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Resumen: Las investigaciones sobre la influencia de la dirección en el éxito escolar se han acentuado en las últimas 

décadas. En el presente estudio, se emplea la tercera línea de investigación del proyecto International Successful School 

Principalship (ISSPP) para conocer las prácticas de liderazgo escolar exitoso de una escuela situada en una barriada de 

exclusión social de Sevilla. Para implementar el estudio, se ha utilizado un enfoque mixto, caracterizado por el diseño 

de estudio de casos y el diseño descriptivo, los participantes han sido los miembros de la comunidad educativa, equipo 

directivo, docentes, alumnado, familia e inspector. Para recopilar los datos se han usado como instrumentos el 

cuestionario, las entrevistas y los grupos de discusión. Los resultados analizados detallan los factores de éxito de la 

escuela y su relación con la idiosincrasia de la institución, siendo el profesorado y el liderazgo distribuido los 

principales factores de éxito escolar. Tras la investigación de una escuela ubicada en un entorno desfavorable, los 

resultados indican la relevancia del liderazgo en contextos de difícil desempeño, siendo un indicador clave para 

conseguir el éxito escolar a pesar de las dificultades sociales, económicas y culturales del entorno.  

Palabras clave: éxito escolar; liderazgo; director/a escolar; comunidad de aprendizaje; estudios de caso.  

 

Abstract: Research on the influence of leadership on school success has increased in recent decades. In the present 

study, the third line of research of the International Successful School Principalship (ISSPP) project is used to 

understand the successful school leadership practices of a school located in a socially excluded neighborhood of Seville. 

To implement the study, a mixed approach has been used, characterized by the case study design and the descriptive 

design, the participants have been members of the educational community, management team, teachers, students, family 

and inspector. To collect the data, the questionnaire, interviews and discussion groups have been used as instruments. 

The analyzed results detail the school's success factors and their relationship with the school's idiosyncrasy, with 

teachers and distributed leadership being the main school success factors. After investigating a school located in an 

unfavorable environment, the results indicate the relevance of leadership in contexts of difficult performance, being a 

key indicator to achieve school success despite the social, economic and cultural difficulties of the environment. 

Key words: school success; leadership; school principal; learning community; case studies.  
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1. INTRODUCCIÓN Y JUSTIFICACIÓN 

Las investigaciones educativas sobre la dirección escolar se han incrementado en los últimos 

años, los hallazgos recopilados evidencian la influencia de la dirección en la calidad de la educación 

(Egido, 2013). La dirección, según las palabras de Leithwood et al., (2008), es el segundo factor 

determinante en el conjunto de las variables educativas que inciden en el éxito escolar. Durante 

varias décadas, se ha estudiado la importancia de la dirección para conseguir el éxito escolar (Lee & 

Mao, 2023; Leithwood & Riehl, 2009; Robinson et al., 2008), las diferentes investigaciones sobre 

ambas variables demuestran el papel de los directores en el éxito de las instituciones, los docentes y 

el alumnado. Las contribuciones demuestran la relevancia de los agentes directivos en el éxito 

académico, incluso, afirman que, la responsabilidad del éxito de una institución recae en las 

funciones de la dirección (Hernández Sánchez, 2015).                        

En la dirección destacan variables como el liderazgo escolar, elemento esencial en las políticas 

educativas nacionales e internacionales, debido a su gran aportación en la mejora escolar 

(Hernández-Castilla et al., 2017). Múltiples estudios evidencian la relación entre el liderazgo y el 

rendimiento académico de los estudiantes (Longmuir, 2017). No obstante, las escuelas situadas en 

contextos desfavorables sufren problemas externos e internos que repercuten en el bajo rendimiento 

del alumnado (Harris & Chapman, 2004).  

La inquietud e interés por estudiar cómo influye el liderazgo de la dirección en el éxito de la 

escuela, fue mi principal motivo para realizar el presente Trabajo Fin de Máster (en adelante TFM). 

Otra razón clave fue mi vínculo emocional con la escuela investigada, una institución exitosa a 

pesar de las circunstancias sociales, económicas y políticas que la rodean, debía ser estudiada y 

analizada en profundidad. Ambos argumentos son personales, sin embargo, a nivel profesional, la 

participación en una investigación internacional y centrada en el itinerario de dirección, son dos 

motivos profesionales que justifican la elaboración de dicho trabajo. Por ello, este TFM pretende 

ampliar los estudios del marco del proyecto International Successful School Principalship (en 

adelante ISSPP), mediante la investigación de una escuela situada en una de las zonas más 

desfavorecidas de España.  

La estructura del trabajo se divide en cinco epígrafes. Para comenzar, se presenta una breve 

introducción y justificación del estudio, consecuentemente, se realiza un análisis exhaustivo de las 

bases teóricas de la investigación, posteriormente se enuncian los objetivos y problemas del estudio. 

Después, se introduce el método utilizado, seguidamente, se analizan los resultados extraídos del 

estudio y, por último, se argumentan las conclusiones, discusión, limitaciones e implicaciones.  

 

 

2. MARCO TEÓRICO 

A continuación, se realiza una revisión exhaustiva de la literatura de investigación de interés 

sobre la temática. De esta forma, se elabora un marco conceptual basado en los principales estudios, 

hallazgos y teorías sobre la eficacia escolar y el Proyecto Internacional sobre la dirección escolar 

exitosa, el liderazgo en contextos de difícil desempeño y los tipos de liderazgo idóneos para 

escuelas situadas en contextos desfavorables.   

 

2.1. EFICACIA ESCOLAR Y PROYECTO INTERNACIONAL SOBRE LA 

DIRECCIÓN ESCOLAR EXITOSA 

Las investigaciones sobre la eficacia escolar han aumentado durante las últimas cuatro décadas, 

el incremento de los estudios del movimiento se relaciona con la inquietud e interés de 

investigadores, políticos y agentes de la educación (Bennet & Harris, 1999; Harris et al., 2013 
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Murillo, 2003). Los inicios de la eficacia se pueden retomar en “the publication in 1979 of Fifteen 

Thousand Hours by Michael Rutter and his associates” (Hargreaves, 2001, p. 487). Años más tarde, 

concretamente en 1988, la creación del Congreso Internacional para la Eficacia Escolar y la Mejora 

Escolar fomentó la colaboración de investigadores y difundió internacionalmente los conocimientos 

sobre ambos movimientos (Harris et al., 2013). En el sistema educativo español, según las palabras 

de Murillo (2003), la implantación de leyes educativas como la Ley Orgánica para la Participación, 

la Evaluación y la Gestión de centros docentes (LOPEG), de 1995, y la Ley Orgánica de 

Ordenación General del Sistema Educativo (LOGSE), de 1990, manifiestan las influencias del 

movimiento de la eficacia escolar.  

El movimiento de eficacia escolar sitúa a la escuela en el núcleo del proceso de reforma, los 

resultados de los estudios sobre el movimiento refuerzan y consolidan la teoría de la escuela como 

la primera unidad de cambio (Harris, 2010). La eficacia escolar establece las estructuras, la cultura 

de la organización y el modo de expresar las políticas y prácticas educativas, concretamente, cómo 

se relacionan y fomentan los objetivos generales de la escuela y la eficacia docente en el aula 

(Hargreaves, 2001). A su vez, el movimiento de eficacia escolar trata de estudiar los factores que 

contribuyen e inciden en una escuela eficaz, entendiéndose como una institución que fomenta el 

desarrollo global del alumnado de forma duradera, y promueve el avance de la comunidad 

educativa (Murillo, 2005). Además, de acuerdo con Day et al., (2020), un centro eficaz es una 

institución de formación centrada en los resultados del alumnado. Por ello, la eficacia se puede 

medir a través del nivel de logros de los alumnos para identificar qué estudiantes obtienen mejores 

resultados y cuáles consiguen un menor rendimiento académico (Bennet & Harris, 1999). Entonces, 

la eficacia se puede asociar a comportamientos observables y resultados medibles en pruebas de 

rendimiento escolar (Day et al., 2008).  

Tras una recopilación de hallazgos sobre la eficacia escolar, cabe destacar que, “ha logrado su 

objetivo de demostrar que las escuelas sí hacen la diferencia y que es posible identificar, cuantificar 

y jerarquizar los factores que impactan el desempeño de los alumnos” (Carvallo-Pontón, 2010, p. 

204). Algunos resultados de investigaciones aconsejan y recomiendan que la eficacia escolar se 

gestione mediante la motivación intrínseca del profesorado hacia la tarea, y el compromiso 

organizacional de los mismos, ambos procesos impactarán directamente en la eficacia escolar 

(Somech, 2005). Asimismo, siguiendo las palabras de Murillo (2005), la eficacia escolar ha 

contribuido en la compilación de los factores de escuela, aula y sistema educativo que inciden en el 

desarrollo global del alumnado.  

Como se ha mencionado anteriormente, la eficacia escolar ha investigado el rendimiento 

académico de los estudiantes. El proyecto ISSPP estructura su estudio en tres temáticas 

fundamentales, en primer lugar, se encuentra la eficacia escolar (Hernández-Castilla et al., 2017). 

La segunda área de investigación del proyecto ISSPP es el cambio y la sostenibilidad en la mejora 

de los centros (Hargreaves & Fink, 2008), y la tercera línea de estudio son las prácticas del 

liderazgo escolar exitoso (Leithwood & Jantzi, 2006).  

El estudio ISSPP se inició en el año 2001 en Inglaterra y Estados Unidos, posteriormente se 

incorporaron los países escandinavos, China y Australia (Hernández-Castilla et al., 2017). El 

proyecto ISSPP, según Drysdale & Gurr (2017), se focalizó en el éxito, considerándolo un concepto 

inclusivo e integral. De esta forma, el éxito se relacionó con multitud de resultados, no solo con 

indicadores de proceso y logros (Longmuir, 2017). El estudio ISSPP pretende dar respuesta a la 

siguiente pregunta, “¿qué actuaciones de liderazgo exitoso existen en las escuelas de todo el 

mundo?” (Martínez-Valdivia et al., 2018, p. 36).  

En la actualidad, la mayoría de las investigaciones de ISSPP se caracterizan por el estudio de 

casos a nivel internacional sobre el liderazgo exitoso (Gurr et al., 2005; Notman & Henry, 2011; 

Wang et al., 2016). Diversos estudios contribuyeron a la configuración de la red ISSPP y al 

hallazgo de factores que definen el liderazgo exitoso (Hernández-Castilla et al., 2017). Los 
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indicadores según los estudios de Drysdale & Gurr (2017); Møller (2016); Wang et al., (2016), son 

los siguientes: a) un liderazgo para el aprendizaje, b) la importancia de la formación de los 

directores, c) el cuidado de los estudiantes, d) su focalización hacia el éxito y, e) la rendición de 

cuentas. Como se puede observar, el liderazgo está presente en las escuelas exitosas, siendo uno de 

los hallazgos principales de multitud de estudios empíricos sobre el éxito escolar (Scheerens, 2012). 

 

2.2. LIDERAZGO EN CONTEXTOS DE DIFÍCIL DESEMPEÑO 

La mejora escolar es una tarea ardua en escuelas ubicadas en contextos desafiantes, debido al 

conjunto de variables sociales y/o económicas (Harris et al., 2006). Sin embargo, Hopkins (2001) 

enfatiza en prácticas de liderazgo transformacional para conseguir la mejora en escuelas con 

circunstancias difíciles. Para liderar el cambio en escuelas situadas en entornos desfavorables, se 

priorizan a las personas y se les concede la importancia requerida, por tanto, la calidad de las 

relaciones en la escuela, el liderazgo distribuido, y el foco hacia el proceso de enseñanza-

aprendizaje del alumno, genera altos niveles de compromiso y esfuerzo en los directores y 

profesores (Day, 2005; Harris, 2006). Pese a ello, las escuelas situadas en contextos desfavorables 

obtienen niveles de desempeño por debajo de los promedios nacionales en la mayoría de los casos 

(Harris et al., 2006). Según los mismos autores, a pesar de la pasión, responsabilidad y voluntad de 

los docentes y el equipo directivo, las escuelas ubicadas en contextos de difícil desempeño 

presentan dificultades prácticas que necesitan una mayor dedicación por parte de los profesionales 

de la escuela.  

Tras la revisión de literatura sobre cómo mejorar la escuela en contextos desafiantes, se ha de 

subrayar la presencia de factores internos y externos a la organización (Harris et al., 2006; Muijs et 

al., 2004). De acuerdo con la investigación de Creemers et al., (2000), un factor externo es la 

complejidad del entorno y un factor interno es la edad de la organización. El estudio de Potter et al., 

(2002), presenta otros indicadores de carácter externo como el aislamiento geográfico, los bajos 

niveles de formación y el empleo precario en la población adulta. Las escuelas de difícil desempeño 

se caracterizan por alumnado con diversidad étnica y bajos niveles de alfabetización (Harris & 

Chapman, 2004), es decir, factores internos que no contribuyen en la mejora de la escuela. No 

obstante, atendiendo las palabras de Pascual (2011), un factor clave para el cambio hacia la mejora 

de la institución es el contexto socioeconómico.   

Según el estudio de Harris et al., (2006), las escuelas en transformación hacia la mejora 

requieren un ajuste entre las posibles condiciones internas y externas que afrontan. En base a los 

mismos autores, algunos investigadores han estudiado la sostenibilidad de la mejora escolar en 

instituciones de contextos desfavorecidos y afirman que, es esencial el trabajo con la comunidad y 

entidades externas a la organización. A través de la creación de redes y el trabajo mutuo, los líderes 

desarrollan su influencia al considerar el posible apoyo de organizaciones externa (Hitt & Meyers, 

2018). La importancia de apoyos externos para la mejora de la escuela es notable, en base a 

Hopkins & Reynolds (2002), la ayuda externa se puede producir de múltiples formas, como, por 

ejemplo, mediante la creación de redes escolares con apoyo mutuo, ofreciendo liderazgo en 

diferentes niveles, compartiendo ideas, difundiendo buenas prácticas educativas e instituyendo 

comunidades profesionales de aprendizaje.  

Una teoría postulada sobre la mejora de escuelas en zonas desfavorables es la del modelo 

compensatorio (Muijs et al., 2004). La escuela debe compensar la falta de recursos y los problemas 

de los estudiantes de zonas desfavorables, por tanto, en primera instancia, se satisfacen las 

necesidades básicas del alumnado, y posteriormente, se focaliza en mejoras centrada en procesos 

sistémicos de largo plazo (Teddlie et al., 2000). Atendiendo las afirmaciones de los mismos autores, 

el modelo compensatorio, asegura que los profesionales de escuelas de difícil desempeño deben 

trabajar más para conseguir los resultados requeridos. Por tanto, los docentes han de mantener y 
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sostener los niveles de rendimiento académico de la escuela a través de su esfuerzo profesional, ya 

que, el éxito podría ser breve y frágil en estas circunstancias desafiantes (Whitty, 2001). Por este 

motivo, los directores de escuelas ubicadas en zonas desfavorecidas establecen relaciones con los 

familiares de los estudiantes, puesto que, la vinculación entre familia, escuela y comunidad influye 

directamente en los resultados académicos del alumnado, siendo esta conexión de vital importancia 

para conseguir el éxito en las escuelas (Harris, 2002). Por tanto, el director es el principal encargado 

de la mejora educativa en escuelas de bajo rendimiento (Pashiardis et al., 2018). La vulnerabilidad 

de los centros de difícil desempeño es destacable, por ello, como bien menciona Harris (2006), es 

imprescindible el esfuerzo contra viento y marea de directores y docentes.  

 

2.2.1. TIPOS DE LIDERAZGO IDÓNEOS PARA ESCUELAS DE DIFÍCIL 

DESEMPEÑO 

Diferentes investigaciones explican la relevancia del liderazgo distribuido y de justicia social en 

las escuelas situadas en contextos desfavorecidos (Harris, 2002; 2006). A continuación, se exponen 

los dos tipos de liderazgo mencionados.  

El liderazgo distribuido no se considera un nuevo tipo de liderazgo, “sino un modo nuevo de 

ejercerlo y conceptualizarlo que puede adoptar formas «híbridas»” (Bolívar, 2011, p. 267). Este 

liderazgo es característico por sus interacciones y no acciones, en él, se establecen diferentes 

equipos, agrupaciones y conexiones para la consecución de objetivos específicos (Leithwood et al., 

2020). El liderazgo distribuido, según las palabras de Murillo (2006), “significa un cambio en la 

cultura, que entraña el compromiso y la implicación de todos los miembros de la comunidad escolar 

en la marcha, el funcionamiento y la gestión de la escuela” (p. 19). Con el desarrollo del liderazgo 

distribuido, se impulsa una cultura de confianza, fomentada por el sentido de pertenencia de los 

profesionales, alumnos y la familia (Gurr et al., 2005). El objetivo principal del liderazgo 

distribuido de acuerdo con Woods & Gronn (2009), es lograr la interacción interpersonal y el 

esfuerzo de los docentes para conseguir la capacidad de liderazgo individual y organizacional. El 

liderazgo distribuido está enfocado en la capacitación profesional de los docentes, de esta forma, la 

escuela se configura como una organización que aprende y forma a los agentes implicados, 

conocida como una comunidad profesional de aprendizaje (Bolívar, 2008).  

El liderazgo para la justicia social se define como “un modelo de liderazgo que pone su foco de 

atención en la construcción de una organización educativa que trabaje en contra de las 

desigualdades y por el desarrollo de una sociedad más justa” (Murillo y Hernández-Castilla, 2014, 

p. 23). El liderazgo para la justicia social fue considerado por Murphy (1999), un liderazgo esencial 

para el siglo actual. Por tanto, este tipo de liderazgo no es reciente, en las últimas décadas han 

aumentado las contribuciones teóricas y prácticas para su posterior desarrollo (Bolívar et al., 2013). 

Las características principales del liderazgo para la justicia social son las prácticas y los valores 

impulsados, como, por ejemplo, el interés y trabajo para todos y cada uno de los alumnos, la 

equidad, participación, tradiciones, y, sobre todo, la lucha por una sociedad diferente (Hernández-

Castilla et al., 2013); (Theoharis, 2007).  

En la sociedad actual conviven ciertas injusticias, para enfrentarlas, el liderazgo para la justicia 

social debe reflexionar críticamente sobre los aprendizajes académicos requeridos a los estudiantes 

de entornos desfavorables y, por tanto, recopilar alternativas relacionadas con sus vivencias y 

culturas (Moral et al., 2017). No obstante, se ha de considerar que, una sociedad socialmente justa y 

democrática no debe renunciar a la consecución del adecuado desarrollo académico e intelectual de 

los estudiantes (González, 2015). Por ello, el principal elemento a estudiar de la diversidad cultural 

es la estructura y formación de un currículo adaptado a las necesidades y la realidad del alumnado 

(Moral et al., 2017).  
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3. PROBLEMA Y OBJETIVOS 

A pesar de los hallazgos recientes sobre la dirección escolar exitosa, aún es escasa la 

investigación que aborda el éxito escuelas de difícil desempeño. Por ello, el objetivo general del 

estudio es comprender la dirección escolar en centros exitosos, los objetivos específicos serían los 

siguientes:  

- Conocer las estrategias y prácticas de gestión de la directora de la escuela. 

- Comprender el liderazgo de la directora y su influencia en el éxito de la escuela.  

Para concretar el objetivo se enuncian las siguientes preguntas de investigación:  

- ¿Qué tipo de estrategias y prácticas de gestión desarrolla la directora en la escuela? 

- ¿En qué medida el liderazgo de la directora influye en el éxito de la escuela? 

 

 

4. MÉTODO  

4.1. DISEÑO Y ENFOQUE METODOLÓGICO  

El TFM se inserta en la tercera línea del proyecto ISSPP (las prácticas del liderazgo escolar 

exitoso). Con la finalidad de entender las herramientas de gestión de liderazgo y la influencia de la 

directora en el éxito escolar, se ha utilizado un enfoque mixto constituido por un diseño de estudio 

de caso simple y un diseño descriptivo.  

La investigación se caracteriza en mayor medida por el estudio de caso, definido como “un 

objeto de estudio con unas fronteras más o menos claras que se analiza en su contexto y que se 

considera relevante bien para comprobar, ilustrar o construir una teoría o una parte de ella” (Coller, 

2000, p. 29).  

Los métodos de la investigación son las entrevistas cualitativas semiestructuras individuales y 

grupales y la encuesta. Al implementar metodologías cuantitativas y cualitativas, se observa la 

estrategia de integración metodológica conocida como triangulación. Según las palabras de Bericat 

(1998), “los métodos son implementados de forma independiente, pero se enfocan hacia una misma 

parcela de la realidad, parcela que quiere ser observada o medida con dos instrumentos diferentes” 

(p. 38). La metodología cuantitativa pretende saber el grado de liderazgo ejercido por la directora y 

su influencia en el éxito escolar, y la metodología cualitativa intenta conocer las estrategias y 

prácticas de liderazgo de la escuela exitosa.  

 

4.2. PARTICIPANTES  

Los participantes se detallan según las metodologías utilizadas en la investigación. En el método 

cuantitativo se implementa el muestreo, mientras que, el método cualitativo desarrolla una selección 

de participantes.  

El muestreo está compuesto por el profesorado del Centro de Educación Infantil y Primaria en 

el segundo y tercer trimestre del curso 2022-2023. El tamaño de la muestra es de 13 docentes y ha 

sido un procedimiento de muestreo no probabilístico accidental, debido al tamaño de la muestra, no 

hay representatividad estadística.  

La selección de los participantes se determina según la accesibilidad a docentes, equipo 

directivo, alumnado, familiares e inspector, su relevancia en el centro y la disponibilidad de tiempo. 

Por este motivo, el procedimiento de selección de casos es por cuotas y se garantiza la 

representatividad estructural tras cumplir rigurosamente los criterios de selección del protocolo 
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ISSPP. En este estudio de casos, se consideran los siguientes criterios, experiencia en la enseñanza, 

años de docencia en el centro y responsabilidades de liderazgo. 

  

4.3. INSTRUMENTOS 

En investigaciones desarrolladas por el proyecto ISSPP se utilizan los siguientes instrumentos, 

cuestionarios, entrevistas semiestructuradas y grupos de discusión (Hernández-Castilla et al., 2017).  

El presente estudio emplea el cuestionario definido como “un sistema de preguntas racionales, 

ordenadas en forma coherente, tanto desde el punto de vista lógico como psicológico, expresadas en 

un lenguaje sencillo y comprensible, que generalmente responde por escrito la persona interrogada” 

(García, 2005, p. 29). Según el mismo autor, el cuestionario posibilita la recogida de datos 

resultantes de fuentes primarias, en otras palabras, de agentes con información relevante para la 

investigación.  

El cuestionario aplicado es común para todas las investigaciones que usan el protocolo ISSPP, 

cada país lo adapta lingüística y culturalmente, como también se hizo en el presente estudio. La 

técnica del cuestionario se utiliza para analizar datos cuantitativos sobre la escuela y la comunidad 

escolar desde la perspectiva docente, está compuesto por 23 ítems y estructurado en tres 

dimensiones. La primera dimensión “acerca de la escuela y comunidad escolar”, comprende los 12 

primeros ítems, la segunda dimensión “acerca de su enseñanza”, está compuesta por los ítems 13,14 

y 15 y la tercera dimensión “acerca de ti”, se compone de los 8 ítems restantes. La mayoría de las 

preguntas presentan formato de escala graduada y se combinan preguntas de respuesta cerrada y 

libre.  

Para extraer datos cualitativos, se utilizan las entrevistas y los grupos de discusión.  

La entrevista definida como un diálogo con una finalidad diferente a la de establecer una 

conversación (Díaz-Bravo et al., 2013), se usa para conocer la trayectoria del directivo, el éxito de 

la escuela, el tipo de liderazgo de la dirección, e incluso, evaluar y valorar percepciones de docentes 

y equipo directivo sobre la dirección. El proyecto ISSPP emplea entrevistas semiestructuradas, 

según Drever (1995), se componen de preguntas abiertas que permiten la interacción y 

comunicación libre para conocer las percepciones significativas de los entrevistados considerando 

temáticas cruciales para la investigación.  

La duración de las entrevistas es normalmente de 45-60 minutos, se realizan tres entrevistas a la 

directora, una entrevista a la jefa de estudios, secretaria y a nueve docentes. Las entrevistas 

semiestructuradas dirigidas a la directora se componen de ítems diferentes según el objetivo de cada 

una. La primera entrevista está compuesta por 17 ítems sobre la trayectoria del director, de la 

escuela y los cambios experimentados. La segunda entrevista tiene 11 ítems de cuestiones 

relacionadas con el éxito de la escuela y la contribución del equipo directivo. La tercera entrevista 

está constituida por 15 ítems sobre el liderazgo pedagógico, distribuido y desarrollo del liderazgo. 

Sin embargo, la entrevista dirigida al profesorado se compone de 21 ítems sobre la descripción, 

características y transformación de la escuela y el liderazgo pedagógico, entre otros.  

Los grupos de discusión se fundamentan en “el análisis del discurso producido por un conjunto 

reducido de personas seleccionadas y organizadas de acuerdo a criterios sociopsicológicos, para 

discutir sobre un problema/situación indirectamente relacionado con el tema de la investigación” 

(Álvarez Rojo, 1989, p.202). En el siguiente estudio, los grupos de discusión permiten conocer las 

opiniones de alumnos, madres e inspector sobre la institución y el papel directivo. En los grupos 

focales, participa el alumnado y la familia, su duración es aproximadamente de 30-45 minutos. Las 

entrevistas dirigidas a los alumnos están compuestas por 12 ítems sobre las características de la 

escuela y el liderazgo. Mientras que, las entrevistas enfocadas a la familia y agentes externos se 
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componen de 14 preguntas sobre las características de la escuela, la eficacia escolar, el liderazgo y 

posibles mejoras.  

Los tres instrumentos descritos están validados internacionalmente y se emplean en todas las 

investigaciones de ISSPP. Al realizar el presente estudio, los instrumentos se validaron mediante 

juicio de expertos, sin embargo, las adaptaciones fueron poco significativas al cumplir 

rigurosamente el protocolo ISSPP. Como se ha observado, los estudios de ISSPP usan el 

cuestionario como instrumento complementario para conocer las perspectivas de los docentes de la 

escuela. Por tanto, se considera la entrevista como principal instrumento incluso, “más eficaz que el 

cuestionario porque obtiene información más completa y profunda, además presenta la posibilidad 

de aclarar dudas durante el proceso, asegurando respuestas más útiles” (Díaz-Bravo et al., 2013, p. 

163). 

 

4.4. PROCEDIMIENTO 

El acceso a la institución se efectúa de forma longitudinal, se asiste a la escuela ocho días 

durante los meses de marzo, abril, mayo y junio. Previamente, se realiza una llamada telefónica a la 

institución, se establece una conversación con la directora para explicarle qué es el ISSPP, el 

objetivo general de la investigación, qué instrumentos se aplicarán y cómo será la recogida de datos. 

A través del primer contacto telefónico, se confirma la primera visita al centro y se indican las 

posibles acciones a desarrollar en esa primera instancia.  

El primer día la directora presenta la configuración y distribución de la escuela. Posteriormente, 

se conversa sobre la importancia de la investigación y se le agradece la aceptación de la entrevista y 

el tiempo dedicado. Antes de comenzar la primera entrevista, se le proporciona el consentimiento 

informado, se solicita la aprobación para grabar la entrevista, garantizado la confidencialidad y 

anonimato de los datos. A su vez, se confirman los límites de tiempos acordados para la entrevista y 

se esboza el propósito y la estructura de la entrevista. Al finalizar la entrevista, se acuerda la entrega 

del consentimiento informado a docentes y familiares en el momento previo a la entrevista.  

En la segunda, tercera, cuarta, quinta y sexta visita se entrevistan a ocho docentes y se efectúa la 

segunda entrevista con la directora. El séptimo día se realiza el grupo de discusión con el alumnado 

de 6º y el octavo día se entrevista al inspector en la Delegación Territorial de Sevilla. Por último, en 

la novena visita se entrevista a una docente, se lleva a cabo el grupo de discusión con dos madres y 

se desarrolla la tercera entrevista con la directora.  

Para registrar los datos cuantitativos, se utiliza el soporte de cuestionario a papel y online a 

través de Google Forms. La información cualitativa de las entrevistas se recopila mediante la 

grabación en formato de audio digital con la grabadora tras el consentimiento de los participantes. 

 

4.5. ANÁLISIS DE DATOS 

Los datos se analizan según su naturaleza cualitativa o cuantitativa. El estudio de los datos 

numéricos se efectúa mediante estadísticos descriptivos de medidas de tendencia central y 

dispersión, por ello, se extraen la media y desviación típica. El proceso de análisis mencionado se 

realiza para conocer la opinión de los profesores sobre su escuela y comunidad escolares. Este 

procedimiento se ejecuta en el software SPSS. 

En el análisis cualitativo se transfiere la información a documentos digitales y se codifica, es 

decir, “se agrupa la información obtenida en categorías que concentran las ideas, conceptos o temas 

similares descubiertos por el investigador, los pasos o fases dentro de un proceso” (Urbano, 2016, 

p.120). Para comenzar la codificación, se transcriben tres entrevistas de docentes y se configura un 

sistema de categorías inicial considerando principalmente los temas de conversación y preguntas 
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generales de las entrevistas. Tras la transcripción de las entrevistas restantes, se reelabora el sistema 

de categorías en diferentes ocasiones, y finalmente, se establece un sistema de categorías inductivo 

o emergente. El software utilizado para realizar el análisis de datos cualitativos es ATLAS.ti. A 

continuación, en la siguiente tabla, se presenta el sistema de categorías y la definición de cada una.  

 

Tabla 1 

Dimensiones de análisis cualitativo 

 

Fuente: Elaboración propia 
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5. RESULTADOS 

En el siguiente apartado se exponen los resultados obtenidos en el análisis de datos extraídos en 

cuestionarios, entrevistas, grupos de discusión y documentación del centro educativo.  

Tras el análisis de datos cuantitativos, se observan resultados significativos en la desviación 

típica de la mayoría de las respuestas del cuestionario. Los participantes están generalmente de 

acuerdo entre sí, como se puede observar en la siguiente tabla.   

 

Tabla 2 

Estadísticos descriptivos de media y desviación típica de la pregunta 5: ¿en qué medida crees 

que tu director/a hace las siguientes cosas? 

 

Fuente: Elaboración propia.  

 

A continuación, se argumentan los datos cualitativos mediante las características del centro y su 

contexto, la cultura e historia institucional, el liderazgo y las prácticas de liderazgo y el éxito 

escolar. Las dimensiones mencionadas se justifican con el lenguaje narrativo de los participantes en 

las entrevistas y los grupos de discusión.  

 

5.1. DIMENSIÓN: CARACTERÍSTICAS DEL CENTRO Y SU CONTEXTO 

El Colegio de Educación Infantil y Primaria Andalucía, es un centro de Educación 

Compensatoria y Comunidad de Aprendizaje desde el curso 2012-2013.  

Un espacio fundamental del Andalucía es la biblioteca, situada antiguamente en la primera 

planta, trasladada a la planta baja para ampliar su tamaño e instalar una puerta que permite la 

comunicación con el exterior de la escuela. El acceso a la institución simboliza la apertura, un 

espacio que la ejemplifica es el despacho de dirección que siempre está abierto, más que la sala de 

profes que literalmente no se usa (D1). 

La decoración y estética de la escuela son frutos de la participación de alumnos, familia, 

docentes y voluntariado. Las vigas de los pasillos están pintadas de los colores del arcoíris, fue una 

idea propuesta en la fase de sueño del proceso de transformación de un centro en una Comunidad de 

Aprendizaje en la que se define y concreta el tipo de escuela que se quiere.  
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El profesorado y alumnado son agentes fundamentales en el proyecto de Comunidad de 

Aprendizaje. Los docentes que configuran el organigrama de la institución son veintidós, la mayor 

parte de los maestros del personal del CEIP Andalucía repiten el centro, tienen experiencia, 

conocen como se trabaja (I). Los profesores expresan su bienestar en la escuela, es mi segunda 

familia (P4), y manifiestan la alegría en su labor profesional, vengo contenta al cole (P2).  

El alumnado es una población en exclusión social, la falta de diversidad del alumnado impide 

que los resultados se correspondan con la atención educativa que se da, y con las prácticas 

educativas que se ponen en el centro en marcha (JE). Para los alumnos el centro es agradable y lo 

tienen como referencia (P5).  

Las prácticas educativas se organizan con desdoblamientos de grupos, apoyo en grupos 

ordinarios con un segundo maestro/a dentro del aula, modelo flexible de horario lectivo semanal y 

apoyo educativo en el tiempo extraescolar a través de programas de acompañamiento escolar y 

biblioteca tutorizada. Para efectuar las actuaciones se implementan las medidas metodológicas de 

grupos interactivos, trabajo por proyectos, aprendizaje cooperativo, enfoque comunicativo y 

talleres.  

La institución se sitúa en la barriada Murillo de Polígono Sur de Sevilla. Los barrios de 

influencia de la escuela son Martínez Montañés y Murillo, ambos sufren la mayor degradación de 

espacios públicos en Polígono Sur. El contexto más próximo al cole, que son parte de la barriada 

Murillo ha ido cada vez degradándose más, con mayores dificultades, con mayores niveles de 

exclusión (D1). Las fronteras físicas aíslan social y económicamente al barrio, incluso, lo convierten 

en una pieza fragmentada de la ciudad. Queramos o no queramos esto es un barrio de Sevilla, y esto 

va a acabar repercutiendo en la ciudad, de hecho, es uno de los barrios más pobres de Europa 

(JE). 

 

5.2. DIMENSIÓN: CULTURA INSTITUCIONAL 

En las Comunidades de Aprendizaje se establecen estructuras de participación y gestión 

democrática para familias y alumnado. Las estructuras de participación de la familia se basan en el 

delegado/a de familias y la Junta de Familiares. La participación familiar es un caballo de batalla en 

la escuela, sin embargo, implicación, hemos notado que hay más, hemos detectado que hay una 

implicación mayor en las familias, participación, tenemos que seguir trabajando para que vengan 

(S). La participación y gestión democrática del alumnado se efectúa mediante la representación del 

alumnado de cada aula, la Junta de Representantes del alumnado y las asambleas. A veces, en el 

Salón de Actos, nos reunimos toda la clase para votar lo que queremos (A).  

El clima de la comunidad es muy positivo, las relaciones docente-familia son muy cercanas 

ahora mismo, incluso cuando hay un conflicto, es tan cercana que el conflicto viene y se plantea 

abiertamente. Y las relaciones entre los docentes, nacen relaciones de amistad, y somos 

compañeros en el buen sentido de la palabra (D1). La confianza entre los miembros de la escuela 

tiene efectos visibles en la estabilidad docente, en que la familia se sienta participe de la escuela 

(D1).  

El equipo directivo y Claustro comparten valores como el compromiso, el respeto, la acogida, 

la escucha, la empatía, la profesionalidad (D2). Los valores compartidos por la comunidad reflejan 

la seña de identidad del colegio, es una escuela inclusiva para todos y todas, nuestros niños 

trabajan todos en el aula (P2). Pese a las dificultades externas, es un cole alegre, muy luchador, 

muy comprometido (P5). No obstante, la reputación de la institución tiene una doble mirada, el 

profesorado es muy bien valorado en el barrio, incluso por quien no nos conoce, pero el cole, hay 

una gran parte del barrio que no lo quiere, ni siquiera lo quieren antiguos alumnos nuestros, 
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porque somos un centro totalmente segregado y guetizado, viene una parte de esa población en 

mayores niveles de exclusión que el resto del barrio no acepta (D1). 

 

5.3. DIMENSIÓN: HISTORIA INSTITUCIONAL  

En el curso 2001-2002, se inició la apertura de la escuela a familias a través del trabajo con 

entidades insertas en la institución vinculadas al pueblo gitano, puesto que, la población escolar ha 

sido mayoritariamente de etnia gitana en exclusión social. La metodología característica del 

Andalucía eran los agrupamientos flexibles homogéneos, sin embargo, el equipo directivo y 

Claustro comenzaron a cuestionar el funcionamiento de ese modelo. Años más tarde, en el curso 

2005-2006 conocen el proyecto de Comunidad de Aprendizaje, se forman, y en 2006 por 

unanimidad comienzan la transformación del centro en Comunidad de Aprendizaje. A raíz del 

proyecto de Comunidades, se consolida un valor que está en el ADN del cole Andalucía que es el 

diálogo, el diálogo es la herramienta para todo (D1).  

El liderazgo de la escuela ha cambiado a lo largo de los años, sin embargo, ha permanecido el 

liderazgo distribuido. En los inicios de la actual directora, había un liderazgo menos distribuido, no 

obstante, siempre ha habido personas muy relevantes que no eran miembros del equipo directivo, 

pero si tenían un papel importante en el centro, eran a lo mejor menos de las que son ahora, que 

prácticamente el 95% de las personas tienen un papel activo en el Proyecto del Centro, el proyecto 

de Comunidad facilita ese liderazgo (D1).  

En el año 2005, un acontecimiento político y social cambió la configuración y estructuración del 

centro educativo. Un conjunto de familias procedentes del asentamiento chabolista de Bermejales se 

trasladó a la barriada Murillo, tras la llegada, el barrio se manifestó en contra por diferentes 

motivos. Las nuevas familias matricularon a sus hijos en el Andalucía, suceso que desencadenó la 

desescolarización de la mayoría del alumnado del centro. Como resultado, la población escolar 

actual es homogénea, son pocas familias las que se escolarizan en este centro, con lo cual, hay una 

excesiva homogeneidad en la tipología del alumnado (I).  

Un hecho reciente acaecido en marzo de 2021 cambió las prioridades de la institución, porque 

la primera prioridad para nuestras familias y alumnado no fue la educación, nuestras familias se 

buscan la vida en el día a día muchas de ellas, y no podían buscarse la vida con lo cual no había 

recursos económicos. Nos convertimos en gestores sociales (D1). La vuelta a la normalidad en una 

Comunidad de Aprendizaje nos hace un paso hacia atrás en la participación, porque las escuelas 

estábamos cerradas (D2). Una de las consecuencias directas de la COVID-19 en la escuela fue el 

absentismo. El Andalucía se caracteriza por un alto grado de absentismo, muy alto que sube 

digamos en momentos complicados, como, por ejemplo, en la pandemia, y que está costando mucho 

trabajo volver al periodo anterior (I). La alta tasa de absentismo podría mejorar con algunas 

prácticas comentadas desde la mirada prospectiva de equipo directivo y Claustro. Los principales 

posibles cambios para la escuela sería una mayor implicación, participación y colaboración familiar 

y la percepción de la educación como herramienta de cambio, que ellos vean que hay posibilidad si 

yo sigo estudiando de cambiar la situación en la que yo esté (S).  

 

5.4. DIMENSIÓN: LIDERAZGO Y PRÁCTICAS DE LIDERAZGO 

La directora posee una visión de justicia social fruto de experiencias como un voluntariado con 

menores en la barriada de Los Pajaritos en 4º de Educación Secundaria Obligatoria. La vinculación 

con la sociedad fue uno de sus principales motivos para estudiar la diplomatura de Magisterio de 

Educación Especial. Comenzó su andadura en el Andalucía en el curso 1996-1997, aunque su 

experiencia no fue buena. Al año siguiente, aprobó las oposiciones y empezó a trabajar en un 

colegio de Sevilla, sin embargo, en septiembre de 1998 llegó de nuevo al Andalucía.  
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Ángela se convierte en jefa de estudios en el curso 2001-2002 y diez años más tarde, comienza 

su camino como directora. Su objetivo prioritario es que los niños y las niñas del cole Andalucía, 

que están en situación de exclusión social tengan la mejor educación posible, que les permita poder 

superar una barrera tremenda que tienen de exclusión, y poder romper ese círculo en el que se 

encuentran (D1). Para conseguir su principal objetivo, argumenta que la formación continua es 

fundamental, desde que empecé a trabajar como interina, tenía claro que el Centro de Profesorado 

es un aliado y todos los años he estado metida en cursos de formación (D1).  

La implicación de la directora en los asuntos pedagógicos es muy alta, la dirección de un centro 

tiene que tener un liderazgo pedagógico, (…) que plantee una línea pedagógica común en el centro 

que implica estar en formación continua (D3). En la escuela, el Proyecto de Formación de Centro 

está muy presente, ahora que estamos a fin de curso hacemos una Memoria de Autoevaluación (…) 

de ahí sale un Plan de Mejora y vuelve a salir cuales son nuestras necesidades formativas, y en 

septiembre conformamos en Plan de Formación de Centros, que además es para todos (D3).  

La dirección actual es fruto del esfuerzo de personas que han trabajado en y por el Andalucía 

durante años. El centro ha ido caminando hacia, sin darnos cuenta, antes de constituirnos en 

Comunidades, ya el centro iba caminando hacia la inclusión (JE). El liderazgo distribuido del 

centro es ejercido tanto por el equipo directivo como por los miembros del Claustro. Hay un 

liderazgo conjunto del equipo directivo, y hay un liderazgo distribuido en cada uno de los ciclos, en 

todos los ciclos hay personas referentes y hay responsables de diferentes proyectos porque hemos 

apostado por un liderazgo distribuido (D3).  

El equipo directivo ha conseguido múltiples logros, la creación de un proyecto común en el que 

todos sienten que forman parte, la formación continua de la totalidad del Claustro, el 

reconocimiento del CEIP Andalucía como referentes en el Proyecto de Comunidad de Aprendizaje, 

en la relación con familias y en el trabajo cooperativo dentro del Claustro. Es un mérito también que 

la familia sienta que un cole les pertenece y que esto también es de ellos y de ellas (D1). 

 

5.5. DIMENSIÓN: ÉXITO ESCOLAR 

El éxito del CEIP Andalucía se compone de múltiples indicadores, el bienestar emocional del 

equipo docente cohesionado y estable, en continuo proceso de formación, comprometido con los 

procesos de enseñanza-aprendizaje y éxito del alumnado, y el Proyecto de Centro claro y definido. 

Un factor externo de éxito es la colaboración con las entidades, el trabajo en red y la constitución de 

equipos interdisciplinares. El factor clave para conseguir un mayor éxito sería la diversidad del 

alumnado, que nuestras clases fuesen diversas, que estuviesen los niños que están, nosotros no 

queremos que dejen de estar nuestros niños, lo que queremos que entren otros niños y otras niñas 

para que entre los iguales haya referentes distintos (D1). Por ello, la principal limitación para 

lograr el éxito escolar es la segregación, nuestro alumnado del cole es un alumnado el 100% en 

condiciones de exclusión social, y el 80% proviene de una parte del barrio, de un sector de familia, 

que el resto del barrio no quiere (D2).  

Para conseguir el éxito escolar han contribuido diferentes actores formales, informales y líderes 

intermedios. Los miembros de la comunidad educativa influyen directamente en el éxito del 

Andalucía, equipo docente, Claustro, la apertura del centro a la colaboración con entidades y a la 

familia, es decir, ese sentido de pertenencia que las familias tienen en el cole. La respuesta del 

alumnado (…), ese papel activo de los niños y de las niñas (D2). A su vez, el papel de líderes 

intermedios como la asociación Entre Amigos, el trabajo en red con entidades y centros educativos 

de la zona, y el voluntariado, incide en el éxito de la institución en gran medida.  
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Por último, el concepto de enseñanza de calidad en el Andalucía se enfoca en la inclusión del 

alumnado. La calidad del profesorado o de la enseñanza de calidad tiene que tener principios como 

la inclusión y la equidad, (…), además que, el tema básico para la calidad con respecto al 

profesorado es la formación del profesorado, el compromiso educativo y el compromiso social del 

profesorado (D3). La enseñanza de calidad sería la que brinda las mismas oportunidades a todo el 

alumnado, y en este contexto sería aquel tipo de educación que les facilitará a personas que viven 

en un entorno tan desfavorecido como el nuestro y tan vulnerable, unas condiciones de igualdad, 

de justicia social y de equidad (P7). 

 

 

6. DISCUSIÓN, CONCLUSIONES, LIMITACIONES E IMPLICACIONES 

La investigación estudia el liderazgo de la directora de una escuela situada en un entorno 

desfavorecido de Sevilla. Según diferentes investigaciones, los factores contextuales -

socioeconómicos y familiares- son relevantes para conseguir el éxito escolar (Pascual, 2011). Como 

se ha podido observar, pese a las dificultades del contexto externo de la institución, el CEIP 

Andalucía es un centro exitoso por diferentes aspectos que se detallan a continuación.  

Uno de los principales factores que inciden en el éxito escolar es el liderazgo (Day et al., 2008; 

Leithwood y Seashore, 2011), sin embargo, sería injusto explicar el éxito de esta escuela 

basándonos únicamente en el liderazgo y obviando múltiples indicadores que hacen exitosa a esta 

escuela.  

Un indicador clave de éxito en esta escuela es el profesorado, su bienestar emocional, la 

confianza y cohesión del equipo docente, manifestado en la estabilidad y perdurabilidad en el 

centro. Los docentes del Andalucía están por puestos específicos, algunos tienen plaza en otros 

centros y eligen la continuidad curso tras curso en este centro, principalmente porque creen en el 

Proyecto de Centro y por el gran sentido de pertenencia a la escuela.  

El compromiso del Claustro expresa el significado de la palabra equipo, es decir, los profesores 

y el equipo directivo reman hacia la misma dirección y comparten una misma línea pedagógica. 

Como consecuencia, la coordinación, organización y colaboración del Claustro es un motor en la 

formación continua de la totalidad del profesorado, en el compromiso con los procesos de 

enseñanza-aprendizaje del alumnado y en la consecución del éxito del alumnado, brindando la 

mayor enseñanza de calidad a través de prácticas educativas inclusivas, por tanto, estos factores son 

la clave del éxito en el Andalucía.  

De acuerdo con diversos estudios, un indicador principal para la escuela exitosa es el liderazgo, 

como se ha expuesto anteriormente. En el Andalucía, el liderazgo distribuido es ejercido tanto por 

el equipo directivo como por los docentes, según su historia institucional siempre ha existido un 

liderazgo distribuido en mayor o menor medida. Sin embargo, el Proyecto de Comunidad de 

Aprendizaje ha facilitado este tipo de liderazgo promovido por los principios pedagógicos de la 

directora que fomenta la formación continua de Claustro y equipo directivo, en diferentes espacios 

como los Claustros pedagógicos y la formación entre iguales con las mentorías. De esta forma, se 

podría afirmar que, el profesorado y el liderazgo distribuido de equipo directivo y Claustro son dos 

factores indispensables en el éxito del Andalucía.  

Los factores de éxito mencionados se relacionan directamente con la idiosincrasia del centro. El 

Andalucía es una Comunidad de Aprendizaje compuesta por un equipo de docentes conscientes del 

Proyecto de Centro claro y compartido que se ha gestado durante muchos cursos académicos, por 

ello, el centro se caracteriza por los docentes que suman al Proyecto de Comunidad y no reman en 

dirección contraria. La totalidad de los maestros están comprometidos por y para conseguir la 

educación de calidad de su alumnado, el liderazgo distribuido ejerce un papel fundamental en esta 
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tarea, siendo la confianza entre los docentes y el liderazgo pedagógico de la directora los que 

aseguran el desarrollo del liderazgo distribuido en la escuela.  

Las prácticas educativas brindadas al alumnado a través de metodologías innovadoras son 

factores que podrían contribuir a un mayor éxito en el Andalucía, sin embargo, la mayor limitación 

de esta escuela es la falta de diversidad y la excesiva homogeneidad del alumnado. Según las 

palabras de Casanova (2002), la atención a la diversidad es un factor de calidad educativo, de lo 

contrario, se incrementa la tasa de exclusión del alumnado, el empobrecimiento cultural en la 

sociedad, y decrece la calidad de la educación para todos. 

El presente estudio muestra unas limitaciones y recomendaciones para futuras investigaciones 

de ISSPP. Una limitación predominante en el desarrollo de la investigación fue la falta de tiempo 

del profesorado, equipo directivo y alumnado para el desarrollo de las entrevistas, incluso, alguna 

entrevista fue interrumpida porque el entrevistado tenía que asistir a clase o era demandado en 

algún espacio de la institución. La recomendación principal para futuras investigación sería un 

análisis exhaustivo del cuestionario dirigido a docentes, y una posible reformulación de preguntas 

muy similares aunándolas para evitar el cansancio mental del profesorado. De hecho, la mayoría de 

los docentes expresaron el malestar debido a la extensión del cuestionario y la sensación de 

responder en diferentes ocasiones a la misma pregunta.  
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ANEXOS 

ANEXO I. CUESTIONARIO 
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ANEXO II. ENTREVISTAS 
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