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BUENAS PRACTICAS EN GESTION EDUCATIVA: UN METODO EFICAZ PARA ORGANIZAR Y
APROVECHAR EL CONOCIMIENTO DERIVADO DE LA EXPERIENCIA

GOOD PRACTICE IN EDUCATIONAL MANAGEMENT: AN EFFECTIVE METHOD TO ORGANIZE
AND EXPLOIT THE KNOWLEDGE THAT RESULTS FROM EXPERIENCE

Maria José Fernandez Diaz
Universidad Complutense de Madrid

Resumen

En este trabajo se pretende abordar las “buenas practicas” como un sistema
de aplicar el conocimiento derivado de la experiencia a la mejora de las
organizaciones, centrado especialmente en las buenas précticas de gestiéon
educativa que permite a los centros educativos incorporar formas de hacer,
organizar o dirigir para mejorar su gestién en todos los &mbitos. Se aborda
el “benchmarking” como una estrategia que permite analizar, valorar,
seleccionar y adoptar una buena préctica a la organizaciéon. Se analizan
ambos términos y su estrecha relacién para comprender su importancia,
y se ofrecen dos metodologias de aplicacion de “benchmarking” para
valorar e integrar una buena practica a una institucion. Se presta especial
atencion a las buenas practicas aplicadas a la gestion educativa y se destacan
algunas caracteristicas relevantes, tales como el caracter aplicado de este
tipo de conocimiento, la necesidad de estar avaladas por su eficacia, de
ser transferible y comunicable, entre otros. Se aborda la importancia de
las buenas précticas para la mejora en centros educativos y la importancia
de su aplicacion dentro del sistema de gestion de la calidad que el centro
pueda tener incorporado para lograr mayor eficacia que cuando se aplica una
buena préctica puntual. También se sefiala la importancia de que exista en
el centro una cultura de mejora y la relevancia de la figura de una direccién
con liderazgo para adoptar estas practicas. Se ofrecen algunos principios y
4ambitos de buenas practicas y se finaliza con un apartado de conclusiones
derivadas del analisis realizado en las que se destaca la importancia que
tiene este tipo de conocimiento, derivado de la experiencia, para la mejora
de los centros educativos, es decir aprender de lo que otros han probado
que funciona y que consiste en formas de hacer o en resultados que pueden
considerarse superiores a otros.

Palabras clave: buenas practicas, benchmarking, gestion educativa,
calidad, mejora, experiencia.

1. Introduccion

La generacion de conocimiento se ha producido desde los albores
de la historia, utilizando sistemas y procedimientos muy diversos.
Desde que los primeros pobladores intentaran buscar soluciones a
los problemas que se iban suscitando a lo largo del tiempo, como
la supervivencia, la alimentacion, el fuego, etc. hasta el descubri-
miento de los métodos cientificos a través de procedimientos mas
sistematizados y técnicos, la humanidad ha intentado incrementar
el corpus del conocimiento para dar respuesta a los problemas que
se le iban planteando y encontrar soluciones. Este ha sido siempre
un objetivo comin, més o menos explicito.

Han sido numerosas las vias que se han utilizado para llegar
a la adquisicion de dicho conocimiento, unas veces con procedi-
mientos rudimentarios, otras basadas en la observacion y en la
experiencia y otras més sistematizadas y rigurosas derivadas de la
aplicacion de una metodologia cientifica, cuyo desarrollo ha experi-
mentado avances muy importantes a lo largo de la historia en todos
los d&mbitos del conocimiento. Sin duda, los avances tecnologicos
han representado un factor clave que ha posibilitado el desarrollo
de investigaciones a través de complejos disefios que han permiti-
do colocar a la ciencia, en algunos campos, en cotas impensables
hasta hace solamente unas décadas. Basta pensar en los avances
en medicina, por ejemplo, donde enfermedades incurables en otros
tiempos son hoy en dia un problema resuelto.

No obstante, los avances también se producen utilizando otros
sistemas o métodos que permiten encontrar soluciones o mejo-
ras. Entre ellas han proliferado en las dltimas décadas en orga-

Abstract

This paper is intended to approach "good practices" as a system of
applying the knowledge arising from experience to improve organizations,
particularly focused on good management practices which allow
educational institutions to incorporate ways to run, organize or operate,
with the aim of improving their management in any area. "Benchmarking”
is considered as a strategy that allows to analyze, evaluate, select and
adopt good practice for the organization. Both terms, "good practices" and
"benchmarking" are discussed and their relationship to understand their
importance, and two methodologies of application of "benchmarking" are
provided to evaluate and integrate good practice into an institution. Special
attention is given to good practices applied to educational management
and some relevant issues are also highlighted, such as the applied nature
of this kind of knowledge, the need to be supported by their effectiveness,
and the fact of being transferable and communicable, among others. The
importance of best practices for the improvement of educational centers is
addressed and the importance of its application within a system of quality
management that may already be incorporated into the center to achieve
greater efficiency than if good practice is applied in a timely manner. It is
also pointed out the importance of establishing in the center a culture of
improvement and the relevance of a leadership management board to set
up these practices. Some principles and areas of good practice are given
and the paper ends with a section of conclusions drawn from the analysis
carried out in which it is stressed the importance of this type of knowledge,
derived from experience, for the improvement of education centers, that is
to learn from what others have proved to work and which consists of ways
of doing or results that may be considered superior to others.

Keywords: good practices, benchmarking, education management,
quality, improvement, experience.

nizaciones, de muy diversa naturaleza, las denominadas ‘buenas
practicas’ que permiten aprovechar el conocimiento, ya probado
y experimentado como eficaz, por otras organizaciones o empre-
sas que lo incorporan como propio. Asi pues, el conocimiento ge-
nerado por la via de la experiencia posibilita la mejora de otras
organizaciones, aplicando las estrategias que hacen posicionarse
a algunas de ellas en los primeros lugares por su buen funciona-
miento en ciertas areas o por sus altos niveles de productividad o
de rendimiento.

Entre los factores que han impulsado la aplicacién de ‘buenas
practicas’, estan: el vertiginoso ritmo de los cambios producidos en
el siglo xx1 como resultado del desarrollo tecnoldgico, la liberaliza-
cion de los mercados y las demandas de la innovacion, entre otros.
Todo ello ha obligado a reajustar y realinear la forma de operar de
las organizaciones para dar respuesta a todos estos cambios. El rit-
mo de tales cambios ha impulsado y forzado a las organizaciones a
mirar mas hacia fuera, a un mercado orientado y un conocimiento
dirigido. Para ello, como afirman Jarrar y Zairi (2001), una herra-
mienta muy Gtil que puede ayudar a fortalecer la capacidad de la
organizacion, garantizar una entrada de flujo de ideas y establecer
verdaderas brechas competitivas es el benchmarking, que ha re-
volucionado la cultura de la gestion y la forma en que se organiza
y gestiona.

En este contexto, este estudio pretende abordar las ‘buenas
practicas’ como un medio o sistema de aplicar el conocimiento de-
rivado de la experiencia a la mejora de las organizaciones, centran-
dose especialmente en las buenas practicas de gestion educativa
que permite a los centros educativos incorporar formas de hacer,
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organizar o dirigir de otros centros, para mejorar su propia gestion
en los ambitos que precise y, especialmente, sus resultados.

2. Benchmarking y buenas practicas

Las buenas précticas van ligadas a un concepto clave como es el
benchmarking, concepto que empieza a adquirir gran importancia
en la década de los ochenta, si bien el benchmarking organizacio-
nal ha experimentado un gran desarrollo desde su primera apari-
cion como un componente de los principios modernos de gestion
de la calidad en la década de los cuarenta y en las publicaciones de
autores como Juran (1950) y Deming (1982), entre otros.

La importancia de esta herramienta ha seguido experimentan-
do un progresivo desarrollo a lo largo del tiempo en organizaciones
de muy distinta naturaleza, entre las que esté la educacioén, como
posteriormente se analizara. Hasta tal punto que no solo hay una
gran cantidad de literatura al respecto sino que existen revistas
dedicadas especificamente a ello, como Benchmarking: An in-
ternational Journal, de consulta obligada para quienes quieran
adentrarse, profundizar y conocer los importantes avances que
se estan produciendo en la actualidad en esta tematica. También
hay centros dedicados a este tema, como CENTRE ON INTERNATIONAL
EDUCATION BENCHMARKING, organismos internacionales, administra-
ciones, entre otros, y mucha literatura referida a campos concretos
y especificamente a la educacién, que ponen de manifiesto buenas
practicas para la comunidad académica o profesional. Todo ello
muestra la relevancia que actualmente tiene este tema para las or-
ganizaciones y los profesionales.

Para Kempner (1993) el benchmarking es analogo al proce-
so de aprendizaje humano y se ha descrito como un método de
ensefiar a una institucién cémo aprender que intenta respon-
der a las siguientes cuestiones:

—  ¢Como se estan haciendo las cosas comparado con otros?
—  ¢Coémo de buenos queremos ser?

—  ¢Quién es el que lo hace mejor?

—  ¢Coémo lo hacen ellos?

— ¢Coémo podemos adaptar lo que ellos hacen a nuestra insti-
tucion?

—  ¢Cbémo podemos ser mejor que los mejores?

Estas preguntas muestran la raiz de esta estrategia que exige mirar
hacia otras organizaciones, especialmente a las que se dedican a la
misma actividad, intentar comparar su funcionamiento, como tra-
bajan en sus diversos departamentos, qué estrategias utilizan que
les hace ser mejores que el resto, es decir, exige buscar, analizar,
valorar y comparar para adoptar esta practica que permitira ser
mejores.

Ahora bien, la referencia a benchmarking y ‘buenas practicas’
en este apartado se debe fundamentalmente a la estrecha relacion
que existe entre ambas expresiones, intrinsecamente unidas, para
contribuir a la mejora de las organizaciones, tal y como se anali-
zara en lo que sigue. Para ello, en primer lugar consideramos de
interés clarificar el sentido de ambos expresiones para comprender
su diferencia y su relacion, que debe conllevar a un uso conjunto
de las acciones que requieren. Asi pues, se inicia este analisis con
algunas definiciones de cada una de ellas, comenzando por el de
benchmarking.

Son muy numerosas las definiciones que se han dado de
benchmarking, con muchas similaridades pero con ciertas va-
riaciones, si bien hay aspectos claves que se incluyen en todas
ellas, de forma mas o menos explicita, tales como medida, com-
paraci6n, identificacion de las mejores practicas, implementa-
cién y mejora. Spendolini (1992) hasta este afio habia encon-
trado 49 definiciones de benchmarking. Todavia el namero se
ha ido incrementando, por lo que puede resultar de interés,
presentar algunas de ellas. El concepto ha experimentado una
cierta evolucion, aunque, si bien mantiene su significado méas
general, ha ido ampliando su 4mbito de referencia. Se han se-
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leccionado algunas definiciones de distintos autores, siguiendo
un criterio de adecuacién y un orden cronolégico.

Para Spendolini benchmarking es:

«...un proceso continuo y sistematico para evaluar productos,
servicios y organizaciones o procesos de trabajo que son reconoci-
dos como representantes de las mejores practicas, para la mejora
organizativa» (SPENDOLINI, 1992, pp. 10-11).

Para Boxwell (1994), el benchmarking no es sé6lo un estudio
comparativo de datos. Su alcance es mas extenso: apunta a la
mejora de la organizacion, de la estructura productiva o de las
politicas internas para lograr ventajas competitivas. Pero ante
todo significa dos cosas: proponerse metas utilizando normas
externas y objetivos —aprendiendo de los otros— y fijar metas
comparables, cuantificables, comprendiendo la naturaleza del
proceso, sin olvidar los conocimientos y la experiencia de direc-
tivos y trabajadores y la cultura empresarial.

Para Vorhies y Morgan (2005) el benchmarking es una de
las herramientas mas populares de gestion en el mundo y es
un instrumento fundamental en gestion de calidad total, ges-
tion del conocimiento y mejora de procesos. Destaca, junto
a otros autores que menciona, el hecho de ser un sistema de
aprendizaje basado en el mercado como una fuente de ventaja
competitiva sostenible. Los autores definen el benchmarking
como:

«... un método de aprendizaje basado en el mercado y amplia-
mente utilizado, se trata de un proceso estructurado por el cual una
organizacion trata de identificar y reproducir las mejores practicas
para elevar o mejorar los resultados de su gestiéon» (Voruies, D.W.;
Moraan, N.A., 2005, p. 80).

Kumar, Antony y Dhakar (2006) lo definen como:

«el proceso de identificar, comprender, y adaptar las practicas
que destacan de organizaciones de todo el mundo para ayudar a
mejorar el rendimiento de la propia. Es una actividad que mira ha-
cia fuera para encontrar la mejor practica y el mas alto rendimiento
y luego mide las actuales operaciones de gestion contra esas metas»
(Kumar, A.; ANTONY, J.; DHAKAR, T.S. , 2006, p. 291).

Anand y Kodali (2008), analizando distintas definiciones, lo
describen como:

«... un continuo anélisis de estrategias, funciones, procesos,
productos o servicios, rendimientos, etc. comparados dentro o en-
tre las mejores organizaciones de su tipo, obteniendo informacién a
través de métodos de recogida de datos, con la intencion de evaluar
los estandares actuales de la organizacion y a partir de ahi guiarlos
para que puedan llevar a cabo su propio proceso de mejora imple-
mentando cambios respecto al nivel encontrado o superando aque-
llos estandares» (Ananp, G.; Kopalr, R., 2008, p. 259).

Como se puede observar, esta tltima definicion amplia el
sentido de las anteriores y detalla mas el objetivo del uso del
benchmarking, al especificar las funciones y el ambito al que se
puede aplicar esta estrategia, abarcando todos los ambitos de la
organizacion, desde estrategias a resultados, incluyendo proce-
SOS y servicios.

Hay que sefialar entre las caracteristicas que se deducen de las
mencionadas definiciones, el caracter de proceso, como una estra-
tegia que no se utiliza tnicamente en un caso y por una vez, es decir
es un proceso continuo; es sistematico, por lo que es organizado y
planificado, requiere, por tanto, seguir unas fases en su aplicacion;
se utiliza un sistema de recogida de datos a través de diversos mé-
todos, ya que precisa recoger informacion sobre la aplicacion de la
organizacion de esa estrategia, valorarla, recabarla incluso de otras
organizaciones que también pueden utilizar formas de actuar en
esa area y que también pueden ser competitivas; analizar la infor-
macion para poder valorar su relevancia; comparar con la organi-
zacion o centro que pretende adoptar esa buena practica; valorar
su adecuacion a la cultura y caracteristicas de la organizacion que
pretende adoptar esa practica y adaptarla, en su caso, si fuera nece-
sario a su idiosincrasia.



Asi pues, el benchmarking es una estrategia que exige la
aplicacion de un proceso de bisqueda, valoracion y anélisis de
lo que otros hacen para incorporarlo a cualquiera de los &mbi-
tos de la organizacién de nuestro interés. Tiene, por tanto, una
funcién esencialmente de analisis, seleccion e implementacion.

Estos estudios se propagaron, especialmente, en Estados
Unidos en la década de los noventa y son muchos los que progre-
sivamente los han ido incorporando. Surge como complemento
de la ‘planificacion estratégica’ en la década de los ochenta en la
medida que las respuestas de esta estrategia no son totalmente
globales, precisando un analisis detallado para aplicarlo a la pro-
pia organizacion. Se vienen aplicando en muchas empresas de
caracter muy diverso que los han incorporado como una fuente
para mejorar tanto en los procesos como en los productos o re-
sultados.

Ahora bien, el benchmarking se aplica sobre lo que se de-
nominan ‘buenas précticas’, la otra expresion utilizada en este
apartado. Se han tomado dos definiciones de esta expresion
que se refieren especificamente al &mbito educativo por ser el
objetivo especifico de este trabajo, si bien, como ya se ha po-
dido observar en las definiciones de benchmarking, permiten
aplicarse a cualquier tipo de organizacion. De Pablos, Colas y
Villaciervos (2010), en un trabajo dedicado a las buenas prac-
ticas en TIC, entienden de forma sintética por buena practica:

«... un modelo o/y ejemplo de una actividad realizada con re-
sultados satisfactorios que responden a una visién compartida de
‘querer avanzar’ y constituyen el reflejo/producto de la identidad
de un determinado contexto donde se lleva a cabo»(DE PasLos, J.;
CoLas, P; ViLLaciervos, P., 2010, p. 184 ).

Referido a la universidad, Garlick y Prior (2004) caracterizan
el benchmarking:

«... en la situacién universitaria [...] términos como cola-
boracion, aprendizaje, organizacion, inclusion, reflexion, revi-
sion, liderazgo y mejora. De esta manera se trata de conectar
con las partes interesadas més relevantes, tanto dentro como
fuera de la institucién, de tal manera que lleve al intercambio
de conocimiento acerca de por qué, qué, donde y como puede
producirse la mejora» (GARLICK, S.; PRYOR, G., 2004, p. 19).

Asi pues, como se puede observar, la buena practica es
un modelo o un ejemplo de una actividad. Destaca la impor-
tancia de poder compartirse o de intercambiar conocimiento
en las dos definiciones, una caracteristica muy importante. En
este sentido, la ‘buena préctica’ es el objeto material sobre el
que se aplica la estrategia del benchmarking, es aquella que se
ha aplicado y demostrado que representa algo especialmente
relevante para una organizacioén y que le da ventaja competi-
tiva frente a otros por su especial eficacia, permitiendo a las
organizaciones situarse en ese &mbito en los primeros luga-
res. Por ello representa una forma de hacer o un resultado que
puede y debe ser analizado por quienes intentan incorporar
las mejores précticas. De aqui que la ‘buena préactica’ adquiera
una relevancia especial, es la que representa un valor para las
organizaciones que pretenden ser competitivas, aprendiendo
de los mejores con el objetivo de ofrecer lo mejor, fundamen-
talmente, en los productos o resultados alcanzados, que pre-
tenden ser de calidad, como es el caso de las organizaciones
educativas. No obstante, va a ser una adecuada aplicaciéon del
benchmarking quien va a permitir seleccionar, valorar y, en de-
finitiva, adoptar dicha practica, adaptandola a la organizacion
que pretende mejorar. En el mundo anglosajon utilizan fun-
damentalmente la expresion la mejor practica (best practice),
que es la que constituye un modelo, si bien también algunos
utilizan buenas practicas (good practices) (CHICKERING, A.;
Gawmson, Z. (Eps.), 1991).

Es evidente que las organizaciones deben aprender de los de-
mas en cualquier ambito, a partir de un analisis de la buena o
buenas practicas a considerar y de un andlisis o evaluacién de la
situacion de la propia organizacion, de sus metas, de sus estrate-
gias, y de todo lo demés ya que la incorporaciéon de la mejor prac-
tica exige una adaptaciéon que pueda llevar al éxito en su puesta
en marcha.

Un concepto importante, derivado del de benchmarking, es
el de benchmark referido a los puntos de medida utilizados para
la comparacién, usualmente con la connotaciéon de que el bench-
mark es un buen estdndar contra el que se puede comparar. Se
utiliza también para comparar el rendimiento o el desempefio con
otras organizaciones o sectores. El término estandar es muy uti-
lizado en el ambito educativo para determinar niveles a alcanzar.
En este sentido se manifiesta Scheerens (2004), prestigioso inves-
tigador en el campo educativo y colaborador de la OCDE, cuando
se refiere a los estdndares como una norma sobre la base de lo que
se puede decidir si se ha logrado un éxito o un fracaso. Y mas ade-
lante afirma que el término benchmark no afiade ningdn signifi-
cado esencial al término estandar, si bien tiene una connotacién
especial ya que supone una aproximacion de mirada hacia afuera
donde se asume que hay estandares externos con los que uno se
puede comparar a si mismo (o méas bien con los de una organi-
zacion o un pais). Diferencia dos tipos de estandares: relativos
o estandares comparativos y absolutos, que incluyen estdndares
basados en contenidos, escalas definidas o elaboradas de rendi-
miento del estudiante, o establecidos por medio del consenso de
expertos y niveles més arbitrarios sobre escalas para indicadores
de procesos, fundamentados en procedimientos de consenso mas
cerrados.

3. Proceso de aplicacion del benchmarking

Si como se ha senalado, el benchmarking es la estrategia para va-
lorar una buena practica es evidente que se debe aplicar con rigor,
siguiendo una serie de fases que permitan una adecuada valoraci6on
y seleccion de la misma. En esta linea se manifiestan Jarrar y Zairi
(2001) al afirmar que el benchmarking es capaz de obtener altos o
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muy altos beneficios en numerosas areas, pero el que una organiza-
cion pueda lograr dichos beneficios dependera de su comprension
del benchmarking y de la correcta aplicacién de la metodologia que
precisa. De aqui el interés y la relevancia que tiene el conocimiento
de la misma.

Asi como se han senalado distintos modelos de benchmarking,
también son diversas las fases asociadas a dichos modelos. Anand
y Kodali (2008) presentan una rigurosa y exhaustiva clasificaciéon
y analizan criticamente cada una de dichas fases. Toma como re-
ferencia el modelo y el proceso mas comtinmente adoptado, como
es el de la empresa Xerox, pionera en la utilizacion de estas estra-
tegias, porque es susceptible de ser aplicado a cualquier organiza-
cion. Define cuatro fases: Planificacion, Anélisis, Integracion y Ac-
cion (Cawmps, 1989) que se detallan sintéticamente:

1. Planificacion
1.1. Identificar el tema del benchmarking.

1.2. Identificar los socios del benchmarking, entendiendo por
esto todos aquellos que estin realizando buenas practi-
cas en una determinada funcién y que van a ser objeto
de analisis.

1.3. Determinar el método de recogida de los datos y los datos
que se recabaran, es decir cuél va a ser el procedimiento
de btisqueda de la informacion, el método para seleccio-
nar y el tipo de datos que se van recoger por ser objeto
de interés.

2. Anélisis

2.1. Determinar la brecha competitiva actual, analizando los
distintos datos, en nuestro caso las buenas practicas se-
leccionadas.

2.2. Proyectar el futuro desarrollo.
3. Integracion

3.1. Comunicar los hallazgos y lograr la aceptacion en la or-
ganizacion.
3.2. Establecer metas funcionales.
4. Accidon
4.1. Desarrollar planes de accion.
4.2. Implementar los planes y monitorizar el progreso.

Recalibrar el benchmarking, es decir, valorar el proceso
de aplicacion y mejorarlo, si es posible, o si surgen nuevas
préacticas que pueden incorporarse en un futuro.

4.3.

Hay que subrayar que son muchos los que han descrito procesos
de benchmarking, con una gran diferencia entre las fases, aunque
todos coinciden en lo fundamental, si bien hay que tener en cuen-
ta que no todas las fases son adecuadas para todas las situaciones
ni se aplican exactamente igual. Pueden variar dependiendo de las
particularidades de cada caso. Para Stapenhurst (2009), no hay
un tnico método de benchmarking, aunque también es cierto que
hay un proceso que la mayoria de los estudios siguen con mayor
o menor ajuste. El autor diferencia siete métodos diferentes de
benchmarking. Por su simplicidad y mayor adecuacién para este
trabajo, se ha tomado uno de esos siete métodos que presenta, es
el que denomina benchmarking ‘uno a uno’ (fig. 1). Va dirigido a
organizaciones que quieren encontrar la mejor o entre ellas las que
mejor desarrollan aquel aspecto de la organizaciéon que se pretende
mejorar. Se presenta a continuacién el proceso y se analiza cada
una de las fases.

Las fases de este método son las siguientes:
1. Determinar los objetivos del estudio.

Incluye la identificacion de las mejores practicas que llevan a
un funcionamiento superior en el area que esta siendo objeto
del anélisis por benchmarking. Se puede precisar informacion
para determinar una aproximacion al nivel de funcionamiento.
Puede ser interesante recoger informacion para comparar los
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distintos niveles de mejor o peor funcionamiento de las buenas
préacticas que se estén analizando en el caso de que pertenezcan
a distintas instituciones. Un aspecto importante es determinar
los costes y beneficios de adaptar el procedimiento para llegar a
funcionar con los niveles que se pretende.

2. Identificar y ordenar las potenciales organizaciones que pue-
dan resultar de interés por las buenas précticas que aplican.

Por ello, es importante en caso de que no haya evidencias de
otro tipo, establecer los ranking en funcion de distintos crite-
rios, como nivel de funcionamiento o de desempefio percibido,
localizacion, aspectos comerciales, etc.

3. Determinar la informacion y los datos requeridos de las organi-
zaciones de interés y documentar exactamente lo que se desea
aprender y qué informacion se necesita de dicha organizacion
u organizaciones.

Figura 1
Diagrama de flujo del benchmarking ‘uno a uno’

Determinar los
objetivos del
estudio

Identificar y
ordenar las
organizaciones
de interés

v

Determinar la
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Analizar los
datos y elaborar
el informe

Fuente: Stapenhurst, T. (2009). The Benchmarking Book: A How-to-Guide
to Best Practice for Managers and Practitioners. Oxford: Elsevier Ltd.



4. Contactar con las organizaciones de interés por sus buenas
practicas y acordar el ambito de estudio.

Para ello, habra que contactar con la institucion a fin de so-
licitar su colaboracion y la informaciéon que se ha definido
previamente. Hay que determinar con claridad el tipo de in-
formacion que se precisa obtener de las organizaciones que
son de interés para asegurar que se solicite a las personas de
las organizaciones analizadas que puedan realmente aportar
la informacién requerida, tales como datos, demostraciones,
documentos, etc., que pueden preparar para la visita en caso
de que se realice.

5. Completar la visita o visitas.

Si la visita ha sido preparada con antelacion, se debe aportar la
informacion requerida, respetar la que generalmente te apor-
ten y estar preparado para proporcionar informacién sobre la
propia, es decir aquella que se pretende mejorar.

6. Analizar los datos y elaborar el informe.

Tras la visita, la organizacion interesada en conocer las practi-
cas de otras, debe escribir un informe con la informaciéon que
se le ha aportado, las conclusiones y las recomendaciones para
una accion posterior. Se puede aportar una informacion a la
institucion visitada o al menos las partes que se relacionan con
ella.

4. Buenas practicas en gestion educativa

La incorporacion de las buenas practicas a la educacion ha experi-
mentado un notable crecimiento en las tltimas décadas en todos
los niveles del sistema educativo, si bien sus origenes se producen
en el &mbito empresarial.

A este respecto, se observa en los altimos afios, tras la publi-
cacion de los resultados de PISA (Programa Internacional para la
Evaluacion de Estudiantes) y de otras evaluaciones internaciona-
les en sus distintas ediciones, el interés que muestran estudiosos,
investigadores, personal de la administracién, profesionales de
la educacién y otros sectores afectados en analizar aquellos pai-
ses que aparecen en los primeros puestos por los resultados ob-
tenidos. Son numerosas las jornadas, conferencias, y eventos de
muy distinta naturaleza que se organizan, tratando de analizar
las caracteristicas y rasgos de la organizacion y gestion escolar,
de los procedimientos y seleccion del profesorado, del curriculo,
y de tantos otros aspectos que parecen diferenciarlos de aquellos
otros paises que se sitian en lugares debajo de los primeros. Pai-
ses como Finlandia, entre otros, son objeto de atencién y anali-
sis tratando de identificar aquellas practicas que los diferencian

de quienes no estan en esos primeros puestos. Con frecuencia los
paises, las escuelas y los propios profesores intentan adoptar las
formas de hacer que logran los mejores resultados. Es evidente que
es una clara manifestacion de la aplicaciéon del benchmarking a
lo que se entiende como una buena préactica, a fin de incorporarla
a otros contextos que, en muchos casos, difieren sustancialmente
en su cultura y en otros aspectos que hacen dificil o imposible su
integracion.

También son numerosos los estudios que aportan informacion
sobre resultados a nivel internacional o a nivel europeo, como pro-
medios en resultados que se toman en muchos casos como estan-
dares, entendidos como benchmarks, tal y como se ha sehalado
anteriormente. Los sistemas de indicadores del sistema educativo
son muy usados en la actualidad para el benchmarking interna-
cional y son muy valorados por los usuarios de los mismos, bien a
nivel del sistema educativo, en general, como a otros niveles. Asi
estandares absolutos basados en el contenido relativo a resulta-
dos son especialmente demandados y requieren consenso inter-
nacional en su definicion, en su medida y en la determinacién de
niveles (ScHEERENS, 2004). En este sentido los datos aportados por
las publicaciones de la OCDE (Organizacién para la Cooperacion
y el Desarrollo Econ6micos), como EpucatioN AT A GLANCE 0 Key
Data oN Epucarion, entre otros, pueden considerarse aportaciones
que permiten considerar estindares a nivel internacional o a ni-
vel nacional. Parece que la comparacion a nivel nacional es la que
mas predomina, tomando resultados de paises que puedan ser de
interés.

Algunos organismos y administraciones publicas ofrecen pu-
blicaciones con buenas practicas relativas al curriculo o a recursos
para los profesores (PusLic ScHoOLs OF NORTH CAROLINA, 2006) en re-
lacion con las distintas areas curriculares, como a la lectura, a la es-
critura, a las matematicas, ciencias, estudios sociales, y otras mas.
Ofrecen no tanto buenas practicas puntuales sino recomendaciones
derivadas de investigaciones y de practicas con éxito (ZEMELMAN, S.;
DanieLs, H.; Hypg, A., 2005).

Pero lo que se produce a nivel de los sistemas educativos de los
mencionados paises, se plantea igualmente a nivel de centros. In-
dudablemente la experiencia de las organizaciones educativas que
han llevado a obtener mejoras en su forma de hacer y de trabajar,
obteniendo resultados relevantes, representa un potencial de gran
valor para otros centros educativos. Es, sin duda, una fuente de co-
nocimiento, basada en la experiencia probada, que puede y debe
adoptarse por otras que pretendan impulsar el aprendizaje en su
organizacion e introducir mejoras.

4.1. Caracteristicas relevantes de las buenas practicas

Conscientes de la importancia de las buenas practicas, las Admi-
nistraciones las estan impulsando mediante la financiacion de
proyectos denominados, precisamente, como de ‘buenas practi-
cas’. Se trata con ello de estimular a los profesores y a toda la co-
munidad educativa, a fin no solo de incorporar buenas préacticas
a su funcionamiento sino también a generarlas a través de pro-
yectos de innovacion e incluso de investigacion para hacer que las
escuelas, las universidades o cualquier centro educativo se consti-
tuya en una organizacion dinamica, que aprende, no conformista
ni rutinaria.

A continuacioén, se detallan algunas caracateristicas relevantes
de las buenas practicas:

— Es un tipo de conocimiento fundamentalmente aplicado, en
la medida que sirve para poner en practica formas de hacer
cuya eficacia ha sido probada. Es importante aprovechar este
caudal de conocimiento y proponer medidas que ya han de-
mostrado su eficacia al producir resultados relevantes.

—  Ahora bien, para que la buena practica pueda constituirse
como tal, es evidente que no valen experiencias que no estén
avaladas por su eficacia o su éxito probado. Con frecuencia
se encuentran publicaciones de buenas practicas cuyas evi-
dencias parecen fundamentarse en la creencia de que lo son
al fundamentarse en principios, ideas o teorias que les ha-
cen considerarse de valor supeior. Es evidente que el disefio
y puesta en marcha de una determinada practica debe estar
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avalada por una buena fundamentacion, teérica y/o experien-
cial, que justifique su aplicacion, pero su consideracién como
buena practica debe venir avalada por evidencias que mues-
tren su eficacia.

— Para que las buenas practicas puedan constituirse en un ele-
mento relevante para la mejora de las organizaciones, estas
experiencias deben compartirse, es decir deben estar a dis-
posicion de la comunidad profesional. Asi pues, deben ser
experiencias comunicables, rasgo fundamental del conoci-
miento cientifico que puede generalizarse a otros tipos. Para
De Pablos, Colés y Villaciervos (2010), un aspecto inherente al
concepto de buenas practicas es el caracter de transferibilidad
y exportabilidad, de tal manera que tenga capacidad de im-
plantacion en otros contextos, posibilitando asi su aplicacion
a nuevas situaciones. Asi pues, una buena practica conlleva
una transformaciéon en las formas y procesos de actuacion
que pueden suponer el germen de un cambio positivo en los
métodos de actuacion tradicionales. Solo asi la mejora de los
centros y, en consecuencia, del sistema educativo, en general,
aprovechara todo el caudal de conocimiento que se produce
en la vida diaria de los centros sin entrar en el uso de proce-
dimientos metodolégicos rigurosos, sisteméticos y cientificos
que, por su complejidad, no son de tan facil aplicacion en los
centros educativos, aunque sean de incalculable valor para in-
crementar el conocimiento cientifico.

— Lasbuenas practicas pueden producirse en un aspecto concre-
to de un centro educativo o en una dimensiéon méas compleja
del mismo, con un caracter mas global. Parece l6gico pensar
que las buenas practicas que abarcan ambitos mas amplios
de una organizacion pueden favorecer en mayor medida los
cambios. No obstante, en muchos casos la valoracion de la
buena practica identificada para su aplicaciéon en otro centro
puede tomar alguno de los elementos y no todos de los que
lleva anejos, en funcién de su mayor o menor adecuacion a las
necesidades, a la cultura o al sistema organizativo del centro
concreto.

Sin duda, el aprendizaje experimentado por quienes las han
aplicado constituye para otros un modelo, una fuente de co-
nocimiento y la mejor forma de mejorar y dar valor afiadido a
la organizacion. Pero es evidente que cada organizacién, aun
siendo de caracteristicas similares y teniendo parecida activi-
dad, tiene su propia idiosincrasia, su propia cultura, su entor-
no, su personal, su forma de organizacién y gestion e incluso
su propia historia, de aqui que se precisa no adoptar la ‘buena
practica’ aplicando exactamente igual el proyecto, sino anali-
zando la situacion y la experiencia para adaptarla a la realidad
concreta, fijando objetivos adaptados a cada situacion. Sola-
mente asi las buenas préacticas tendran el éxito esperado.

Uno de los aspectos a tener en cuenta es el auge que esta experi-
mentando el desarrollo del benchmarking colaborativo en el que
participan varias organizaciones. Se entiende que esta forma co-
laborativa es un proceso de aprendizaje organizacional entre ins-
tituciones para mejorar sus propias organizaciones. En algunos
casos los programas de benchmarking que trabajan como aso-
ciaciones, estan esponsorizados por lo que representan estrate-
gias eficaces para identificar y adaptar buenas practicas con bajo
coste econémico y de recursos personales. Una vez que el primer
programa de la asociacion ha sido desarrollado e implementa-
do con éxito, se pueden ofrecer otros servicios de benchmarking
(ALSTETE, 2000).

Sin embargo, aunque paulatinamente el benchmarking y las
buenas practicas han ido adquiriendo cada vez mayor relevancia
para las organizaciones, no deja de haber detractores que funda-
mentan sus argumentos sefialando que estas précticas llevan a anu-
lar la creatividad al adoptar procedimientos de otros y quedarse en
la copia de lo que otros hacen. Otros rebaten estos argumentos y
plantean por qué no aprovechar todo aquello que otros ya han ex-
perimentado que conducen a buenos resultados. Hay quien sefiala
con acierto que hay que evitar la reinvencion de la rueda pasando
por otras empresas que van un paso mas adelante y a partir de alli
establecer estrategias de acuerdo con sus necesidades.
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4.2. Buenas practicas para la mejora de la gestion
de las organizaciones

De todo lo expuesto hasta el momento, es evidente que las buenas
préacticas van asociadas a la mejora de las organizaciones, en gene-
ral, y de las educativas, en particular. Es evidente que las experien-
cias probadas por otros paises o centros educativos aportan cono-
cimiento basado en la experiencia que resulta de gran utilidad para
ser aplicado en otros centros.

Las politicas de mejora han existido desde hace muchas déca-
das en educacion. El movimiento de mejora de la escuela, que tanto
interés despert6 especialmente desde la década de los setenta, res-
pondia a ese interés por las escuelas por incorporar proyectos para
mejorar sus organizaciones. Este movimiento se produjo paralela-
mente al movimiento de eficacia escolar, de las escuelas eficaces,
mas vinculado a la mejora de la escuela pero desde la investigacion.
Ambos movimientos tuvieron objetivos comunes pero estrategias
diversas. Posteriormente ambos movimientos confluyen en uno
que permitiera aportar conocimiento uniendo las dos perspectivas
de tal forma que se abordara la mejora pero vinculada a la obten-
cion de procesos de investigacion que pusieran de manifiesto su
eficacia.

Por otra parte, la mejora de las organizaciones se ha abordado
desde la implantacion de sistemas de gestion de la calidad, espe-
cialmente aquellos que desde sus comienzos, pusieron su énfasis en
la mejora de las organizaciones y para ello el benchmarking repre-
senta una estrategia clave, que obviamente se fundamenta en las
buenas practicas. Por ello, es sin duda importante la implantacién
de sistemas de gestion de la calidad que permitan detectar las areas
de mejora desde los procesos de evaluacién en que se apoyan estos
sistemas. La incorporacion de la busqueda de las buenas practicas
vinculadas a 4reas que precisen mejorar, basadas en un anélisis glo-
bal de la organizacion, posibilita planes més sistematicos y adecua-
dos a las necesidades de cada centro, teniendo en cuenta el contexto
y el conocimiento de toda la organizaciéon desde una perspectiva
sistémica, de relaciones entre todos sus componentes. Con frecuen-
cia se han conocido planes de mejora en areas como el lenguaje o
la convivencia, por ejemplo, que con toda probabilidad responden
a necesidades sentidas por la comunidad educativa, evidenciadas y
fundamentadas. Con toda probabilidad obtuvieron resultados po-
sitivos para la organizacion, pero consideramos mas adecuada la
perspectiva que se ha sefialado, es decir procesos de benchmarking
basados en buenas practicas derivadas de procesos globales de apli-
cacion de un sistema de gestion de la calidad.

Ahora bien, tanto en una situacién como en otra, la aplicacion
de buenas précticas adquiere su sentido en aquellas organizaciones
en las que existe una cultura hacia la mejora. Es decir, una acti-
tud positiva hacia el cambio y la mejora continua y un compromi-
so de la comunidad educativa. Parece obvio pensar que todas las
organizaciones, todas las escuelas pretenden mejorar, sin embargo
esta cultura va mas all4, implica acciones, participacion, trabajo
en equipo, entre otras condiciones. Es un requisito imprescindible
para que las buenas practicas sean eficaces.

La mejora va intrinsecamente unida al cambio y la innovacién,
son formas de romper con habitos y comportamientos que ya no se
adectan al contexto escolar ni a lo que la sociedad demanda a las
escuelas. Se precisan escuelas dindmicas, que aprenden y desean
ofertar la educacion de mayor calidad a los padres, a los estudiantes
y a la sociedad, en general.

Ahora bien, para generar esta cultura es preciso poner las con-
diciones y potenciarla, en otro caso cualquier iniciativa no sera
eficaz. Y para ello es muy importante el rol de la direccion en los
centros. Una direccion que ejerza un liderazgo que conduzca a la
organizacion hacia el cambio, la mejora y la innovacién. Es una
condicién necesaria, por una parte, para aprovechar el conocimien-
to que otros tienen, derivado de la experiencia, para mejorar en las
areas que se precise, por otra, para impulsar cambios que puedan
constituir buenas practicas para otros, es decir para generar cono-
cimiento basado en la experiencia.

La aplicacion de las buenas practicas requiere un analisis ri-
guroso de la propia organizacién y de las buenas practicas de otras

organizaciones para que pueda conducir a la mejora. Puede consi-
derarse una aplicacion especifica de un cambio planeado, entendi-
do como una secuencia de fases con un cierto orden logico.

4.3. Principios de buenas practicas en educacion

Las publicaciones de buenas practicas son muy numerosas en la
mayoria de los paises y abarcan todos los &mbitos de las organiza-
ciones educativas, desde la gestion directiva, la administrativa, la
organizativa, la relativa al curriculum, a las diversas areas curri-
culares del sistema (ciencias, matematicas, lengua, idioma, etc.), y
todos los niveles educativos del sistema, desde la educacion infantil
hasta la educacion superior en cuyo nivel se encuentran muchisi-
mas aportaciones. Todo ello es el reflejo del gran interés que ha
despertado esta tematica y el gran valor que le conceden las institu-
ciones educativas para llevar a cabo politicas de mejora basadas en
la experiencia de otros. Es importante rastrear periédicamente las
publicaciones de buenas practicas que progresivamente se ponen al
servicio de la comunidad educativa para poder analizar y aprender.

En los tltimos afios ha adquirido especial relevancia las buenas
practicas dirigidas al uso de recursos, entre ellos las ya bien cono-
cidas como TIC (tecnologias de la informacién y la comunicacion)
(De Pablos et al, 2010), entre otros. Es de senalar que muchas de
estas buenas practicas vienen acompanadas de los resultados de las
evaluaciones realizadas o responden a proyectos de investigacion
que, con la aplicacion rigurosa de una metodologia cientifica, evi-
dencian los resultados positivos y avalan el ser consideradas como
buenas préacticas, como el mencionado trabajo sobre TIC.

En todo caso no es objetivo de este trabajo presentar una re-
lacion de buenas précticas en los distintos ambitos de un centro
educativo, pues seria imposible hacer una presentacion exhaustiva.
No obstante, se ha considerado conveniente ofrecer algunos princi-
pios de buenas practicas que, si bien a primera vista parecen ser de
sentido comtn, se apoyan en experiencias y en investigaciones que
se han realizado sobre practica docente y aprendizaje durante mu-
chos afios y que han permitido extraer estas conclusiones Asi para
Chickering y Gamson (1991) los principios para una buena practica
en educacion, son los siguientes:

1. La buena practica impulsa la relaciéon entre estudiantes y pro-
fesores.

2. Labuena practica impulsa el aprendizaje cooperativo entre los
estudiantes, que se incrementa cuando los estudiantes colabo-
ran y cooperan en experiencias de aprendizaje.

La buena practica impulsa el aprendizaje activo.
La buena practica proporciona retroalimentacion inmediata.
La buena practica enfatiza el tiempo dedicado a la tarea.

La buena practica genera altas expectativas.

N o b~

La buena préctica respeta la diversidad de talentos y estilos de
aprendizaje.

Aunque estos principios pueden aplicarse individualmente, su efec-
to se multiplica cuando todas estan presentes, si bien su eficacia va-
ria en funcion de las circunstancias de los alumnos y las situaciones
de cada institucion. Emplean seis fuerzas de educacion:

— laactividad,

— las expectativas,
— lacooperacion,
— lainteraccion,
— ladiversidad y

— laresponsabilidad.

También numerosos organismos se dedican especificamente a las
buenas practicas y publican interesantes estudios sobre el tema.
En este sentido el State Epucation Resource CeENTER (SCER) publica
frecuentemente estudios relacionados con este tema. En el 2006,
sefialaba nueve estandares de buenas précticas. Son los siguientes:
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Un claro enfoque comin de profesores, estudiantes, adminis-
tradores, padres, etc.

Altos estandares y expectativas.

Fuerte liderazgo.

Aprendizaje con apoyo personalizado y relevante.
Implicacion de los padres y de la comunidad.
Control, rendicion de cuentas y evaluacion.

Curriculo e instruccion vinculados a expectativas de aprendiza-
je fundamentales.

Desarrollo profesional.

Tiempo y estructura, escuelas bien estructuradas con flexibili-
dad para maximizar el uso del tiempo y acomodar las vidas de
los estudiantes, profesores y comunidad para mejorar el rendi-
miento de los estudiantes.

5. Conclusiones

En este trabajo se ha abordado el tema de las buenas practicas como
un elemento importante de conocimiento, basado en la experiencia
y dirigido a la mejora de la gestion de las instituciones educativas
en todos sus &mbitos. A modo de sintesis se destacan algunas de las
conclusiones mas relevantes.

Las buenas précticas representan un tipo de conocimiento
aplicado que se adquiere no tanto por procesos de investi-
gacion rigurosos sino como resultado de la aplicacion y de la
experiencia en la vida diaria de las organizaciones. Aportan
conocimiento a otras organizaciones en la medida que pueden
analizar, adaptar e integrar formas de hacer que se han mani-
festado como de gran éxito, superiores a otras. Evidentemente
debe haber evidencias de la eficacia de la “buena practica”, de
aqui que vayan asociadas, en muchos casos, a procesos de in-
vestigacion, de evaluacion o de innovacion.
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Las buenas practicas son un medio poderoso de aprendizaje
y de mejora que debe aplicarse utilizando el “benchmarking”,
estrategia que permite de forma sistematica analizar, valorar,
comparar y adoptar aquello que ya se ha demostrado superior.
Para ello se recomienda aplicar una de las metodologias de
aplicacion del “benchmarking” que permita tomar decisiones
con rigor. No obstante, hay que tener en cuenta la necesidad
de valorar la adecuacion a las circunstancias especificas de
cada institucion y, en su caso, adaptarlas.

Las buenas practicas derivan de experiencias concretas de
centros que han implementado algin proyecto, como mejora
de la convivencia, de la comprension verbal, etc. o bien fruto
de experiencias derivadas de resultados de evaluaciones in-
ternacionales. En unos casos tomando como estdndares los
resultados obtenidos por otros paises o bien analizando las
caracteristicas de sistemas educativos de paises que muestran
altos niveles de rendimiento.

Las buenas practicas deben ser comunicables y transferibles
para que sean consideradas como tales. Los centros educati-
vos deberian no sblo adoptar buenas practicas sino también
generarlas, dando a la institucién un caracter dinamico. Es
importante trabajar con otras organizaciones también intere-
sadas en un trabajo colaborativo.

La aplicacion de buenas practicas adquiere mayor significado
y puede aumentar su eficacia dentro de los sistemas de gestion
de la calidad en los centros ya que parten de una visién global
del centro y pueden vincularse a la mejora de la instituciéon en
funcion de los resultados obtenidos en los procesos de eva-
luacién, estando méas fundamentada y contextualizada su apli-
cacion. En todo caso, la adopcion de estas précticas precisa
centros educativos en que la cultura de la mejora esté inserta
en la organizacion, siendo la direccion un factor clave de dicha
cultura y del éxito de la aplicacion de la buena practica.Son
muy numerosas las publicaciones sobre proyectos de mejora
concretos aplicados especificamente en un centro concreto,
sin duda pueden constituir ejemplos claros y excelentes de
buenas practicas. Pero también hay publicaciones periédicas



de organismos relevantes que ofrecen resultados derivados
del estudio y analisis de investigaciones o de numerosas ex-
periencias que dan mucha solidez a sus conclusiones. En unos
casos, ofrecen principios de accion, en otros, recomendacio-
nes de buenas practicas que abarcan todos los &mbitos de la
organizacion, bien sea de gestion organizativa, académica o
curricular, entre otros.
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