiempo a
lograrlo. Tenemos que dedicar tiempo a hablar de temas que
nos lleguen al alma, que nos acerquen, que nos hagan vernos
como seres humanos y no solo como objetos de un proceso de
acumulacién de conocimientos con miras a un examen.
Hablamos y hablamos de futbol, de la ultima jugadilla
politiquera, de robos y asaltos o del clima, sin que ese contacto
epidérmico nos acerque. Una buena comunicacion nos
moviliza. Dialogar sobre nuestros anhelos, sobre nuestras
frustraciones, sobre nuestros éxitos y nuestros fracasos, nos
acerca. Nos reta o nos angustia. Nos da placer o nos da
tristeza. En cambio los temas vacios son vias de escape para
tener una comunicacion segura, sin riesgo de darnos a conocer
y sin posibilidad de acercarnos.

26

Podemos obstaculizar el aprendizaje de nuestros estudiantes
con nuestro dogmatismo. La experiencia que acumulamos
tiende a parecernos Optima, como si el camino que recorrimos
hubiera sido el unico disponible o el mejor. Eso lleva a negar al
joven su derecho a explorar y a cometer sus propios errores. El
camino recorrido por la persona mayor no fue trazado en una
mesa de dibujo ni seguido sin modificaciones de principio a
fin, sino que lo fue corrigiendo segin las circunstancias, y
muchas de estas circunstancias fueron los errores cometidos,
las oportunidades no aprovechadas o las trampas en las cuales
cay6 .Y el resultado satisfactorio de la situacion presente, no se
debe a que siempre ha acertado sino a lo que fue haciendo para
salir de la trampa o para subsanar el error. Seremos mejores
maestros si reconocemos esto con honestidad.

El buen maestro no debe intentar evitar errores en su
discipulo sino ayudarlo a tomar sus decisiones y a accionar,
con la mayor racionalidad, con la mayor cantidad de
informacion. Nunca deberia decirle qué es lo que ¢l haria, sino
que a la manera de Socrates, deberia despertarle con sus
preguntas y con sus criticas una gran cantidad de inquietudes
que lo llevaran a ampliar el horizonte sobre las circunstancias
en las cuales estd accionando. El maestro que idealiza su
tiempo, sus circunstancias o su propio modo de matar pulgas,
se estd inhabilitando como tal.

Como con frecuencia la relacion de maestro-estudiante
implica también un vinculo afectivo entre las partes, el maestro
siente malestar al ver el riesgo que estd asumiendo su
discipulo. En esto convendria que recordara una frase muy



sugestiva: “Se falla en el cien por ciento de las cosas que no
se intenta”. Por tanto, la actitud de un buen maestro es dejar
que el discipulo utilice su propia valoracién del riesgo, pero
preferiblemente después de haber planteado muchas preguntas
del tipo de “qué ocurriria si...”, a través de las cuales se haga
consciente de las consecuencias.

Otro obstaculo es la falta de comprension con la cual
algunos maestros se relacionan con sus discipulos. Algunos
tienen poca paciencia para el andar tentativo, lento, moroso
de quienes recorren el camino por primera vez. Entonces el
maestro tiende a olvidar sus propias dudas y temores del
principio y empieza a hacer comparaciones inexactas e injustas
entre “los de nuestro tiempo y estos jovenes de ahora”. Es
frecuente que las personas mayores idealicemos la forma como
hemos vivido. Hacemos una re-edicion de nuestra vida y
suprimimos errores, excesos, lunares, borrones, de manera que
la version corregida y aumentada podria publicarse en una
coleccion de vidas ejemplares.

Otro obstaculo estd en los métodos, en el camino que se
siga para lograr algo. Un primer fruto de la relacion maestro-
estudiante es ayudarle a perseguir lo que vale la pena, a
proponerse metas valiosas, y en esto los afios de experiencia
ayudan mucho. Pero en cuanto a los medios para lograr esas
metas, forzosamente el maestro no conoce todos los que
conoce el discipulo. Especialmente en el campo técnico o
cientifico, las metas tienen alguna permanencia pero los
caminos se multiplican, lo cual demanda del maestro una cierta
apertura para no negar las posibilidades de lo que no
conoce.
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Pero quizad el obstaculo mayor de todos estd en la
intencionalidad torcida con la cual podria asumirse el papel de
maestro. Se puede pensar equivocadamente que el maestro
debe controlar al otro, vivirle su vida, hacerlo dependiente,
evitar que “haga olas”. O para consolidar el poder a la manera
en que supongo la gallina se siente muy poderosa con los
pollitos bajo las alas.

Los buenos maestros - y pienso en los que he tenido- lo
son sin aspavientos. Muchos ni se dan cuenta de que lo estan
siendo. Muchos se sorprenden cuando un dia alguien les
agradece su apoyo. Entonces se sorprenden de haberlo sido,
porque no pretendieron serlo. Hay en el buen maestro un afan
generoso de dar, el cual se materializa en el traslado de
conocimientos y en el ejercicio de una influencia a través de la
cual se despierta el entusiasmo por la eficacia y por la practica
de valores.

No es lo mismo ir detrds del maestro siguiendo una
explicacion, que formularse unas preguntas antes de abordar un
tema. Lo primero es seguir el camino que marca el guia, como
los turistas. Lo segundo es recorrer un camino donde no se sabe
lo que se va a encontrar, como hacen los exploradores. Como
el camino que seguiran los estudiantes es individual e inédito,



como yace en el futuro de cada uno, la mejor ensefianza no es
la de como recorrer caminos conocidos sino la de cémo
explorar la realidad. “;Qué piensa una mosca que se para en
la nariz de una persona?” preguntaba a sus estudiantes don
Teodoro Olarte en el Liceo de Costa Rica alla en los afios
cincuenta. No hay una respuesta. Ni siquiera se sabe qué
camino hay que recorrer para llegar a ella. Era un reto al
espiritu explorador. Es importante que se pregunte por lo
conocido. Eso nos informa sobre la memoria del estudiante.
Pero preguntarle por lo desconocido, por lo que ni siquiera ha
sido objeto de pregunta, es un reto a su creatividad, a su
capacidad para explorar el caos.

Solo se construye sobre fortalezas, dice Peter Drucker. Nos
resulta muy util saber cuédles son nuestros talentos, nuestros
puntos fuertes. Un maestro eficaz, se preocupa por descubrir
cuales son los talentos, las habilidades, las destrezas, las
fortalezas de sus estudiantes y los ayuda a encontrar formas de
utilizarlos. Recordemos aquella fabula segliin la cual el pato se
matricul6 en una escuela de animales, y luego de que le hicieran
el examen de ubicacion, los encargados de la escuela decidieron
que no lo enrolarian en la catedra de natacion, porque ¢l nadaba
muy bien y que en cambio, lo matricularian en la de marcha
porque se le observaba algin defecto corregible en su forma de
marchar.

Las tareas y los examenes no son para exhibir al que no
puede sino para que todos constaten lo que si pueden.
Proponerle al estudiante trabajos, encargos, desafios que le
permitan utilizar sus talentos especificos, es ponerlo en camino
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de robustecer su autoestima y de sentirse estimulado por el
proceso educativo. Se trata de hacer resaltar lo que hay, de
preferencia sobre lo que falta.

Muchos de los jovenes que se sientan en sus aulas tienen
desconfianza en si mismos. Hacerlos sentirse capaces de
acometer retos, tareas, problemas, es empoderarlos y hacerlos
mas capaces de enfrentar sus asuntos. El maestro eficaz ayuda
al estudiante a combatir las fantasias, los paradigmas y los
modelos mentales paralizantes o deteriorantes.

Ayudemos al estudiante a cuestionar los modelos mentales
con los que habitualmente opera. Algunos de esos modelos
mentales podrian estar limitando las opciones de accion
disponibles. Senge dice que “los modelos mentales son las
imagenes, supuestos e historias que llevamos en nuestras
mentes sobre nosotros, otras personas, instituciones y cada
aspecto del mundo. Como un gran cristal que limita y
distorsiona sutilmente nuestra vision, los modelos mentales
determinan lo que vemos. Los seres humanos no podemos
navegar en el complejo entorno de nuestro mundo sin ‘'mapas
mentales’; y todos los mapas mentales, por definicion, son de
alguna manera defectuosos”.

Muchos estudiantes tienen modelos mentales que limitan la
eficacia. Podriamos despertar el espiritu critico y sefalarles
ventanas por donde asomarse, si recopilaramos una lista de
modelos  mentales 'y luego los  cuestionaramos
sistematicamente.



El cuestionamiento de los modelos mentales nos acerca
a la verdad. Es un esfuerzo para pasar de unas explicaciones a
otras mas efectivas. Entre el primitivo que piensa que un rayo
es manifestacion de la ira de los dioses y quien piensa que es
una chispa eléctrica que hace estallar el aire a su paso, hay una
gran diferencia.

Cuestionar los modelos mentales nos sirve para
combatir creencias. Una creencia equivocada nos ata. Reduce
nuestra capacidad de cambiar el mundo. Lo mismo que las
ideologias. Quien se matricula en una determinada ideologia -
liberalismo, socialismo, feminismo, - pierde libertad. Se ofrece
para ser domesticado. Nos libera también de los productos de
nuestra imaginacion.

En la escuela se privilegia lo cognitivo. Reflexionemos
sobre cuantos de los talentos que permiten a las personas ser
felices no son cognitivos. Sin ir més lejos, todo el contenido de la
llamada inteligencia emocional, no es cognitivo sino que se
refiere a sentimientos, actitudes, sensibilidades. El ser humano es
memoria, inteligencia y voluntad, a lo cual tendriamos que
agregar que es también afectividad y caracter.

Un maestro eficaz ha de ser servicial. Nunca el
estudiante que busca o pide ayuda, debe marcharse con la
sensacion de que es una carga o con la sensacion de que el
maestro le hizo un gran favor. El servicio al estudiante ha de
prestarse con alegria, como si el estudiante nos estuviera
ayudando a realizarnos, porque asi es en efecto. Por ubicacion
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organizacional o social, el maestro tiene acceso a mas y
mejores recursos. Saber activar recursos a favor del estudiante
es una de las formas de contribuir mejor a su desarrollo. Y no
solo hablamos de recursos de aprendizaje para cumplir con sus
tareas escolares. Hablamos de contactos personales, de redes de
apoyo, de ideas, de situaciones que pudieran resultar
provechosas para el estudiante.

A lo largo de la relacién con los estudiantes se transita por
situaciones desagradables o conflictivas. Se las puede resolver
apelando a la autoridad —que el maestro la tiene sin duda- .
Pero la relacién gana si se la aborda de manera constructiva,
intentando utilizar la situacion para aprender, para encontrar
caminos que nos lleven a niveles superiores de comprension y
de busqueda de acuerdos, para que cada una de las partes sienta
que gand en respeto por parte de la otra. Los conflictos, las
desavenencias no son del todo evitables. Si los visualizamos
como desgracias o calamidades, constituyen lastre para nuestro
espiritu. Nos quitan velocidad. Reducen el horizonte de nuestra
vision. Una eleccion fecunda es aprender a orientarnos a
construir acuerdos y a ver cada roce o diferencia de criterio
como una oportunidad de construir nuevas formas de
relacion.

Para quien quiere ensefiar, cualquier y todos los materiales son
buenos. Socrates ensenaba a los transeuntes a proposito de lo
que estuvieran haciendo y de lo que estuvieran pensando.
Posiblemente no se pueda ensefiar lo elemental de la fisica sin
algun tipo de laboratorio, pero si se puede ensefiar a pensar a
proposito de las vivencias compartidas ordinarias.



Posiblemente eso explique por qué personas con una educacion
formal reducida, acaban en la adultez siendo capaces de
dialogar mas o menos de igual a igual con quienes tuvieron una
mejor educacion formal. Eduquemos a los jovenes
aprovechando todas las oportunidades que aprovecha el
analfabeta y pongamos el incremento que la educaciéon formal
permite.

Lo que denominamos actitud profesional, tiene que ver mas
con los valores que con los conocimientos. El maestro
profesional tiene que tener conocimientos solidos, los cuales
son el medio para prestar un servicio adecuado. Pero la
disposiciobn a prestar sus servicios basados en sus
conocimientos, es la caracteristica esencial del profesional. La
persona profesional tiene un triple compromiso con el grupo
social al cual sirve. En primer lugar se espera de ella que su
trabajo sea el producto de conocimientos formales. En segundo
lugar, que mantenga un permanente esfuerzo de desarrollo, el
cual consiste en una busqueda permanente de conocimientos, de
técnicas, de métodos, que puedan mejorar los que posee. Esta
busqueda tiene como raices una actitud de permanente
cuestionamiento sobre lo que sabe y una disposicion abnegada a
hacer el esfuerzo requerido para adquirir nuevos conocimientos.
Este tono espiritual, recuerda lo que los japoneses denominan
"kaisen" y que es el mejorar de manera gradual y permanente,
haciendo mejor pequefias cosas, sefialando y logrando mejores
estandares. Un tercer compromiso del profesional es la actitud
de servicio: So6lo por razones muy serias puede negarse a prestar
un servicio en su ramo y a prestarlo con excelencia.
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Un buen maestro ha de ser como un buen entrenador
deportivo. Ha de apoyar a sus estudiantes. Ha de respetarlos. No
ha de ofenderlos ni intentar amilanarlos jamas, aunque vayan
"perdiendo el partido", aunque salgan mal en las pruebas, aunque
no entiendan las explicaciones mejor elaboradas.

Todos tenemos nuestro estilo y nuestras preferencias
personales. Nos resulta mas facil relacionarnos con unas
personas que con otras. Por eso es natural que tengamos una
tendencia a tener “estudiantes preferidos”. Hay que estar
conscientes de esa tendencia, para que no provoque
sentimientos de exclusion, para que no nos lleve a invisibilizar
a quienes no son de nuestra preferencia. Y la razén objetiva
para hacerlo es el valor que tiene la diversidad en un grupo
educativo. Ahi, el disociador, el perezoso, el negativo, pueden
ser de utilidad al resto del grupo. Si todos fuéramos iguales en
un grupo de aprendizaje, todos aprenderiamos menos, incluido
el maestro. Asi como la diversidad bioldgica contribuye al
vigor de las especies, asi la diversidad de rasgos de
comportamiento, contribuye a vigorizar a los grupos.

Existen los problemas de “quimica” en las relaciones
interpersonales. Sentimos distantes o repelentes a personas con
las que nunca hemos interactuado. Y nos sentimos atraidos y
bien dispuestos con respecto a otras. Algunos psicélogos dicen
que cuando alguien nos irrita es porque nos muestra en su
comportamiento algo que nos disgusta en el nuestro. Un
narcisista no soporta a otro narcisista. Quien se sabe lento para
tomar decisiones, no soporta la indecision de otro. O quizad los
rasgos del comportamiento del otro nos irritan porque evocan



recuerdos desagradables: el maestro petulante, la madre
regafiona, el padre autoritario.

Un buen camino para resolver problemas de “quimica” consiste
en darse cuenta de que la persona se comporta como se
comporta porque si y no con el dnimo de irritarme. Luego, con
sencillez, deberiamos preguntarnos ;Qué hay en mi que no me
gusta y que esta persona me lo recuerda? O ;A quién me
recuerda esta persona con sus rasgos que me irritan? Luego,
con calma, con transparencia, deberia preguntarme qué efecto
tienen sobre mi esos rasgos de comportamiento que me irritan:
(Me ofenden, me retan, me atemorizan? ;Me siento
cuestionado, censurado o avergonzado?

Me gusta mucho el mito griego de Pigmalion, escultor,
dedicado con tal intensidad y esmero a plasmar la belleza
femenina en una estatua, que un dia al ir a reiniciar su trabajo,
no encuentra la estatua en la cual habia estado trabajando con
tal dedicacion. Pero si encuentra a una mujer —Galatea- la cual
estatua hasta ayer, habia cobrado vida, en premio por el
desvelo del escultor. En este mito podrian nutrir su esperanza
los maestros. Esperanza de que el premio por su desvelo, sea
el que todos esos trozos de material con los cuales estan
trabajando, con el tiempo cobren viday plenitud.

Gibran nos ha dicho en “El profeta” que “Ningin hombre
puede revelaros nada mas que lo que yace dormido a medias en
la alborada de vuestro conocimiento. El maestro que camina en
la sombra del atrio del templo, entre sus seguidores, no da su
sabiduria sino su fe y su ternura. Y si en verdad es sabio tal
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maestro, no os obliga a entrar en la casa de su sabiduria sino
que os conduce al umbral de vuestra propia mente. “  Si el
maestro logra contagiar su entusiasmo por el saber, por el
trabajo, por la convivencia constructiva, ya hizo de manera
excelente su tarea.

Cuenta una historia que lei no se donde que en un sector
muy problematico del Bronx, Nueva York, donde Ila
probabilidad de desarrollar comportamientos delincuenciales
era muy alta, se hizo una investigacion, la cual saco a la luz la
curiosidad de que a pesar de esa alta probabilidad, habia grupos
de muchachos que parecian inmunizados contra ella. Se los
rastred a la manera de las buenas investigaciones sociologicas
y se determind que todos esos muchachos, pertenecientes a
varias generaciones de graduados tenian una caracteristica en
comun: habian sido alumnos de una determinada maestra.
Entonces los investigadores visitaron a esa maestra para
indagar cudles eran sus técnicas, cudl era su secreto para haber
influido tan constructivamente en sus alumnos. “;Técnicas?”,
se preguntdé en voz alta la maestra. “No recuerdo nada
especial”. “Lo que si recuerdo con claridad es que siempre
quise mucho a mis alumnos”. Creo que todos, de alguna
manera, hemos tenido experiencias que nos permiten afirmar
que el amor es milagroso.

Por qué hacer bien nuestro trabajo

Algunas personas viven una dependencia con respecto a sus
superiores jerarquicos o simbdlicos. Son aquéllas que trabajan mas
cuando el jefe estd presente. El proceso de madurez va en la
direccion de liberarnos de esa dependencia y una de las



caracteristicas de esa liberacion es que la razén por la cual
trabajamos bien, va migrando desde el entorno hacia el interno de la
persona. Es entonces cuando los moéviles para trabajar con eficacia
no son la supervision a la que estamos sometidos ni la rendicién de
cuentas que hemos de hacer, sino el respeto a nosotros mismos.

Las cosas se pueden hacer de manera excelente, buena, regular o
mala. La atencion, el talento, la energia requeridos para hacerlas de
manera excelente, implican un esfuerzo que se traduce en desarrollo
personal. En parte somos lo que producimos y si producimos calidad,
mejora nuestra calidad. Pero lo mismo es cierto de cuando
producimos con mediocridad. También, nuestros conocimientos y
destrezas, rasgos de nuestro ser profesional, mejoran cuando
mantenemos un esfuerzo continuo de mejoramiento, de manera que
hacer las cosas de manera excelente nos desarrolla
profesionalmente. Es un error pensar que solo nos desarrollan los
programas de capacitacion. Las mejores y mdas numerosas
oportunidades de desarrollo profesional, estdn en los retos que
enfrentamos todos los dias. La persona que adquiere el habito de
optar por la mejor manera de hacer las cosas, ha establecido una
dindmica de desarrollo profesional, de la cual tanto ella como sus
estudiantes seran beneficiarios.

El reconocimiento de que se estd mejorando, que se estd
alcanzando metas profesionales y personales, mejora la autoestima.
Es legitimo sentir orgullo por un trabajo bien realizado. La
imagen que tenemos de nosotros mismos se robustece cada vez que
le ponemos el sello personal a algo valioso.

El trabajo del educador es un trabajo cuya materia prima es
el conocimiento. Y por esa razén es un capitalista. Lo que
distingue a los capitalistas es que a diferencia de los
trabajadores, obtienen ingresos provenientes del hecho de que
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son propietarios de medios de produccion, también llamados
bienes de capital. En el pasado, los trabajadores recibian
ingresos provenientes solamente de su trabajo, que en los
albores del capitalismo, equivalia a decir, de su fuerza
muscular. El trabajador que iba a la fabrica, solo llevaba la
energia procedente de lo que habia comido ayer. El capitalista
era el duefio de todos los medios con los cuales se realizaba la
produccion. Pero los tiempos han cambiado y cuando por las
mafianas vemos llegar a los maestros a sus escuelas, sabemos
que no vienen acompafiados solamente por las energias que va
a entregar en la jornada. Vienen con unos conocimientos sin
los cuales su contribucion no seria lo que es.

La inversion, segun los libros de texto es adicion de
capacidad de produccion. Si se adquiere un telar, si se compra
un tractor, si se drena un terreno y se lo habilita para la
agricultura, se esta haciendo una inversion. Solo los capitalistas
hacian inversiones. Hasta ahora en que también los
trabajadores hacen inversiones, cuando hacen adiciones a su
capacidad de produccion. ;Qué es entrenarse, aprender,
adquirir destrezas, mejorar, si no aumentar la capacidad de
produccion? Y esa inversion estd tan sujeta a calculos de
rentabilidad, como la del capitalista que analiza si le conviene
o no renovar el equipo de su fabrica. No basta con hacer
nuestro trabajo eficientemente. Esa es la meta de corto plazo.
La meta de mediano plazo es mejorar nuestra capacidad de
produccion.

Pienso que cuando trabajamos y recibimos una
remuneracion, muchas veces olvidamos que el trabajo también
nos da la oportunidad de aumentar nuestra capacidad de



produccion. El mejor artesano o el mejor abogado, si no tuviera
materia en la cual aplicar sus conocimientos y destrezas, se
quedaria estatico en su capacidad de produccion. En ese
sentido, trabajar nos da la oportunidad de aumentar nuestro
capital, nuestra capacidad de produccion, la cual no queda
contenida en una incomoda caja de herramientas sino en los
profundo de nuestro cerebro.

Conviene entonces, para fortalecer este capitalismo
individual tener una actitud ante el trabajo, segin la cual, en
vez de ponerle mala cara a los retos dificiles, veamos en ellos
la oportunidad que nos ofrecen de aprender, de inventar formas
de lidiar con ellos, de templar nuestras habilidades a niveles
que antes del reto no conociamos. Conviene también mirar el
aprendizaje, formal o no formal, como una manera de
incrementar el capital, lo cual nos ayudaria a aclarar una
confusién entre conocimiento y titulos que se ha hecho
evidente en los ultimos afios: un titulo no es capacidad
productiva; la capacidad productiva esta en los conocimientos.
Y la mas wvaliosa de las inversiones, por su efecto
multiplicador, es aprender a aprender. Como trabajadores
podriamos considerarnos explotados cuando el trabajo que
realizamos no ofrece oportunidades de desarrollo, cuando
después de haberlo hecho varios afios poco hemos aprendido.
Por eso muchos, no so6lo buscan una buena remuneracion, sino
trabajos desafiantes y por ello desarrollantes. Ofrecer
resultados con cuentagotas o no querer hacer mas que lo que
estd en la descripcion del puesto, es ponerle freno al aumento
de nuestro capital personal.
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Como ser mas eficaces: buenas practicas de trabajo

Hay un simil que me gusta evocar. Un inquilino, es el ocupante
de una vivienda de la cual no es su dueno. Esa circunstancia lo
obliga a no poder emprender cambios que mejoren la belleza o
el confort de su vivienda. De una cierta manera, un inquilino
estd limitado en su eficacia para mejorar su vivienda. Un
arquitecto, en cambio, es una persona cuyo trabajo consiste en
mejorar el confort y la belleza de una vivienda, desde antes de
que ésta exista. Para el arquitecto la materia prima es el
espacio. Todo lo que quepa en ese espacio es posible. En
nuestro trabajo habitual podemos comportarnos como
inquilinos: no puedo hacerlo; tengo que obtener un permiso; yo
aqui solo estoy temporalmente. O podemos comportarnos
como arquitectos: voy a dejar volar la imaginacion para
mejorar esto; ademds de eficacia puede haber belleza;
cambiemos lo que sea necesario cambiar; juguemos con las
ideas; esto es un boceto y no esta chorreado en concreto; se
vale borrar para mejorar.

La eficacia consiste en lograr resultados que valgan la pena.
Para eso hay que ocuparse de lo mas importante, porque no hay
tiempo para ocuparse en todo. Seleccionar, jerarquizar, elegir,
son buenas practicas para la persona eficaz. Cuando se le
sefiala su responsabilidad, tal sefialamiento debe entenderse
como un minimo y no como una frontera. Una persona adulta
cuyo jefe también tenga un comportamiento adulto, no deberia
pedir permiso para hacer lo correcto.

Los encargos dificiles sirven para aprender. Un rasgo
caracteristico de las personas eficaces es su actitud ante los



problemas. No los ven como desgracias, como calamidades,
como contratiempos que ojald no hubieran ocurrido, sino que
los encaran como retos, como desafios a su creatividad y a sus
recursos. Ante un problema, no se detienen a buscar quién ha
sido el culpable sino que se abocan a buscar soluciones.

Es importante tener una relacion cordial, cercana, transparente con el
jefe, pero hay que ser independiente. El colaborador inerte, la
persona que solo hace lo que le mandan, no es eficaz. El colaborador
eficaz es un colaborador vivo, proactivo, siempre dispuesto a
aportarle a los asuntos mas de lo que se esperaba de él. Trata de
mejorar, aprende, para lo cual no teme mostrar lo que no sabe. Lo
que denominamos “batear”, hablar de lo que no sabemos, constituye
una falta de excelencia que intenta disfrazar nuestra ignorancia, sin
darnos cuenta de que como sefialamiento de una brecha, la
ignorancia constituye el punto de partida de un aprendizaje.

El trabajo se realiza de manera mas eficaz, cuando quien lo realiza se
apropia del encargo. Mientras estemos haciendo lo que hay que hacer
porque alguien lo manda o porque alguien espera el resultado,
seremos menos eficaces. La eficacia aumenta cuando lo que nos
encargan se convierte en “nuestro asunto”, cuando “nos apropiamos
del encargo” y entonces lo ejecutaremos aunque desaparezca la
supervision, la eventual sancion o el eventual reconocimiento.

El trabajo solo podemos realizarlo en el tiempo. Por eso conviene
que para mantener una tensidon hacia la eficacia, nos hagamos a
menudo esta pregunta: ;Estamos haciendo el mejor uso de nuestro
tiempo ahora?

Los resultados son superiores cuando ponemos en funcionamiento la
sinergia de trabajar juntos. A eso se le denomina trabajar en equipo,
lo cual no quiere decir trabajar al mismo tiempo o en el mismo lugar.
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La esencia del trabajo en equipo es compartir los objetivos y
aportar cooperativamente esfuerzos a su logro. Lo contrario es
sabotear el esfuerzo comun, sabernos bomberos que atienden un
incendio y pararnos en la manguera del otro.

La energia que dedicamos al trabajo es limitada. Hay que optimizar
su utilizacion. Pedir es un mejor uso de la energia que quejarse. Buscar
soluciones es un mejor uso que buscar culpables. Urdir excusas es un
mal uso de la energia. También se mal utiliza la energia cuando se mira
hacia atrds. Cuando nos culpabilizamos por lo que no se ha logrado.
Cuando se entretienen fantasias en vez de afrontar la realidad. Cuando
nos lamentamos en vez de buscar como influir en la situaciéon y en
general, cuando nos enfocamos a ver lo que falta de preferencia a lo
que hay.

Epilogo
Educacion como viatico

El vidtico es un conjunto de recursos que se dan al viajero para
atender a las necesidades del viaje. Es lo que lo acompafiara en
ese territorio inédito que ird recorriendo dia con dia. Sera lo
que al borde del camino saciard su hambre o su sed, lo que lo
hara sentir un poco de seguridad en vista de lo incierto de las
circunstancias. Los educadores, preparan a los estudiantes para
el viaje. No para un viaje. Sino para el viaje de su vida. Cada
hora, cada dia, estamos poniendo en su equipaje lo que
creemos que podria servirles cuando se alejen en busca de sus
metas.



Recientemente estuve repasando el Himno al Arbol. Lo
cantdbamos de nifios en aquella escuela de barrio, bajo la
mirada disciplinadora de la maestra de musica. Algunas
palabras no las entendia.

Hoy mientras camino por el parque, en medio de altos arboles,
lo que no entendia plenamente de nifo, se llena de sentido. Y
me conmueve ir saboreando las palabras “diria entonces que el
alma mia, solo es un arbol hecho de amor, que da a los vientos
su poesia, como pudiese dar una flor”.

Pienso entonces que aquella maestra de musica que se
esforzaba por hacer entonar a un coro de muchachillos a
quienes solo les interesaba el recreo, sabia que un dia, en este
recodo del camino que ahora recorro, me sentaria a agradecer
el viatico que puso en mi equipaje. Cantdbamos entonces,
nifios y adolescentes insensibles, bajo la mirada comprensiva
de nuestros maestros que sabian que un dia seriamos adultos
sensibles que reconoceriamos que la semilla de sensibilidad
estética que ellos plantaron, un dia germinaria aunque ellos no
estuvieran ahi para verlo.

Junio 2006
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