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INTRODUCCION. El objetivo de este trabajo es profundizar en el conocimiento de las buenas
practicas en el ejercicio de la direccion escolar considerando las siguientes variables: las relacio-
nes entre profesorado y equipo directivo, los procesos de retroalimentacion, los resultados que
debe tener una buena practica, la respuesta a situaciones novedosas, las variables a tener en
cuenta para alcanzar los objetivos, las actitudes del buen director, las dinamicas de proyecto e
innovacion, el intercambio de practicas docentes y, por tltimo, los procesos de autoevaluacion.
Sobre la direccion escolar se han realizado numerosos estudios en las ultimas décadas, aunque
esta investigacion aporta un nuevo enfoque como es el de las buenas practicas en la direccion
escolar. METODO. La metodologia es cualitativa basada en la Grounded Theory a partir de la
informacion obtenida mediante grupo focal y posterior codificacion y triangulacion de datos, con
la ayuda de Atlas ti 5.0. RESULTADOS. Los resultados se presentan apoyados con ilustraciones
especificas atendiendo a cada una de las variables estudiadas. DISCUSION. Se organiza igual-
mente atendiendo a las variables estudiadas y se pone de manifiesto, como aspectos mas destaca-
bles, que las relaciones entre profesorado y equipo directivo tienen que ser respetuosas, horizon-
tales, bidireccionales y participativas, desarrolladas mediante estrategias de cooperacion y
colaboracion. Deben tener en cuenta procesos de retroalimentacion mediante la potenciacion de
la cultura de la autoevaluacion como motor de los procesos de mejora en el centro, y no solo de-
ben conseguir buenos resultados, sino mejorar los anteriores; no obstante, debera tenerse en
cuenta el contexto de aplicacion.

Palabras clave: Direccion escolar, Buena prdctica, Retroalimentacion, Innovacion.
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Introduccion

Los estudios sobre buenas practicas educativas
(en adelante, BB. PP) han experimentado un
gran impulso en las ultimas décadas (Escudero,
2009; Alvarez, 2010; Pérez, 2011; Zabalza, 2012;
Castillo, Amador, Ramos y Musitu, 2017). En-
tre ellos cabe destacar los realizados dentro del
proyecto de investigacion PIV066/2012 titula-
do Buenas prdcticas en la organizacion y funcio-
namiento de institutos de ensenanza secundaria,
aprobado por la Consejeria de Educacion de la
Junta de Andalucia (Castillo y Ramos, 2012;
Ramos y Castillo, 2013; Ramos, 2013; Carmo-
na, Ramos y Castillo, 2014; Castillo, Ramirez y
Ramos, 2015), cuyas conclusiones se tuvieron
en cuenta en el equipo especifico de conceptua-
lizacion, recogida y difusion de BB. PP. docentes
e inspectoras, constituido en el seno de la Ins-
peccion Educativa de Andalucia durante el curso
2015-2016, que llego a establecer la siguiente de-
finicion, requisitos y condiciones: “Buena practi-
ca docente es aquella experiencia innovadora que
concreta un modelo de actuacion que mejora tan-
to los procesos escolares como los resultados
educativos que con ellos se obtienen, y debe
ser innovadora, efectiva, sostenible y replica-
ble” (UNESCO, 2009). También se establecieron
seis condiciones: debe tratarse de una accién y no
de intenciones; los objetivos deben estar defini-
dos y ser pertinentes y realistas; el cumplimiento
de la norma no puede considerarse buena practi-
ca; no debe suponer un aumento de recursos ni
materiales ni humanos, sino un mejor aprovecha-
miento de los mismos; debe responder a las nece-
sidades del alumnado; y debe responder a las ne-
cesidades derivadas del contexto del centro.

Chickering y Gamson (1991) identifican siete
principios que configuran una buena practica
educativa: promueve las relaciones entre pro-
fesores y alumnos; desarrolla dinamicas de
cooperacion entre los alumnos; aplica técnicas
activas para el aprendizaje; permite procesos de
retroalimentacion; enfatiza el tiempo de dedica-
cion a la tarea; comunica altas expectativas; y
respeta la diversidad de formas de aprender.

Para Abdoulaye (2003: 3) las BB. PP. son “ejem-
plos exitosos de cambio en modos de hacer que
mejoran un estado de cosas existente y que
comportan una serie de criterios o estandares a
los que se atienen”. Marqués (2002), en su defi-
nicion de BB. PP docentes incluia requisitos,
como facilitar el aprendizaje y ser eficientes.
Epper y Bates (2004) propusieron algunas exi-
gencias a la caracterizacion de las BB. PP, entre
ellas: contribuir a mejorar el desempeno de un
proceso; sistematizacion; estar documentadas
y experimentadas; diseno innovador.

De Pablos y Jiménez (2007: 17) se refieren a las
BB. PP. como un concepto que puede adquirir
distintos usos y acepciones, entre ellos: una ma-
nera de modelizar y ejemplificar una actividad
realizada con resultados satisfactorios; reflejo/
producto de la identidad de un contexto; el tér-
mino de “buenas” le otorga cardcter de exporta-
bilidad.

Pérez (2011: 9) definia las BB. PP. como acciones
“innovadoras, eficaces, sostenibles, contrasta-
bles, transferibles y fiables, integradas en un
proceso previamente planificado, reflexivo y
sistematico, que pretende dar respuesta a una
necesidad sentida por los miembros de una ins-
titucion o colectivo, orientado a conseguir los
objetivos propuestos, en un contexto determi-
nado”.

Por su parte, Escudero (2009) establece distin-
tas condiciones para definir una BP. Por un
lado, debe ser exitosa y, por otro, debe haber
posibilidad de replicacion por parte de otros su-
jetos que pretendan alcanzar objetivos simila-
res. No obstante, aunque los escenarios educa-
tivos no sean semejantes, las BB. PP. deberan
estar validadas y poder ser transferidas a otras
situaciones similares con las adaptaciones que
en todo caso el profesional docente debera valo-
rar. Este tipo de consideraciones son avaladas
por el Consejo Escolar de Estado al definir las
BB. PP. como “expresion de un conocimiento
profesional o experto, empiricamente valido,
formulado de modo que sea transferible y, por

12 * Bordén 72 (1), 2020, 11-30, ISSN: 0210-5934, e-ISSN: 2340-6577



Buenas prdcticas en la organizacion, gestion y direccion de los centros educativos

tanto, de potencial utilidad para la correspon-
diente comunidad”.

Pérez (2011) establece una serie de orientacio-
nes para llevar a cabo las BB. PP, entre las que
destacamos algunas consideraciones como: pre-
tender dar siempre respuesta a una necesidad;
responder a un modelo tedrico; deben causar
efecto sobre algo; tienen que ser innovadoras,
eficaces, sostenibles, contrastables, transferibles
y fiables; han de ser integradas en un proceso
previamente planificado, reflexivo y sistemati-
co. Asi pues, nos situamos a medio camino en-
tre el “deber ser” de los procesos marcados por
el cumplimiento de normas o estandares vigen-
tes y los modos de hacer mds artisticos y situa-
cionales (Zabalza, 2012).

Desde esta perspectiva, se necesitan elementos
diferenciadores entre “lo bueno” y “lo malo”.
En educacion, no estamos acostumbrados a la
utilizacion de términos peyorativos; simple-
mente si una accion no da resultados sobre los
educandos se procede a incorporar y adaptar
los procesos. Segun Cabré (2010: 1) “lo que se
considera ‘bueno’ depende de quién lo juzgue,
del objeto sobre el que se aplica, de dénde y con
qué finalidad se aplica, o desde qué posicion o
ideologia se actua, por considerar solo algunas
posibilidades”.

Para el Ministerio de Educacion, Cultura y De-
portes (2014) “una buena practica es una ini-
ciativa, una politica o un modelo de actuacion
exitoso que mejora, a la postre, los procesos
escolares y los resultados educativos de los
alumnos” (MECD, 2014).

La importancia de la direccion en la organiza-
cion de los centros educativos se ha puesto de
manifiesto por diversos autores e informes (Ba-
tanaz, 2006; Montero, 2012; Informe Mckinsey,
2010). La direccion escolar responde a la forma
con la que la situacién socio-politica-educativa
de un pais haya evolucionado en el discurrir de
los afios. Mayorga (2007: 93) pone énfasis en la
complejidad de dirigir un colegio: “la direccion

escolar es una figura clave en la organizacion y
funcionamiento de los centros educativos, que
adquiere cada dia mayor relieve debido a la
creciente complejidad de las instituciones es-
colares”.

La direccion escolar es un factor clave en la
organizacion de los centros educativos, por lo
que se han realizado numerosos estudios sobre
diversos aspectos, entre los que destacamos es-
tudios sobre el perfil de la direccion y sus fun-
ciones (Fullan, 2014; Serrano y Martin-Cua-
drado, 2017), sobre la forma de eleccion y
acceso (Montero, 2012; Rodriguez, Rodriguez,
Artiles, Aguilar y Alemdn, 2013), sobre como
se podrian evaluar (Armas, 1996), sobre la
necesidad de su profesionalizacion (Lorente,
2012; Barrios, Iranzo y Tierno, 2013), sobre su
autoestima (Bernal, 1995), sobre su liderazgo
y logros académicos (Bolivar, 2013; Blase y
Kirby, 2013), sobre su formacion y seleccion
(Canton, 2013; Silva, del Arco y Flores, 2017),
sobre su evolucion historica (Murillo y Go-
mez, 2000) o sobre las dificultades para su
ejercicio (Villa, 1998), pero no se han encon-
trado estudios que se centren en el enfoque de
la deteccion de buenas précticas en el ejercicio
de la direccion de centros educativos. La pre-
sente investigacion pretende satisfacer esta
necesidad, por lo que desde la metodologia
cualitativa se ha querido profundizar en el co-
nocimiento de las buenas prdcticas en el ejer-
cicio de la direccion escolar considerando las
siguientes variables: las relaciones entre pro-
fesorado y equipo directivo, los procesos de
retroalimentacion, los resultados que debe
tener una buena practica, la respuesta a situa-
ciones novedosas, las variables a tener en
cuenta para alcanzar los objetivos, las actitu-
des del buen director, las dinamicas de pro-
yecto e innovacion, el intercambio de practi-
cas docentes y, por altimo, los procesos de
autoevaluacion.

En la actualidad, ningtin organismo ha realiza-
do estudios sobre los indicadores de BB. PP. tanto
en la organizacion como en la direccion escolar.
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Un referente podrian ser los indicadores de
evaluacion de directores. En este sentido las
Administraciones Publicas estan desarrollando
protocolos de evaluacion.

Método
Objetivos del estudio

El presente estudio plantea dos objetivos gene-
rales. En primer lugar, identificar indicadores
de BB. PP, educativas en la organizacion y direc-
cion escolar atendiendo a las siguientes cate-
gorias de analisis: a) relaciones entre profe-
sorado y equipo directivo; b) procesos de
retroalimentacion; c¢) resultados de una BP;
d) respuesta a situaciones novedosas; e) varia-
bles a tener en cuenta para alcanzar objetivos;
f) actitudes del director; g) dinamicas de pro-
yecto e innovacion; h) intercambio de practi-
cas docentes; e i) procesos de autoevaluacion
del centro educativo. En segundo lugar, anali-
zar cada categoria de BB. PP. educativas en la
organizacion y direccion escolar estableciendo
marcos de referencia compartidos y aspectos
para su mejora.

Disefio y participantes

Este estudio forma parte de un proyecto de
investigacion mas amplio dirigido a describir
BB. PP. en educacion en 5 dreas diversas: direc-
cion, organizacion y gestion de centros edu-
cativos; nuevas tecnologias; practicas docen-
tes; atencion a la diversidad; y orientacion,
tutoria y relaciones con la familia (Ramos
Corpas y Castillo Garcia, 2013). Para llevar a
cabo la presente investigacion se opt6 por un
diseno descriptivo-comprensivo de corte cua-
litativo siguiendo los pasos analiticos pro-
puestos por la Grounded Theory (Glaser y
Strauss, 1967) a partir de la informacion ob-
tenida mediante grupos focales. La técnica de
muestreo utilizada ha sido intencional tedrica
(Strauss y Corbin, 2007), siguiendo una serie

de criterios maestros de seleccion (Valles,
2003; Singleton y Straits, 2004; Sudrez, Del
Moral y Gonzdlez, 2013), tal y como se mues-
tra en la tabla 1.

TABLA 1. Variable, fuente y criterio de seleccion.

Expertos
Variable Fuente Criterio
Establecido .
Cargo ocupado or los Miembro del
en el centro P ) equipo directivo
investigadores
Ficha de
recogida de Haber realizado
Buena préctica informacion una BB. PP.
de direccion, sobre BB. PP. de direccion,
organizacion y en los centros  organizacion y
gestion educativos gestion en su
(elaboracion centro educativo
propia)
Establecido
Etapa educativa  por los CEIP, IES
investigadores

El proceso de muestreo se realizo en dos fases.
En la fase inicial se recabo informacion sobre
las BB. PP. llevadas a cabo en centros escolares
y para ello se diseni6 un instrumento denomi-
nado “ficha de recogida de informacion sobre
BB. PP. en los centros educativos” que fue en-
viado a un total de 152 centros educativos de
la provincia de Sevilla. Esta herramienta cons-
ta de dos partes: en la primera se recogen los
datos identificativos del centro escolar (iden-
tificador que garantiza el anonimato del cen-
tro, tipo y zona geografica), y en la segunda
se solicita al centro que realice 5 acciones: cla-
sificacion de la BP en una serie de categorias
y subcategorias; descripcion y justificacion de
la BP; identificacion de los objetivos que pre-
tende; redaccion de los resultados obtenidos;
y redaccion de las conclusiones sobre la BP. El
proceso de construccion y seleccion de catego-
rias de BB. PP. se recoge en un trabajo anterior
(Castillo y Ramos, 2012) en las que en princi-
pio se habia estructurado la funcionalidad de
los centros (ver ilustracion 1).
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ILUSTRACION 1. BB. PP. analizadas en el proyecto de investigacion amplio
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Relaciones entre profesorado y equipo directivo
Procesos de retroalimentacion

Resultados de una buena prdctica

Respuesta a situaciones novedosas

Papel del director en el diseiio del plan de centro
Variables a tener en cuenta para alcanzar objetivos
Actitudes del director

Dindmicas de proyecto e innovacion

Procesos de autoevaluacion del centro educativo

Relaciones entre profesorado y alumnado

Procesos de autoevaluacion

Resultados de la buena prdctica

Respuesta a situaciones novedosas

Diseiio actividades

Presentacion, exposicion y distribucion de la informacion
Promocion en la utilizacion de NN. TT.

Intercambio con otros profesores y NN. TT.

Relaciones entre profesorado y alumnado

Colaboracion, cooperacion y competicion

Técnicas aplicadas por parte del profesor en los procesos de
aprendizaje

Resultados de una buena prdctica docente

Respuesta a situaciones novedosas

Estrategias para tener en cuenta la diversidad

Diseito de la prdctica docente

Inicio de una sesion de clase: actuacion del profesorado
Organizacion grupal y espacial

Exposicion del curriculum y puesta en escena de un profesor
con un alto nivel de éxito

Procesos de autoevaluacion

Diseiio actividades

Relaciones entre profesorado y alumnado
Procesos de autoevaluacion

Resultados de una buena prdctica

Respuesta a situaciones novedosas

Estrategias para tener en cuenta a la diversidad
Diseiio de prdctica docente

6.1 Diseiio de actividades

Organizacion grupal en clase

Metodologia

Procesos de evaluacion

Relaciones entre profesorado, alumnado y la familia

Procesos de autoevaluacion

Respuesta a situaciones novedosas

Procesos de informacion con las familias

4.1. Como comunicarse con el alumnado y la familia

4.2. Como promover la presencia de la familia en el centro educativo
4.3. Como deben relacionarse los tutores con las familias

. Como debe actuar un orientador

5.1. Como debe diseiiarse la planificacion tutorial por parte del orientador
El tutor: acciones, funciones y herramientas

Fuente: elaboracion propia.

En la segunda fase del muestreo, se selecciona-
ron aquellas BB. PP, que pertenecian a la catego-
ria “buena practica de direccién, organizacion
y gestion de centros educativos”, obteniéndose

un total de 8 centros (4 IES y 4 CEIP) y 8 repre-
sentantes de los mismos (7 directores y 1 jefe
de estudios), siendo imprescindible que se tra-
tara de algun miembro del equipo directivo. El
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100% de los mismos aceptaron la participacion
en la siguiente fase del estudio: la realizacion de
un grupo focal. Merece ser subrayado que una
de las virtudes de esta investigacion es que los
resultados obtenidos surgen de la reflexion de
personas expertas que, en el momento de la rea-
lizacion de este estudio, desempefiaban su labor
como directivos o jefes de estudio y contaban
con una gran experiencia acumulada.

Estrategia de obtencion de informacion
y analisis de datos

Para la obtencion de informacion se utilizo la
técnica del grupo focal, dirigida por dos mode-
radores expertos en BB. PP, siguiendo el formato
de entrevista semiestructurada con un mismo
guion en todos los grupos. Se realizé un tnico
encuentro de 1 h 47 min de duracion en uno de
los centros de la muestra. Se realizaron las pre-
guntas representadas en la tabla 2, de acuerdo
con el objetivo de la investigacion.

No se utilizaron observadores durante las entre-
vistas. No se atendio a la informacion no verbal,

registrandose unicamente informacion en au-
dio mediante grabadora Olympus DS-75, previo
consentimiento explicito de los integrantes de
los grupos. Se informo a todos los participantes
del tratamiento de los datos, del consentimien-
to para reflejar el centro educativo y el cargo
a la hora de publicar los resultados y la posibi-
lidad de abandonar el estudio en cualquier mo-
mento. Los discursos recogidos fueron trascritos
posteriormente a texto por el investigador prin-
cipal con la colaboracién de un segundo inves-
tigador. Los documentos se archivaron elec-
tronicamente en formato enriquecido (.rtf) para
facilitar su andlisis posterior con Atlas ti 5.0.

Analisis de la informacion

Por ultimo, para el anilisis de la informacion re-
cogida desde el enfoque de la Grounded Theory
se realizaron tres tareas fundamentales de codifi-
cacion: codificacion abierta, codificacion axial
y codificacion selectiva. La primera de ellas se en-
cuadra dentro de la dimension descriptiva de los
datos, mientras que las dos ultimas forman parte
de la dimension explicativa del proceso.

TaBLA 2. Preguntas llevadas a cabo en el grupo focal

1. ;Como deben ser las relaciones entre profesores y equipo directivo?
2. ;Entre las distintas dinamicas de competicion, colaboracion o cooperacion, existe alguna
que se pueda considerar como idonea?

Preguntas generales

3. ;El equipo directivo permite procesos de retroalimentacion respecto al funcionamiento
del centro? ;Como? ;Qué hace?

4. ;Influyen a su juicio los resultados para que una practica se considere “buena”? ;De qué

tipo?

5. ;Como debe responder una BP a situaciones novedosas?

6. ;Qué papel desemperia un director en la elaboracion del diseno del curriculo de un

centro? (programa educativo)

7. ;Qué tipo de variables respecto a la organizacion y gestion de un centro deberia tener en
cuenta un equipo directivo con el proposito de alcanzar los objetivos del centro?

Preguntas especificas

8. ;Como tiene que tener en cuenta la participacion del profesorado?
9. ¢Qué actitudes deberia tener un director?

10. Respecto a la dindmica de proyectos e innovacion, intercambios de practicas... ; Como

debe actuar un director?

11. Respecto a la propia evaluacion del centro, para la mejora, ;qué debe hacer un equipo

directivo?

Otros 12. Otros indicadores que deban ser tenidos en cuenta en esta categoria
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a) Codificacion abierta: se identificaron y de-
finieron fragmentos significativos del tex-
to, los cuales fueron codificados de manera
intuitiva, abierta y sin presupuestos teori-
cos prefijados.

b) Codificacion axial: se analizaron rela-
ciones entre conceptos que definian los
vinculos entre categorias y subcategorias
para establecer categorias principales y
secundarias.

¢) Codificacion selectiva: las categorias y
subcategorias se redujeron e integraron en
redes conceptuales descriptivas o explica-
tivas con apoyo de la literatura previa.

En el presente estudio se ha realizado un proceso
de codificacion secuencial deductivo e inductivo.
En primer lugar, se ha partido de un sistema de
codigos tedricos previos que serian temas y subte-
mas que a criterio de los investigadores seria nece-
sario considerar en el analisis de las BB. PP. educa-
tivas en los distintos grupos de discusion. Estos
codigos teoricos estaban prefijados de antemano,
aunque por supuesto sujetos a posibles cambios
y modificaciones atendiendo al discurso de los
participantes en los grupos de discusion. El proce-
so de construccion y seleccion de los primeros
codigos teoricos de BB. PP. se baso en las dimen-
siones de categorizacion de Chickering y Gamson
(1991): a) promueve las relaciones entre partici-
pantes; b) desarrolla dindmicas de cooperacion;
¢) aplica técnicas activas; d) permite procesos de
retroalimentacion; e) enfatiza el tiempo de dedica-
cion a la tarea; f) comunica altas expectativas;
g) respeta la diversidad; y Alexander (1997):
a) dimension politica; b) dimension evaluati-
va; ¢) dimension empirica; d) dimension prag-
matica; y e) dimension conceptual.

La estrategia analitica seguida consistié en
transformar en codigos teoricos las propuestas
de Chickering y Gamson (1991) y Alexander
(1997), llevando a cabo un primer trabajo ana-
litico deductivo, para continuar con una apro-
ximacion inductiva abierta mediante la cual
poder codificar fragmentos significativos de in-
formacion. Del mismo modo se utilizaron como

codigos teodricos las distintas dimensiones de
andlisis de BB. PP. de organizacion, direccion y
gestion propuestas por Castillo (2015): a) rela-
ciones entre profesorado y equipo directivo;
b) procesos de retroalimentacion; c¢) resultados de
una BP; d) respuesta a situaciones novedosas;
e) variables a tener en cuenta para alcanzar ob-
jetivos; f) actitudes del director; g) dindmicas
de proyecto e innovacion; h) intercambio de
practicas docentes; e i) procesos de autoevalua-
cion del centro educativo.

Una vez identificados estos codigos teoricos en los
fragmentos significativos de la informacion trans-
crita se procedio a codificar el resto de citas de una
manera abierta, intuitiva y sin presupuestos teori-
cos prefijados, es decir, no se pretendio validar
ningtin supuesto modelo teérico previo sobre
buenas practicas educativas, sino que el objetivo
analitico inicial fue el de acercarse de una manera
inductiva a las descripciones y explicaciones de
los participantes sobre los temas y subtemas pro-
puestos. Operativamente hay dos indicadores que
se han tenido en cuenta para la seleccion de codi-
gos analiticos que pasarian a ser tratados como
categorias descriptivas/explicativas (es decir, este
seria el paso fundamental del nivel textual al nivel
conceptual): la fundamentacion (grounded) o nu-
mero de veces que aparece un codigo en un mis-
mo texto y en distintos textos; y la densidad, que
seria el numero de relaciones que mantiene ese
elemento con otros (ya sean otros codigos o ano-
taciones tedricas). Puede observarse un ejemplo
del proceso en la ilustracion 2.

Con el fin de garantizar la validez y el rigor de los
resultados obtenidos se han utilizado tres estra-
tegias analiticas. En primer lugar, la triangu-
lacion intradatos, o método comparativo cons-
tante (Strauss y Corbin, 1998), consistente en la
comparacion sistematica de las categorias y sus
propiedades derivadas del andlisis de los datos
en distintos fragmentos de un mismo material,
entre diferentes materiales y entre distintos suje-
tos, para buscar regularidades o pautas que per-
mitan definir una categoria, propiedad o relacion
derivada del analisis de datos como significativa.
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ILUSTRACION 2. Mapa de familia de codigos para la categoria “actitudes del director” en BB. PP.
de organizacion, direccion y gestion

%% contar con el
apoyo de la
C i d

2% saber

lelacional;el

con las personas

&% estar al dia

¥% modelo para los
profesores
¥% estar informado

o] <

Fuente: elaboracion propia.

En segundo lugar, la revision por pares (Creswell
y Miller, 2000; Thomas, 2011) consistente en
contrastar los resultados de la codificacion de
cada investigador, descartando aquellos en los
que no se lograra un acuerdo. Para ello se utilizo
la herramienta informatica Intercoder Reliability
Calculator Recal2 (http://dfreelon.org/utils/re-
calfront/recal2/), que es una utilidad online que
permite calcular los coeficientes de fiabilidad in-
terjueces para datos nominales u ordinales codi-
ficados por dos analistas mediante el estadistico
alfa de Krippendorff. Un valor igual a 1 implica-
ria que los codificadores interpretan el codigo y
realizan el analisis de manera idéntica. Valores
entre 0.8 y 1 indicarian un buen grado de acuer-
do interjueces. En el presente estudio se obtuvo
un alfa de Krippendorff de 0.9. Finalmente, la
literatura técnica ha servido en la fase de escritu-
ra para extender, validar y refinar el conocimien-
to del objeto de estudio (triangulacion teorica;
Olsen, 2004).

Procedimiento

Las fases llevadas a cabo en este estudio se ex-
plican a continuacion:

\\
e ——

CRActitudes del
@ director ORG DIR

a)

b)

/
/ % resolutive
PN - Lo |

- ]

Envio de instrumentos. En primer lugar,
se procedio al envio de la “ficha de recogi-
da de informacion sobre BB. PP, en los cen-
tros educativos” mediante correo electro-
nico. Se asigné un tiempo de seis meses
para la elaboracion y reenvio del instru-
mento por parte de los docentes o equi-
pos directivos que en principio estuvieran
desarrollando BB. PP, en el centro escolar,
ajustadas a cada una de las categorizacio-
nes que se establecian en el instrumento
al objeto de ser analizado posteriormente.
Recogida de informacion de los centros
educativos y clasificacion de las BB. PP.
en funcion de las categorias y subcate-
gorias descritas en que se estructurd la
investigacion (ver ilustracion 1). No se
establecieron filtros ni seleccion de las
mismas en esta fase, no obstante, si hubo
un primer analisis sobre la calidad y can-
tidad de informacion suministrada por
los centros, por lo que hubo una segunda
fase en la que se le requirio a los centros el
aporte de documentacion complementa-
ria, la cual se incorpor6 a la informacion
general una vez recepcionada. De los 152
centros educativos a los que se mando el
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c)

d)

e)

instrumento, se obtuvieron 52 fichas so-
bre BB. PP. en las distintas categorias co-
rrespondientes a 23 centros educativos.
Seleccion de BB. PP. por categorias. Una
vez identificadas las experiencias educa-
tivas que resaltaban alguna buena practi-
ca se procedio a su seleccion, indagando
sus aportes y caracteristicas.

Asignacion por categorias a grupos fo-
cales. De acuerdo con las categorias
establecidas en el marco de los distintos
procesos y ambitos que se dan en un
centro escolar, los investigadores asigna-
ron las practicas a las categorias estable-
cidas.

Propuesta de participacion en grupo fo-
cal para la obtencion de informacion re-
levante. Para cada una de las distintas
categorias anteriores, se seleccionaron
un conjunto de practicas y experiencias
adaptadas a las categorias de la investi-
gacion para la organizacion de grupos
focales mediante la invitacion de los re-
presentantes o agentes que estuvieran
desarrollando las mismas.

)

g)

Recogida de datos de los grupos focales
en centros de la provincia.

Tras una planificacion ajustada tanto a
la necesidad de la investigacion como
a la disponibilidad del profesorado y
los profesionales que habian aportado
las fichas de BB. PP, se tuvo que realizar
un plan de trabajo adaptado y que res-
pondiera a las distintas restricciones
que imponian una constante flexibili-
dad (restricciones de espacio, lugar de
celebracion, horarios del profesorado
destinado en la provincia de Sevilla y las
necesidades personales de cada partici-
pante). Se planificaron varios dias y dis-
tintos centros de la provincia de Sevilla
para llevar a cabo el desarrollo de los gru-
pos focales.

Resultados

A continuacion se presentan los principales resul-
tados atendiendo a cada una de las variables con-
templadas en el objetivo de esta investigacion:

ILUSTRACION 3. Relaciones profesorado-equipo directivo

-Bidireccional
-Interactiva
-Facil

se
favorece

hacer que
_ se sientan
participe y
escuchado

Equipo directivo  |--

3
caracteristicas \
1 se

favorecen

Relaciones

deben ser

-Unién
-Actitud firme

pero flexible
-Definicién clara de
aspectos organizativos

Fuente: Castillo et al. (2017).
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Relaciones entre profesorado y equipo directivo

Los participantes proponen que el equipo di-
rectivo debe mostrarse unido y con una acti-
tud firme pero a la vez muy flexible, en la que
el profesorado pueda encontrar muy bien de-
finido el plan del centro, la normativa, los
proyectos, los roles y funciones, etc. Es muy
importante favorecer la participacion del pro-
fesorado y recoger sus propuestas. Hubo
consenso respecto a considerar la participa-
cion del profesorado como palanca para la in-
novacion, la mejora del clima y, ademads, se
posiciona como eje principal en la resolucion
de los conflictos del centro educativo.

Procesos de retroalimentacion

Los participantes describen los procesos forma-
les y organizativos de retroalimentacion en
los centros destacando una figura por encima
de las demas: el equipo técnico de coordinacion

pedagogica (ETCP). Este equipo recoge las suge-
rencias, ideas de mejora, problemas, etc., del
profesorado de los distintos ciclos y hace llegar
esta informacion al equipo directivo. Los partici-
pantes incluyen también a los equipos de ciclo,
los equipos docentes, las reuniones de tutoria, el
claustro y el consejo escolar como el resto de fi-
guras formales en la organizacion del centro que
permiten que todo el mundo de sienta participe
y escuchado. Se incluye en este proceso de re-
troalimentacion a los padres y madres, a través
de sus representantes en el consejo escolar.

Se hace referencia igualmente al uso de las
NN. TT. como herramienta para recoger esta re-
troalimentacion entre el profesorado (uso de e-
mails y documentos colaborativos).

Resultados de una BP

Las acciones emprendidas deben mejorar los re-
sultados en un drea concreta para el que la BP se

ILUSTRACION 4. Procesos de retroalimentacion en BB. PP. de organizacion, direccion y gestion

Equipo directivo

Consejo |
escolar

lo posibilita

lo posibilita

comunicacién
bidireccional

si

/-\
lo posibilita
— \

Resto de
comunidad
educativa

lo
posibilita —
Reuniones |
de tutoria ﬁ
= 4

lo posibilita 3

Equipos |
docentes ‘

—

lo posibilita

Equipos |
de ciclo |

_———

Equipo Técnico de
Coordinacién
Pedagdgica (ETCP)

Fuente: Castillo et al. (2017).
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ILUSTRACION 5. Resultados de buena practica de organizacion, direccion y gestion

evalda

Planificacién R
se basa ., ecursos
de buena |- - valia —P | ge|
practica centro
evalla A

'
deben adecurase
v

v

Necesidades
y estructura

de la buena
practica

Fuente: Castillo et al.(2017).

propuso (curricular, convivencial, relaciones
entre el profesorado, etc.). Es decir, la BP no
solo debe conseguir buenos resultados, sino
mejorar los resultados anteriores. El concepto
de “mejora de resultados” se configura, de igual
forma, como dimension no limitada por la am-
plitud de variables consideradas en los procesos
escolares. Hablamos de procesos, competen-
cias, relaciones, aptitudes, etc., y no solo de
mejora de resultados en las calificaciones del
alumnado. Destacan igualmente que la esencia
de una BP de organizacion, direccion y gestion

EQUIPO DIRECTIVO:
-Genera confianza
-Escucha a la
comunidad educativa
-Apoyo y colaboracién

influyen

influyen —>,

influyen

'
favorecen
'

I
Definicién de
resultados
esperados:
amplios,

generales y no
participativos

de centros educativos es como sigue: canalizar,
organizar y dirigir teniendo en cuenta cuatro
grandes dreas: profesorado, alumnado, familias
y convivencia.

Respuesta a situaciones novedosas

Hay una categoria que emerge como una especie
de limite o punto de referencia a partir del cual po-
der actuar: el marco normativo-legislativo. La res-
puesta a situaciones novedosas exigen, como otro

ILUSTRACION 6. Respuesta a situaciones novedosas BB. PP. de organizacion, direccion y gestion

Diagnéstico

Situacion

- conlleva P>
novedosa

inicial

Fuente: Castillo et al. (2017).
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tipo de situaciones, un profundo diagnostico ini-
cial a partir del cual seguir dos caminos: uno que
se puede denominar “dialogante”, en el que la
situacion (que en este grupo focal se identifica
con “problema”) se puede resolver aplicando el
sentido comun por parte del equipo directivo y
encontrando una solucion dialogada; o por otro
lado, existe la via “tajante” en 1 a que la solu-
cion se encuentra a través de la aplicacion de la
ley y del ejercicio del cargo por parte del direc-
tor y su equipo. En ambos casos, se incide en la
importancia de pensar en el bien del centro
educativo y valorar la dimension flexibilidad-
autoridad.

Surgen algunas propuestas generales para afron-
tar situaciones novedosas: generar un clima de
confianza y la actualizacion y formacion del
equipo directivo para estar al dia.

Variables a tener en cuenta para alcanzar
objetivos

Manifiestan la importancia del conocimiento
profundo inicial del contexto al que pertenece
el centro y de los recursos con los que se cuen-
ta, en concreto: el claustro de profesores y va-
riables como su estabilidad/continuidad, el per-
sonal ordenanza secundario, el alumnado del

ILUSTRACION 7. Variables a tener en cuenta para
alcanzar objetivos en BB. PP. de organizacion,
direccion y gestion

4 2

CONSTRUCCION DE

CREACION CLIMA POSITIVO RELACIONES POSITIVAS

CONOCIMIENTO DEL CONOCIMIENTO DEL
CONTEXTO INTRAESCOLAR: CONTEXTO EXTRAESCOLAR:
RECURSOS DEL CENTRO RECURSOS COMUNITARIOS

Fuente: Castillo et al. (2017).

centro, sus familias, y el contexto comunitario
(tipo de barrio, instituciones que trabajan en
la comunidad, etc.). Este conocimiento debe
servir para construir relaciones positivas que
creen un clima de centro en que todos los
miembros de la comunidad educativa se sien-
tan bien.

Actitudes del director

Hubo gran consenso respecto a las principales
caracteristicas que debe tener un director a ni-
vel actitudinal: debe ser buen comparero, con
capacidades mediadoras, empatico, reflexivo,
objetivo, paciente, resolutivo, que sea un mode-
lo de conducta para el resto de la comunidad
educativa, que muestre una actitud positiva ha-
cia el trabajo, que esté informado y que esté al
dia sobre lo que sucede en su centro.

Dinamicas de proyecto e innovacion

La labor principal del director en este campo es
la de promocionar y fomentar los proyectos e
ideas innovadores, divulgandolos con clari-
dad, con el fin de que se sume la mayor parte
del profesorado. Para ello es muy importante
que sepa vender el proyecto, no imponerlo, y que
crea realmente en él, que el resto de la comuni-
dad educativa perciba que el director participa y
se implica en ese proyecto, con una actitud de
apertura a las propuestas realizadas por el equi-
po docente o cualquier otro miembro de la co-
munidad educativa, apoyandolas cuando sea
necesario.

Intercambio de practicas docentes

Los participantes proponen dos tipos de inter-
cambio: a) intercambio de précticas docentes
intracentro: es necesario que el director co-
nozca de primera mano la labor que esta lle-
vando a cabo el profesorado de su centro, para
asi poder difundir, promover y apoyar las
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ILUSTRACION 8. Intercambio de practica docente: tipos y espacios
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Fuente: Castillo et al. (2017).

BB. PP, dandolas a conocer al resto de la comu-
nidad educativa. Los espacios que se proponen
para este intercambio intracentro son: reunio-
nes de tutores, reuniones de departamento y el
claustro pedagogico, una herramienta muy
util que destacan varios participantes; y b) in-
tercambio de préacticas docentes intercentro:
de nuevo se destaca la importancia de este tipo de
actuaciones (metabuenapractica: BP para hablar
de BB. PP).

Procesos de autoevaluacion del centro
educativo

La autoevaluacion como reflexion de lo que
se estd haciendo y de los resultados que se
alcanzan respecto a los objetivos planificados
constituye uno de los grandes problemas para

N

es

N\

son
complementarios = =~ ~ - P> Intercentro

»

v
\
\
\

\
posibilitan
\
\
\

\
\

-Reuniones de directores ]

-Encuentros jefes estudios
-Espacios de intercambios CEP

los integrantes de los grupos. Coinciden en
que el director serd el 6rgano que debe impul-
sar y fomentar este tipo de practicas, desta-
cando su utilidad, proponiendo los partici-
pantes la descentralizacion de este proceso y
dejandolo en manos expertas, por ejemplo,
del Departamento de Formacion, Innovacion
y Evaluacion o de algtin miembro del equipo
docente experto. Destaca la separacion exis-
tente entre la autoevaluacion de aspectos or-
ganizativos y de funcionamiento versus los
aspectos pedagogicos. Segun los participan-
tes, se hace poca autocritica de los propios
procesos pedagogicos por parte del profesora-
do, situando la génesis de los problemas rela-
cionados con los resultados en factores exter-
nos (locus de control externo) como, por
ejemplo, la falta de colaboracion de las fami-
lias, la tipologia de alumnado, etc.
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Discusion

Tras haber aplicado la metodologia descrita, la
discusion se organiza en las nueve variables del
estudio:

Relaciones entre profesorado y equipo
directivo

Un primer aspecto que nos parece interesante
destacar es la idea de que las relaciones que se
establecen en el marco de la organizacion esco-
lar deben ser respetuosas; esto trae consigo que
al mismo tiempo sean bidireccionales, respon-
diendo a la horizontalidad necesaria para la re-
solucion de problemas y conflictos varios que
cada dia se dan en los escenarios escolares en
los que no hay respuestas uniformes para la ma-
yoria de los conflictos, ya que son diferentes.
Estos resultados son coincidentes con otros
donde se subraya de manera reiterativa la im-
portancia de la bidireccionalidad, la comunica-
cion y las relaciones; pero queremos enfatizar el
valor del respeto como principal desencadenan-
te o el motor de los procesos y relaciones entre
los profesores y el equipo directivo (Murillo,
2008; Alvarez, 2010). El profesorado debe par-
ticipar en la toma de decisiones del centro, en
las normas y proyectos que emanan del centro.
A su vez este aspecto revierte en el clima, en la
confianza y el acercamiento al equipo directivo,
conformando un sistema que redunda en la me-
jora de la escuela (Colom, 1970; Bertalanffy,
1976; Aracil, 1986) y por consiguiente en el
aprendizaje de los alumnos. Nos interesa resal-
tar la importancia de la unidad del equipo di-
rectivo (Alvarez, 2010) y la apertura a las dis-
tintas propuestas del conjunto de profesores en
el marco de la participacion.

Procesos de retroalimentacion
y autoevaluacion

El profesorado parece incidir en una queja res-
pecto a la manera en la que normalmente se

desarrollan; ya que estos procesos forman parte
de las estructuras normativas emanadas por la
Administracion y no forman parte de la cultura
de los centros para la mejora de los procesos. La
evaluacion interna o autoevaluacion se realiza
en los centros educativos respondiendo a una
“imposicion” marcada en la norma. Ello trae
como consecuencia la falta de eficacia de los pro-
gramas de mejora (Gairin Sallan, 1995; LOMCE,
2013: art. 27) que se disefian tomando como cri-
terio los resultados de la evaluacion interna vy,
por consiguiente, la ineficacia de los mismos
para la mejora continua. Ademads, el profesorado
hace hincapié en la figura del ETCP; lo define
como “palanca” o “correa transmisora” para po-
tenciar los procesos de retroalimentacion entre el
equipo directivo y el claustro de profesores.
También se insiste en la necesidad de participa-
cion de otros 6rganos y organizaciones que for-
man parte de la comunidad educativa.

Resultados e intercambio de una BP

Hay que decir que todo centro es diferente y por
ello singular. Cada profesor, al llegar a un centro,
incorpora su cultura (Owens, 1976) y el centro se
vera influenciado por la cultura de este; por tanto
aquellas BB. PP, que den fruto en un centro respec-
to a las formas de dirigir y organizar pudieran no
dar el mismo resultado en otro. Asi pues, el profe-
sorado participante subraya la necesidad de la
“exportabilidad” de la BP; para ello es necesario
que el propio equipo directivo genere confianza
en la innovacion de propuestas o formas de reali-
zacion. Coincidimos en las investigaciones que
establecen las caracteristicas que deben tener las
BB. PP (UNESCO, 2009; Pérez, 2011; Zabalza,
2012; Castillo et al., 2017), en el sentido de que
una BP debe ser transferible a otras situaciones y
al mismo tiempo pueda ser visibilizada. Destaca-
mos un requisito para que se dé una BP segun el
profesorado: “Una BP no solo debe conseguir
buenos resultados, sino mejorar los resultados an-
teriores”. De igual forma, Giménez et al. (2003:
5-6) contribuyeron con distintos criterios de defi-
nicion de una BP, entre ellos, la replicabilidad.
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Respuesta a situaciones novedosas

El equipo directivo debera armonizar entre dos
polos separados: la mediacion y la aplicacion
del marco normativo, ya que entre sus funciones
se encuentra la de “garantizar el cumplimiento
de laley” (LOE, 2006: art. 132). También quere-
mos incidir en la necesidad del conocimiento
profundo del contexto en el que se ubica el cen-
tro por parte del director; en este sentido, la nor-
mativa por la que se selecciona a los directores
valora de manera muy positiva este conocimien-
to (Batanaz, 2006; Silva et al., 2017).

Variables a tener en cuenta para alcanzar
objetivos

Segun el estudio, estas variables se centran en
la creacion de un clima positivo, conocimiento
del contexto intraescolar y extraescolar y la
construccion de relaciones positivas. Este tipo
de variables coinciden con las de investigacio-
nes anteriores (De Pablos y Gonzilez, 2007),
que hacian referencia a “el clima de colabora-
cion y participacion que debe producir en el
seno de los centros”; asi como con Ritacco y
Amores (2011) que destacan el “clima y la con-
vivencia” como variables fundamentales para
alcanzar un objetivo.

Actitudes del director

A los directores se les estd exigiendo un rol no
solo pedagogico, sino de gestion de la informa-
cion, analisis, razonamiento critico, comunica-
cion oral y escrita, negociacion, conciliacion y
toma de decisiones, etc. Los profesores partici-
pantes remarcan otras cualidades: “Debe ser
buen compariero, con capacidades mediadoras,
empdtico, reflexivo, objetivo, paciente, resoluti-
vo, que sea un modelo de conducta para el resto
de la comunidad educativa, que muestre una
actitud positiva hacia el trabajo y que esté infor-
mado, que esté al dia sobre lo que sucede en su
centro”.

Dinamicas de proyecto e innovacion

Nos parece que una de las caracteristicas mas im-
portantes de la definicion de BB. PP es la relacion
que tiene con la innovacion. La figura del direc-
tor debe ser el de un profesional comprometido
con la posibilidad de dinamizar el centro, ejercer
el liderazgo pedagogico (Bolivar, 2013; Serrano
etal.,, 2017) e incluir nuevas formas de hacer que
generen mejoras y al mismo tiempo se divulguen
como apertura al exterior.

En sintesis, llegamos a las siguientes conclusio-
nes respecto a la consideracion de las BB. PP. en
la organizacion, gestion y direccion de los cen-
tros educativos:

a) Las relaciones con la comunidad educa-
tiva deben ser respetuosas, bidirecciona-
les y en la mayoria de las ocasiones hori-
zontales.

b) La autoevaluacion debe ser considerada
como una tarea normalizada con el obje-
tivo de la mejora continua, no de rendir
cuentas.

¢) Compartir las BB. PP. con otros centros, y
a su vez implementar aquellas que hayan
dado buenos resultados, aplicando los
coeficientes de correccion apropiados.

d) Ante situaciones novedosas, no previsi-
bles, actuar desde un enfoque mediador
con una vision de respeto al marco nor-
mativo si existiera en la disciplina en
cuestion.

e) Tener presente el contexto intra y ex-
traescolar, generando y construyendo
relaciones positivas de colaboracion y
participacion.

f) Eldirector debe tener competencias para
el desarrollo de BB. PP, relacionadas con
comunicacion oral y escrita, negocia-
cion, conciliacion, mediacion, etc.

g) La innovacion y la dinamizacion de
practicas educativas que den respuesta a
la mejora continua deben ser los pilares
fundamentales en los que se sustente la
planificacion y organizacion docente.
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Abstract

Best practice in the organization, management, and direction of educational centers

INTRODUCTION. The objective of this paper is to deepen the knowledge of best practices in the
exercise of school based management by considering the following variables: the relationship between
teachers and the leadership team, the feedback processes, the results of a good practice, the response
to novel situations, the variables to be taken into account to achieve the objectives, the attitudes of the
good Head, the dynamics of project and innovation, the exchange of teaching practices and finally the
self-evaluation processes. Numerous studies have been carried out on school leadership in recent
decades, although this research provides a new approach such as that of best practices in school
leadership. METHOD. A qualitative methodology based on Grounded Theory is used from the
information obtained by means of Focus Group and subsequent coding and triangulation of data, with
the support of Atlas ti 5.0. RESULTS. The results are presented with specific illustrations according
to each of the variables studied. DISCUSSION. It is also organised according to the variables studied
and it becomes clear, as the most outstanding aspects, that the relations between the teachers and the
leadership team must be respectful, horizontal, bidirectional and participatory, developed through
cooperation and collaboration strategies. They must take into account feedback processes by enhancing
the culture of self-evaluation as a driver for the improvement processes at the school ; and they should
not only focus on achieving good results, but also on improving the previous ones; furthermore, the
context for its application will be necessary to bear in mind.

Keywords: School based management, Best practices, Feedback, Innovation.
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Résumé

Bonnes pratiques pour l'organisation, gestion et direction des établissement scolaires

INTRODUCTION. Ce travail a pour objectif approfondir la connaissance des bonnes pratiques
dans la direction des centres scolaires et nous avons tenu en compte les suivantes variables: le
lien entre les enseignants et I'équipe de direction, le feedback, les résultats positifs suivant une
bonne pratique, la réussite dans des situations nouvelles, les changements a tenir en compte
pour atteindre les objectifs, les qualités d'un bon directeur, la gestion de projets et 'innovation,
le pole de partage des pratiques pédagogiques et le processus d'auto-évaluation. Méme s'il y a
des nombreuses études par rapport a la direction des établissements, cette investigation apporte
une nouvelle perspective : les bonnes pratiques dans la direction des établissements éducatifs.
METHODE. La méthodologie est qualitative, elle est fondée sur la Grounded Theory avec
I'information obtenu grace au Grupo Focal et le cryptage postérieur et la triangulation des
données a l'aide de Atlas ti 5.0. RESULTATS. Notre étude s'appuie sur des illustrations
spécifiques concernant chaque variable, déja étudiés pour présenter des résultats. DISCUSSION.
Il est organisé en fonction des variables déja étudiés et souligne, comme principaux points :
I'importance des relations entre les enseignants et 'équipe de direction, devant étre respectueuses,
horizontales, bidirectionnelles et participatives, développées grace a stratégies de coopération et
collaboration. Il faut tenir en compte l'importance du feedback comme véhicule des processus
de modernisation dans les centres éducatifs en tant que produit du renforcement de la culture
de l'auto-évaluation. Il est important pas seulement d’obtenir des bons résultats mais aussi de
les améliorer dans des occasions ultérieures. Pour cela il faudra prendre en considération le
contexte mis en ceuvre.

Mots-clés: Direction d’établissement scolaires, Bonne pratiques, Feedback, Innovation.
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