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en que se conocen bien los fines del centro edu
cativo, que se supone hace suyos cada cual cuﬁg
do lc elige. Por lo tanto, para que se cumpf;
la primera condicion es esencial manifestar
abiertamente lo que el centro educativo se pro-
pone ser y hacer.

La segunda condicion es que los clientes se-
nalen clara y llanamente las deficiencias que
detecten. Pero la experiencia universal demues
tra que la claridad y la llaneza al manifesté;
lo negativo se fundamentan en la confianza, y
que ésta no se otorga "porque si“, sino en fun-
cion de la actitud del receptor. Por lo tanto,

el cumplimiento de esta segunda condicion depen
de de las tres siguientes:

Primera: que los directivos y los profesores
sean receptivos, y agradezcan positivamente las
criticas fundadas de los destinatarios de su
accion. Segunda: que no tengan miedo a cambiar
lo que necesite ser cambiado: ni "reglas del
Jjuego”, ni comportamientos personales. Tercera:
que lo hagan diligentemente, sin esperar a que
se enconen los problemas; pues en caso de que
prestaran oidos sordos a las criticas fundadas
(voice), seria abusivo que pidieran lealtad
(loyalty) para evitar las deserciones (exit).

5. HUETE. 0 EL EXITO DE LAS “EMPRESAS DE
SERVICIOS

Voy a referirme brevemente a una ltima pro-
puesta, fundada en lo que Huete conciuye de un
profundo andlisis de las causas del éxito de
toda una serie de “"empresas de servicios" exito
sas. Porque como los centros educativos son
también empresas de servicios, las conclusiones
de Huete podrian aplicarseles.

Pues bien: segin él, las causas del éxito
son dos: la calidad de los empleados, y un esti
1o de mando que impulsa su iniciativa y aprove-
cha al maximo sus potencialidades.

En nuestro caso, los empleados son los profg
sores. Y ;qué es lo que da calidad a un profe-
sor? Que logra motivar, y que sabe guiar a los
alumnos, una vez motivados.

Motivar, porque -como ya dije- el alumno es
el dnico protagonista posible de su propio avan
ce; y avanzar le exige esfuerzo; y el esfuerzo
no se pone en juego “porque si". Pero motivar
a los alumnos no es tarea al alcance de cual-
quiera. Si le echaramos una ojeada a nuestros
afios escolares, probablemente nos sobrarian de-
dos en las manos para contar los profesores que
lograron motivarnos de verdad, es decir: por
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razones positivas, limitando el castigo a lo
estrictamente indispensabie.

Y es que la capacidad de motivar requiere
muchas cosas, que no abundan: entusiasmo por
el area del saber que uno cultiva; imaginacion
para mostrar como y a qué se aplica ese saber;
claridad de exposicidn; habilidad de formular
preguntas incitantes, que muevan a pensar; -
etc. et

Y, a su vez, la capacidad de guiar es menos
abundante todavia. Ante todo, porque nadie
presta oidos a cualquiera: deposita su confian-
za tan solo en quienes tienen a sus ojos auto-
ridad moral. Pero la autoridad moral se gana
a pulso, dia a dia, con un modo de ser y de ac-
tuar que transparenten afecto y madurez. Afec-
to y madurez, a un tiempo y en simbiosis. Por-
que sin madurez, el afecto no guia, e incluso
degenera facilmente en carantoiia artificial y
tonta, en sonrisita insulsa que es muchas veces
reflejo de inseguridades gue no logra ocultar.
Y sin afecto, la madurez distancia; genera qui-
zas admiracion, pero no atrae, ni mueve a con-
fianza.

Pero, ademas, para poder guiar se necesita
un “"norte™. Y no un norte cualquiera, sino to-
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do un sistema de valores que, so0lo cuando el-
profesor encarna en su ser y en su conducta,
pueden servir realmente para conducir a los
alumnos por vias de mejora como hombres.

Por todo ello escasean de tal modo los pro-
fesores de auténtica valia, es decir: los capa-

ces de llegar al fondo del alma de los estudian

tes y hacer que cada uno saque de ella 1o mejor
que tiene. Un profesor de calidad no es un sim
ple "instructor", que “explica y examina". Eso
podria hacerlo cualquiera con medianas dotes.
Pero la capacidad de educar de verdad, de moti-
var y guiar, no se recibe con el titulo académi
co como si fuera el lazo que l¢ adorna. Requie
re esfuerzo, y tiempo, y sencillez para recono-
cer las propias deficiencias sin revestirlas
nunca con los oropeles del posible prestigio
de 1a funcion que se ejerce; y conciencia clara
de que no cabe permitirse el lTujo de menoscabar
1o a base de singularidades o de ligerezas; y
determinacion firmisima de rectificar continua-
mente todo lo que tenga que rectificar.

Por eso he dicho muchas veces que me gusta-
ria llegar a merecer el que pudiera ponerse en
mi epitafio simplemente esto: "Motivo y guid".
No 1o habria merecido, por ejemplo, aunque era un
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"motivador" extraordinario, el profesor protago
nista del “Club de los poetas muertos”.

Pues bien. La batalla por la calidad de los
educadores, esencial en cualquier centro, exi-
gira cada dia mas esfuerzo. Segun se afirmaba
en un reciente estudio de la OCDE, "asegurar
el aprovisionamiento continuo de profesores de
calidad serda uno de los mayores retos educati-
vos de los afios noventa", porque “los buenos
candidatos a la docencia son crecientemente es-
casos".

Pero el éxito de las "empresas de servicios”
-sigo con Huete- depende también en gran medida
del estilo de mando que la Direccion del centro
adopte. Porque incide decisivamente tanto en
la actitud y rendimiento de los profesores como
en la satisfaccidon de las expectativas de la
clientela.

En efecto, del modo como sean gobernados de-
pende que los profesores se sientan: estimula-
dos, o coartados; integrados en el centro, o
asalariados pura y simplemente; confiados en
la Direccidon, o recelosos; impregnados de espi-
ritu de equipo, o "francotiradores"; satisfe-
chos, o deseosos de abandonar el campo cuanto
antes..
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Por otra parte, ninguna empresa de servicios
puede tener éxito mas que en la medida en que
satisfaga las expectativas de sus clientes.
Y To que se espera de un centro educativo es
que ayude a cada uno a desarrclliar al maximo
sus potencialidades. tal servicio resulta de
todo punto inconciliable con las actitudes arro
gantes, impropias de cualquiera que es y se sa-
be servidor; y con la conversion en “dogmas"
de puntos de vista o de criterios que no 1o son
en modo alguno; y con la exculpacion de defi-
ciencias de todo punto inadmisibles en una em-
presa de servicios seria; y, en suma, con el
olvido de hecho de las exigencias mas elementa-
les de la profesionalidad.

El objetivo fundamental -y el mayor logro-
de un centro educativo que se ve a s1 mismo Co-
mo empresa de servicios es “servir". Y, para
poder hacerlo, asegurar e incrementar continua-
mente la calidad de los docentes. Y, para es-
to, dirigirlos adecuadamente, promoviendo su
iniciativa y aprovechando al maximo sus capaci-
dades. Pues bien es cierto que un director
rodeado de gente incompetente no tiene otro
remedio que ser autoritario si quiere evitar
un descalabro, no es menos cierto que el auto-
ritarismo absorbente seria un funesto desperdi-




cio de recursos cuando los profesores tienen
calidad o, al menos, el serio deseo de adquirir
la.

Por eso no cabria en ellos un director que
simplemente diera oOrdenes; o que, al modo de

los viejos capitanes de navio, se encastillara
en su despacho, ajeno a las preocupaciones per-
sonales de oficiales y marineria; o que, en

fin, se hiciera ciego a la necesidad de corre-
gir lo que no marcha, escudandose en prisas o
-peor- aun- en perfecciones institucionales tan
s6lo supuestas.

Los directivos de empresas de servicios exi-
tosas, en fin saben perfectamente (y lo demues-
tran con su hechos) que gobernar consiste en:
prever, planear, impulsar, revisar y‘corregir.
Y aunque me espantaria la sola idea de "tecno-
cratizar" la direccion de un centro educativo,
me parece indudable que -en los tiempos que
corren- lo pondria en peligro el que sus direc-
tores se sintieran como investidos de "carisas"
sustitutivos de saberes técnicos. De ser asi,
darian razon al aforismo: "Quien sabe, sabe;
y quien no, jefe".

CONCLUSION

Acabo ya. lntencionadamente, dejé para el
final agradecer esta oportunidad de haber pasa-
do un rate con Vds. porque gueria, antes de
decir: gracias, recordarme a mi mismo lo difi-
cil que es hacer lo que Vds. estan haciendo ya
para formar en serio a quienes pronto tendran
entre sus manos las riendas de la sociedad.
Y queria, porque tan sélo haciéndolo podia agra
decer, en todo lo que vale, su estimslante ejeg
plo de magnanimidad, esfuerzo generoso, y ale-
gria fundada en el servicio que dota a la vida
de sentido.

En el fondo, &sas son las claves de la efi-
cacia educativa. En el fondo, hacia ellas apun
tan las propuestas de cualguier especie, como
han podido Vds. ver. Y reconforta encontrarse
con gentes en el buen camino, dispuestas ademas
-estoy seguro- a retomar el rumbo cada dia, con
Ja esperanza y brio de quienes lo estrenan di-
ciéndose a si mismos, cam los hippies de hace vein-
te afios (que también, ya lo ven, tenian algo
que ensefnarnos): “Teday is the first day of the
rest of my life", hoy es el primer dia del res-
to de mi vida.

Nada mas, Muchas gracias, de nuevo, por la
atencion prestada a mis palabras.
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