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«MUCHAS PERSONAS CONTRIBUYEN
A LA DIRECCION DE UNA ESCUELA»

Geoff Southworth
Director de Investigacion en el NATIONAL COLLEGE FOR SCHOOL LEADERSHIP.
REINO UNIDO

Trabaj6 con anterioridad en la Universidad de Reading y en la Universidad de Cambridge, donde
dirigi6 los programas de gestion y direccion escolar. Fue profesor y director de diversas escuelas
en Lancanshire. Ha dirigido investigaciones sobre la direccion, la subdireccion y las perspectivas
de los directores sobre sus funciones y tareas.

Coordina €l trabajo de investigacion sobre el liderazgo centrado en los aprendizajes del alumnado
y recientemente ha publicado un libro sobre el liderazgo en centros pequefios, medianos y grandes

en el que desarrolla su vision de un liderazgo mas diferenciado y contextualizado.

-Southworth, G. (2004). Primary school leadership in context: leading small, medium and large
sized schools. London: Routledge Falmer.
-NCSL (2004). Learning-centred leadership. Nottingham, NCSL. Un conjunto de materiales e
informes de investigacion (ver www.ncsl.org.uk).
-Southworth, G. (2002). “ Instructional leadership in schools: reflections and empirical evidence” .
School Leadership and Management 22 [1]: 73 - 91.
-Southworth, G. (en prensa). Learning-centred leadership. Capitulo en Davies, B. [editor]. The
essentials of school leadership. London: Sage.
-Southworth, G., forthcoming. Learning-centred ladership: how leaders make a difference to what
happens in classrooms. San Francisco: Jossey-Bass

OGE.- Echando la vista atrds a su
actividad como director de un
centro de primaria, ;cudl cree
que fue su mejor contribucion a
sus alumnos y alumnas?

G. Southworth.- Quiza sefialaria
dos cosas. La primera es que promo-
vi que el profesorado visitase con fre-
cuencia las aulas de los demas com-
pafieros para compartir su experien-
ciay estrategias de modo directo, en
un tipo de aprendizaje poco utilizado
por los docentes. La segunda fue la
ampliacién del curriculo artistico (ar-
te, teatro, musica...) y deportivo, de
modo que aquellos alumnos/as que no
tenian buenos resultados en inglés,
matematicas... (las asignaturas ‘ se-
rias') pudiesen generar una sano au-
toconcepto con sus éxitos artisticos o
deportivos.

OGE.- ;Disfruté con su trabajo co-
mo director de una escuela de
primaria?

G.S.- Mucho, por cierto, especial-
mente con el reto de crear un equipo
de trabajo competente y compactado

entre todo el profesorado. También el
trabajo con las familias result6 pro-
vechoso y gratificante. Muchas veces
olvidamos que el éxito con nuestros
alumnos depende de la conjuncién de
intereses entre familias y escuela.

OGE.- Posteriormente, con el pa-
so a la universidad, aparte de la
docencia la investigacion ocupa
mucho de su tiempo profesional.
¢;Coémo ve la relacion entre inves-
tigadores, politicos y prdcticos?

G.S.- Lainvestigacién no goza de
mucho crédito ni delos politicos ni de
los profesionales de la educacion. Mu-
chas veces, los politicos quieren in-
vestigacion que avale las decisiones
yatomadas. No contemplan lainves-
tigacion educativa como una fuente
de informacién valiosa para latoma
de decisiones. Los profesores estan
muy ocupados en otras cosas como
para prestar una atencién seriaalas
conclusiones de algunas investiga-
ciones rigurosas. Sin embargo, nos en-
contramos en un proceso de acerca-
miento entre investigacion, politicay

o

practica que sera enormemente pro-
vechoso para la mejora de la ense-
fanza.

OGE.- La educacion tiene un com-
ponente ideoldgico que condicio-
na tanto la politica educativa co-
mo la prdctica. Sin embargo, as-
piramos a que tanto la politica
como la prdctica se basen en evi-
dencias fundadas. ;Hemos pro-
gresado en este sentido?

G.S.- Estamos haciendo progresos
aunqgue con cierta dificultad porque
no es mucho lo que sabemos con cer-
tezay seria poco realista esperar que
toda decision politica esté basada en
evidencias contrastadas. Con todo, te-
nemos que constatar que hay unare-
lacion més interactiva entre investi-
gacion, politicay practica educativas.
Losinvestigadores no tienen que dic-
tar lo que se hacey aveces se sienten
culpables por dar preeminencia a su
trabajo.

OGE.- Pasando al tema en el que
es usted especialista, la direccion
escolar. ;Cree que las escuelas ne-
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El profesor Geoff Southworth, con €l coordinador de este Monografico, Algandro Campo

cesitan una direccion profesional?

G.S.- Si. Lainvestigacion nos dice
que para dirigir una escuela hay que
entender |0 que es una ensefianzay un
aprendizaje de calidad. Por ello es de-
seable que los directores tengan ex-
periencia de aula. En nuestra inves-
tigacion sobre las escuel as eficaces,
comprobamos que estan dirigidas por
directivos que entienden a los alum-
nosy alos profesoresy saben lo que
son lasaulasy las escuelas.

OGE.- Aparte de entender bien
los procesos de ensefianza vy
aprendizaje, ;qué otras cualida-
des y competencias necesita un
director para dirigir bien un cen-
tro escolar?

G.S.- En primer lugar, quien dirige un
centro escolar debe entender € contexto
delaescuda, hacer un diagnéstico gjus-
tadoy marcar ladireccion de mejorade
laescuela. Estalabor de movilizacion,
de persuasion 'y de generar ilusiéon co-
lectiva es de una gran importancia. La
mejora se construye sobre actuaciones
exitosas ya consolidadas.

OGE.- Cada escuela es unica, con
necesidades de desarrollo espe-
cificas...

G.S.- Efectivamente. Una segunda
competencia de los directivos es que
tienen que saber trabajar con la gen-
te. Deben entender |as necesidades del
alumnado y del profesorado. Estala-
bor de apoyo y estimulo a personas
y grupos, através del consegjo, de la
incorporacion ala actividad escolar,
generael sentido de pertenenciay de
implicacion necesario parael progre-
so sostenido del centro.

OGE .- Debe saber armonizar los
intereses individuales con los co-
lectivos...

G.S.- Si, paraque laorganizacion de
la escuela se desarrolle de modo efi-
caz. Esta seria latercera caracteristi-
cade un buen directivo. Hay que ge-
nerar procedimientos y estructuras

En una escuela
pequena se puede
dirigir con el ejemplo,
porque el directivo
es constantemente
visible

o

funcionales que den la estabilidad ne-
cesariaen lasrelacionesinternasy ex-
ternas.

OGE.- Se ha sefalado que la di-
reccion es contingente y se debe
acomodar a las caracteristicas del
centro. ;Qué diferencias hay en-
tre dirigir una pequena escuela
de primaria y un gran centro de
secundaria?

G.S.- En unaescuela peguefia se pue-
dedirigir con el gemplo, porque el di-
rectivo es constantemente visible. En
los centros de gran tamafio, la in-
fluenciahay que gjercerlaatravés de
las personas que tienen funcionesin-
termedias de direccion, los coordina-
doresdecicloy etapa, los jefes de se-
minario...

OGE.- ;Los directivos necesitan
conocimientos especificos para
justificar su profesionalidad en el
ejercicio de la direccion?

G.S.- Efectivamente, quienes van a
gjercer ladireccion necesitan situarse
ante latareay entender las claves de
ladireccién, que son diferentes a las
de su gjercicio profesional en el aula.
Pero no debemos olvidar que, aunque
laformacion parael gjercicio directi-
Vo esimportante, mucho del aprendi-
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zaje de los directores es experiencial
y tiene lugar en las escuelas. Es un
aprendizaje practico que va consoli-
dando entendimiento y destrezas de
los nuevos directivos.

OGE.- Da la impresién de que los
directivos en esa secuencia de de-
sarrollo progresivo pasan por dis-
tintas etapas hasta alcanzar una
alta competencia.

G.S.- Efectivamente, se necesita un
tiempo para adquirir cierta madurez
como directivo. Al cabo de un tiempo
quiza se necesiten nuevos retos para
no caer en larutinay poder apreciar
los cambios significativos del mundo
educativo. En un momento dado, los
directivos consolidados, con unatra-
yectoriade accién y dereflexion,, pue-
den convertirse en excelentes aseso-
res de los directivos noveles, de aque-
Ilos que seinician en el gercicio di-
rectivo. Es un potencial muchas veces
desaprovechado.

OGE.- La direccion no es una ac-
tividad tedrica sino prdctica. Ha
mencionado con anterioridad la
importancia del aprendizaje ex-
periencial. ;Cémo aprenden los
directivos de la prdctica?

G.S.- Fundamentalmente hablando

con otros directores sobre sus expe-
riencias para dar sentido a sus actua-
ciones en el centro. Escuchar a com-
pafieros con problemas similares pue-
de hacerles pensar con mayor pro-
fundidad y con mayor rigor sobre las
soluciones alternativas a los proble-
mas con los que se enfrentan. Lare-
flexién sobre la propia préctica es otro
modo provechoso de aprender de la
experienciay es un componente que
incorporan muchas actividades de for-
macion disefiadas para directivos es-
colares. Se necesitade vez en cuando
cierto tiempo alejado de la actividad
ordinaria parareflexionar y analizar
|as propias précticas.

OGE .- ;Qué tipo de incentivos de-
be tener la direccion para hacer-

la atractiva a los docentes de mo-
do que haya aspirantes a los pues-
tos directivos?

G.S.- Esimportante hacer atractivo
¢l trabgjo. Los incentivos extrinsecos,
como el dinero, tienen su importan-
cia. Hemos visto recientes subidas pa-
ralos directores en Inglaterra. Pero la
capacidad de intervenir de modo im-
portante en lavida de los nifios y jo-
venes es mas importante todavia pa-
raasumir un puesto directivo. De to-
dos modos, los directores tienen la
sensacion de que han de dedicar mu-
cho tiempo atareas administrativas
gue restan tiempo y energias alo que
es importante. Por eso es fundamen-
tal el apoyo administrativo. Otro mo-
do de reducir el problemade lafalta
de candidatos es dar mas voz institu-
cional alos directores, tanto de modo
individual como alas asociaciones de
directores.

OGE.- En este momento es jefe
de investigacion en el National
College for School Leadership
(www.ncsl.org.uk), una joven ins-
titucion para promover la com-
prension del liderazgo escolar y
para formar una masa critica su-
ficiente de lideres para las es-
cuelas. ;Cudles fueron las razo-
nes para crear esta institucion?

G.S.- Primero, como Colegio Nacio-
nal parael Liderazgo Escolar pode-
mos garantizar através de programas
nacional es oportunidades de forma-
ciény desarrollo paratodos los di-
rectivos, independientemente de don-
de se encuentren. En segundo lugar,
podemos estudiar la relacién entre
préacticay politica. No es que la po-
liticadetermine lapracticani al revés.
Es un proceso interactivo, como ya
comentamos con anterioridad, y € Co-
legio esta empefiado en estudiar esta
relaciéon. Unatercera dimension es-
tratégicaeslanecesidad de abrir ven-
tanasy estudiar el liderazgo en otros

En un momento dado, los directivos consolidados,
con una trayectoria de accion y de reflexion,
pueden convertirse en excelentes asesores de

los directivos noveles, de aquellos que se inician

en el ejercicio directivo. Es un potencial muchas
veces desaprovechado

o
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sectores de la actividad, porque pen-
samos que hay elementos comunes en
el gjercicio del liderazgo con inde-
pendencia de la actividad a la que se
aplica. También intentamos estudiar
la direccion escolar en otros contex-
tos, en América, Australia, Nueva Ze-
landa... Tenemos un proyecto paraes-
tudiar la direccion de pequefias es-
cuelas en Holanda, donde un director
dirigealavez 5 0 6 escuelas. También
nos interesa Espafia araiz de este pri-
mer contacto y porque los directores
aqui son elegidos, mientras que no-
sotros | os sel eccionamos.

OGE.- Estamos cambiando y ajus-
tando nuestro sistema. La sensa-
cién que tengo es que el National
College for School Leadership es-
td financiado con gran generosi-
dad por el gobierno.

G.S.- Si. Y esunaconfirmacion del
interés de nuestro gobierno en ladi-
reccion de los centros escolares. El
presupuesto anual es de unos 140 mi-
Ilones de euros. Este nivel de finan-
ciacién es unademostracion delaim-
portancia que el gobierno otorgaalas
escuelas en genera y aladireccion de
las mismas en particular.

OGE .- ;En qué consiste el pro-
grama de investigacion que usted
dirige?

G.S.- Como Colegio Nacional no que-
riamos repetir lainvestigacion que se
hace en las universidades, queriamos
afiadir algo nuevo parael sistema. En
primer lugar intentamos conectar ain-
vestigadoresy précticos, requiriendo
alosresponsables de las investiga-
ciones que financiamos la presencia
de directivos en activo. En segundo
lugar, prestamos especial atencién a
la comunicacién de los resultados de
lainvestigacion a otros investigado-
res, alos préacticosy alos politicos. Y,
en tercer lugar, financiamos investi-
gacion realizada por los directivos so-
bre temas elegidos por ellos mismos.
Cada afio se desarrollan 30 proyectos
de estas caracteristicas.

OGE .- ;Cudles son los intereses
actuales para la investigacion?

G.S.- Estamos recopilando lainves-
tigacion fundamental sobre el lide-
razgo escolar, con el encargo de in-
formes de sintesis a los mejores es-
pecialistas sobre cada tema. En cuan-
to aintereses de investigacion, sobre-
salen tres en la actualidad. El prime-
ro es cdmo influyen los directivos so-
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bre lo que pasa en las aulas, cémo
marcan diferencias. El segundo es el
papel delos directivosintermedios en
las escuelas 'y el tercero es como los
responsables de |as escuelas selec-
cionan alos directivos.

OGE.- ;Cémo comunican la inves-
tigacion, como llegan a los po-
tenciales consumidores de la in-
vestigacion, porque existe la sen-
sacion de que hay poco consumo
inteligente?

G.S.- Como muchos profesoresy di-
rectores estan muy ocupados, tenemos
que buscar soluciones imaginativas
parallegar aellos, porque la eficacia
de lainvestigacion no reside solo en
la solidez de los planteamientos me-
todol dgicos, sino en que las conclu-
sionesiluminen lapoliticay las préac-
ticas educativas. Para solucionar el
problema hemos elegido tres estrate-
gias diferentes. La primera es hacer
publicaciones brevesy atractivas. Si
alguien tiene mayor interésy curiosi-
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dad, seledirige a informe completo.
En segundo lugar utilizamos CD en
los que tanto investigadores como di-
rectivos hablan del objetoy delosre-
sultados de la investigacion. Se pue-
den escuchar en €l trayecto de casa al
supermercado. En tercer lugar, vamos
afilmar précticas eficaces con estilo
documental utilizando tecnologia
DVD, paraver si de esta maneralos
mensajes de la investigacion funcio-
nan mejor.

OGE .- ;Tratan de competir de al-
guna manera con el resto de infor-
macioén disponible en los centros?

G.S.- Deagunamanera. Estamos po-
niendo cantidad de energiasy de di-
nero, por supuesto, en los disefios de
nuestros informes de modo que re-
sulten atractivos.

OGE .- Gracias por su tiempo y por
sus reflexiones.

Alejandro Campo

El profesor Southworth, en otro momento de la entrevista




