ACTITUDES DIRECTIVAS

Por Emilio LOPEZ BARAJAS

Dado que la tarea de dirigir exige, en una de sus
funciones principales, distinguir entre hechos e interpre-
taciones, segin se dijo al hablar del proceso de la direc-
cién, las actitudes alcanzan especial relieve, ya que éstas
determinan los significados, explican las contradicciones
y organizan y seleccionan los hechos (1). En el orden
practico la motivaciéon, en un centro educativo, debe ser
preocupacidén y actuacidn continua por suscitar, des-
arrollar y fortalecer actitudes positivas (2). Los motivos,
incitaciones subjetivas y los incentivos o estimulaciones
objetivas, que surgen, respectivamente de las necesidades
humanas y de las posibilidades que ofrece el ambiente,
cuando son atendidos unos y otros, evita frustraciones en

(1) MAIER, N.: Psicologia industrial, Rialp, Madrid, 1964,
pag. 69-75.

(2) GARCIA HOZ, V.: Organizaciéon y direccion de centros edu-
cativos, Ed. Cincel, Madrid, 1975, pag. 115.
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los miembros del colegio y favorece, al mismo tiempo la
solidificaciéon de actitudes dinamicas y auténticas, como
expresion cualificada de una accidén directiva eficaz.

Un directivo debe percibir lo que significa un silencio.
Puede significar concentracion, y puede significar hosti-
lidad. Cuando una persona no participa en una discu-
sion, puede ser la causa, su timidez, que no tenga que
decir, que no esté interesada, que piense que no interesa
su opinién a nadie o que esté tan interesada en lo que se
esta diciendo que no tenga tiempo de hablar. Por otro
lado, sentir cuando a las personas les gustan o no las
otras, cuando estan satisfechas o no con las decisiones,
cuando los participantes se aburren, se molestan o se
enemistan durante una discusién, son aspectos importan-
tes de un adiestramiento para la direcciéon. El role-pla- -
ying y el anilisis valorativo de las discusiones efectuadas
son formas eficaces de incrementar esta sensibilidad (3).

¢Pero qué condiciones debe tener un directivo? No
aquellas que le afectan como persona, tales como la
honradez, la rectitud de intencién y el espiritu de servi-
cio. Tampoco las que miran a la preparacidén profesio-
nal (4), sino aquellas cualidades humanas, aquellas acti-

(3) MAIER, N.: Op.cit., pag. 180.

(4) 1. «Cualidades personales que faciliten el mando, la acep-
taciéon por parte del profesorado, de los alumnos, y de todos con
quienes se relacione en la vida escolar y suinfluencia sobre ellos.

2. Gran competencia como minimo en una de las asignaturas que
se ensenian en la escuela, siendo en cierto modo un especialistas de ella.

3. Experienciade varios afios como profesor.

4. Saludy condiciones fisicas excelentes.

5. Personalidad muy acusada, asi como conocimiento y practica
de una sana higiene mental.

6. Gran facilidad de expresion tanto de palabra como por escrito.

7. Honradez, sinceridad, imparcialidad, paciencia en su trato
con los demas, carifno y optimismo y capacidad de comprensién de los
problemas que otros le plantean.
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tudes que hacen de las convicciones mas profundas, pero
que deberiamos cultivar todos, ya que en una institucién
personalizada y auténoma, cada uno, irncluidos alumnos,
somos directivos de alguna manera.

Saber escuchar. Gran parte de nuestro tiempo como
directivos lo empleamos en escuchar opiniones, sugeren-
cias o problemas de otras personas que trabajan o forman
parte directa o indirectamente de la comunidad educati-
va. Al escuchar debe seguir el tomar nota, el dar una
respuesta inmediata, el estudio de un tema complejo,
etc., segun los casos. Se requiere siempre escuchar —y
también preguntar — para oir las «dos campanas»; para
huir del peligro de decidir al margen de los demas com-

8. Una filosofia basica, moderna y profunda de la ensefianza en
cuanto al desarrollo del alumno y a las necesidades de la juventud y de
la sociedad actual, asi como de la vida para la que estamos preparando
aesos jovenes.

9. Una adecuada filosofia social y una perfecta comprension de la
sociedad, asi como de las comunidades locales, debiendo tener unas
ideas muy claras en cuanto a la relacién que la escuela tiene con la
sociedad y su misién como tal institucién social.

10. Interés por la sociedad, especialmente por los jovenes, sus
actividades y problemas.

11. Interés por las ideas no sblo las de tipo profesional, sino tam-
bién por las sociales, intelectuales y estéticas. Aunque no tiene que
limitarse a los libros, debe tener una gran aficién a la lectura, culti-
vandola ampliamente.

12. Ideales mas altos que los del nivel medio tanto profesionales
como socialesy personales.

13. Ingenio y clara visiéon de los acontecimientos y facilidad de
resolucién, asi como el habito y capacidad de mirar hacia el futuro,
estando capacitado para adaptarse a las nuevas situaciones a medida
que vayan surgiendo, para desarrollar nuevas ideas o modificar las
antiguas, a fin de hacer frente a los cambios que se vayan produciendo.

14. Tiene que ser una persona abierta, capaz de aceptar ideas
nuevas, de experimentar e intentar nuevos métodos y de evaluar y
aceptar las sugerencias que puedan hacerle los profesores, alumnos y
demas componentes de la comunidad escolar.»

(DOUGLASS, H.R.: Op. cit., pag. 46.)
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ponentes del equipo y o6rgano; para no desconocer la
realidad, diferenciando las interpretaeiones de los hechos
y éstos de las anécdotas. El segundo paso sera escuchar
bien, que es distinto de oir hablar, o dejar hablar. Se
escucha bien cuando tenemos en cuenta la opiniéon del
otro en el momento de tomar una decision.

Serenidad. Se podria decir también sefiorio ante las
cosas, dominio de la situacién. Cuando un directivo pier-
de la serenidad, ademas del deterioro de su autoridad,
pierde la objetividad, la prudencia y la delicadeza y, no
arregla nada. La actitud serena es compatible con la
diligencia y la energia, ayuda a mantener una situacion
normal en un momento delicado y, en cualquier circuns-
tancia, es supuesto necesario, en el estudio serio de los
problemas docentes y discentes.

Objetivo, sentido de la realidad. Aquella actitud que
supone tener sentido cierto de la realidad, o al menos el
mas probable y oportuno entre los posibles, de esa reali-
dad que se me plantea. Este sentido nos lleva a saber
dénde vamos y a no atrofiar los principios en los cuales
basamos nuestro trabajo, actualizindolos —en lo que de
renovable haya en ellos— de acuerdo con el acontecer de
las circunstancias.

Seguridad en si mismo. Partiendo de unas cualidades
temperamentales o innatas, dificilmente modificables,
tales como la estabilidad emocional y el equilibrio psi-
cologico, podemos cultivar la seguridad en nosotros mis-
mos a partir de un buen conocimiento de los asuntos que
nos afectan mediante el estudio, y de un saber qué pre-
tendemos, concretado en un fin y unos objetivos que a él
nos dirijan. La expresion de la seguridad es la capacidad
de decision, contemplando el alcance de la accion y
alentada por la audacia.

Saber confiar en los colaboradores. Confiar en los
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colaboradores es saber delegar lo delegable, no ser absor-
bente, no hacerse imprescindible, no malgastar el tiempo
con cosas que corresponden a otros niveles superiores o
inferiores, o bien al nuestro pero a otras personas. Con-
fiar en los colaboradores es —para formarles— darles
tareas que en cierta medida les sobrepasen, ayudandoles
discretamente a enfrentarse con esa nueva situacién, pues
delegar bien requiere informar, orientar, corregir... y
animar a la repeticion si fuera preciso. A veces sera el
crecer en responsabilidad la persona en quien se delega
una tarea, mas la realizacién y resolucion acertada de la
misma (5).

Prudencia. Aquella actitud que supone, tras el estu-
dio ponderado de las cuestiones, dar a la mayor brevedad
posible solucién mas oportuna al problema planteado; ya
que la falta de diligencia convierte la prudencia en
pasividad. Un directivo prudente se sabe asesorar debida-
mente; dejar pasar un cierto tiempo antes de reprender;
tener en cuenta experiencias anteriores similares; fiarse
menos de la intuicién y la improvisacién en un momento
dado que del estudio previsor profundo y sereno (6).

Optimismo, sentido positivo. Esta hace mas facil el
esfuerzo, subjetivamente pone méas cerca la meta y ayuda
a crear un clima de aliento. Ver las cosas desde un punto
de vista positivo, es partir mas de lo que une que de lo
que separa, de las circunstancias positivas de las personas y
de las cosas, que de la negativa. Es tomar ocasién de
cualquier desvio para dar el criterio oportuno de la
manera mas eficaz; hablando clara y delicadamente con
quien corresponda (7).

(5) MOYA CORREDOR,].: «Actitudes directivas». I Comunica-
ci6n Congreso de directivos de centros docentes. Univ. Navarra.

(6) Ibidem.

(7) Ibidem.
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Saber rectificar. Actitud que lleva a admitir el error
en la decisién tomada aunque venga precedida de largas
horas de estudio. Es algo que nos acerca enormemente a
los demas, nos hace muy humanos y ganamos en auto-
ridad. '

Espiritu de iniciativa. Actitud que supone ir por
delante de los acontecimientos inmediatos, para no de-
jarnos absorber por los acontecimientos inmediatos, por
lo urgente, por las circunstancias en suma que aprisionan
el ideal que estimamos realizable. Un directivo docente,
sin imaginacién, sin agudeza, convertiria su labor educa-
dora en una tarea mondtona, circular y anacronica (8).

Audacia. Es ir un poco mas alla de lo previsible; es
ese esfuerzo Jor acercar la realidad impuesta a lo que
consideramos como ideal. Requiere introducir en nuestro
trabajo ese minimo de riesgo y aventura, hacia metas
cada vez mas altas, que estimula el esfuerzo haciéndolo
atractivo, joven y vibrante.

Flexibilidad de mente. Actitud que requiere mante-
ner la cabeza «libre», despejada, moldeable, para acoger
con receptividad las opiniones de los demas y se vaya
«conformando» convenientemente de acuerdo con esos
datos. Esta obliga a compaginar la seriedad en los
asuntos con un cierto desenfado, con una despreocupa-
cion buena que no esclaviza nuestro libre y responsable
decidir (9).

Habito de estudio. Es algo que con frecuencia se da
por supuesto y que, sin embargo, no se tiene en la
medida necesaria cuando ampariandonos en las muchas
ocupaciones no sabemos tener un rato peridédico para
nuestro estudio personal. Lo necesitamos, para mejorar

(8) Ibidem.
(9) Ibidem.
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en nuestra tarea de directivos; llegando al fondo de las
cuestiones e impregnando nuestro trabajo de ciencia
nueva y actualizada siempre.

Por dltimo, fortaleza para exigir con medida, opor-
tuna y sensata, y también, para condescender en ocasio-
nes. Hacer, hacer, alcanzando la armonia, que es objetivo
superior a la unidad (10). '

5. Decisiones de grupo

En un sistema de direccion colegiado, donde las
decisiones son tomadas por un grupo de personas, im-
porta sefialar que una reunion de hombres sera auténtica
comunidad cuando cada uno de ellos trascienda la uni-
dad numérica con el fin de participar en el conjunto de
un modo activo de acuerdo con sus propias posibilidades
personales (11). Se ha comprobado que el trabajo en
equipo —que se basa en el trabajo individual previo — vy
la direccién por objetivos son dos de los medios mas
eficaces para lograrlo.

El trabajo en equipo supone, entre otras cosas, un
deseo de comunicar, lo que implica un ambiente de
confianza y de apertura. La comunicacion sirve para po-
nerse de acuerdo en lo referente a un minimo de cuestio-
nes fundamentales, las que nos permitiran luego estable-
cer objetivos comprendidos, aceptados y perseguidos por
el equipo humano del centro, (12).

Dirigir un equipo significa mantener al grupo dentro
de los limites de su autonomia, cumpliendo las funciones

(10) Ibidem.
(11) GARCIAHOZ, V.:Op.cit., pag. 62.
(12) ISAACS, D.: Op.cit., pag. 35.
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establecidas (13). La labor del director del grupo podria
resumirse en: '

a) Mediante una serie de preguntas, conducir pro-
gresivamente a comprender el problema o informacion
de que se trate.

b) Cuidar que cada uno piense con el grupo, siga la
discusiéon y manifieste su opiniéon. Evitar el predominio
de los charlatanes.

c) Regular el ritmo de la reunién, evitando pérdidas
de tiempo, y que se discutan los temas. Estos solo se
estudian.

d) Procurar que ninguna observacion pertinente
caiga en el olvido. Resumira el camino recorrido, clasi-
ficara los datos del problema, advertira las divergencias y
los cambios de opinion, y formulara claramente los resul-
tados elaborados.

e) Formulando nuevas preguntas, harid que prosiga
el estudio de las posibles soluciones. La conclusién no
sera tedrica ni preconcebida, sino que reflejara realmente
la opinién concertada del conjunto de miembros (14). Es
decir, proporcionar informacion sobre hechos importan-
tes, sin sugerir soluciones concretas.

g) Resumir cuando sea necesario para avanzar en el
estudio del problema, indicar los progresos y volver a
enunciarlo nuevamente, sefialando las posibles diferen-
cias en las opiniones de cada miembro de grupo.

En el desarrollo de la reunién se pueden considerar
los aspectos siguientes: la dinamica de la reunién misma,
el desarrollo, la concrecion de los acuerdos y medidas
para llevarlos a cabo y, por dltimo, el registro de los
mismos.

(13) I.C.E. CO-49 «La direccién y organizacién de reuniones».
Univ. de Navarra, pag. 1.
(14) Ibidem, pag. 3.
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El que la dindmica de la reunidn sea positiva y autén-
tica esta en relacion con la participacién, y ésta implica
el equilibrio de dos principios a que todos han de atener-
se: de una parte deben tener conciencia de que gozan de
libertad para exponer sus opiniones, sus puntos de vista,
sus informaciones y que incluso tienen la responsabilidad
de hacerlo. En segundo lugar, todos deben saber que han
de atenerse a las «reglas de juego», es decir, a las normas
establecidas para la reunion y a las decisiones que sobre
su desarrollo tome en cualquier momento el responsable
de la misma (15).

El desarrollo se ajustara fielmente al orden del dia
establecido previamente. El trabajo en grupo es mas util
cuando los objetivos de la reunion son claros y conocidos
para todos los componentes. Es aconsejable reunirse el
menor nimero posible de veces, y con una preparaciéon
mas adecuada de todos aprovechar el tiempo mejor. El
analisis de situacién; estudiar para resolver los proble-
mas; sefialar objetivos concretos; ver posibles soluciones y
actividades, etc., son tareas previas a la decision.

Examinado suficientemente un problema o transcu-
rrido el tiempo que a él se le puede dedicar, debe tomar-
se la decisibn que se considere mis oportuna. Ha de
cuidarse que las decisiones sean susceptibles de realiza-
cion y, una vez tomadas, se designara la persona o
personas encargadas de llevarlas a cabo, asi como los
indicadores de control para saber si tales decisiones o ini-
ciativas han tenido el fruto esperado de ellas. La expe-
riencia muestra como muchas decisiones fueron initiles,
por falta de instinto, intuicién, experiencia, buen senti-
do, y desconocimiento del problema. También debe pre-
cisarse el cuando, como y dénde del acuerdo. Cuando no

(15) GARCIAHOZ, V.:Op.cit., pag. 95.
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se senala quien debe ejecutarlo, se sobreentiende que sera
siempre responsable el secretario del grupo.

En cualquier caso, antes de tomar una decisién habra
que responderse a: ¢;Qué influencia puede tener la deci-
sidon sobre el futuro del centro? ¢Sera facil o dificil anular
la decision? ¢Qué influencias puede tener la decisién
sobre otros grupos dentro del centro y en las funciones de
estos grupos? ¢Implica —la decisibn— un cambio en
facetas cualitativas del centro, su filosofia u objetivos-
generales? El director del grupo cuidara se evite la consi-
deraciéon de problemas que corresponden a otros grupos
de nivel superior o inferior. La decision debera tomarse
en el nivel mas inferior posible y tan préoximo al punto de
accién cuanto se pueda (16).

Finalmente, los acuerdos han de ser registrados, por-
que solo la letra escrita tiene permanencia y sélo ella
permite, pasado el tiempo, seguir conociendo con preci-
sion los acuerdos tomados. La eficacia de un registro de
acucrdos reside en su claridad. Por esta razén, los acuer-
dos deben ser expresados en el menor nimero posible de
palabras £17).

La reunién de un mismo grupo tendra metas distintas
segun el contenido. «La distincién mas operativa es entre
la reunién para la consideracion de un problema o
proyecto complejo y la reunién para tratar asuntos de
tramite. Muchas veces saldran temas, en una reunioén de
tramites, que necesitan por propia naturaleza un estudio
y recogida de datos mas detenida. La experiencia de-
muestra que en el horario de reuniones deben sefialarse
momentos distintos segin los temas que traten. También

(16) GARCIA HOZ, V.: Op. cit., pag. 95.
(17) GARCIAHOZ, V.:Op. cit., pag. 95.
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se pueden establecer reuniones meramente para informar
o para motivar (18).

En la direcciéon colegiada la tolerancia, libertad y
esfuerzo por alcanzar una decisiéon conjunta, polarizando
los objetivos individuales en una direccién (19) modifica
al mismo tiempo las actitudes de los miembros del grupo
en favor de la unidad y armonia del Centro.

6. Las relaciones humanas

Que las relaciones personales sean positivas y autén-
ticas, es tan importante, que el rendimiento y la eficacia
de la Institucion depende de que asi ocurra, y no de la
valia individual de sus miembros. Es mas, cuando mejo-
res sean las aptitudes individuales, si las relaciones no son
armoénicas, mayor sera el desgobierno del colegio. Se
requieren directivos sensibilizados en relaciones humanas,
para quienes las personas y los grupos merezcan una
especial atencién (20).

La experiencia muestra que cuando se trata de una
empresa, donde las relaciones personales priven funda-
mentalmente, los posibles nicleos de desacuerdo son
infinitos (21). Sin embargo, en la naturaleza humana se
realiza la paradoja de una incomunicabilidad absoluta en
el ser y al mismo tiempo una necesidad existencial de
apertura a otros (22). «<En un colegio existirin momentos
de comunicaciéon compartida, momentos de comunica-

(18) I.C.E.CO-49:Op. cit., pag. 2.

(19) MAIER, N.: Op. cit., pag. 15.

(20) C/r. SE-16 «Sistemas de direccién». ICE. Univ. Navarra,
1970.

(21) ISAACS, D.: Op.cit., pag. 206.

(22) GARCIAHOZ,V.:Op.cit., pag. 29.
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ciéon maés superficial, y momentos de tensién e incluso de
conflicto» (23). Los aspectos fundamentales que van a
determinar cada situacién, y que por tanto deben ser
considerados para interpretar acertadamente los hechos
son: la forma personal de ser, la relacién misma, moti-
vacion, y circunstancias sobre el qué, cémo, cuindo y
dénde de las relaciones humanas. Por ejemplo: «ser
citado con antelacién a una entrevista sin explicacién
tiende a crear una actitud defensiva, precisamente por la
aprehension ante lo desconocido» (24). El directivo, ade-
mis de entrevistar formalmente a los profesores, debera
hacerlo informalmente.

De cualquier forma, el valor en el que se fundamenta
cualquier relacion humana positiva ha de ser la sinceri-
dad, es decir, la disposicién a manifestarse tal como se es.
La sinceridad que fundamentalmente es una disposi-
cién subjetiva, tiene también un condicionamiento obje-
tivo en la posibilidad de que cada miembro de la .comu-
nidad escolar conozca la verdad de sus propias posibilida-
des y limitaciones. S6lo se puede ser sincero, en el sentido
absoluto de la palabra, en la medida en que uno se
conoce a si mismo y deja traslucir este modo de ser a los
demis (25).

La tarea fundamental de la Direccién ha de consistir
por consiguiente en conocer y aceptar a cada componen-
te del equipo humano tal como es, y a partir de ahi se
podra fomentar su autoperfeccionamiento. Cuando los
directivos prejuzgan, encasillan y no respetan, cuando
esto ocurre —y en parte nos ocurre o nos puede ocurrir a
todos— la actitud de participacion y la dinamica del
grupo se deterioran.

(23) ISAACS,D.: Op.cit., pag. 216.
(24) Ibidem, pag. 200.
(25) GARCIAHOZ, V.: Op.cit., pag. 256.
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Por lo que se refiere a la relaciéon misma, dentro de la
institucion escolar el alumno es un miembro capaz de
participar en la organizaciéon formal dispuesta de acuer-
do con las normas generales, previamente establecidas,
que dirigen u orientan la actividad escolar (26). La
actitud generalizada respecto del colegio y de los profe-
sores puede considerarse expresada en la disposicion para
aceptar las indicaciones que de ellos vengan y, en un
sentido mas personal, detectar la confianza que el alum-
no tiene en quienes de algin modo personifican la auto-
ridad escolar (27).

Las relaciones seran, pues, positivas y auténticas en la
medida que todos se sientan participes de una empresa
en comun. Por eso, las relaciones humanas adecuadas en
un centro educativo no seran resultado de la cordialidad
superficial, sino de la conviccion profunda de que lo que
se esta haciendo es importante; de que hay acuerdo en lo
fundamental y respeto total hacia la persona del otro (28).

Un directivo ha de tener presente que las relaciones
que se establecen mediante la comunicacién no son el
resultado de entrevistas formales e informales, a veces la
entonacién de voz y la expresion facial pueden favore-
cerlas o deteriorarlas en forma definitiva. Por otra parte.
dado que en una direccion colegiada, los objetivos de
cada o6rgano han de tener en cuenta los intereses de sus
componentes, la expresiéon de los mismos excluye el ejer-
cicio unilateral de la autoridad por canales de mando de
arriba o abajo, exclusivamente. La expresion de posibi-
lidades, limitaciones, intereses y peculiares formas de
actividad de todos y cada uno de los componentes de la
comunidad colegial han de obrar como canales que, de

(26) GARCIA HOZ, V.: Op.cit., pag. 91.
(27) Ibidem, pag. 255.
(28) ISAACS, D.: Op. cit., pag. 94.
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abajo o arriba, condicionen el ejercicio de la autoridad
educativa (29).

Hay que conseguir que el profesorado, en primer
lugar,e inmediatamente también todos los alumnos, en el
colegio se sientan seguros, dignos y participes en un
quehacer comin. En un sistema de direccién colegiada la
participacion se da por supuesto. El sentimiento de digni-
dad se atiende si hay cauces de promocion (limitacion
importante en colegios pequeiios) y la necesidad de segu-
ridad (en los profesores) se resuelve a traves de un sistema
de salarios racional, la estabilidad en el status y el desem-
pefio de su trabajo (30).

Por dltimo, si entre los padres, profesores y alumnos
(especialmente entre directivos y profesores) no se esta-
blece una relacion personal, cordial y de amistad, que
traspase los limites de las puras relaciones institucionales,
el colegio no cumplira con eficacia su funciéon educa-
tiva (31).

(29) C/r.GARCIAHOZ, V.:Op. cit., pag. 70.
(30) Ibidem, pag. 119.
(31) Ibidem, pag. 120.





