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Alguien ha dicho que el trabajo es la prolongaci6n de la mano, 0 mejor 
aun, del cuerpo. El objeto producido por el hombre, ya sea idea, cosa, 
servicio, objeto de arte, es su prolongaci6n, pero una vez terminado, 
adquiere una identidad pro pia por fuera de su productor. As! se trate de 
un simple ladrillo 0 de una estatua, la cosa hecha trasciende a su hacedor. 
Un edificio, por ejemplo, es mucho mas que la suma de los elementos que 
se necesitaron para levantarlo, mas que la idea de construirlo, mas que los 
pianos, el esfuerzo, la fuerza de trabajo, mas, mucho mas que todo eso. 
Una vez terminado es un s61ido que rebasa en el tiempo al tiempo de su 
progenitor. Y si eso es un edificio, ni que decir de un libro 0 de una 
composici6n musical. El hombre trasciende, sobrepasa la barrera de su 
propia muerte, por el trabajo que ha realizado. 

En las profesiones de servicio esto es menos notorio, pues la apariencia 
del trabajo hecho no toma formas s61idas de los objetos fabricados pero 
esto no reduce su valor como prolongaci6n de quien 10 ofrece. De un 
hospital no salen objetos, ni de una universidad. Pero salen hombres mas 
sanos 0 mas capaces. El servicio del medico 0 del docente se sentira fuera 
de el y a traves de los OtTOS. Tal vez muy lejos, mucho mas alla, en el 
espacio y en el tiempo. 

Pero si la importancia del trabajo es tanta, habra que preguntarse con 
que actitud se acerca el hombre a el. El hombre debeda acercarse a su 
taller con la devoci6n con que un creyente se acerca a su tem plo. AlIi se 
forja su destino como ser creador y pensante. 

Q ue sucede entonces cuando miles de personas van a sus puestos de 
labor con mas tristeza que alegria, con mas resignaci6n que entusiasmo, 
con mas pereza que energia? Que ha pasado en el hombre que trabaja, que 
parece haber perdido el sentido de la importancia de 10 que hace? Mas 
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exactamente quiero examinar en el presente trabajo, la diferencia entre el 
hombre que acude a su banco con una actitud sana, alegre, y energica y el 
que 10 hace con una actitud neurotica, triste y pesada. Dos personas 
pueden hacer el mlsmo trabajo, identicamente remunerado, con una 
actitud diferente. 

* * * 
Creo que los nlll Os. en el juego, proponen un modelo para el trabajo 

del adulto, pues u llen un gran c1eseo a una gran productividad. Si se 
compara cl jucgo de los ninos con el trabajo de los adult os neuroticos, 
podemos .: ncontrar oposicioncs rad ical es qLle nos permiten ver, en la 
contradiccion, los dos estilos que riene el ser hum an o para involucrarse en 
una actividad. Examinemos los dos modclus: 

Modelo " sano" 

Disfruta enormemente de su 
accion 
Oeseo 
Adherencia con toch la energla 
Creatividad en todo momento 

Alta productividad Sill llmites 

No hay temor a1 cansancio 

Modelo "'neurotico" 

Disfruta solo del pago 

Necesidad de pago 
Adherencia languida y perezosa 
Sistemas y procedimientos ruti­
narios 
Pro ductiviclad m Inima, general­
mente la exigida por un standar 
impuesto. 
Teme y evita el cansancio. 

Disfrute significa correspondencia a Fectiva con el trabajo. El artesano 
puede disfrutar de sa oHcio. Si es as ! pon~ su ser en ello. Un problema 
para resolver pucde Ikvar un sendmien[o de placer, no necesariamente es 
algo penoso. Observc'mos un ajc re clS[a : est<\ concentrado con todo su. 
cuerpo en el juego; en su interioJr - que no vemos- hullen multip les emo­
ciones: como atrapar a1 conte nJ or, como capturar su intenci6n, como 
planear los proximos movimie ntos. EI ajedrecist plane a, ejecuta, con rrola; 
los tres q UE:haceres del J.d rn inis trador. Y adermis disfruta. 

Dis frutar no ~Iuiere decir l1ue ha ' que sonreir todo el tie f!1p o, ( " mo 10 
indica una estupida figurita importada, que algunas ( mprcsas t Javla 
colocan en sus paredes. En el mo me nto de imagll1ar un dise 10 nLleVO, el 
ingeniero puede te ner su r ostro tenso por la cnne ~n tracicn que el pens'l­
miento impone a sus IIIl'Jsculos f;.{cialcs. Despu'!s .Ie un a tarr1 L: de I:ultivar 
su huerto, cl hortelano llegar;t a casa cno braz os. ' piernas can -ad<!s . Pero 
todo eso no ~l uiere decir q ue lie} baYd disfru t~ . En el transc ur"o de un 
tiempo largo de tra ajo, hay desfalleci mi entos Y Qcas\onil,k_ vac,bdclI(:: 
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Ascensos y descensos son posibles en el diario acontecer. No 
construir un modelo "perfecto" pues un hombre es tan neurotico 
como el hombre del tedio de q uien luego hablare. Le es necesaria 
para la vida y no la rigidez, caractedsticas del perfeccionismo. 
incluye la posibilidad de la variaci6n y del error, cuyo reconocimiento 
no es posible para los idealistas de la santidad. Aqul un 
nivel puramente humano. 

Indudablemente el modelo infantil del juego adolece 
carencia de planeacion y de un sistema de evaluacion, pero 10 
como ejemplo por la manera como se invierte la energia, 
derroche la misma y can una gran derivadon de placer. 

La energla del adulto sano, como la del nino sano que 
abundante y est<l. siempre disponible para la accion. En el 
cambio, se consume por la angustia. La angustia, elemento 
la de enfermedades pslquicas, consume mucha mas 
el mas duro. ~Quien no ha sentido el tedio alguna vez en su 

el mejor ejemplo de una condici6n neurotica. 
cosas, pero no encuentra dentro sf 

Pasan por su mente muchas posibilidades, pero se siente 
una. Entonces viene la parci.1isis. El tedio dominical, tipico 

sobreviene como consecuencia de 
Durante la semana al 

libre; cuando al fin llega, no 
la rutina. Por otra parte, sabemos 

consumido y 
creatividad haee 

un nuevo 
una nueva 

mata. Mata la ilusion, el entusiamo. 
psfquica, lleva a una agitaeion inutil, porque 

cuando el pensamiento est;\. invadido por ideas 
no ha encontrado su eauce. Un hombre 

otro anclado en su historia infan til angus­
nuevo 0 desconocido ... ~Como podran 

supone cam bios 0 transformacio-
una para muchas personas que quisieran 

cosas. La creatividad y la rutina son opuestas. 
da la mano con la cosa nueva, el uso ins6lito, la trans-

tradicionales concebir y ejecutar. 
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EI trabajador creativo no soporta mucho tiempo la rutina, los sistemas 
y procedimientos ya establecidos. Busca modos nuevos, piensa como hacer 
las cosas con procedimientos de mayor eficacia. Se pregunta constante­
mente: ,::Por que no puede ser de otra manera? ,!Por que no se puede 
ensayar de otra forma? Utiliza todo, incluso 10 que otros consideran 
desechable, para producir nuevos conceptos u objetos. 

Freud es un ejcmplo cLisico. Utilizo en su trabajo teorico cosas como 
los lapsus, los pequenos olvidos, los errores cuotidianos. Construyo el 
inmenso sis tema teorico del psicoa na lisis con elemen tos q lie otros conside­
raron insignificantes. 

'" * * 

,::Por que en el ser humano puedE: lorm ars t: un rel.. hazo hac la a 1,,1 llcll Cl 
que 10 real iza como tal? El cstudio de 1a::. causas p Ol' las cuales un hombre 
escoge el est ilo neur6cico para trabajar, requiere exte ll sas considc raciones 
que rebasan eillmitc del presen te trabcljo . Habria que co nsidcrar la soci..:­
dad, la economia, la politic a, la.s circU !lSt ~l l l ias ltistoricas, d espacio 
geogra.fic0, 10 geneticu , 10 inconsciente. Aunque la neurosis II:l sido 
nom brada por la psicologia, las C; ;lusas de elias 501 multiples y atanen a 
to das las di ciplinas; alguien las ha pensadu como un pro blema de 16gica, 
otro comQ problema de quimica. Aquf me limitare a toear algunos puntos 
y dejar abierta la pregunta. 

En este asunto del trabajo como en r)rros de elevada importancia para 
la vida, la especie humana parece oponer una fuerza de enorme magnitud 
encargada de destruir 10 que hay que mantener. La te dencia autodestruc­
tiva r:onvierte en muerte 10 que es vida, en dol roso 10 que es naturalmente 
placentero, en perdida 10 que de por si es ganancia. Se asesina un do, se 
quema una colina, se mata un ruisenor, se calla un nino. Si no 'lOS ha 
importado danar nuestro habitat tan puco debe SOl prendernos haber 
alterado nuestra relaci6n con el hacer. 

Se ha p rdido el sentido de la act ividad como importante en si mi rna; 
el sistema economico nos ha llevado a va lora r todo en termm os numeri co s. 
Un estudiante es importante por cl pu ntajc que ub t iC'ne, un hombre por el 
monto de sus ingresos, una labor por su ren tabil idad_ Ha perdido valor el 
conocimiento, el merito, el inreres por la Jabor mismJ. . 

En clavada en u na sociedad que desrruye 5U en torno y se destTuye a st 
misma, la familia - mediador en tre la s!,)ciedad y el in dividuo- solo puecie 
comunicarle a este la misma autod strucci6n y el D'ism o mode de 
evaluaci6n de la vida. 
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Pedro P. no nacio para la inanicion. Pero el odio existente entre los 
miembros de su familia 10 paralizo, redu jo su potencial a una forma de 
pensar defensiva. Piensa a todo el mundo como un enemigo y a todo ser 
que transite cerca como un potencial atacante. Su actividad se reduce a 
crear las condiciones materiales que Ie permitan la defensa. Un hombre 
que trabaje en razon de la defensa no conocera el disfrute de su actividad. 
Estamos viviendo en medio de una sociedad paranoica que fomenta el 
estado de alerta y en la cual son frecuentes los ejem plos como este. 

Juan T. crecio en una familia modelada por los patrones de una socie­
dad decrepita. Sus padres, fieles mediatizadores de la represion social, 
acallaron toda palabra nueva que significara un cambio, cancelaron 
cualq uier pregun ta que indicara un pensamien to independien teo Juan T. 
podra ser un empleado automata pero nunca un productor original de 
ideas 0 de cosas. 

Luis S. forma su adolescencia a la sombra de un padre honesto. Lo via 
luchar diariamente para sobrevivir, 10 via envejecer sin lograr una compen­
sacion a tanto esfuerzo, 10 via morir sin haber logrado algunos de sus 
deseos. Luis S. aprendio que el trabajo honesto no sirve al hombre de una 
sociedad inmoral. Posiblemente buscara modelos diferentes para su lucha, 
aunque despues la misma sociedad hipocrita se 10 reclame como Ie reclama 
a veces el Jefe a su subordinado, injustamente, un in teres que no puede 
sentir 0 UP.'. moral que no puede tener. Si tomaramos tres ejemplos de 
instituciolles 0 de empresas, como 10 hemos hecho con tres familias 
encon tradamos seguramente las razones del desinteres. Bajas condiciones 
salariales, puctos disenados sin tener en cuenta el factor h umano, asigna­
cion de tareas sin consultar el interes personal, falta de esp{ritu de equipo, 
etc., son ejemplos ya conocidos, que alteran la buena relacion que el 
hombre podr{:- ~ener con su labor. 

Y pensemos un poco en el jefe, aquel a quien se Ie asigna la labor de 
resumir y gerenciar todas estas vlriantes humanas. Habra que reconocer 
que su esfuerzo es tan loable como angustiante. Parece que la sociedad 
inhumd na Ie ha colocado en Ltn puesto de t rabajo disenado para convocar 
la angustia. Se Ie pide trabajar con todas las contradicciones individuales y 
colectivas de manera tal que se produzca un alto rendimiento; en el mejor 
de los casa s se Ie pcrmite ofrecer algunos paliativos que el sabe no solucio­
nan el problema, si acaso 10 disfrazan temporalmente. Por eso no es raro 
encontrarlo psiquica mc nte alterado, ma nifestando esta alteracion en 
enfermedades psicosomaticas como la ulcera. Atacado por la hiperacidez, 
el cuerpo denuncia soterrradamente la malignidad del estado de cosas que 
su poseedor representa. 

* * * 
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La pregunta que queda planteada y abierta al futuro es: ~podremos 
reivindicar el trabajo volviendo a el con una actitud mas sana? Si al exami­
nar las causas de la posici6n neur6tica senda que tenia que limitarme a 
unas cuantas anotaciones, al proponer algunas soluciones siento que se 
reduce aun mas el cam po de las posibilidades. 

Una primera soluci6n que se me ocurre es cambiar ellenguaje. Andre 
Maurois sefiala como el concepto de "trabajo" ha sido tan distorsionado 
que hasta el mismo diccionario 10 define como "tomarse la pena de hacer 
algo". En el registro cuotidiano "trabajar" esta asociado a dolor, pena, 
sacrificio, resignacion. Esto parece tener relacion con la frase b {blica 
"ganaras el pan con el sudor de tu freIlte". Pero, ,iacaso la accion, la 
realizacion de una obra debe ser s610 dolor? Pa ul T ilich diria mas bien 
que "traln_jer es tener el coraje de ser". esto cs sentirse sujeto de la propia 
acci6n. Cuando sobreviene la angustia porque han ca{do los {dol os que 
uno coloc6 en la sociedad, en la patria, en la familia 0 en el amigo, cuando 
hemos colocado el centro de nuestro quehacer en algo ilusorio, cuando 
hemos trabajado con miras hacia algo que despues supimos que no exisda, 
cuando hay duelo ... aun nos queda 1a posibilidad de ser, de continuar 
haciendo. 

Se ha dicho que el coraje es la virtud esencial. As{ parece mostrarlo la 
historia de algunos hombres que se acercaron a su trabajo con el pensa­
miento y el deseo en sus manos. Ellos no siempre tuvieron las condiciones 
6ptimas pues ni su sociedad ni su epoca ni su familia fveron ideales. Paga­
nini aprendi6 a tocar el violln allado de un padre severo (iue no Ie permida 
el descanso; y fue el mejor violinista de su tiempo. Algunos de ellos 
tuvieron un padre 0 una madre alcoh61icos y una familia conflictiva, como 
Edgar Allan Poe. En este orden de ideas cometemos frecuen temente el error 
de pensar que 10 importante para un hombre es vivir en un medio sin 
problemas. Los padres de Einstein no viVIan juntos y los pedagogos 10 
diagnosticaron como un muchacho problema con lamentable pronosttcu. 
£1 suefio de algunos por alcanzar Ia sociedad 0 Ia familia ideal parece un 
deseo regresivo de vivir en el pa is de las maravillas 0 en la casita de 
chocolate. 

Por que es terrible para mucha gente tener cJue ganar el pan co 1 el 
sud~r de la fre nte ? Si observamos al a t et a '{ue llega de correr una mara tun, 
no pensaremos q ue su sud~r cs un sufrimiell to, ni el mismu dido. tal casa. 
E1 deportista se sienre bien al final de su carrera y (' I cansanc!o es b ien 
recibic-lo. Mas aun, es el test imonio de su satisfaccio n·. 

El artis ta absorto ante su cuadro yue pinta, sieme una arisfacci6n tan 
alta que hasta d t ieITI po y el espacio pierJc n el pod r de limifarlo. 'Que 
diferencia con el ern plcado pubhC0 anhdante par ver c·xre; de pnsa las 
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manecillas del reloj! El primero siente su trabajo como suyo, el segundo 10 
VJ \'e ajeno a 31 ll1ism o . ~Quic Tl podda interesarse en un puesto publico que 
sir ve ala CU l unidad? Aqu{ tenemos que cOJlsignar nuestra tristeza por el 
estado de C(;sas en el gobierno, y sus pol1ticas de personal que han llegado 
a conformar un conjunto de burocratas ajenos a los intereses nacionales, 
cuyo unico momento emocionante sobreviene cuando el cambio de 
gobernantes pone en peligro su puesto. Es innegable el modelo neurotico 
en nuestro tradicicnal empleado publico: baja productividad, creatividad 
nula, perdida del sentido de SI mismo cuando se avecina el cambio, etc. 

Que consecuencias pueden tener estos planteamientos para el adminis­
trador de empresas? Si logd.ramos que el obrero, el oficinista, el profesio­
nal, se <'. proximaran a su labor con el modelo sano, la eficacia en la 
produccion seda mas alta, al mismo tiempo que la satisfaccion individual 
y social. Ya McGregor, con su teoda X y Y Y McCleland, y Argyris, y 
muchos otros teoricos han encarado este asunto, el de la motivacion, el de 
la participacion del obrero en las metas empresariales, el de 1a participacion 
en la toma de decisiones, etc. Listima que la optica de nuestros dirigentes 
de em presa sigue en su tradicional miop la a pesar de los modelos mas 
amplios que palses con mayor madurez nos esra.n aportando. Encajonados 
en la perspectiva de una mayor produccion a menores costos, se olvidan, 
sabiendolo, del hecho fundamental de que una empresa es, ante todo, un 
conjunto humano, con dementos en estrecha relacion. 

Oiala podamos llegar a formar un nuevo modelo de administrador, 
menos ,encerrado por el cfrculo de 10 conocido, un poco mas abierto al 
riesgo, mas deseoso de explorar y romper los !fmites que nuestra sociedad 
cerrada Ie impone, Tal vez 1a mejor propuesta que se me ocurre, aungue 
planteada en forma abstracta, es la de ayudar al individuo que quiere 
vivir su trabajo, a romper el circulo del pensamiento, de la accion y de la 
vida. 

Creo que, como en todo trabajo, en este de la administracion, se puede 
innovar, crear, correr los llmites un poco mas a11a. 

Buffon dijo que el estilo es cl hombre. Cada alfarero tiene una forma 
propia de manipular su arcilla. El jarron tomara la forma que Ie impriman 
sus manos. Pero detras de las manos esta un corazon que ama su quehacer 
y un pensamiento q ue piensa sobre ese quehacer. Manos, corazon, pensa­
miento, tres ingredientes que coloca en su trabajo el hombre que gusta 
de el. 


