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CAPITULO 4. COMO NOOBTENER EL DOCTORADO

Vamos a analizar ahora algunos métodos muy comunes para no obtener el doctorado. Aungue muchos de los
ejemplos del capitulo se tomaron del ambito de los estudios empresariales, estas formas tan tipicas de
fracasar se aplican a cualquier campo y deben ser tenidas en cuenta por quienes aspiran a convertirse en
investigadores. El graduado debe reconocer claramente cuél es su actitud frente a las siete maneras de
fracasar que describiremos, si no quiere caer como un tonto en las trampas que éstas le tienden. Sin embargo,
el mero hecho de sefalarlas no es suficiente para evitarlas. La mayoria son muy persuasivas y el graduado
tendra que oponerles una firme resistencia.

No querer el doctorado

El primer método para no obtener el doctorado es no quererlo. Esto puede parecer contradictorio ya que es
probable que el estudiante esté «pasando hambre en una buhardilla» o viviendo de los magros ingresos de
una beca; tal vez haya dejado un trabajo con el fin de estudiar, o utilice los ingresos de su cdnyuge para
invertirlos en la carrera, ademas de dedicar a la investigacion un tiempo, un esfuerzo y una energia
considerables. Por consiguiente, alegara que dadas las cosas que debi6 dejar de lado, es indudable que no
desea abandonar el proyecto.

Pero por extrafio que parezca, en ocasiones es asi. Para entenderlo nos valdremos de una analogia.
Nosotros, los estudiantes y directores investigadores, ¢deseamos ser millonarios? Sin duda nos encantaria
siempre y cuando nos regalaran un millén de ddlares y no tuviéramos que mover un dedo para ganarlos, ni
siquiera comprar un billete de loteria, lo que después de todo no seria una mala idea. Pero no queremos
emprender el camino que nos convertird en millonarios. De lo contrario, no estariamos considerando cémo
hacer una investigacion y obtener el doctorado, sino pensando, mas bien, en construir mejores trampas para
ratones, en observar como funciona el mercado de propiedades en el Sudeste asiatico, en escribir un libro
cuyos personajes sean animales parlantes, etc. Hay muchos métodos para hacerse millonario, pero obtener el
titulo de doctor no figura entre ellos.

Exactamente el mismo fendmeno se produce en el caso del doctorado. El individuo piensa que seria
una buena idea recibirse de doctor, trae un proyecto sobre lo que le gustaria hacer y luego se da vuelta y
pregunta: «Disculpe, ¢podria obtener el doctorado con esto?». Y la respuesta es, frecuentemente, «no». El
doctorado se otorga por una forma especifica de investigacion (que analizaremos en los capitulos 5y 6), y si
el estudiante no desea atenerse a esa forma de trabajo, entonces efectivamente no quiere el doctorado. Es la
misma diferencia que existe entre querer convertirse en millonario y prepararse para ganar un millén de
dolares.

El propdsito de este libro es, sin duda alguna, ayudar al estudiante a prepararse para obtener un
doctorado; y ello comporta cierto grado de perseverancia, la voluntad de descubrir lo que se requiere en
forma realista y la determinacién de llevarlo a cabo. El estudiante debe querer el doctorado en este sentido.
Y ese «querer» es muy importante porque es lo que impulsara su carrera. Por ejemplo, puede que, en ciertas
ocasiones, lo que esta haciendo le parezca absurdo o estéril; 0 que se pregunte «;por qué me meti en
semejante lio?» o «;por qué le hago esto a mi familia?». No se puede pedir de una actividad tan exigente
como hacer un doctorado que la satisfaccion intrinseca (digamos, el interés por la investigacion, el placer de
analizar el tema con los colegas, etc.) baste para llevarlo a cabo. Siempre hay que tener un 0jo puesto en las
actividades extrinsecas (el compromiso con el aprendizaje del proceso, su importancia para el progreso
profesional, etc.) En suma, el estudiante debe querer doctorarse.

Desafortunadamente, hay muchos que no desean el doctorado en ese sentido. Especialmente
vulnerables son aquéllos que utilizan el doctorado como vehiculo para un cambio en la carrera.

« Iris, una docente con unos cuantos afios de ejercicio, se intereso en cierta especialidad (el desarrollo de un
curriculo multiétnico) y pensé que investigarla le permitiria afianzarse en ese nuevo campo. Pero descubrid
que la investigacion la apartaba cada vez mas de los problemas reales de los alumnos en el aula,
conduciéndola a una forma de «ciencia» basada en la mediciéon por la que no sentia afinidad alguna.
Abandono el doctorado.

« Jim era un periodista especializado en asuntos laborales. Queria hacer una carrera académica y empezé
un doctorado sobre un tema politico de actualidad. También continud colaborando esporadicamente en los
periédicos para mientras tanto ganarse la vida. Luego de redactar la propuesta de la tesis (una serie de
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articulos que el director encontr6 inadecuados), éste le indico la conveniencia de disefiar un cuestionario.
Asi lo hizo y reunio a un grupo de empresarios a fin de contestarlo, pero no se molesto en analizar las
respuestas «porque no le veia el sentido». Y, desde luego, para Jim no tenia sentido. Por consiguiente,
abandoné el proyecto.

No entender la naturaleza del doctorado por sobrestimar sus requisitos

Los términos que se utilizan para describir el resultado de una tesis doctoral —«una contribucion original al
conocimiento»— tal vez parezcan grandilocuentes, pero recuérdese que la confeccién de la tesis, como vimos
en el capitulo 3, es, en esencia, un proceso de entrenamiento para la investigacion, y que la expresion
«contribucion original» debe, por fuerza, interpretarse en un sentido mas limitado. Por cierto, no significa un
avance de consecuencias que haga tambalear, por decirlo asi, los fundamentos mismos de la disciplina. Los
estudiantes investigadores que vean las cosas de esta forma, aunque sélo sea parcial o inconscientemente,
hallarén el proceso demasiado desgastante.

Si el graduado es capaz de aportar una contribucion capital, que siga adelante y lo haga, como lo han
hecho unos pocos cientificos que jamas se doctoraron. Pero se trata de una estrategia mas acertada para
obtener un titulo honorario y no el doctorado. Quienes no estan en esa posicion. -0 sea la mayoria de
nosotros- consideran que la «contribucion original» es méas limitada en su alcance, y en rigor lo es: aplicar,
por ejemplo, la teoria a una esfera diferente; evaluar los efectos del aumento de la temperatura; resolver
alguna misteriosa rareza o investigar un acontecimiento histérico poco conocido.

Cuando planteamos la cuestion, algunos estudiantes de ciencias sociales que leyeron el trabajo de
Kuhn (1970) sobre los «cambios de paradigma» en la historia de las ciencias naturales (los graduados en
ciencia normalmente no han oido hablar de Kuhn), nos responden bastante indignados: «Oh, ¢usted quiere
decir que el doctorando debe limitarse solo a la ciencia normal?». Y, en efecto, eso es lo que creemos. Los
cambios de paradigma son cambios fundamentales en los esquemas explicativos de las ciencia que se
producen en muy raras ocasiones, cuando las insuficiencias del antiguo marco conceptual se tornan cada vez
mas limitantes. La ciencia normal es la investigacion comdn que se sigue realizando en el interin, o sea entre
los cambios tedricos de envergadura, y sirve para elaborar el paradigma explicativo general y para resolver
los problemas e interrogantes aln no esclarecidos del todo. Se trata de la actividad basica de cientificos y
académicos, y los doctorandos deberian sentirse orgullosos de contribuir a ella.

Se pueden dejar los cambios de paradigma para después del doctorado; y eso es lo que acontece en la
practica. La tesis doctoral de Einstein no fue la teoria de la relatividad -un cambio de paradigma respecto de
la fisica posnewtoniana-, sino una perspicaz contribucion a la teoria browniana del movimiento. Tampoco El
capital fue la tesis doctoral de Marx: ésta verso sobre dos filésofos griegos poco conocidos. Ciertamente
cuando Einstein y Marx confeccionaban sus respectivas tesis, se estaban preparando para otro tipo de
cuestionamientos que conduciria, finalmente, a cambios radicales, pero también estaban demostrando su
absoluto conocimiento profesional de los paradigmas vigentes.

Como vimos en el capitulo 3, el profesionalismo es la base del doctorado. Pensar que es mas que eso
resulta muy desgastarte. Es posible que pase mucho tiempo antes de que aparezca un nuevo paradigma.
Sobreestimar la tarea es, en definitiva, un buen método para no obtener el doctorado. Veamos ahora dos
ejemplos cléasicos:

* Segun Bob, si se limitaba a leer en libros y revistas especializadas lo que otros hicieron en el problema
que le interesaba,la suya no seria una «verdadera» investigacion. El trabajo de otros condicionaria su modo
de pensar y por tanto su aporte no agregaria nada nuevo al campo de estudio. Para ser realmente innovador,
no debia leer nada sobre el tema (ya habia obtenido la licenciatura y la maestria en su disciplina), sino
sentarse y disefiar su propuesta de investigacion: el aprendizaje de habilidades por parte de los adultos, un
tema que dominaba en la practica dada su experiencia en capacitacion profesional. Esto le llevé bastante
tiempo, pues los métodos de investigacion no eran precisamente su fuerte.

Su directora, la doctora Bishop, no se impresiond ante la propuesta. Como el campo de Bob no era su
especialidad, fue a la biblioteca, consult6 cuanto se habia publicado sobre el tema durante el afio en curso y
descubri6, finalmente, un trabajo sobre el mismo tema de Bob, pero mucho mejor resuelto (por algo lo
habian publicado). Bishop us6 el ensayo para apoyar su argumento: Bob debia emprender una amplia
busqueda bibliografica si deseaba que el trabajo aportara algo a su campo de estudio. Bob interpreté el
consejo como un rechazo y abandond el doctorado.



* La investigacion de Phil versaba sobre la motivacién de los empresarios. Durante la etapa del trabajo de
campo, se involucré demasiado con los sujetos de la muestra. Sintid que seria una traicién no permitirles
sacar algun beneficio de sus estudios si los presentaba bajo la forma de un tedioso libro académico que
nadie leeria. Segun Phil, la mayor parte de la investigacion era asi y por ese motivo nadie la tomaba en
cuenta, excepto la siguiente promocion de investigadores. El informe debia trasmitir algo mas. ¢Por qué no
escribir una tesis que pudiera leerse como una novela y resultara accesible para todos? -

Phil se entusiasmé con la idea. Le escribid a un novelista cuyo trabajo admiraba y le pidié consejo sobre
codmo escribir su tesis. Le llevo un afio mas redactar el material y no dejé que nadie lo viera: no se muestra
una novela sin terminar. Cuando por Gltimo presentd la tesis, el director la juzgé poco rigurosa,
inadecuada, autoindulgente y subjetiva.

Le pidio6 que la rescribiera pero Phil se negd y por tanto no obtuvo el doctorado.

Consignar los resultados de una investigacion de un modo accesible para los profanos es ima
actividad necesaria que los investigadores deberian encarar con mas seriedad, y no es nuestra intencién
desaprobarla, como podria inferirse del ejemplo de Phil. Lo malo es fracasar por haber sobrestimado lo que
corresponde hacer en una tesis doctoral. O, como lo analizamos en el capitulo 6, no expresarse con claridad y
descuidar la presentacion de la tesis porque se esta escribiendo para los colegas académicos.

No entender la naturaleza del doctorado por subestimar sus requisitos

Subestimar lo requerido es un problema que atafie especialmente a quienes investigan con dedicacion parcial
y continlian en sus empleos, y a aquellos que retoman la vida académica después de un largo periodo en el
«mundo real». Basicamente, es la dificultad de comprender el significado del término «investigacién», pues
la palabra se usa con mucho mas rigor en el mundo académico que en la esfera cotidiana. En el capitulo 5
analizamos en detalle su naturaleza; aqui nos limitaremos a sefialar lo siguiente: primero, la creencia comun
de que la investigacion consiste en «averiguar algo que no se sabe» es incorrecta; segundo, la mayoria de las
actividades descritas como «investigacion de mercado» o0 «investigacion para un programa de TV» no
satisfacen los criterios de investigacion requeridos para el doctorado, que exige un aporte al analisis y a la
explicacion de un tema y no una mera descripcion.

Asi pues, formular preguntas acertadas es una parte tan importante del proceso como descubrir
respuestas interesantes. Aceptar una formulacion «profana» tanto de las preguntas como de las respuestas,
por muy «pertinentes» que parezcan, no es sino subestimar la investigacion y exponerse a no obtener el
doctorado. Veamos dos ejemplos:

» Tom, un asesor de empresas, decidié tomarse tres afios sabaticos para hacer el doctorado y asi acrecentar
sus oportunidades en el ambito de la comercializacion. En su trabajo, habia observado que los limites
cronoldgicos afectaban las decisiones de los empresarios. Decidio, pues, investigar el tema a fin de
ensefiarles a tomar mejores decisiones. Desde luego, escogid el enfoque tipico de un asesor: visitar a
empresarios y discutir con ellos el problema que le interesaba. Escribi6 sobre algunos casos y problemas
concretos y también sugirio ciertos métodos para mejorar las decisiones.

Al cabo de unos meses, algunos clientes con quienes se habia mantenido en contacto comenzaron a pedirle
asesoramiento sobren las resoluciones que convenia 0 no tomar en sus respectivas empresas. Tom se sentia
atil y, por tanto, pensaba que su trabajo iba' por buen camino. Lo que deseaba en realidad era escribir sobre
sus conocimientos y experiencias sobre las fechas limite, presentar la tesis, publicarla en forma de libro, y
de ahi en més convertirse en una autoridad en la materia y aumentar sus oportunidades de trabajo como
asesor.

Se tard6 casi un afio en convencer a Tom de que si bien su enfoque era razonable como estrategia para su
carrera 'y que publicar un libro Gtil e interesante para los empresarios sin duda lo beneficiaria como asesor,
no era, sin embargo, una estrategia valida para obtener el doctorado. Su enfoque subestimaba
peligrosamente los criterios académicos y, ademas, no estaba investigando en funcién del doctorado. Tom
acepto el hecho, pero decidi6 que en ese caso no valia la pena seguir esforzandose. Por consiguiente, dejé
de concurrir a la universidad.

 Chris, gerente de finanzas, pensé que cursar el doctorado le serviria para convertirse en profesor
universitario de administracion de empresas, si asi lo deseaba en el futuro. Queria hacer una investigacion
sobre el sistema de control financiero de su compafiia, un tema que dominaba. Supuso que lo més sencillo



era investigar alguno de los temas en los cuales era experto, pero subestimd el hecho de que la
investigacion no solamente significa hallar buenas preguntas, sino también buenas respuestas.

Chris no sabia formular preguntas apropiadas para una investigacion, pero cuando el director comenz6 a
sugerirle posibles interrogantes, los discutia con gran entusiasmo y daba «las respuestas» que ya conocia.
Luego de abordar una serie de temas de esta manera, se puso de manifiesto que él no necesitaba investigar
pues ya conocia todas las respuestas (al menos en un nivel satisfactorio para Chris). Cuando comprendio
que la investigacion exige rebatir con fundamento las viejas explicaciones y encontrar otras nuevas en caso
de ser necesario, su entusiasmo se desvanecio y abandond la universidad.

No tener un director que sepa cudles son los requisitos para el doctorado

Los estudiantes no deben sobrestimar ni subestimar la naturaleza del doctorado, pero tampoco deben hacerlo
los directores de tesis. Los problemas tocantes a la direccion se analizan en detalle en los capitulos 8 y 11.
Aqui nos limitaremos a sefialar dos cosas: primero, la mala direccion es una de las principales causas del
fracaso en obtener el doctorado; segundo, teniendo en cuenta que quien mas se perjudica en estos casos es,
en definitiva, el estudiante, le corresponde a éste conseguir la direccion que necesita y a la cual tiene
derecho.

» Sofia fue a estudiar a Gran Bretafia gracias a una beca concedida por el gobierno de un pais que carecia,
practicamente, de una tradicién en la investigacion empirica en su campo de estudio. Se le asignd un
director de tesis con mucha experiencia empirica pero que jamas habia hecho una investigacion cientifica.
Sofia trabajaba por su cuenta y recibia ocasionales comentarios del director, interesado en una de las
secciones del proyecto; sin embargo, éste habia subestimado la naturaleza del doctorado. Cuando ella
presentd la tesis, el evaluador externo la encontr6 tan mala que la rechazd de plano, negéandole la
oportunidad de defenderla en el examen oral o de corregirla. Sofia regreso a su pais mas triste pero no méas
sabia.

* El profesor Shepherd es un director cuyos estudiantes rara vez terminan el doctorado. El hecho es
sorprendente, pues se trata de un académico famoso en su campo, con una inteligencia vivaz y una
personalidad arrolladora (de otro modo, no seguiria atrayendo a tantos graduados). Pero, segln palabras
del profesor, es preciso tratar a los estudiantes como adultos, olvidando que en términos de investigacion
solo son nifios de pecho. Cree que la tarea del director de tesis consiste en desafiarlos, sacudirlos
intelectualmente y bombardearlos con ideas nuevas, y asi lo hace durante toda la investigacion, incluso en
la etapa donde se imponen mas convergencias y limitaciones. Debido a esta sobreestimacion, muchos
estudiantes descubren (demasiado tarde) que se comprometieron en un proyecto demasiado vasto pero muy
dificil de centrar. Por consiguiente, se desmoralizan y abandonan la universidad.

Perder el contacto con el tutor

Como ya dijimos, las consecuencias del fracaso son mas graves para los estudiantes que para los tutores. La
relacion entre ambos es fundamentalmente asimétrica, de modo que es el estudiante quien mas debe
esforzarse por mantener el con tacto con el director de tesis. Para que el graduado aprenda el arte de
investigar y como aplicarlo al tema en estudio necesita del continuo aporte del director -segun lo analizamos
en el capitulo 3-, pues asi lo requiere la naturaleza del doctorado. Los detalles para manejar fructiferamente
esta interaccion por ambas partes se examinan en los capitulos 8 y 11. Aqui ilustraremos las consecuencias
catastroficas de la pérdida de contacto.

* El proyecto de Tony se estanc6 durante un afio y medio. Luego de una larga sesion con el director decidio6
gue lo més atinado era cambiar la orientacién de su trabajo. Sin embargo, éste le replicé que en esa etapa
del proyecto no era posible introducir ningiin cambio y que debia seguir adelante (lo cual significaba
trabajar mas de lo previsto inicialmente y obtener resultados méas pobres). Tony no estuvo de acuerdo y
traté de persuadirlo de la necesidad de efectuar ciertas modificaciones de envergadura. Segun el director de
tesis, lo Unico sensato era cefiirse al disefio original, dadas las limitaciones de tiempo. Como sus propésitos
no coincidian en absoluto, Tony comenzd a espaciar las reuniones. Al cabo de cuatro meses las entrevistas
se interrumpieron. A los seis meses, vieron a Tony esconderse en un aula para evitar a su director, que
venia caminando por el pasillo. Nunca presento la tesis.



» La directora de David, la profesora Dickinson, era una de las académicas britanicas mas notables en su
campo. Murid trdgicamente cuando David estaba por finalizar el segundo afio. Se hizo cargo de la
direccion un académico a quien sélo le interesaba parcialmente el tema de David.

Este pensd que no era necesario comunicarle los detalles de su investigacion, pues supuso que la
doctora Dickinson los hubiera aprobado, o sea que trabajoé durante dieciocho meses sin direccion alguna.
Cuando presento la tesis, los evaluadores se percataron de la falta de direccion. No obstante, tuvieron en
cuenta las circunstancias -la muerte de la doctora Dickinson- y le otorgaron la maestria, pero no el
doctorado. David apeld, pero al cabo de un tiempo la universidad confirmé su decision.

En este caso el cambio de directores se debi6 a un acontecimiento tragico. Pero los directores de tesis
también abandonan a sus doctorandos por razones mucho menos desdichadas. En tales circunstancias
corresponde al estudiante establecer un buen vinculo con el nuevo director, dado que sus conocimientos y
aptitudes constituyen un aporte fundamental para obtener el doctorado.

No tener una tesis

Las palabras van cambiando de significado con el paso del tiempo. En la actualidad, el término «tesis» se
aplica cominmente al informe del proyecto de investigacion para obtener el doctorado, lo cual implica que
los reglamentos universitarios impondran ciertas normas: la tesis tendra un minimo y un maximo de
palabras, se presentara encuadernada en negro, azul, rojo o lo que fuere. Ademas, las normas varian de una
institucién a otra y cambian con el tiempo, de modo que el estudiante tendra que verificar cuéles se aplican a
su caso, tal como lo examinamos en el capitulo 10.

Pero hay un uso mas antiguo de la palabra «tesis» que es fundamental para la empresa de obtener el
doctorado. Una tesis, en ese sentido, es algo que uno desea discutir, una posicion que se asume y se defiende
(la palabra «tesis» en griego significa «lugar»). La Reforma, por ejemplo, comenz6 cuando Martin Lutero
clavo en la puerta de la iglesia de Wittenberg una lista de noventa y cinco tesis que resumian su posicion,
contraria a las creencias sustentadas por la Iglesia Romana de esa época. C. P. Snow postulé la tesis de que
los intelectuales britanicos habitan dos culturas separadas —la literaria y la cientifica— que raramente
coinciden: Nuestra tesis trata sobre la importancia que reviste, para los estudiantes, comprender plenamente
los objetivos y la naturaleza de los procesos envueltos en la obtencion del doctorado, y por eso escribimos
este libro.

El doctorado debe contener una tesis en ese sentido, y defender una posicion. Ello significa, como
minimo, que el estudio tendra una «linea narrativa», un impulso coherente que promueva un argumento, una
explicacion, un conjunto sistematico de inferencias derivadas de los datos, o bien un nuevo modo de ver los
datos ya existentes. Cuando el estudiante se enfrenta con la inevitable «poda» del material, a menudo siente
gue esta dejando de lado datos Utiles u omitiendo puntos relevantes. Pero en esa etapa es preciso atenerse a
un principio rector muy riguroso: la pertinencia del argumento. En la tesis, los datos se organizan con vistas
a aumentar la riqueza del trabajo, y se centra el argumento para incrementar su legitimidad. No es suficiente
que el informe de la tesis consista «en saltar de una cosa a otra con una mente cultivada».

Tal vez la tesis defendida esté compuesta por un cierto nimero de «hipo-tesis» (hipétesis) cuya
validez debe ser probada y que es preciso relacionar entre si para fundamentar la idea central del informe. Si
no esta trabajando con el modelo de verificacion de hipétesis, el estudiante tendra que asegurarse de que sus
analisis configuren un razonamiento coherente. Es asi como serd juzgada la solvencia de la tesis.

A semejanza de lo que ocurre con otros métodos para no obtener el doctorado, es més facil decirlo que
hacerlo, especialmente si el estudiante no tuvo una buena guia en las primeras etapas del proyecto, cuando la
tentacion de expandirse demasiado -y, en consecuencia, perder la idea central- es mayor.

 Harry comenz6 a estudiar los factores que afectan las estrategias de comercializacion industrial. Se trata
de un campo muy amplio y s6lo podia abordar los temas de un modo bastante superficial. Algunos de los
capitulos del informe eran buenos; otros, mas pobres, pero ninguno de los temas se relacionaba con los
otros de una forma coherente. Los examinadores opinaron que la tesis «no tiene significado alguno» y la
rechazaron.

» Graham, el director de una institucion sin fines de lucro, se inscribi6é para cursar el doctorado porque
pensaba que aln no se sabia lo suficiente sobre la manera de dirigir ese tipo de empresas. Los directores en
esa area no eran muy profesionales, de modo que se necesitaba mas investigacion. Pasé el primer afio
leyendo mucho acerca de como ayudar a mejorar el desempefio de los directores de instituciones sin fines
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de lucro. Cuando se le preguntd de qué manera su investigacion podria ayudarlos, Graham dijo que
pensaba escribir un manual donde describiria buenas gestiones administrativas. Luego siguié un largo
periodo durante el cual su director traté de convencerlo de que jaméas obtendria el doctorado si su trabajo,
aunque til en méas de un sentido, carecia de una tesis. Finalmente Graham acepto el consejo, aunque de
mala gana.

En lo que respecta al doctorado, la idea de escribir un manual no es, en si misma, desacertada, pero si
lo es la falta de una tesis. Los examinadores no objetaran un libro de texto que contenga una tesis: por
ejemplo, si se postula que las opiniones habituales sobre el tema resultan errdneas cuando se las reexamina
criticamente, o que es posible reinterpretar el campo de estudio de un modo mas fructifero a la luz de una
nueva teoria.

Aceptar un nuevo empleo antes de terminar el proyecto

Cursar el doctorado constituye, desde el punto de vista intelectual, una empresa muy exigente en todas las
etapas del proceso. Pero esta exigencia se acentua, sobre todo, en la etapa final, es decir, durante la redaccién
de la tesis. La generalidad de los estudiantes subestima el tiempo y los esfuerzos requeridos en esta fase del
proyecto. Suponen que una vez explorado el campo, disefiado el estudio, recopilados y analizados los datos,
la presentacion de la tesis es «pan comido». Pero no es asi. La redaccidn es la actividad mas ardua de todo el
proceso.

Hay varias razones que sustentan nuestra afirmacion. La primera es de caracter emocional: después
de haber hecho el trabajo «verdadero», resulta dificil no considerar la escritura de la tesis como una faena
penosa. Siempre existen sentimientos ambivalentes respecto del estudio en si mismo, y también el deseo
reprimido de huir de todo eso, ahora que los datos estan realmente alli para ser examinados por otros. La
segunda razon es de indole intelectual: a menos que el estudiante sea muy afortunado y las cosas le hayan
salido tal como las planificd, se vera obligado a efectuar, en esta etapa, una serie de ajustes en el argumento,
en la interpretacion y en la presentacion a fin de entregar la tesis de la mejor forma posible. Se trata de una
prueba sobremanera exigente de capacidad profesional, y es en esta fase cuando el estudiante demuestra, en
rigor, que merece el doctorado.

Existe una tercera razon que concierne a la experiencia y a la habilidad en la redaccién. Pocos

graduados han escrito antes algo tan extenso como una tesis doctoral, y terminarla requiere un esfuerzo
considerable.
Por todas estas razones, la redaccion de la tesis no es el momento mas apropiado para conseguir un nuevo
empleo. Aparte del cansancio fisico que dificulta y demora el trabajo intelectual, el nuevo empleo exigira del
estudiante atender otra serie de problemas que, sobre todo si son académicos, lo fatigardn mentalmente y en
consecuencia interferiran en la redaccion.

El Gnico trabajo posible es, quiza, aquél que ya se conoce o que se hizo con anterioridad; vale decir
el que permite operar con el minimo de desgaste intelectual. En suma, conseguir un nuevo empleo antes de
terminar la tesis es un método excelente para no obtener el doctorado. En el mejor de los casos, le llevara
mas tiempo concluir el proceso (en nuestra experiencia, entre seis y ocho afios e incluso mas); es decir hasta
que la curva del aprendizaje intelectual implicito en el nuevo trabajo se lo permita. Y en el peor, el graduado
se unird a las filas de aquellos que los norteamericanos denominan la brigada de los TMT (todo menos la
tesis).

Resumen de actividades

1. Tomar conciencia de las siete maneras de no doctorarse;
* no querer el doctorado;
* sobreestimar sus requisitos;
* subestimar sus requisitos;
» tener un director que desconoce los requisitos;
* perder el contacto con el director;
* no tener una «tesis» (por ejemplo, un argumento, una posicién) para defender;
* aceptar un nuevo empleo antes de terminar la tesis.
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2. Comprender las consecuencias que acarrearia a la situacion especifica del estudiante el sucumbir a tales
enganos, y oponerles una obstinada resistencia.

3. Fortalecer sistematicamente la determinacion de no apartarse del programa de trabajo cuando reaparece el
peligro de extraviarse.
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CAPITULO 8. COMO COMPORTARSE CON EL DIRECTOR

En este capitulo nos ocuparemos de una serie de estrategias para manejar con éxito la todopoderosa relacion
estudiante-director. La relacion es a tal punto importante que los graduados no pueden dejarla librada al azar,
sino que deben comprender qué esperan de ellos los directores y actuar en consecuencia. Una vez que
cuentan con esta «informacion interna», podran desarrollar las habilidades necesarias para franquear
cualquier barrera en la comunicacion y establecer un vinculo que beneficie a ambas partes.

Lo que esperan los directores de los doctorandos

En un estudio realizado por uno de nosotros (Estelle M. Phillips), se encontrd que las siguientes expectativas
eran comunes a todos los directores, al margen de la disciplina a la que pertenecian.

Los directores esperan que los estudiantes sean independientes

Esto no es tan sencillo como parece a simple vista. Pese al énfasis puesto en la independencia, aln existen
aspectos muy importantes del proceso del doctorado que exigen la conformidad del estudiante: conformidad
a las metodologias aceptadas, a las politicas del departamento y de la universidad, al estilo de presentacion
de la tesis y a todo aquello que el director juzga pertinente. El director de tesis se halla en una posicion de
poder con respecto al trabajo del graduado y a su progreso a través del sistema. Por estas razones no es
sencillo equilibrar el grado de conformidad requerido con la necesidad de independencia. La dificultad se
agrava cuando recordamos que muchos estudiantes investigadores provienen de universidades o
establecimientos de ensefianza donde se fomenta la obediencia. El problema fue explicitado por el doctor
Chadwick cuando se refiri6 a un estudiante investigador de primer afio en astronomia tedrica:

Charles me pregunta con demasiada frecuencia: «;Qué debo hacer después?». Yo prefiero que el estudiante piense
por si mismo. Desde luego, Charles no esta entre los mejores que hemos tenido, pero sus progresos son
razonablemente satisfactorios. Sin embargo su actitud obediente, cuyo resultado es hacer cuanto le digo, indicaria
la falta de un pensamiento realmente original.

Nos encontramos aqui con una situacion en que el estudiante necesita que se le proporcione la estructura
necesaria para organizar su trabajo, pero el director considera que dirigirlo a tal extremo agravara su
dependencia. Charles pidié consejo a varios miembros del departamento. En una entrevista para evaluar sus
progresos le dijo al investigador:

A nadie le importa si uno viene o no viene, si trabaja o no trabaja. Esforzarse carece de sentido... lo importante es
tener a alguien que lo vigile a uno.

Segun Charles, era imprescindible trabajar bajo un control riguroso, de otro modo no valia la pena.
En una palabra, necesitaba mas orientacion de la que su director estaba preparado para brindarle, y preferia
confiar en la evaluacion de Chadwick y no en su propio juicio. Charles debid haber hablado con el director
acerca de sus dificultades para independizarse de inmediato en una situacion nueva para él. Por cierto, es mas
facil decirlo que hacerlo. En primer término, el estudiante debe identificar el problema y, en segundo
término, reunir el coraje necesario para sacar a relucir la cuestion y analizarla. (A lo mejor seria util tomar
este libro... jy abrirlo justo en esta pagina!) Si Charles se las hubiera ingeniado para plantear el tema, se
hubiera evitado mucha mala sangre y le hubiera evitado muchas decepciones al doctor Chadwick.

Los directores esperan que los trabajos escritos de los estudiantes sean algo mas que un
primer borrador

A veces el estudiante se siente tan satisfecho con lo que ha escrito y experimenta un alivio tan grande que no
ve la hora de entregarselo al director (especialmente si en una o dos ocasiones no ha cumplido con los
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plazos). Sin embargo, no es sino una cuestién de cortesia tomarse el tiempo y la molestia de presentar el
trabajo correctamente. No es posible esperar que el director actie como corrector de la tesis.

Buscar el consejo y los comentarios de otros es un método excelente para optimizar el tiempo
dedicado al analisis del trabajo con el director, y también para mantenerse en contacto con quienes se
interesan por el estudiante, por sus progresos y por la forma en que organiza el tiempo. Entre las
insatisfacciones que acompafan el estilo de vida del investigador, una de las principales es la incomprension
y el desinterés de los demas respecto de lo que hace. La consecuencia de ello suele ser el aislamiento y la
sensacion de que el trabajo emprendido no vale la pena. Frecuentar asiduamente a una o dos personas con
quienes discutir el trabajo sirve para combatir esos sentimientos y a la vez obtener una realimentacion util.

Estas personas pueden ser, o bien otros académicos, o sea estudiantes investigadores con los cuales
se entabla una relacién basada en el intercambio de ideas y en la ayuda mutua, o bien gente significativa en
la vida del graduado. La mejor manera de vincularse con ellos es hablar del propio trabajo de tanto en tanto.
Por extrafio que parezca, el estudiante evita asi el riesgo de volverse aburrido y, al someter sus borradores a
la lectura y a los comentarios de los demas, transforma su trabajo en el eje de la relacion. De esto se derivan
dos beneficios: primero, le permite al graduado pasar el resto del tiempo en compafiia y ocupado en otros
temas de conversacion: segundo, el mero hecho de que un doctorando valore sus opiniones fortalecera su
autoestima. Ciertamente ello significa que la persona debe estar preparada (y dispuesta) a aceptar no sélo las
criticas del director o de otros académicos de mas jerarquia, sino también las de sus pares. Afortunadamente,
la realimentacidn sera constructiva, y quien la recibe, capaz de seleccionar aquellas objeciones que le
resulten mas utiles; por ejemplo, replantear una idea, reestructurar algunos parrafos o aclarar ciertos items
presentados de manera vaga o incorrecta.

Cuando el graduado elige cuidadosamente a sus lectores es probable que se vea inducido a reescribir
algunas secciones del trabajo (si no todas) antes de entregarselo al director para que lo comente y analice. De
esta manera se logra: 1) entablar una relacién con al menos una persona con quien hablar coherentemente y
con conocimientos sobre lo que se estd haciendo y 2) entregar al director de tesis un trabajo revisado y mas
elaborado que el borrador inicial.

La presentacién es un componente importante tanto de la tesis final como de cualquier articulo o
escrito que se desee publicar o dar a conocer en el interin. Por tanto, es parte esencial del entrenamiento y
una buena préctica para el futuro usar todas las facilidades ofrecidas por los procesadores de textos cuando se
presentan los informes al director. Maximizar el tiempo pasado con el director de tesis y obtener comentarios
y sugerencias de quienes leen el trabajo es la recompensa que recibe el estudiante por haber hecho el
esfuerzo de presentar sus ideas de una forma claramente legible.

Los directores esperan reunirse regularmente con los estudiantes investigadores

Las reuniones tutoriales pueden llevarse a cabo diaria, semanal, mensual, trimestral o incluso
semestralmente. Cuanto mas frecuentes son, mas informales y més propicio es el clima para el analisis. Las
reuniones tutoriales formales son mas espaciadas y requieren cierta preparacion de ambas partes. Por lo
general, los directores esperan reunirse con los estudiantes investigadores cada cuatro 0 seis semanas.
Conviene discutir la frecuencia de esas entrevistas cuando se acuerda por primera vez el tipo de relacion que
entablarén el estudiante y el director. Ya vimos en el capitulo 2 las ventajas y desventajas de la mayor o
menor frecuencia de las reuniones, de modo que es importante establecer un criterio que satisfaga tanto el
estilo de trabajo del director como el del graduado.

El director de tesis, por otra parte, tiene que ajustar las reuniones tutoriales con el estudiante (y otros
doctorandos) a un programa de trabajo de por si sobrecargado. Con el propdsito de beneficiarlo, el director
dedicara un tiempo previo a reflexionar sobre el estudiante, su investigacion y cualquier problema conectado
con ella, leyendo todo cuanto el graduado escribié y preparando el foco en torno al cual girara la reunion. A
fin de que el estudiante saque el maximo provecho del director es conveniente dejar transcurrir un tiempo
entre una reunién y otra. Una buena estrategia es fijar la fecha del préximo encuentro durante la reunion en
curso. También es importante que el graduado sea puntual. Si se demora, se produciran dificultades
adicionales. La reunién durard menos de lo previsto, o bien el director se sentird molesto por las tareas que
debi6 abandonar para conceder més tiempo al doctorando. Si el estudiante cancela la reunién sin un preaviso
razonable, se malgastaran el tiempo y la reflexion que el director dedicé al encuentro, lo cual no es un buen
augurio para el futuro de la relacion ni para la seriedad con que deberian conducirse las proximas sesiones
tutoriales.
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La mejor manera de comportarse con el director es darle un buen ejemplo. Cuando el director no
responde a los parametros aqui propuestos, el estudiante puede proporcionarle estimulo conduciéndose como
un doctorando modelo y demostrandole de esa manera que espera que las reuniones tutoriales merezcan, en
cuanto a preparacion y direccion, el mismo respeto por ambas partes. También es posible telefonear al
director uno o dos dias antes de la reunion planeada para confirmarle que todo esta en orden y preguntarle si
hay algo méas que deba preparar que no se haya mencionado previamente. Al finalizar la reunién ambos
registraran por escrito lo acordado para la etapa siguiente del trabajo.

Los directores esperan que los estudiantes investigadores sean honestos cuando les comunican
SuS progresos

Los directores no son tontos -al menos, no todos- y no se dejan engafar por los estudiantes
«ausentes» cuyos «mensajes» dicen que todo va bien y que muy pronto les solicitaran una reunién o les
enviaran un trabajo escrito. Tampoco los embaucan quienes aparecen de vez en cuando, hablan hasta por los
codos de lo que estan haciendo, de sus nuevas ideas, de los proximos adelantos, etc., y luego desaparecen de
nuevo sin entregar jamas algo tangible bajo la forma de guarismos precisos, de gréaficos, de resultados
experimentales o, ciertamente, de un trabajo escrito.

Cuando el estudiante tenga un problema, se sienta bloqueado, pierda la confianza en si mismo, sea
victima de dificultades domésticas o de cualquier cosa que interfiera en su trabajo, debe comunicarselo al
director.

Los directores esperan que los estudiantes sigan sus consejos, en caso de solicitarlos

Aunque parece una expectativa mas que razonable, es sorprendente cuan a menudo se la pasa por alto. Por
ejemplo, cuando Bradley le pregunté a la sefiora Briggs si sus lecturas eran las adecuadas, ella le respondio
que también debia conocer la literatura del romanticismo, pues no era posible dominar el &rea de
investigacion solo a través de dos autores. Pero Bradley decidi6 centrarse en cuatro obras y leerlas con sumo
cuidado, «y no investigar simultaneamente a un montén de escritores notables». No veia el sentido de
estudiar los trabajos de otros cuando su tesis se centraba en una determinada obra de un autor especifico. En
otras palabras, no recibid la respuesta que estaba esperando cuando pidié el consejo (y por esa razon lo
ignoro).

Los directores esperan que los estudiantes se entusiasmen con el trabajo, los sorprendan y se diviertan
cuando se rednen

Si el estudiante no se entusiasma con su investigacién, ¢quién mas lo hara? ;Como espera despertar
la excitacidn, el entusiasmo y el interés de los demas? Cuando los estudiantes de posgrado se entusiasman
realmente con lo que hacen, ello estimula a quienes los rodean. La excitacion es contagiosa. Interesarse por
el hecho de que otras personas quieran saber lo que esta pasando y hablen con entusiasmo de la investigacion
redunda en beneficio del estudiante. Es revigorizante estar en el centro de un ambito pleno de energia y
fervor. Hay un mundo de diferencia entre seguir trabajando con el proposito de sacarse un peso de encima
(en un ambiente donde nadie se interesa demasiado por lo que acontece y donde la comunicacion es
minima), y continuar con la préxima tarea movido por el deseo de seguir adelante y de comunicar sus
progresos a los otros.

Ciertamente no hay sino un paso entre ser entusiasta y volverse insoportablemente aburrido y
pomposo. Pero si el graduado mantiene este nivel de motivacion, entonces sus dias de estudiante no sélo
seran un periodo de gozosa expectativa, sino que habrd logrado, desde un principio, que el director
concuerde con su idea de como deben ser las relaciones entre ambos.

Para sorprender al director es necesario ser un estudiante de éxito, y para ser un estudiante de éxito
es necesario llegar a conocer el area de investigacién mejor que el director de tesis. En definitiva, obtener el
doctorado significa que uno se ha convertido en experto en un tema especifico. Por lo tanto, aunque el
director sea a su vez un experto en areas estrechamente relacionadas, nunca dominaré el tema del estudiante
con la profundidad y minuciosidad con que éste lo hace. Por esa razdn los directores esperan que la
informacion, las ideas y las pruebas aportadas por los doctorandos los sorprendan continuamente. Pero lo que
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no esperan es que los escandalicen, sea por no ajustarse al codigo de conducta profesional o por no usar un
enfoque ético. Para actuar satisfactoriamente con los directores es preciso, pues, sorprenderlos pero jamas
escandalizarlos.

i'Y divertirse cuando estan juntos! Quizas el doctorando piense que eso es pedir demasiado, pero no
debe olvidar que el trabajo es méas placentero cuando lo hacemos con gente que nos agrada. Tres afios son
mucho tiempo para pasarlos con una persona con quien nos sentimos incoémodos. En otras palabras, 1o méas
prudente es elegir un tema de investigacion que convenga al director de tesis y no seleccionar un tema y
luego salir en busca de un académico de renombre especializado en el tema que se haga cargo de la
supervision. Ademas, el estudiante puede sentir un rechazo instintivo por el director y viceversa. Las cosas
no son tan drasticas, desde luego, pero cursar el doctorado constituye una experiencia emocional intensa que
se prolonga durante un largo periodo.

En términos interpersonales, esto significa lo siguiente: cualquier friccion, por infima que sea en un
principio, se distorsionara y cobrard dimensiones exageradas hasta volverse casi intolerable. Analogamente,
cuando los directores esperan disfrutar del tiempo dedicado a sus estudiantes, éstos se benefician de esa
expectativa y tienen mas éxito. Lo cual no significa que el doctorando se vea obligado a demostrar
permanentemente su ingenio o a inventar nuevas formas de entretener a los directores con la esperanza de
poder frecuentarlos fuera de las horas de trabajo y pertenecer a su grupo social. Recomendamos,
simplemente, seguir los consejos del capitulo 2. Si el doctorando escogid al director de tesis luego de un
cuidadoso examen y analizd con él como funcionara la supervision, entonces les lleva una considerable
ventaja a quienes no se tomaron esa molestia.

Como cualquier relacién prolongada, el vinculo entre el director y el posgraduado cambiard con el
tiempo. Si el estudiante comienza con una actitud cautelosa, entonces aumentaran las probabilidades de que
Ileguen a apreciarse gradualmente. Incluso descubrird que el director disfruta de su compafiia tanto como él
disfruta de la suya cuando ambos trabajan juntos de una manera satisfactoria.

La necesidad de educar al director

Ya analizamos la importancia de comunicar al director los progresos y hallazgos del trabajo en curso. Al
comienzo del capitulo dijimos que el estudiante se volvera, gradualmente, mas experto que el director, mejor
informado y tal vez mas habil en el dominio de técnicas, métodos y areas de investigacion.

Comportarse de manera eficaz con el director implica un programa educativo asi como un curso de
entrenamiento. El curso de entrenamiento entrafia satisfacer las expectativas del director y moldearlas para
que se adapten a las necesidades y requerimientos del graduado. El programa educativo no necesita ser tan
sutil, pues es mas aceptable reconocer que el doctorando a la larga sabra mas sobre el tema que el director -
teniendo en cuenta el tiempo dedicado a su investigacion- que admitir que el director de tesis no sabe
cumplir con su tarea. Sin embargo, se recomienda que el graduado intensifique el programa educativo,
presentando la informacidn del modo mas sorprendente y estimulante posible y manteniendo asi un nivel
Optimo de entusiasmo respecto de sus descubrimientos, lo cual contribuira, indudablemente, a que ambas
partes disfruten de la mutua compafiia.

Esto, en cuanto al estilo. El contenido es importante y tiene sus complicaciones, aunque no lo
parezca. El estudiante se vera en dificultades si supone que su director sabe muy poco o si demuestra que en
las reuniones tutoriales se ha percatado de su desconocimiento de ciertos temas inherentes al campo de
estudio. No solo es correcto referirse a los nuevos hallazgos que son el resultado directo de la investigacion,
sino que deben mencionarse para demostrar los progresos del doctorando. También cabe aludir a las lecturas
0 a los andlisis hechos con otras personas que le ensefiaron cosas que ignoraba. Pero jcuidado!: es preciso
hacerlo con mucho tacto, sin dejar entrever que el director tampoco lo sabia. En otras palabras, hay que
educar al director dandole informacion, pero haciéndolo de tal manera que se dé por sentado que él ya la
conoce.

A medida que el tiempo transcurre y el trabajo avanza, esas precauciones se vuelven innecesarias,
sobre todo si el estudiante manejé la situacién con sensatez. El vinculo entre ambos va cambiando hasta
transformarse, de una relacion en la cual el director guia o dirige el trabajo, a otra donde el estudiante es
quien controla cuanto hace. El director ya no es la persona encargada de proporcionar informacion y
aprobacion sino alguien con quien se discuten nuevas ideas y nuevas formas de pensamiento. El estudiante
buscara en el director una suerte de caja de resonancia, un experto capaz de rebatir sus ideas y obligarlo a
defender sus argumentos. En suma, el maestro se convierte en colega y la relacion se vuelve menos
asimétrica de lo que era. Tal es la meta a la que deberia apuntar este tipo de relaciones.
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Asimismo, puede que el estudiante se haya especializado en una técnica 0 método especificos y que
el director no esté en condiciones de probar o reproducir la investigacién sin someterse antes a un
aprendizaje y a una préctica considerables. En esos casos es muy probable que los hallazgos y resultados se
juzguen correctos, aunque parezcan dudosos, y que la discusion se centre en la validez del razonamiento que
Ilevo al estudiante a inferir esos resultados; vale decir que la interpretacion de las pruebas aportadas por el
doctorando seran sometidas a un minucioso escrutinio. Todo ello redunda en su beneficio pues le permite
defender su postura, una habilidad de fundamental importancia tanto para el examen oral como para dar
conferencias y seminarios sobre el tema. En esas circunstancias el aprendizaje es mutuo. El estudiante
aprende del director cuéles son las preguntas relevantes y como responderlas; el director aprende del
estudiante un nuevo desarrollo metodoldgico y su posible influencia en la disciplina.

Una vez que el director comprueba que el doctorando confia en si mismo, comienza a respetar el
trabajo de éste y, en consecuencia, resulta mas sencillo educarlo. A los directores realmente los beneficia el
estar a cargo de estudiantes investigadores, y no ignoran la funcién que cumplen: mantenerlos a ellos, los
atareados académicos, en permanente contacto con los nuevos adelantes y con los conocimientos de
vanguardia en su campo de estudio. Para sacar provecho del director durante el periodo de investigacion s6lo
hay que cerciorarse de que éste sepa lo que esta descubriendo el estudiante y cuando, aproximadamente, lo
ha descubierto.

Si el graduado se halla en esa etapa y siente que el director no se ocupa de su trabajo como a él le
gustaria, le recomendamos una buena tactica: preguntarle si el informe redne las condiciones para ser
presentado en una conferencia. Es probable entonces que el trabajo sea plenamente evaluado.

Como reducir las barreras en la comunicacion

A esta altura, es innegable que el estudiante necesita educar al director para convertirlo en la clase de persona
con quien le resulta facil comunicarse. También es innegable que hay mdaltiples formas de emprender la
tarea. Algunas ya se mencionaron, pero las discutiremos ahora con mas detalle.

Primero, es necesario comprender y recordar que existe una diferencia entre lo que hacen en realidad
los directores y lo que los estudiantes suponen que hicieron. Por ejemplo, el tiempo concedido a los
graduados incluye, ademas de la reunidn tutorial, el dedicado a pensar en éstos y a leer sus escritos.

El estudiante debe demostrar que es consciente de ello y que valora el tiempo y el esfuerzo brindados
por el director, aunque no sean visibles. Este reconocimiento facilita la comunicacion entre ambos y permite
hablar con franqueza, sin necesidad de limitarse a cuestiones meramente técnicas. En rigor, practicamente la
mayoria de los directores prefiere discutir el trabajo en si y no referirse al proceso del doctorado (uno de
cuyos aspectos es la relacion director-estudiante). Tal vez no tengan experiencia en discutir con franqueza y
libertad lo que perciben como «asuntos personales.

El caso del profesor Andrews y Adam ilustra el punto. El director hizo el siguiente comentario: «El
siempre parece salir de las reuniones mas animado que cuando entrd»; pero Adam dijo: «No sé como decirle
cuan frustrado me siento en esas reuniones». Nos encontramos aqui con un malentendido y con una clara
ruptura de la comunicacion entre el director de tesis y el supervisado. La interpretacion errénea de las sefiales
tuvo por consecuencia la incapacidad de Adam de seguir cualquier consejo de Andrews. Esto se debe, en
parte, a la decepcion experimentada por el estudiante ante la actitud del director: suponer que entre ellos todo
estaba en orden y no decirle a Adam lo que éste deseaba escuchar. Pero de haber actuado mas
razonablemente con el profesor Andrews y de haberle comunicado lo que sentia, la relacion entre ellos
hubiera sido, probablemente, mas clara y honesta.

Mejorar las reuniones tutoriales

Fomentar las discusiones de todo tipo es la primera leccion que debe aprender el doctorando, si lo que desea
es educar al director. Una buena idea es acudir a las reuniones tutoriales con una lista de temas a tratar. Si es
necesario, se le puede solicitar al director que arme su propia lista para poder, asi, acordar la agenda del
encuentro.

Las conversaciones que no se limitan al trabajo propiamente dicho reducen las barreras en la
comunicacion y permiten aclarar los malentendidos. Para hablar de los «temas prohibidos» lo mejor es
formular preguntas directas y positivas que no impliquen sospecha alguna respecto de las buenas intenciones
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del director. Una estrategia adecuada es comenzar por una pregunta de caracter general que no se vincule
directamente con el trabajo en curso pero que tampoco sea demasiado personal. Por ejemplo:

¢Usted cree que estoy aprovechando las oportunidades de aprendizaje que me ofrece?
¢Piensa que he trabajado lo suficiente en los intervalos entre las reuniones?

¢ Le satisface mi manera de utilizar sus comentarios?

¢ Esta satisfecho con mi actitud hacia usted, en cuanto director de mi tesis?

¢Cémo podriamos trabajar juntos con mas eficacia?

Esas preguntas permiten que la conversacion se desplace hacia la relacion misma. Los directores se
vuelven més abiertos y accesibles cuando sienten que no se los juzga injustamente. No es necesario que las
partes involucradas se valgan de tacticas defensivas tales como protegerse recurriendo a ciertos detalles
técnicos.

En el capitulo 2 describimos otras estrategias para reducir la incomunicacion. Hablar de las
expectativas y esperanzas respecto de la relacion de trabajo es de fundamental importancia. El estudiante
pudo haber aceptado un «contrato» informal donde se estipula la indole del vinculo y la frecuencia de las
entrevistas segun las distintas etapas del trabajo en curso. En ese caso contara con una sélida base a partir de
la cual discutir las desviaciones. Las necesidades varian con el tiempo, de modo que el compromiso de
revisarlo a intervalos estipulados -tal vez una vez al afio- debe ser parte del contrato. Un acuerdo de esas
caracteristicas permite tanto al estudiante como al director solicitar un cambio si la relacion no se
desenvuelve satisfactoriamente.

En el capitulo 7 nos referimos a la importancia de los plazos (una de las estrategias para educar al
director). Toda vez que termina una reunién tutorial el estudiante debe asegurase de concertar otra cita y de
que ambos anoten el dia y la hora en las respectivas agendas. Importa mas el hecho de fijar una fecha y de
saber que habra un préximo encuentro que el tiempo transcurrido entre las reuniones; vale decir si la
entrevista se llevard a cabo en un futuro inmediato o mucho més adelante.

Ya vimos cuan esencial es para el estudiante recibir una realimentacion eficaz; por lo tanto, ayudara al
director a sacar el maximo provecho del tiempo dedicado a la entrevista. Repetimos: hay que formular las
preguntas correctas para extraer la informacion deseada. Cuando el director dice: «Esta seccion no es
buena», el estudiante le respondera, ciertamente con mucho tacto: «;Qué hay exactamente de malo en ella?».
Quizé se trate de una construccion gramatical inadecuada, de un disefio conceptual poco claro, de la
irrelevancia de la seccién o de una docena de cosas por el estilo. Sea como fuere, debe saber con exactitud
qué se le critica y como enmendarlo. Tal vez tenga que descartar esa seccién, colocarla en otra parte del
informe, reescribirla o replantearla antes de redactarla de nuevo. Asimismo, ayudara al director a formular
clara y detalladamente lo que estd mal, pues solo partiendo de esa informacion podra hacer algo al respecto;
discutir el punto mas extensamente, rechazar la critica, persuadir al director de la validez de la inferencia,
pese al aparente fracaso, o salir de la reunion y hacer cuanto hayan convenido.

También es preciso que el estudiante le haga comprender al director lo que el doctorado significa para
él. En el capitulo 3 describimos lo que pensaba la sefiora Briggs del doctorado, al cual compar6
(desfavorablemente) con la redaccion de un libro. Para ella era s6lo una preparacion cuya finalidad no era
otra que la de convertirse en profesor universitario, y una ocasion para crear problemas artificiales con el
propdsito de centrarse en ellos durante un minimo de tres afios. Sin embargo, el doctorado es un
entrenamiento minucioso que permite investigar y aprender los criterios y la calidad requeridos para
convertirse en un verdadero investigador profesional dentro del campo seleccionado. Quien lo obtiene pasa a
formar parte de un grupo donde es reconocido como una autoridad y aceptado como una persona lo bastante
erudita en su area para expandir, de ser necesario, las fronteras de la disciplina. Cursar el doctorado equivale
a someterse a un sélido y riguroso entrenamiento en una profesion especifica.

Una buena estrategia en lo concerniente al comportamiento con el director es dar seminarios
periédicos dentro del departamento, donde el doctorando y sus pares puedan intercambiar y discutir ideas
sobre la investigacion y sobre los problemas con los que tropezaron en route. El estudiante explicara al
director de tesis que ello no comporta ningln trabajo adicional de su parte, pues tanto él como sus colegas se
hardn cargo de la organizacion de los seminarios. El doctorando serd considerado entonces como una
persona de mucha iniciativa y de fuertes motivaciones. Ademas, le permitird hablar de temas no vinculados
directamente con las minucias de la investigacion.
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El estudiante debe asegurarse de confeccionar un breve resumen de lo acontecido en cada reunion.
Fotocopiaré lo escrito y le entregard una copia al director de tesis. De ese modo ambos pueden referirse a lo
ya concertado y contar, a la vez, con un registro permanente de la manera en que progresa el trabajo y se
efectla la supervision. Seguir el desarrollo del proceso de investigacion ateniéndose a un método sistematico
tiene indudables ventajas. El estudiante posee un aide-mémoire de cuanto se analizé. Es menos probable
olvidar las ideas sugeridas por el director y, ademas, queda registrado el trabajo que el estudiante acepto
realizar como preparacion para el proximo encuentro. A su vez, el resumen le sirve al director de tesis para
recordar el trabajo de ese estudiante especifico, reduciendo asi la confusion que suele producirse cuando se
supervisa a mas de un graduado. Por otra parte, si se suscita, desafortunadamente, una seria disputa entre el
estudiante y el director, cabe utilizar el resumen como prueba de lo que ha estado ocurriendo.

Por altimo, si el graduado desea una relacion fructifera, debe limitar sus demandas (o se convertira en
un fastidio), hablar honestamente de cuanto lo perturba, preguntar sin rodeos pero con prudencia, pedir
directamente lo que necesita y asumir la responsabilidad de mantener el contacto, pues en definitiva es él
guien mas se perjudica cuando la comunicacidn se rompe. En una palabra, transformar el vinculo con el
director en una asociacion compartida aunque inevitablemente asimétrica.

Cambiar de director

El estudiante puede sentir que la relacion con el director no se desenvuelve armoniosamente y considerar la
posibilidad de reemplazarlo. No nos referimos aqui a las situaciones donde es preciso cambiar de director por
razones extrinsecas (por ejemplo, porque deja la universidad), sino a aquéllas en las cuales el graduado es
quien desea el cambio.

Habitualmente hay mecanismos formales que tienen en cuenta esa posibilidad, pero se trata de un
camino que de ningun modo aconsejamos tomar a la ligera. En los primeros meses de la investigacion,
cuando se determinan con mas exactitud las areas de interés comunes a ambos, resulta relativamente sencillo
rectificar un obvio desajuste de intereses. Sin embargo, un cambio hecho después de ese periodo o por
cualquier otra razon exige un verdadero examen de conciencia.

El cambio de director es el equivalente académico del divorcio. Aunque haya mecanismos legales
para lograrlo, los resultados se obtienen, inevitablemente, luego de un considerable desgaste emocional, y las
consecuencias para el estatus profesional y la autoestima del director son, sin duda, negativas. Asi pues, el
proceso es harto dificil y a menudo termina con las paredes salpicadas de sangre, metaféricamente hablando.
La clave reside en encontrar a un tercero que actle en calidad de mediador; por ejemplo, el vicedecano de
investigacion, el presidente del comité para los grados superiores, el director del programa de doctorado o el
tutor investigador; vale decir una persona que sea responsable, en cierta medida, del sistema de supervision
doctoral en su conjunto, al margen del cargo que ocupe. Si no hay nadie especificamente asignado para la
tarea, siempre cabe la posibilidad de recurrir al jefe de departamento, Unico responsable de todo el trabajo
académico que alli se realiza.

La funcién que cumple el mediador consiste en facilitar la comunicacion entre el estudiante y el
director a fin de que ambos comprendan mejor los problemas; cuando el cambio es inevitable, debe procurar
que el director lo acepte sin sentirse demasiado perjudicado. También incumbe al mediador proponer a un
nuevo director de tesis y ponerse en contacto con €l. La relacidn entre el antiguo y el nuevo director, en
cuanto colegas departamentales, se preservara mas facilmente con la ayuda de un tercero.

El caso de Nick nos servird de ejemplo. A Nick le interesaba trabajar en un area de operaciones
administrativas hasta el momento poco investigada. Durante el primer afio concurrié a seminarios, a cargo-de
doctorandos, que cubrian toda la gama de las investigaciones relacionadas con la administracion de
empresas. Después de algunos meses, comenzd a sentir que los consejos de su directora, la doctora Newman,
no se correspondian con el enfoque usado por sus colegas de seminario. El enfoque de ésta era mucho mas
discursivo y descriptivo que el analisis de sus pares, centrado en la metodologia. La doctora Newman, por su
parte, pensaba que Nick hacia caso omiso de sus consejos porque no le interesaba hacer un trabajo cuya
finalidad no era otra que dominar su campo de estudio. En su opinion, eso era mas importante que la
metodologia.

La relacion entablada entre la directora y el estudiante era, pues, sumamente incomoda, tal como
sucede en situaciones similares. Nick pensaba que la doctora Newman realmente no comprendia la
investigacion, y la doctora Newman pensaba que Nick realmente no queria hacer la Gnica investigacion que
valia la pena en ese campo. Hacia el fin del primer afo, el director del programa de doctorado se percato de
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la insatisfaccion de ambos y luego de reunirse con cada uno de ellos consider6 la posibilidad de transferir a
Nick a otro director de tesis.

La doctora Newman pensé que Nick jamas emprenderia ninguna investigacion en el area que a ella
le interesaba, de modo que no opuso mayores reparos. EI nuevo director aceptd hacerse cargo, pero con la
condicion de que Nick estuviera dispuesto a empezar desde el principio. El cambio fue obra del mediador,
quien tomo la iniciativa de reunirse con los dos y asi dejar en claro cuéles eran las cuestiones pertinentes.
Nick perdié un afio tratando de resolver el problema pero finalmente obtuvo el doctorado en el nuevo campo
de estudio. No obstante, €l y la doctora Newman jamas volvieron a dirigirse la palabra.

Ménica, que estaba haciendo una investigacion en analisis de sistemas, es otro ejemplo de las
dificultades inherentes al cambio de director. La supervision habia sido tan insatisfactoria que incluso un afio
después de doctorarse todavia le era dificil encontrar palabras para describir sus sentimientos y no romper en
Ilanto cuando se tocaba el tema. Ménica coment6 lo siguiente:

Sabia que me iba a resultar dificil cursar el doctorado y que necesitaba ser supervisada por un cierto tipo de
persona, alguien que se comportara con integridad y firmeza. Al margen de la supervision, el doctor Montague es
una persona agradable, pero no la indicada para mi. Nunca pudimos entablar una verdadera relacion. Borré de mi
mente la mayor parte de ese periodo, excepto el dolor.

Moénica jamas sintié que el doctor Montague tomara en serio su trabajo. Unicamente se veian en las
reuniones tutoriales realizadas en la casa del director, quien nunca estaba solo sino rodeado por sus hijos, que
ademas de bulliciosos demandaban una atencidn constante. Sus comentarios eran alentadores, pero Monica
pensO que el ahorrarle las criticas no redundaba en su beneficio. Tampoco le ofrecié ningun tipo de
sugerencias a partir de las cuales emprender el trabajo.

Monica hubiera necesitado, evidentemente, de algun ejercicio de autoafirmacion para manejar esas
circunstancias. En ese caso podria haberle dicho francamente al doctor Montague que preferiria verlo en su
oficina durante las horas de trabajo para analizar las cosas en privado, y formulado preguntas directas y
minuciosas acerca de como mejorar el trabajo.

De hecho, Ménica buscé un segundo director de caracter no oficial que tomd en serio su tesis. El
doctor Montague no hizo comentario alguno al respecto. Da la casualidad que el otro académico era el jefe
interino del departamento y que estimulaba todas las iniciativas de investigacion. Al cabo de dieciocho
meses, el cambio de directores fue formalmente aceptado por la universidad.

La direccion conjunta

Dada la naturaleza interdisciplinaria del campo de investigacion o del tema especifico elegido por el
estudiante, es posible proponer una supervision conjunta. La universidad puede haber instituido un programa
de capacitacion para directores similar al implementado por el ex Consejo para Titulos Académicos
Nacionales, en el cual un miembro del cuerpo docente es designado director adjunto de un colega con mas
experiencia y de ese modo aprende a dirigir. A veces los estudiantes necesitan dos directores de distinto
sexo. Algunas universidades permiten la supervisién conjunta de académicos internos y externos. O bien el
departamento decide introducir un «panel de directores» integrado por tres 0 mas académicos responsables
de asegurar los progresos de los doctorandos. Cualesquiera sean las razones, no es insolito que el estudiante
tenga incluso mas de dos directores de tesis.

Ser dirigido por méas de una persona parece, en principio, una buena idea. Después de todo,
participaran en la investigacion del graduado dos o tres académicos en lugar de uno; pero ciertamente hay
aspectos tanto positivos como negativos que merecen considerarse. Contar con un solo director no significa
no tener acceso a la experiencia de otros académicos mas especializados en ciertos aspectos del trabajo. El
estudiante puede -y debe- recurrir a estas personas en busca de ayuda, consejos y criticas constructivas
cuantas veces lo necesite. El director no se opondra siempre que el estudiante le asegure que lo tendra al
tanto de las discusiones y de los progresos que se estan llevando a cabo.

Una vez dicho esto, suponemos que no hay razén alguna para que la supervision conjunta no
funcione satisfactoriamente. Es importante tener tres reuniones periddicas con ambos directores. Sin
embargo, hay que tomar en cuenta que esas reuniones pueden abrumar al estudiante y, por tanto, acarrearle
problemas. Por ejemplo, sentir que dos personas poderosas «se confabulan en su contra», lo que podria
reducir o impedir la expresién de sus ideas y sentimientos verdaderos. Es preciso tomar recaudos y, si no
gueda otro remedio, comunicar a los directores gque se necesita ayuda en ese aspecto.
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Este es sélo uno de los escollos que deben evitarse en la supervision conjunta, y para lograrlo, es de
suma importancia conceder al problema una considerable atencién. El estudiante tiene que estar preparado
para manejar los conflictos apenas advierta los primeras sefiales de su existencia.

Los problemas se derivan de:

* La dispersion de la responsabilidad. Cuando no hay una clara diferencia de estatus entre los miembros
del cuerpo docente, es muy probable que cada director considere que el otro es quien debe tomar la
iniciativa y asumir mayores responsabilidades. Aungue se trata de un sentimiento inconsciente -y a
menudo lo es- tiene por consecuencia reducir la responsabilidad de ambos. Hay casos en que los directores,
en sus luchas de poder, usan al estudiante como un medio para obtener ventajas a expensas de su colega.
Las cuestiones de esta indole deben resolverse desde un principio de suerte que el doctorando sepa
exactamente a quién le corresponde hacer qué cosa y cuando. Una manera de lograrlo es acordar de
antemano e inequivocamente las &reas de responsabilidad correspondientes a cada uno de los directores.

» Recibir consejos contradictorios. La probabilidad de ver a ambos directores al mismo tiempo es
considerablemente menor que la de verlos por separado. Ademas, es casi seguro que no habran tenido
ocasion de consultarse, de manera que puede suceder que el estudiante reciba, sistematicamente, consejos
opuestos. Cuando el conflicto no es de consecuencias, el recurso mas comun del estudiante es hacer lo que
ambos sugieren. Ello implica, en definitiva, mas trabajo y mas demora en cuanto al progreso del proyecto.
» Oponer a los directores. No so6lo el comportamiento de los directores acarrea problemas; también el
estudiante suele echar mano de una estrategia peligrosamente seductora. Por ejemplo, cuando se siente
frustrado, alienado, y atrapado por la ejecucion de una tarea que no eligid, puede dedicar (y malgastar) su
tiempo y energias exacerbando la rivalidad entre los directores. Pero jcuidado!, hay que evitar a cualquier
precio una linea de accion semejante. Por esta razon, es preferible que el primer director lleve las riendas y
el segundo director brinde apoyo al estudiante, y no que ambos actlen en un pie de igualdad.

* La falta de una vision académica global. Quizas una de las principales dificultades de la supervisién
conjunta reside en que existen menos probabilidades de que haya una persona dispuesta asumir una vision
global de la tesis. {Quién la evaluard y la criticara en su totalidad, tal como lo haria un examinador
externo? Por tanto, el peso de la necesaria autoevaluacion que debe hacer el estudiante se incrementa
considerablemente.

Por estas razones no recomendamos, necesariamente, la supervision conjunta como primera opcion. No
obstante, hay circunstancias en las que funciona muy bien siempre y cuando se respeten las siguientes
«reglas de oro»:

1. Insistir en la necesidad de una reunion preliminar conjunta donde el estudiante y ambos directores discutan
coémo se desarrollara el proyecto, y concertar otra reunion entre los tres al menos una vez al afio (siempre
tomando en cuenta las precauciones antes mencionadas).

2. Mandar siempre a cada director una copia de lo que el estudiante esta escribiendo, pero dejando en claro
«si es sblo para informacion» o «para que lo comenten». Esto dependerd, desde luego, de como se haya
dividido el trabajo entre los directores.

3. Mantener informado a cada uno de los directores sobre lo que hace el estudiante y sobre la manera en que
ellos responden a ese trabajo.

Relaciones personales inadecuadas para la direccion

En la mayoria de las instituciones de ensefianza superior los reglamentos prohiben que los examinadores de
los candidatos al doctorado sean amigos o miembros de la familia. Sin embargo, no contemplan la cuestion
de ser dirigidos por alguien con quien el estudiante mantiene una estrecha relacién personal (por ejemplo, un
cényuge o un progenitor). Ese tipo de situaciones puede acarrear considerables desventajas, al igual que las
relaciones amorosas entre graduados y directores de tesis.

El problema reside en que el papel desempefiado por el director y el desempefiado por un padre, un
cényuge o un amante son, en gran medida, incompatibles.

En primer término, el papel de director implica un monto considerable de critica profesional,
afortunadamente constructiva pero critica al fin. Esta resulta méas eficaz dentro de una relacion puramente
profesional. Cuando existen muchos lazos no profesionales de naturaleza personal y emocional, es méas
probable que el estudiante se disguste ante las criticas o, por el contrario, se vuelva cada vez maés
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independiente. En ambos casos es mas dificil que el graduado evolucione hasta convertirse en un
investigador profesional competente, eficiente e independiente, tal como se lo habia proyectado.

En segundo término, es probable que una intima relacion con el director de tesis perturbe las otras
relaciones que el estudiante ha entablado dentro del departamento. Puede descubrir que los demaés, sean
graduados o miembros del cuerpo docente, se muestran reacios a involucrarse en la situacion. El estudiante
se ve perjudicado entonces por la falta de discusién y de otras oportunidades de aprendizaje. Esa renuencia
se debe al hecho de que los otros se sienten incomodos, pues saben que cualquier comentario sobre su propia
experiencia en el departamento llegara a oidos de ese director en especial. Se reduce asi la posibilidad de
nuevas amistades, e incluso los pares y el cuerpo docente pueden considerar que las interacciones y la
colaboracion de rutina resultan profesionalmente peligrosas, si piensan que el estudiante tiene una «conexién
especial» con un director de alto rango.

Creemos firmemente que esta situacion debe evitarse, no sélo por la relacién personal en si misma,
sino también por el progreso del trabajo y las interacciones con los pares. Asi como los profesionales de la
medicina y de la psicologia consideran que la relacion amorosa entre profesional y paciente no es sino
seduccion, del mismo modo existen argumentos para considerar la relacion amorosa entre el director y el
estudiante -sea de indole homosexual o heterosexual- como una violacién de la conducta ética profesional
(Delamont y otros, 1997).

Resumen de actividades

1. Tomar conciencia de que incumbe al estudiante la responsabilidad de manejar la relacion con el director.
Se trata de un vinculo demasiado importante como para dejarlo librado al azar.

2. Satisfacer las expectativas de los directores respecto de los graduados. Si algunas no pudieran satisfacerse,
el estudiante no se despreocupara sino que analizara el problema con el director.

3. Educar permanentemente al director. Primero, en el tema de investigacion, en el cual el graduado se esta
convirtiendo rapidamente en un experto; segundo, educarlo para cumplir sus funciones de la manera que
mejor contribuya al desarrollo profesional del estudiante.

4. Buscar cédmo reducir la incomunicacion con el director. Ademas del contenido de la investigacion, es
necesario discutir, en las diferentes etapas, la relacion de trabajo, los plazos, lo que significa el doctorado
para el estudiante investigador, la utilidad de lo que se les proporciona a los doctorandos, etcétera.

5. Asegurarse de que al finalizar la reunién tutorial se haya convenido y registrado la fecha del préximo
encuentro. El estudiante debe cumplir puntualmente con los plazos y acudir a la cita el dia y la hora
estipulados a fin de que el director se comporte de la misma manera.

6. Ayudar al director a proporcionar una realimentacion apropiada sobre el trabajo. El estudiante debe
cerciorarse de haber comprendido plenamente cuanto se le requiere formulando al director preguntas
complementarias.

7. Usar un mediador o arbitro cuando el estudiante esta considerando seriamente la posibilidad de cambiar de
director.

8. Solicitar un director principal y un director adjunto —y no dos directores con el mismo estatus— en caso de
que el estudiante sea supervisado en forma conjunta. Asegurarse de que los directores se comprometeran a
comunicarse telefénicamente una vez por trimestre, como minimo.

9. Evitar las relaciones personales inapropiadas con el director.
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