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Resumen

Esta tesis presenta un modelo de gestión de calidad que ayuda a los centros 

de educación a responder a su nuevo entorno, dinámico y cambiante, a satisfacer 

sus nuevas necesidades y a caminar hacia ia mejora continua de su organización, es 

una potente herramienta para conseguir crear el ambiente necesario v generar el 

cambio de paradigma entre los miembros de la comunidad escolar de forma que se 

implante con éxito cualquier estrategia de calidad avanzada ó innovación en el 

centro de educación. El punto vital del modelo GOlEN es el ser humano. Las personas 

V su participación, es el alimento principa! para que el modelo se desarrolle con 

éxito. Los aspectos daves del modelo son la sensibilización, motivación, formación, 

comunicación, participación e información de todas las personas implicadas en la 

misión del centro.

Abstraer

This Thesis introduces a quality management module that helps educational 

centres to face their new dynamic and changing environment. to satisfv their needs 

and evolve into the continuous improvement strategies. it is a powerfui tool that 

creates the necessary environment to generare the change in paradigm neeüed in 

educatlonal communities so as to successfully implement any innovation or 

advanced quality strategy in the centre. The main (and vital) object in the model 

proposed (GOlEN) Is the human being. The people and their involvement in the 

project is the main input needed for the model to work properly and successfully 

The key aspects of the model are sensibilizaron, motivation, training, 

communication, partteipation and Information of all the people involved in the 

mission of the centre.

v



ÍNDICE

1 INTRODUCCIÓN

1.1 M O T IV A C IÓ N  E IN T E R É S  D E L  T R A B A JO  1

1.2 O B J E T IV O S  4

1.3 M E T O D O L O G ÍA  5

2. A N T E C E D E N T E S  Y  A N A L IS IS  D E  L A S  S O L U C IO N E S  E X IS T E N T E S ________H

2.1 C O N T E X T O  S O C IO -E C O N Ó M IC O  L A  E D U C A C IÓ N  Y  L A  S O C IE D A D

D E L  C O N O C IM IE N T O  12

2.2 L A  E D U C A C IÓ N  E N  U N A  S O C IE D A D  P E R M A N E N T E  D E

C A M B IO  13

2 3 L A  E D U C A C IÓ N  C O M O  S E C T O R  E S T R A T É G IC O  15

2 4 E N  B U S C A  D E  L A  C A L ID A D  18

2.5 B E N E F IC IO S  D E  L A  A P L IC A C IÓ N  D E  U N  S IS T E M A  D E  C A L ID A D  EN

E D U C A C IÓ N  22

2.6 C O N C E P T O  D E  C A L ID A D  22

2.7 M O D E L O S  D E  C A L ID A D  A P L IC A D O S  A L  S E C T O R  IN D U S T R IA L  U N A

R E F E R E N C IA  26

2.7.1 E v o l u c ió n  d e  l a  Ca l id a d .......................................................................26

2.7.2 C o n t r o l  d e  l a  C a l i d a d ................................................................ 28

2.7.3 As e g u r a m ie n t o  d e  l a  Ca l id a d .............................................................. 29

2.7.3.1 La Norma ISO  9000............................................... .................. 30

2 .7.3.2 Diferencias entre los tres Estándares de Valoración....................... 31

2 7.3.3 ¿Por que introducir un Sistema de Aseguramiento de la Calidad en

una organización?...........................................................33

2.7 4 C a lid a d  T o t a l ............................................................................. 34

2.7.4.1 Modelos de Gestión de la C a lid ad ...............................................35

2.7.4.1.1 Modelo Dem ing..................................................... 36

2.7.4.1.2 Modelo Malco lm  Baldridge...........................................36

2.7.4.1.3 Modelo Europeo de Gestión de Calidad T o ta l............3 7

Vil



2.7.5 P r in c ip io s  d e  l a  C a l id a d  T o t a l ................................................. 38

2.7.5.1 L iderazgo.............................................................................. 39

2 .1 .5 2  Orientación hacia el cliente......................................................39

2 .7.5.3 Participación de todas las personas........................................... 40

2.7.5.4 Aplicación de la Mejora Continua a todas las actividades de la

organización........................................................................  41

2.7.5 5 Gestión por procesos........................................ .................... 43

2.7.5.6 Gestión con datos e indicadores............................................... 44

1.1.5.1  Trabajo en equipo................................................................... 44

2.7.6 ¿P o r  Que C a l id a d '* .....................................................................44

2.8 A N A L IS IS  D E  L A  S IT U A C IÓ N  IN T E R N A C IO N A L  D E  L A  G E S T IO N  D E

L A  C A L ID A D  E N  C E N T R O S  D E  E N S E Ñ A N Z A  47

2.8.1 OBJETIVOS DEL ANÁLISIS.............................................................  48

2 .8.2 .A lc a n c e ......................................................................................49

2.8.3 D e s a r r o l lo .............................................................................................. 50

2.8.3.1 Búsqueda de información......................................................... 50

2.8 .3.2 Visitas a centros y universidades...............................................50

2 9 R E S U L T A D O S  D E L  A N A L IS IS  51

2 9 1 C u r s o s  de f o r m a c io n ................................................................. 51

2.9 1.1 Enseñanza Reglada................................................................  52

2.9.1 .2 Enseñanza N o  Reglada............................................................ 55

2 9.2 S iste m as de C a l id a d  en C e n t r o s  de E d u c a c ió n ......................... 59

2 9.2.1 Enseñanza Reglada............................................................ 60

2 9 2.2 Enseñanza no Reglada........................................  70

2 9.3 M e t o d o l o g ía s  d e  im p l a n t a c ió n  d e  S i s t e m a s  d e  C a l id a d  e n

C e n t r o s  de E n s e ñ a n z a ............................................................... 71

2.9.3.1 Programa Experimental de Evaluación de la Calidad del Sistema

Universitario....................................................................... 72

2.9 3 1.1 Evaluación de la enseñanza...................................  74

2.9.3.1.2 Evaluación de la investigación...................................75

2.9.3.1.3 Evaluación de la administración y los servicios...............75

29.3.2 S and wcll College: un ejemplo de implementación de la IS O  9002. 75

2.9.3.3 Aplicación de la metodología de Dem ing en el entorno educativo:

hacia un Sistema de Gestión Total de la Calidad......................... 80

vllf



2.9.3.4 Solihuil Co lle ge ....................................................................... 86

2.9.3.5 Hcreward College o f  Furthcr Education.......................................86

2.9.3.6 Shefficld Hallam University.................................. ....................87

2.9.3.7 Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Monterrey...... 88

2 .9.3.8 Calidad Total en la Educación Básica Gobierno de Nuevo León.

M éxico.................................................................................... 93

2.9.3 9 Q U A L IT A S .  Programa de Calidad en Educación del I T E S M ....97

2.9.3.10 O T R O S  M O D E L O S ...............................................................100

2.9.3.10.1 C A S O  A ..................................................................... 100

2.9.3.10.2 M O D E L O  B ........................................................................................ 104

2.10 C O N C L U S IO N E S  D E L  A N Á L IS IS  105

3 M O D E L O  G O lE N  P R O P U E S T O ___________________________________________ 107

3 1 MODELO GOIEN 108

3.1.1 Fu e n t e s  d e  in f o r m a c ió n .......................................................................108

3.1.2 DEFINICION DEL MODELO G O IEN ..........................................................  H2

3.1.3 Repercusión en lo s  a lu m n o s .............................................................. U 7

3 1.4 IMPLANTACIÓN DEL MODELO G O IE N .............................................................  118

3.1.5 CRONOLOGIA DE IMPLANTACION...........................................................  1 ]9

4 LIDERAZGO INSTRUCTIVO Y  COMPARTIDO______________________________ \J3

4.1 OBJETIVOS GENERALES 124

4.1.1 Ob je t iv o s  e s p e c íf ic o s ............................................................................ 127

4.2 CONCEPTUALIZACIÓN 129

4 2.1 M a rc o  de a c tu a c ió n ...........................................................................129

4.2.2 defin ic ión  de l íd e r  y  l id e ra z g o .......................................................132

4.2.3 T e o r ía s  a c e r c a  d e l  l id e r a z g o : l o s  e s t il o s  “X " e  " Y  “  de

M c .Gr e g o r ............................................................................................ 134

4.2 A E s t i lo s  c lá s ic o s  de lid e ra z g o ................................................. 137

4 .2.5 E s t i lo  de lid e raz g o  de L ik e r t ..........................................................139

4.2.6 L id e r a z g o  s it u a c io n a l : u n  m o d e l o  q u e  r e l a c io n a  l o s  e s t il o s  d e  

l id e r a z g o  c o n  e l  n iv e l  d e  d e s a r r o l l o  d e  lo s  c o l a b o r a d o r e s  141

IX



4.2.6.1 Estilos de liderazgo según B lanchard.................................. .... 141

4.2.6 .2 Nivel de desarrollo de los colaboradores.................................... 142

4.2 .6 .3 Claves para utilizar el modelo de liderazgo situacional.................143

4.2.7 L id e r a z g o  e f ic a z ........................................................................ 144

4.2.8 LIDERAZGO DE TRANSFORMACION................................................... 146

4.2.9 R e s i s t e n c i a  a l  c a m b i o ................................................................ 147

4.2.10 La  m a g ia  d e l  e m p o w e r m e n t .............................  151

4 3 M O D E L O  O P E R A T IV O  155

4.3.1 d e sa r r o l l o ............................................................................................................... 156

4.3.1.1 Sensibilización del equipo directivo ......................... ........ ..... 156

4.3.1.2 Constitución equipo guia: comisión de calidad 157

4 3 1.3 Inicio del Proceso de Mejora Continua .................  .160

5 M O D E L O  D E  G E S T IÓ N  P A R T IC IP A T IV O  __________________________165

5 1 OBJETIVOS GENERALES 165

5.1.1 O b j e t i v o s  e s p e c í f i c o s ..........................................................................................170

5.2 CONCEPTU AL LZ ACION 172

5 2  1 MEJORA CONTINUA...................................................................  174

5.2.2 T r a b a jo  en  e q u ip o ......................................................................177

5 3 MODELO OPERATIVO 187

5 3  1 D e s a r r o l l o ................................................................................ 191

6 AVANCE DIRIGIDO____________________ ____________________________________ ¿02

6 1 OBJETIVOS 203

6 .1.1 O b j e t i v o s  e s p e c í f i c o s ............................................................................ 207

6 2 CONCEPTUALI2ACIÓN 208

6.2.1 M ISIÓN ........................................................................................................209

6.2.2 VISION.........................................................................................................212

6.2.3 V a l o r e s .....................................................................................................215

6.2.4 PLAN ESTRATEGICO................................................................................... 216

6.3 MODELO OPERATIVO 220

6.3.1 D e s a r r o l l o .............................................................................................. 220

x



7. A V A N C E  P E R S O N A L IZ A D O 223

7.1 OBJETIVO GENERAL 223

7. I I O b j e t iv o s  e s p e c íf ic o s ............................................................... 226

7.2 CONCEPTU AL IZ ACIÓN 227

7.2.1 Ca r a c t e r ís t ic a s  d e  u n  s is t e m a  d e  Ca l id a d  T o t a l .

AUTOEVALUACION................................................................................ 231

7.2.2 S is t e m a  d e  a s e g u r a m ie n t o  d e  l a  c a l id a d ...............................238

7.2.3 T ip o s  d e  c e n t r o s  e d u c a t iv o s .................................................. 246

7.3 M O D E L O  O P E R A T ÍV O  2^8

7.3.1 C a lid a d  T o ta l ,  a u to e v a lu a c io n ................................................... 249

7.3.2 S i s t e m a  d e  A s e g u r a m ie n t o  d e  l a  c a l id a d ...............................253

8 IM P L A N T A C IÓ N  D F L  M O D E L O  G O IF N _________________________________ 257

8.1 Pr im e r a  e v a l u a c io n  258

8.2 S e g u n d a  e v a l u a c ió n  261

8.3 T e r c e r a  e v a l u a c ió n  263

8 4 C u a r t a  e v a l u a c ió n  264

9 C O N C L U S I O N E S _________________________________________________________ 271

9.1 A N Á L IS IS  D E  L A S  A P O R T A C IO N E S  O R IG IN A L E S  271

9.2 L ÍN E A S  F U T U R A S  D E  IN V E S T IG A C IÓ N  275

B IB L IO G R A F ÍA _________________ __________________________________________ 277

XI



APÉNDICE A 315

DIAGNÓSTICO DE LA SITUACION ACTUAL EN LOS CENTROS DE 

EN SEÑ A N ZA  3 ] 5

APÉNDICE B__________________________________________________________________3 2 5

RESULTADOS DE LA SITUACIÓN DE LA ENSEÑANZA

EN EL PAIS VASCO 325

APENDICE C___________________________________________ ___ ________________________3 4 3

ENCUESTAS DE EVALUACIÓN 3 4 3

E n c u e s t a  a  l o s  P r o f e s o r e s ,  p as. a lu m n o s  y  p a d r e s  ( e n t r o  1996) .345

ENCUESTA A LOS PROFESORES. Pa S. ALUMNOS Y PADRES (JULIO 1996) . .3 4 9

e n c u e s t a  a  l o s  P r o f e s o r e s ,  p as. a lu m n o s  y  p a d r e s  ( j u l io  i 997) .35 ]

xll



INDICE FIGURAS

Figura 2.1. Las tres esquinas de la calidad....................................................... 24

Figura 2,2. Evolución déla Calidad................................................................ 27

Figura 2.4. Modelo Europeo de Gestión de Ja Calidad Total..................................36

Figura 2.6. Ciclo poca de Shewart................................................................. 41

Figura 2.7. Estructura necesaria para la Implantación del modelo de

calidad en el ITESM.......................................................................90

Figura 2.8. Proceso de Implantación............................................................ 101

Figura 3.1. Pirámide tradicional de educación y et paradigma del modelo C0IEN...113

Figura 3.2. Modelo cotEN................................ ............................... .......... 114

Figura 3.3. Cronología de implantación del modelo COIEN................................. 120

Figura 4.1. Representación gráfica del módulo i .............................................. 128

Figura 4.2. Conceptuallzación del termino líder............................................... 134

Figura 4.3 Relación entre personal del centro educativo y el tipo liderazgo....... ...139

Figura 4.4 curva modelo del liderazgo situadonal........................................... 144

Figura 4.5. Relación entre el grado de madurez de los colaboradores y

el tipo de liderazgo.... ................ ................................................145

Figura 4.6 Modelo de implantación del modulo i .............................................155

Figura 5.1 Bloques del módulo il.................................................................. 167

Figura 5.2. compromiso de un equipo........................................................... 169

Figura 5.3. Representación gráfica del módulo II..............................................172

Figura 5.4. Mejora Incremental y representación de las estrategias

KAIRU v KAIZEN........................................................................... 175

xiii



Figura 5.5. Actividades que se fomentan con el trabajo en equipo

debido a los valores que fomenta..................................................179

Figura 5.6, Alineamiento de equipos............................................................. 180

Figura 5.7. proyectos de mejora dispersados por el centro de educación.............188

Figura 5.8. Modelo de Implantación del módulo II........................................... 189

Figura 5.9, Despliegue de provectos de mejora................................................192

Figura 5.10. Cido de Deming........................................................................195

Figura 5.11. Alternativas al finalizar un cido pd ca ............................................ 199

Figura 6.1. Objetivos del módulo m................................................................207

Figura 6.2. Representación gráfica del módulo iil............................................. 208

Figura 6.3. Energías de los integrantes de un centro de educación..................... 210

Figura 6.4, Eslabones hacia la visión del centro educativo..................................216

Figura 6.5. Proceso de Hoshin Kanri...............................................................218

Figura 6.6. Modelo de implantación del módulo Hi.......................................... 220

Figura 7.1 Representación gráfica del módulo iv............................................. 227

Figura 7.2. Relación entre el modelo europeo de la calidad y el sistema de 

aseguramiento de la calidad......................................................... 229

Figura 7.3. Normas ISO como primer paso hacia la calidad total.......................... 231

Figura 7 a. Modelo básico de calidad............................................................. 232

Figura 7.5. Principales no conformidades por grupos organizativos.....................240

Figura 7.6. Proceso a seguir en el módulo iv ................................................... 249

Figura 7.7. Componentes de la Implantación de un sistema de calidad total..........253

Figura 7.8. proceso de implantadón de un sistema de

aseguramiento de la calidad.........................................................255

xiv



INDICE TABLAS

Tabla 1.1. Estructura de la tesis...................................................................... 8

Tabla 2.1. Evolución de los Sistemas de Producción.......................................... 27

Tabla 2.2. La familia de normas ISO 9000......................................................... 29

Tabla 2.3. Modelos de Gestión de la Calidad Total............................................. 34

Tabla 2.4. Factores que Influyen en la satisfacción del diente............................ 39

Tabla 2.5. participación del persona!.......................................................... ....40

Tabla 2.6. dos visiones de la Calidad...............................................................44

Tabla 2.7. Proceso de implantación del Sistema de calidad en el it e sm ................. 89

Tabla 2.8. Resultados del modelo de calidad en educación año 1996..................... 93

Tabla 4 .1. Postulados del comportamiento humano........................................136

Tabla 4.2. Correspondencia entre los estilos de liderazgo de Me cregor y

los tradicionales..........................................................................137

Tabla 5.1. Beneficios obtenidos con la implantación del módulo il.....................171

Tabla 5.2. Diferencias entre gestión partldpativa y por obJetlvosiAMOR98l.......... 174

Tabla 5.3. Diferencias entre las estrategias kairu y la estrategia kaizen.............. 175

Tabla 5.4 . Herramientas útiles en la etapa p lan.............................................. 197

Tabla 5.5. Herramientas administrativas........................................................198

Tabla 5.6. Herramientas útiles en la etapa do................................................. 198

Tabla 5.7. Herramientas útiles en la etapa check............................................ 199

Tabla 6.1. Ejemplos de valores a fomentar en un centro de educación............... 215

Tabla 6.2. características de una organización antes y después del Hoshln Kanrl.... 219

Tabla 7.1. Educación según el tqm vs. Educación tradicional.............................225

xv



Tabla 7.3. Relación existente entre el modelo europeo de calidad y el sistema de

aseguramiento de calidad........................................................... 230

Tabla 7.4. ventajas de las normas ISO 9000 y del modelo de calidad total aplicadas

a un centro...............................................................................231

Tabla 7.5. Aspectos de organización del centro que Incluyen los puntos de la

norma ISO 9000IAEN0981...............................................................239

Tabla 7.6. Causas de las principales no conformidades......................................240

Tabla 7.7. Pasos a seguir para la Implantación de un sistema de calidad total...... 253

Tabla 8.1. indicadores de la primera evaluación.............................................. 261

Tabla 8.2. indicadores de la segunda evaluación..............................................263

Tabla 8.3. indicadores de la tercera evaluación............................................... 266

Tabla 8.4. Resultados de las evaluaciones de profesores....................................267

Tabla 8.5. Resultados de las evaluaciones de alumnos....................................... 267

Tabla 8.6. Resultados de las evaluaciones de alumnos....................................... 268

Tabla 8.7. Evolución del n° de proyectos implantados en los centros

de educación.............................................................................. 268

Tabla 8.8. Evolución del n° de proyectos Implantados en ios centros de

educación hasta el curso escolar 1997-1998....................................... 269

Tabla 8 .9. Resultados de las evaluaciones de profesores hasta el curso escolar

1997-1998....................................................................................270

Tabla 8.10. Resultados de las evaluaciones de alumnos hasta el curso escolar

1997-1998....................................................................................270

Tabla 8.11.Resultados de las evaluaciones de padres hasta el curso escolar

1957-1998....................................................................................270

Tabla 7.2. carac terísticas técn icas de los m odelos de calidad..........................................228

XVl



1. INTRODUCCIÓN

A los aue creen Que el futuro de nuestro país se centra 

en la calidad de su educación.

1.1 MOTIVACIÓN E INTERÉS DEL TRABAJO

La presente investigación es el resultado de cuatro años de nuestro trabajo 

profesional en la Implantación de sistemas de calidad en el sector educativo del País 

vasco. Se recogen en ella las investigaciones más importantes de los autores que son 

considerados expertos en temas de calidad educativa. Son éstas y el contraste con la 

realidad del entorno de los centros educativos vascos los que han servido de base 

para la creación de un modelo propio de gestión de calidad educativa que hemos 

llamado GOlEN. su implantación real nos ha servido para llegar a unas conclusiones 

que creemos que hacen avanzar el status quo científico en el tema de la gestión de 

los centros educativos desde el punto de vista de la mejora continua.

El i t i n e r a r i o  l ó g i c o  d e  I n v e s t i g a c i ó n  d e  l o s  m o d e l o s  d e  g e s t i ó n  d e  c e n t r o s  
e d u c a t i v o s  u t i l i z a d o s  h a s t a  a h o r a ,  y  s u  c o n t r a s t e  c o n  l a s  I n v e s t i g a c i o n e s  m á s  
i m p o r t a n t e s  d e  l o s  e x p e r t o s  e n  e s t a  m a t e r i a ,  h a n  c o n s t i t u i d o  l a  p l a t a f o r m a  p a r a  
f o r m u l a r  l a s  h i p ó t e s i s  q u e  c o n s t i t u y e n  e l  p u n t o  d e  p a r t i d a  d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n .  
C r e e m o s  q u e  l a  I m p l a n t a c i ó n  d e l  m o d e l o  G O l E N  e n  e l  e n t o r n o  v a s c o  h a  s i d o  l o  
s u f i c i e n t e m e n t e  e x t e n s o  p a r a  l l e g a r  a  l a s  c o n c l u s i o n e s  q u e  s u p o n e n  l a  a p o r t a c i ó n  d e  
l a  t e s i s  a  e s t a  á r e a  d e l  c o n o c i m i e n t o .
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MODELO DE GESTIÓN DE CALIDAD EN EDUCACIÓN

La parte más sustancial de estas hipótesis está relacionada con la realidad 

misma de la dinámica de los centros de educación cuando se enfrentan at proceso 

de Implantación de la mejora continua de su organización y son los que se exponen 

a continuación.

En primer lugar, tenemos que subrayar la Importancia de¡ c o n te x to  social. El 

sistema educativo en general, y el escolar en particular, al ser un subsistema del 

sistema social, está afectado de igual manera por el continuo cambio que hoy en 

día experimenta la sociedad actual. Además, existe otra particularidad, el sistema 

social en el que está inmerso cada centro de educación es concreto y único, y afecta 

de forma diferente inexorablemente al dinamismo que se crea en el momento de 

intentar implantar un modelo de gestión de calidad.

En segundo lugar, creemos que la c o m p le jid a d  de cada centro de educación 

requiere un modelo de gestión integral. El modelo que se implante tiene que tener 

en consideración la existencia de las relaciones entre los procesos de diferente 

naturaleza que se producen en el seno de este tipo de organizaciones y que 

condicionan fuertemente, el éxiro o el fracaso en la consecución de los objetivos de 

transmisión de valores, de enseñanza y de aprendizaje.

La educación y la formación son elementos de carácter estratégico para el 

progreso social y económico de las naciones y la m e jo ra  d e  ta c a lid a d  e d u c a tiv a  se  
c o n v ie n e  en  u n  o b je t iv o  fu n d a m e n ta l.

En tercer lugar, surge la Importancia del c ó m o  hacerlo, cómo adecuar el 

centro de educación a las exigencias de los nuevos tiempos. Cualquier cambio en el 

sistema educativo orientado hacia la mejora efectiva de la calidad pasa por la mejora 

de la gestión de la estructura a la que tales centros están vinculados. Aunque esta 

afirmación puede entrar en conflicto con las concepciones espontáneas del 

profesorado -  el cual, por el carácter individual e independiente en el que se 

desarrolla su práctica cotidiana y por el significado depreciado y de corte 

burocrático que se suele atribuir al concepto de gestión, ésta tiende a infravalorarse 

en beneficio del curriculo escolar -  lo cierto es que esta gestión, entendida en el 

sentido antes mencionado, opera a un nivel de generalidad superior y a la vez 

próximo que Influye decisivamente sobre la eficacia de una pluralidad de factores 

de carácter primarlo.
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1. INTRODUCCIÓN

SI por uno u otro motivo se Ignora, en términos prácticos, esa dimensión 

global, y a la vez local, del proceso de reforma educativa a la cual la idea de gestión 

de las organizaciones hace referencia, será difícil que una reforma curricular 

contribuya de un modo significativo al incremento de Ja calidad del sistema y, en 

consecuencia, a una mejor administración del s a b e r  como recurso principal ilope94I.

Hoy en día, un enfoque Innovador que tenga como objetivo la mejora del 

funcionamiento de los centros de educación, con vistas a hacer de ella un 

instrumento efectivo de progreso social y económico, y una herramienta de 

modernización, tiene que inspirarse en un marco de conceptos y de procedimientos 

que desempeñe el papel de paradigma orientador y otorgue coherencia y 

fundamento a las acciones, a los planes, a las políticas y a las estrategias, Este marco 

debe servir de guía, permitir anticiparse ai futuro y administrar los cambios con el 

fin de hacer de ellos oportunidades de mejora.

La gestión de calidad, y la filosofía de gestión de fas organizaciones que la 

sustenta, por su perspectiva globalizadora, constituyen referentes adecuados para 

promover la mejora continua de las Instituciones escolares al Incluir conceptos, 

valores, principios y métodos que son perfectamente adaptables al ámbito 

educativo. Por ello, pensamos que la g e s d ó n  ü e  c a lid a d  es una herramienta que 

debe emplearse en ios centros educativos para adaptarse a su nuevo entorno, con 

sus nuevas problemáticas y sus circunstancias.

Aunque dicha filosofía ha nacido en el mundo empresarial, cuando se compara 

de un modo sistemático el patrón de comportamiento de las escuelas eficaces con el 

correspondiente a las empresas de éxito, se descubre tal colección de analogías que 

resulta difícil sustraerse a la convicción de que, pese a sus evidentes diferencias, es 

mucho más lo que tienen en común que lo que las distingue, lo que tienen en 

común las organizaciones es el ser humano situado en un contexto colectivo.

La Gestión de la calidad tiene que actuar cnmo m o t o r  d e  c a m b io  dentro del 

centro, ayudar a cumplir la misión de los centros educativos, a focalizar en la 

dirección correcta los esfuerzos de la organización, a promover el compromiso con 

la mejora, y a encaminar el centro educativo hacia la m e jo ra  c o n t in u a  
proporcionándole un modelo de gestión global.

Desde esta perspectiva, nuestra Investigación ha utilizado como punto de 

partida las siguientes hipótesis.

3



MODELO DE GESTIÓN DE CALIDAD EN EDUCAOÓfJ

En primer lugar, los modelos de calidad aplicados a la educación utilizados 

hasta el año 1995 no han sido concebidos como un proceso continuo, como 

procesos de Implantación de modelos de calidad, sino como programas de calidad.

En segundo lugar, dichos modelos no están adaptados al sector educativo ni al 

tipo de centro en el que se aplica, se han implantado siguiendo esquemas globales 

del mundo empresarial, utilizando un lenguaje empresarial y una metodología de 

empresa. Además, la aplicación de los modelos se ha realizado sin suficiente apoyo 

especializado en temas de educación y calidad, ni se han personalizado para cada 

centro educativo. Está claro que cada centro educativo tiene un entorno, unos 

objetivos concretos, unas características y por lo tanto está rodeado de unas 

circunstancias determinadas.

En tercer tugar, en la implantación del modelo de calidad no se ha tenido en 

cuenta el cambio cultural que debe producirse en la organización antes de implantar 

una estrategia de calidad Total o sistema de Aseguramiento de la calidad. Este 

cambio en la organización es necesario para crear una base adecuada y correcta, es 

decir, para generar un ambiente con unos comportamientos v actitudes en las 

personas que participen en ia posterior Implantación de cualquier estrategia de 

calidad. El ritmo de Implantación no ha sido el correcto. En palabras coloquiales, *no 

se debe empezar la casa por el tejado'.

En cuarto lugar, la implantación de los modelos de calidad no conlleva la 

creación de un canal de participación, que englobe a toda la organización, válido 

para todas las actividades y provectos a desarrollar en la organización y no sólo para 

las derivadas del proceso de calidad. Además, el liderazgo que se ha empleado en 

dicha implantación ha sido el del equipo directivo, por lo que los Integrantes del 

centro de educación han percibido las iniciativas al respecto como una nueva y feliz 

idea impuesta por dicho equipo.

como conclusión, podemos decir que los modelos de gestión de calidad 

existentes para los centros de educación no son satisfactorios. Esto es debido, 

además de lo anteriormente expuesto, a que carecen de algunas características 

indispensables para crear el paradigma necesario y adecuado en el centro de 

educación de forma que se Implante con éxito cualquier estrategia de calidad.

1.2 OBJETIVOS

a s í pues, es patente la necesidad de proporcionara los centros de educación 

un modelo de gestión de calidad para responder al nuevo entorno cambiante y 

satisfacer por tanto, las nuevas necesidades.
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Nuestra Investigación va dirigida a la mejora de la calidad de la educación y 

para ello nos hemos marcado los objetivos que se exponen a continuación.

En primer lugar, definir un modelo de gestión de calidad para centros de 

educación que consiga detectar y corregir tos déficits de las soluciones existentes, 

fomente un liderazgo compartido e Instructivo, motive a los integrantes del centro 

a participar activamente en los proyectos del centro así como a los padres y a los 

alumnos. El modelo debe centrarse en las personas como núcleo del sistema de 

organización, motivándoles y liberando así toda su potencialidad. También debe 

servir para dirigir los esfuerzos de los Integrantes del centro de educación hacia una 

dirección concreta, uniendo sus sinergias; para potenciar el trabajo en equipo y 

proporcionar una metodología de trabajo común en todos los proyectos que se 

desarrollen en el centro educativo. Además, el modelo definido debe actuar como 

motor dentro del centro de educación para que éste camine hacia la mejora 
continua de su organización.

El segundo objetivo es la Implantación de este modelo en un contexto real, en 

diversos centros de educación del País vasco, la evaluación de este proceso de 

Implantación proporciona la Información necesaria para definir las acciones 

correctivas, en función de las desviaciones detectadas en dicho proceso y así, poder 

perfeccionar nuestro modelo. El proceso de Implantación del modelo también está 

Inmerso en un proceso de mejora continua.

Por pequeña que sea la aportación que hagamos en la línea de la mejora de la 

calidad de la educación, será Importante, debido al carácter estratégico del sector 

de la educación, motor del progreso social y económico de cualquier país.

1.3 METODOLOGÍA

En el proceso seguido para el desarrollo de esta tesis, podemos distinguir tres 

grandes apartados, que se presentan a continuación.

En primer lugar, el estudio de las diferentes áreas de conocimiento Implicadas 
en el problema, definición del problema y análisis de las soluciones existentes, para 

ello, hemos realizado un riguroso y amplio estudio del papel del sector educativo en 

el desarrollo de nuestra sociedad y de la necesidad de que los centros educativos, 

transmisores de un recurso estratégico, el conocimiento, se muevan en la misma 

dirección que su entorno, aplicando sistemas de gestión de calidad. Seguidamente, 

se analizan tos sistemas de calidad más utilizados en el entorno Industria!, como 

posible marco de referencia.
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Además, para responder adecuadamente a la necesidad detectada, hemos 

llevado a cabo una amplia Investigación a nivel Internacional de las experiencias 

existentes en la aplicación de sistemas de calidad en centros educativos.

Dicha Investigación comprende los aspectos de formación en calidad en los 

centros de educación, incluidas las universidades, ios tipos de sistemas de calidad 

implantados y los procesos de Implantación de los modelos de calidad en educación, 

consta de dos partes diferenciadas. Por un lado, hemos realizado un análisis a nivel 

internacional, principalmente bibliográfico, documental, congresual, de las 

asociaciones existentes alrededor del tema de calidad en educación y, en bases de 

datos. Dado lo innovador del tema, no es extraño que nos hayamos encontrado con 

escasez de literatura pertinente. Por esta misma razón, hay una segunda parte en 

esta investigación, en la que hemos analizado los casos más relevantes "In situ\ es 

decir, en el lugar en el que se estaban desarrollando.

El análisis de casos que se presenta creemos que es necesario para poder 

contar con suficiente amplitud de perspectiva. Así, nos ha permitido obtener una 

visión más amplia de las experiencias analizadas; conocer el entorno directo en el 

que están implantándose nos ha facilitado Información adicional, muy valiosa, 

añadida a la que podemos encontrar en la literatura.

Dado que muchos de los modelos analizados son americanos o ingleses hemos 

realizado un análisis comparativo de estos sistemas de educación para ver si puede 

influir en el tipo de modelo utilizado y en los resultados obtenidos.

Este análisis no aporta muchas novedades, por lo que no se Incluye en el 

desarrollo de esta tesis. Simplemente hemos concluido que el sistema de educación 

existente no tiene gran repercusión sobre el modelo aplicado, si bien, en Inglaterra 

se están aplicando Sistemas de Aseguramiento de la calidad ya que su entorno social 

e Industrial está dirigido en este sentido y en América están orientados los centros 

educativos hacia Sistemas de Calidad Total.

Hemos de destacar también, que hemos induldo en esta tesis el análisis de las 

experiencias desarrolladas hasta el año 1998. Nuestro interés por la mejora continua 

del modelo GOlEN nos ha obligado a estar inmersos en un proceso de 

'benchmarking' continuo.

En segundo lugar, la  d e f in ic ió n  d e l m o d e lo  COIEN p ro p u e s to . Para realizar esta 

definición, hemos tomado como base la información obtenida principalmente de 

dos fuentes: la Investigación derivada de las soluciones existentes, comentada 

anteriormente, y la Investigación de la situación de la enseñanza en el PAts vasco en 

el año 199S. Hemos considerado necesario esta última, para definir el modelo 

adecuado y adaptado a tos centros de educación de nuestro entorno, con sus
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características y circunstancias, y así minimizar el posible rechazo por parte de los 

Integrantes del centro o por el funcionamiento normal de nuestros centros. La 

hemos realizado mediante una encuesta dirigida a los directores de los centros de 

educación.

De esta forma, se analiza la situación de partida, la situación de los centros de 

educación con la que nos vamos a encontrar para implantar nuestro modelo g o ien .

Con las conclusiones obtenidas de las investigaciones anteriores, se define un 

modelo de gestión de calidad en educación, como ia herramienta para conseguir el 

paradigma del éxito y ayudar al centro educativo a dirigirse hacia la mejora continua 

de su organización.

La estructura de este modelo es modular; se compone de cuatro módulos: 

liderazgo instructivo y compartido, modelo de gestión partlcipativo, avance dirigido 

y avance personalizado.

En tercer lugar, la Im p la n ta c ió n  d e l m o d e lo  COlEN, o b te n c ió n  y  p re s e n ta c ió n  
d e  lo s  re s u lta d o s  o b te n id o s . El modelo de gestión de calidad está implantado en 

diversos centros de educación del País vasco a partir del curso 1995-1996.

Los resultados obtenidos en la implantación dei modelo go ien  en el contexto 

del País vasco, demuestran cómo nuestro modelo de gestión de calidad es una 

herramienta útil para la gestión integral de los centros de educación y crea el 

paradigma necesario para que se implante cualquier estrategia de calidad o 

cualquier proyecto innovador dentro de los centros de educación.

Dado que el proceso de implantación del modelo también está Inmerso en un 

proceso de mejora continua, hemos realizado un análisis de ios resultados obtenidos 

en la evaluación de la Implantación y con las conclusiones obtenidas hemos 

establecido las acciones correctivas pertinentes.

la presente memoria se estructura en capítulos de la forma que se presenta 

en la tabla 1.1.
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Modelo de gestión de calidad en educación GO»í
CAPÍTULO CONTENIDO

capítulo 1 introducción.

capítulo 2 Antecedentes y análisis de las soluciones existentes.

capítulo 3 Modelo GOIEN.

capítulo 4 Liderazgo Instructivo y compartido.

capítulo 5 Modelo de gestión participatlvo.

capítulo 6 Avance dirigido.

capítulo 7 Avance personalizado.

Capítulo 8 implantación del modelo GOlEN.

Capítulo 9 conclusiones.

Apéndice a Encuesta realizada para analizar la situación de la enseñanza en el País 
vasco.

Apéndice B Resultados de la situación de la enseñanza en el País vasco.

Apéndice c Encuestas elaboradas para la evaluación del proceso de implantación.

Tabta I . I , Estructura de b  ceb

El reto aue tiene ante siia socieaaa  a fin ae preparar 

ai inarvrauo en formación para aaaptarse al panorama 

actual, es enorme v oor tradición, por oeaicación y 

por vocación, se espera Que la educación contribuya 

más aue ningún otro suDSlstema a la consecución ae 

CUCHO fin ¡L0PE94I.
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2.ANTECEDENTES Y ANÁLISIS DE LAS 

SOLUCIONES EXISTENTES

El bencnmarklng Dlen utilizado es el mejor antídoto 
contra ia complacencia y la preservación aet estatus 
quo. Huüoarü.

El dinamismo de las sociedades avanzadas afecta al sistema educativo y 

aconseja la necesaria transgresión de ese undécimo mandamiento señalado por 

Mcciure que prescribe: 'Dejarás la escuela como ha estado siempre'. Sin ignorar la 

singularidad de la educación como tarea, ni su elevado cometido social, ni la cuota 

de especifidad propia de las instituciones educativas, lo cierto es que sin un cambio 

profundo en la conceptuaiización de los centros escolares en tanto que 

organizaciones y en sus prácticas de gestión, la Educación tendría serias dificultades 

para adaptarse a los nuevos tiempos, lograr mejores estándares de calidad para 

todos y contribuir substanclalmente al progreso social y económico de nuestro país.

la Importancia de la dimensión organizacional. la capacitación de su 

complejidad desde una perspectiva sistemática y la implementación de estrategias 

de gestión acordes con esa visión definen, sin lugar a dudas, una serie de factores 

críticos para la mejora de nuestro sistema escolar.

Este capítulo se estructura en tres grandes bloques. En primer tugar, se realiza 

una amplia reflexión sobre el papel del sector educativo en el desarrollo de nuestra 

sociedad, su importancia en el progreso de un país, la situación de la educación en el 

marco actual de cambio continuo y la actuación de este sector ante este nuevo 

entorno. Como resultado de este análisis, se detecta la necesidad de que los 

centros educativos, transmisores del conocimiento (recurso estratégico) se muevan 

en la misma dirección que su entorno, aplicando sistemas de gestión de calidad. Por
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ello, en segundo lugar, se analizan los sistemas de calidad más utilizados en el 

entorno industrial. Este bloque refleja de forma resumida los sistemas de calidad 

aplicados en la industria, ya que existe una amplia bibliografía donde se pueden 

encontrar estos sistemas de manera muy detallada y creemos que el extendemos 

en este apartado no presenta un valor añadido a la tesis. En tercer lugar, y para 

responder adecuadamente a la necesidad detectada anteriormente, se lleva a cabo 

una amplia investigación a nivel internacional de las experiencias existentes en la 

aplicación de sistemas de calidad en centros educativos, que son escasos dado lo 

innovador del proceso.

2.1 CONTEXTO SOCIO-ECONÓMICO. LA 

EDUCACIÓN Y LA SOCIEDAD DEL 

CONOCIMIENTO

La sociedad post-industrial ha traspasado, de hecho, el umbral de la llamada 

s o c ie d a d  d e l c o n o c im ie n to  y avanza inexorablemente hacia una sustitución 

progresiva de la primacía de las materias primas por el predominio de la inteligencia 

y del conocimiento, en tanto que principales factores de progreso económico. 

Sirvan, a modo de ilustración los siguientes datos, a  escala mundial la producción de 

software informático -  producto puro de la inteligencia humana -  constituye la 

principal fuente de valor añadido en el comercio internacional. Por otra parte, en la 

elaboración de chips -  soportados en el desarrono de la tecnología mos (metal óxido 

semiconductor) -  el costo de los materiales representa menos del 1%  de costo total 

IGILD901. Tanto en su producción como en la de todos aquellos sistemas que tienen 

en el chip su componente fundamental, la sustancia más preciosa es el saber 

asociado a su concepción.

Por otro lado, la producción de semiconductores ha desplazado en 

importancia a la industria siderúrgica en el consumo mundial de capital que en 1987 

alcanzaba en este sector, y dentro del área formada por los países de la OCDE, una 

cifra del orden de los siete millones de dólares I0CDE92I. En resumen, en la época 

actual la m a te r ia  g r is  está desplazando en Importancia, a un ritmo vertiginoso, a la 

m a te r ia  p r im a  y tal circunstancia no puede dejar indiferente al mundo de la 

educación y a las expectativas individuales y sociales respecto de ella.

En coherencia con lo anterior, los informes internacionales ponen con 

insistencia el acento en el espectacular desarrollo de las industrias de la Información 

y del saber y en el cambio rápido que se está produciendo en la vida económica, en 

la cual los conocimientos y las competencias de los Individuos se están convlrtiendo
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en el primer factor de mejora de la productividad por delante de la maquinaria o del 

equipamiento (OCDE88I. En este contexto, el concepto de educación -  en su 

dimensión de garante social del proceso de transferencia de conocimiento -  se 

revaloriza y la formación promovida pasa a desempeñar un papel clave como factor 

básico de la eficiencia de los procesos productivos, como estrategia Irremplazabie 

para la mejora de la competividad. Además de constituir un servicio público que 

atienda uno de los más elementales derechos de la persona, la educación se 

convierte, pues, en un indudable Instrumento potencial de progreso económico y 

social.

por otra parte, la sociedad dei conocimiento ha multiplicado los medios de 

hacer llegar al ciudadano información y saber sobre aspectos muy diversos, que eran 

en otros tiempos patrimonio exclusivo de los especialistas, y las industrias de la 

información han aprovechado eficazmente tal circunstancia. Ante tan amplias 

cantidades de información al alcance de ia persona en una sociedad moderna, 

información que afecta a múltiples aspectos de su existencia, incluida la dimensión 

política y de participación en la vida colectiva, la educación debería capacitar al 

Individuo para su estructuración, su análisis crítico y su discriminación efectiva, para 

la síntesis de lo esencial, para la construcción de una opinión fundada y para una 

selección, en fin, de aquella acorde con criterios basados en intereses personales y 

en valores bien establecidos.

2.2 LA EDUCACIÓN EN UNA SOCIEDAD 

PERMANENTE DE CAMBIO

Las sociedades modernas se caracterizan por estar sometidas a procesos de 

cambio de naturaleza estructural, continuados y relativamente rápidos. La creciente 

Influencia social del progreso científico-tecnológico, Junto con el carácter abierto de 

las economías y el considerable aumento en el grado de Internacionallzación en las 

relaciones económicas y sociales, constituyen tan solo algunas de las causas que, 

Junto con sus Interacciones, permiten explicar ese estado de cambio permanente en 

el que estamos instalados. Tales procesos de cambio afectan directamente al 

Individuo, a la vida económica y al empleo. Así, se estima que en un futuro próximo 

un ciudadano genérico se verá obligado a cambiar de profesión varias veces a lo 

largo de su vida activa 10CDE89I.

En este nuevo panorama socioeconómico no sólo es el conocimiento 

específico, directamente vinculado al mundo del empleo, el que resulta realmente 

afectado sino que una buena formación básica constituye una garantía de 

adaptación a un entorno profesional de carácter dinámico. Aun cuando, desde el
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actual contexto, resulta difícil prever con relativa precisión las exigencias de 

cualificación que serán requeridas en un futuro por el sistema productivo existe un 

cierto consenso a la hora de atribuir a la educación y a la formación iniciales un 

papel fundamental, así, y sin poner en duda el interés de una formación práctica, se 

destaca la importancia creciente de los conocimientos teóricos, de las formas de 

pensamiento avanzado y de las competencias cognitivas de carácter general 

IOCDE891. una valoración semejante na sido efectuada por algunas empresas, tanto 

europeas como americanas, que están facilitando a sus empleados cursos de 

contenido semejante a los que podrían encontrarse en los niveles altos de la 

enseñanza secundarla o en los bajos de la universitaria [KAIR89I. Según la revista 

Tralnlng el 30% de las empresas americanas con más de 10.000 empleados organizan 

programas de formación básica destinados a corregir las deficiencias heredadas del 

sistema educativo imart90],

los ingredientes de creatividad y de espíritu inventivo e Innovador inducidos 

por una educación general bien orientada y eficazmente desarrollada constituyen 

elementos especialmente valiosos, al convertirse en instrumentos reguladores de 

dicho proceso de cambio ya que son herramientas intelectuales imprescindibles 

para la resolución de problemas complejos, es sin duda la complejidad otra de las 

notas características de la sociedad del presente y del futuro. La multiplicidad de 

componentes de los sistemas sociales, su nivel de apertura, su heterogeneidad y la 

pluralidad de interacciones e Interdependencias que se producen en su seno 

aportan a la complejidad una multidimensionalidad en sí misma.

En situaciones complejas la flexibilidad se convierte en un atributo de la 

organización del conocimiento y en una competencia de la persona absolutamente 

imprescindibles para poder gestionar estas situaciones con algunas posibilidades de 

éxito. La educación puede y debe intervenir para proveer al individuo de modos 

flexibles de organización del conocimiento y de hábitos personales de tolerancia y 

capacidad de adaptación haciéndolos, no obstante, compatibles con el 

mantenimiento de ciertos principios, de ciertos valores y de ciertos criterios que 

constituyen el núcleo de identificación del individuo como persona.

Asimismo, y en el plano puramente Intelectual, la apertura hada marcos no 

estrictamente deductivos y hada la gestión de situaciones de incertldumbre 

constituyen orientaciones de la educadón que podrían rendir un buen servicio 

tanto en el plano individual como en el colectivo, pues suponen ia adaptadón de 

aquella a las necesidades del ciudadano y del siglo xxi.

Otras competencias deseadas -  cada vez más valoradas en el mundo del 

empleo - como la aptitud para la comunicadón oral y escrita, ta capaddad para el 

trabajo en equipo, la disciplina personal, un cierto sentido práctico, acompañado de
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una buena capacidad de conceptuallzación, pueden y deben ser desarrolladas desde 

la educación obligatoria. Y en especial, una cierta aptitud para gestionar de forma 

relativamente autónoma su propia formación, lo que Incluye no sólo las técnicas 

intelectuales precisas sino también las actitudes, la motivación o el gusto por 

aprender, por mantenerse al día IOCDE92).

Pero, como se ha Indicado anteriormente, esa flexibilidad tanto Intelectual 

como personal, que se propugna como cualidad del sujeto capaz de adaptarse 

eficientemente a entornos íaboraies, sociales y económicos francamente dinámicos, 

debe Ir acompañada de referentes éticos, de valores y de principios que permitan al 

individuo retener los elementos fundamentales de Identificación de la persona con 

una cultura, con una civilización, con unas creencias, en fin, de pensamiento y de 
acción.

El Individuo que retenga un núcleo fundamental de su persona al abrigo de 

cambios sustanciales, estará en mejores condiciones de Incorporarse activamente a 

los procesos de transformación social y económica, si ha sido capaz de adquirir esas 

competencias de flexibilidad que las circunstancias exigen.

El reto que tiene ante sí la sociedad, a fin de preparar al Individuo en 

formación para adaptarse al panorama antes referido, es enorme y por tradición, 

por dedicación y por vocación, se espera de la educación que contribuya más que 

ningún otro subsistema a la consecución de dicho fin ilope9oi.

2.3 LA EDUCACIÓN COMO SECTOR 

ESTRATÉGICO

Durante mucho tiempo la educación ha sido considerada por sus propios 

protagonistas -  sea de un modo explícito sea de un modo tácito -  como algo 

situado al margen del sistema productivo. La pieocupación por el conocimiento en 

sí, por la formación como persona del individuo y por su socialización han situado 

con frecuencia a la escuela en una especie de "torre de marfil" cuya pureza de fines 

y de objetivos compaginaba mal con el ámbito de lo económico, introducir en el 

discurso propio de la educación metas relacionadas con la economía o apelar a 

posibles similitudes con el ámbito empresarial suscita, aun en la actualidad, 

reacciones de rechazo orientadas a conservar aquello que tradiclonalmente ha 

constituido el mundo propio y peculiar de la escuela.
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S i n  e m b a r g o ,  p o r  e f e c t o  d e l  p r o g r e s o  a l  q u e  l a  e d u c a c i ó n  y  l a  f o r m a c i ó n  s i n  
d u d a  h a n  c o n t r i b u i d o  s o n  é s t a s  q u i e n e s  h a n  i n v a d i d o  I r r e m i s i b l e m e n t e  e l  á m b i t o  d e  
l o  e c o n ó m i c o  d e  J a  m a n o  d e  u n a  r e v a i o r l z a c l ó n  d e l  p a p e l  d e (  h o m b r e ,  d e  s u s  
c a l i d a d e s ,  d e  s u s  c u a l i d a d e s  y  d e  s u s  c o m p e t e n c i a s .

'S I  o rg an iz am o s la e m p re s a  co m o  v e rd a d e ro  c e n t r o  e d u c a t iv o  -  p ro p o n e  D. 

V ic to r ia n o  R e in o so  y  R e in o , C onse jero  D e leg ad o  a e  u n ió n  Fen o sa  - te n d re m o s  la 

so lu c ión  para  in c re m e n c a r  las c o m p e te n c ia s  p ro fe s io n a le s , c o n s ig u ie n d o  a u e  las 

p e rso n as  e s te n  m o tiv ad a s , s in tié n d o se  re sp o n s ab le s  d e  su p ro p io  d esa rro llo , lo 

q u e  a su vez  es  e l m e jo r  c am in o  p ara  o o te n e r  v e n ta ja s  c o m p e t it iv a s  IR E IN 9 2 I'.

C 1 c o n c e p t o  d e  capital Hum ano  • I n t r o d u c i d o  p o r  T h e o d o r  w .  s c h u i t z  c o m o  
c o n j u n t o  d o  a t r i b u t o s  c u a l i t a t i v o s  a d q u i r i d o s  p o r  l a  p o b l a c i ó n  q u e  s o n  v a l i o s o s  y  
p u e d e n  s e r  a u m e n t a d o s  p o r  m e d i o  d e  l a  i n v e r s i ó n  a p r o p i a d a  -  n o s  r e m i t e  a  u n  
f a c t o r  c o n s i d e r a d o  e n  l a  a c t u a l i d a d  p o r  e m p r e s a s  y  p o r  e s t a d o s  m o d e r n o s  c o m o  
f u n d a m e n t a l  p a r a  e l  p r o g r e s o  e c o n ó m i c o ,  s e g ú n  s c h u l t z  e s  hum ano  p o r q u e  e s t á  
I n c o r p o r a d o  a l  h o m b r e  y  e s  cap ita l  p o r q u e  e s  f u e n t e  d e  s a t i s f a c c i o n e s  f u t u r a s ,  d e  
g a n a n c i a s  f u t u r a s ,  o  d e  a m b a s  c o s a s .  E s t a  ' h u m a n i z a c i ó n '  d e  l o  e c o n ó m i c o  o  d e  l o  
e m p r e s a r i a l  s e  h a c e  p a t e n t e  e n  e l  h e c h o  d e  q u e  l a  e d u c a c i ó n  y  l a  f o r m a c i ó n  
c o n s t i t u y e n ,  e n  e s t e  c o n t e x t o ,  l a  i n v e r s i ó n  e n  c a p i t a l  h u m a n o  p o r  e x c e l e n c i a .

Por otra parte, la conexión entre la perspectiva global y la dimensión de lo 

individual o de calidad de vida resulta notoria. Sin despreciar, en absoluto, el valor 

de la educación como vía de formación moral del individuo y como fuente de 

satisfacciones profundas de la persona, to cierto es que el proceso mediante el cual 

los individuos adquieren sus competencias y sus cualificadones se advierte cada vez 

más como un factor determinante de su autonomía y de su prosperidad. Las 

perspectivas individual y social resultan finalmente solidarias y la educación se 

convierte, en la presente coyuntura, en un sector de interés estratégico para el 

progreso de los Individuos y de las naciones.

El hecho de que por su propia naturaleza se trate de un sector, aunque clave, 

orientado hacia el futuro no merma, en absoluto, ni urgencia ni interés a las 

acciones 2 emprender.

Es enorme el esfuerzo de escolartzación que se ha efectuado en la última 

década para satisfacer las demandas de la población, pero lo cierto es que. desde 

hace algún tiempo, escolaridad ha dejado de ser sinónimo de educación.
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En este mismo orden de cosas, procede recoger aquí una cita extraída del 

discurso Inaugural de John Dawkln- Ministro australiano del empleo, la educación y 

la formación profesional -  efectuado con ocasión de la Conferencia 

intergubemamental sobre educación y economía en una sociedad en cambio 

(0CDE89I:

‘A s e g u ra r  una e d u c a c ió n  a e  Dase d e  alca c a l ia a a  es una  c o n d ic ió n  slne púa non 
para la c re a c ió n  a e  una m a n o  d e  o b ra  c u a lif ica d a  y  fiex iD ie . N u estras  escuetas 

a p o rca n  c o n o c im ie n to s  te ó r ico s  y  p rá c t ico s  s o b re  ios cua les  d e b e rá n  re p o s a r  

codas las ca lif ica c io n es  y  c o m p e c e n c la s  q u e  se rán  m ás a d e la n te  d o m in a d a s  y  

d esa rro llad as , c o n s e c u e n te m e n c e  y  e v lca n d o , no  o D stance , c a e r  en  un  p ro ce so  

e s c re ch o  o  r íg id o , d e c e m o s  v e la r  para  Q ue codos ios jo v e n e s  cen g an  acceso  al 

c ram o  e le m e n ta l y  e sen c ia l d e l p ro g ra m a  e sco la r . T e n e m o s un  g ra n  ín te re s  en 

c o n se g u ir  q u e  codos ios n iños a p re n d a n  y  o o ce n g an  D u eñ o s re su ltad o s , y  en  

g a ran tiza r le s  la p o s ib ilid ad  d e  re c ib ir  una  fo rm a c ió n  c o m p le m e n ta r ia  y  s u p e r io r . 

El c o s to  ae un fracaso en este ámoico es d e m as ia d o  e le v a d o  c o m o  p a ra  p o d e r  se r 

c o n te m p la d o '.

El desplazamiento de los objetivos de cantidad por los de calidad constituye 

un hecho cierto en los países más desarrollados, lo que explica el Interés creciente 

por los estudios de evaluación comparativa, por la medida de la eficacia de esas 

maquinarias tremendamente pesadas v complejas que son los sistemas educativos y 

por el análisis de estrategias que puedan contribuir a una mejora real y eficiente de 

su nivel de funcionamiento. Y es que, en época de crisis económica, no se trata tan 

sólo de poner el acento en la eficacia, en tanto que capacidad para conseguir los 

objetivos y para producir resultados, sino también en la eficiencia, en cuanto 

rendimiento del sistema. Se trata, en definitiva, de sacar et máximo partido posible a 

los recursos disponibles, de optimizar las Inversiones,- en resumen, de gastar no m ás  
necesariamente, sino m e jo r .

Las reformas planteadas hasta ahora al respecto, aunque consideramos que, si 

están bien planificadas, podrían contribuir en alguna medida a esa deseada y 

deseable mejora de la calidad en el sector educativo, lo cierto es que hacen 

referencia a algunos aspectos de los procesos primarlos, o de más bajo nivel de 

generalidad, que se dan en el seno de los sistemas educativos, es decir, a algunas 

dimensiones del acto d e  clase, cuya eficiencia resulta críticamente controlada -  en 

el ámbito de la organización -  por la eficiencia de otros procesos de nivel más alto 

que influyen decisivamente en aquéllos. El enfoque de una reforma de rendimiento 

satisfactorio ha de poseer, por tanto, un carácter más global; un enfoque que 

aborde la escuela -  primarla, secundarla o terciaria -, en su calidad de organización 

humana que, como tal, ha de gestionar unas personas, unos recursos, unos procesos 

y unos resultados -  junto con sus correspondientes Interacciones -  de un modo 

eficaz y eficiente.
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Cualquier movimiento de mejora del sistema educativo orientado hacia fa 

mejora efectiva de la calidad pasa, pues, por la mejora de la gestión de los Centros -  

como unidades independientes -  y por la mejora de la gestión de la estructura a la 

que tales centros están vinculados. Aunque esta afirmación puede entrar en 

conflicto con las concepciones espontáneas del profesorado -  el cual, por el carácter 

individual e independiente en el que se desarrolla su práctica cotidiana y por el 

significado depreciado y de corte burocrático que se suele atribuir al concepto de 

gestión, tiende a infravalorar el papel de ésta en beneficio del curriculo escolar -  lo 

cierto es que la gestión, entendida en ei sentido antes mencionado, opera a un nivel 

de generalidad superior y a la vez próximo e influye decisivamente sobre la eficacia 

de una pluralidad de factores de carácter primario.

SI por uno u otro motivo se Ignora, en términos prácticos, esa dimensión 

global, y a la vez local, del proceso de reforma educativa a la cual la idea de gestión 

de las organizaciones hace referencia será difícil que una reforma curricular 

contribuya de un modo significativo al incremento de la calidad del sistema y, en 

consecuencia, a una mejor administración del s a b e r como recurso principal. 
IL0 P E9 4 I.

2.4 EN BUSCA DE LA CALIDAD

En el proceso de búsqueda de la calidad de nuestro sistema educativo -  

orientación formalmente declarada en el preámbulo y en el Título IV de la Ley 

orgánica 1/1990 de Ordenación General del Sistema Educativo (LOGSB -  la 

preocupación por la gestión debería ocupar un lugar francamente desatacado. Las 

razones son diversas.

En primer lugar, en sistemas suficientemente complejos la calidad es una 

realidad emergente, producto no sólo de la actuación de cada uno de los elementos 

del sistema sino también, y muy particularmente, de sus Interacciones. Por tal 

motivo, en este tipo de entornos una buena gestión -  entendida ésta como un 

conjunto de procesos, de planes y de acciones de más alto nivel, desde un punto de 

vista organizativo, que controlan o afectan a la eficacia de los procesos de menor 

nivel de generalidad -  se convierte en condición necesaria de la calidad. Dicho en 

otros términos, la mejora de la gestión resulta obligada si se desea conseguir la 

mejora de la calidad.

En segundo lugar, porque tal orientación resulta congruente con alguna de las 

tendencias actuales marcadas por organismos Internacionales preocupados por la 

evaluación y por la calidad de la educación [OCDE92J. Así, los sistemas de Indicadores 

de la educación -  en tanto que instrumentos de evaluación comparada -  han
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atenuado el destacado Interés de otros tiempos por las relaciones entre las e n tra d a s
V las s a lid a s  del sistema educativo globalmente considerado para, asumiendo una 

perspectiva mlcroanalítlca, dirigir la mirada a lo que pasa en el Interior de los 

centros como unidades de gestión -  entendida ésta en un sentido suficientemente 

amplio - con el fin de profundizar en las claves del éxito de procesos considerados 

como relativamente primarlos con relación a una escala propia del sistema 

educativo en su conjunto.

En tercer lugar, porque en un entorno de trabajo como el educativo el factor 

humano lo es prácticamente todo: se trabaja entre personas, con personas y para 

personas, por ello, la gestión de los recursos humanos -  como componente 

fundamental de la gestión globalmente considerada -  constituye ur elemento 

capital en el desarrollo de cualquier política orientada hada la mejora de la calidad 

del sistema.

Ante la complejidad de la escuela como subsistema social, un enfoque 

renovador pretendidamente eficaz que tenga como meta la mejora de su 

funcionamiento, con vistas a hacer de ella un Instrumento efectivo de progreso 

social y económico y una herramienta de modernización, habrá de inspirarse en un 

marco de conceptos y de procedimientos que desempeñe el papel de paradigma 

orientador y otorgue coherencia a las acciones, a los planes, a las políticas y 

estrategias ILOPE941.

Además, teniendo en cuenta el principio de invarlanza de corte 

epistemológico ILOPE93] que en este concepto podría formularse en los siguientes 

términos:

'C o n s id e ra d a s  a un  c ie r to  n ive l de  g en e ra lid ad , las c la ves  d e l fu n c io n a m ie n to  

e ficaz  y  e f ic ie n te  d e  las o rg an iz ac io n es  re su ltan  in v a r ia n te s  n a jo  cam D ios  en  ia 

n a tu ra le za  de l o b je to  a q u e  d ichas o rg an izac ion es  es tán  o r ien tad as*

de donde se deduce que se deben Investigar modelos de éxito en la gestión de las 

organizaciones, analizarlos -  prescindiendo de los detalles definidos por las 

características peculiares de cada tipo de organización -  y traspasarlos a marcos que 

guíen el cambio hacia la excelencia de otras organizaciones no eficientes. Tomando 

este principio como básico, y creyendo en él, he estructurado el contenido de esta 

tesis.

como conclusión, podemos afirmar que lo que tienen en común las 

organizaciones a las que nos estamos refiriendo es el hombre, el ser humano situado 

en un contexto colectivo; ese es el único Invariante capaz, por sí solo, de confirmar o 

revocar la validez de lo desarrollado en los siguientes capítulos.
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Los tiempos están cambiando

Los planteamientos de los sistemas de Calidad aplicadas al mundo empresarial 

gozan actualmente de una imagen de prestigio dentro del mundo empresarial y del 

apoyo tanto de gobiernos autonómicos, como del Estado español y de la Comunidad 

Económica Europea y América. Prueba de ello es que en tomo a los planteamientos 

de la calidad se están creando asociaciones, fundaciones, clubes y premios tanto a 

escala estatal, europeo y americano.

estar e n  ese  c a m in o  es c u a n d o  m e n o s  u n  s ig n o  d e  
d is t in c ió n

Aunque la preocupación por la calidad, la excelencia o el trabajo bien hecho 

dentro del mundo educativo viene de lejos, la aplicación de los Sistemas de calidad a 

este sector es todavía escasa. El planteamiento empresarial de estos sistemas se 
caracteriza por:

• Centrarse en la satisfacción del diente tanto externo como interno y en 

et trabajo bien hecho (cero defectos).

• Obedecer a la necesidad de supervivencia en un mercado donde la libre 

competencia obliga no sólo a ofrecer productos de calidad, sino a 

establecer un sistema de relación entre proveedor y diente para que 

estén más satisfechos con su empresa que con la de sus competidores.

• Se trata de atraer y ganar al cliente y el que no entra en este juego 

pierde el diente y desaparece.

En el sector educativo se ha estado muy alejado de esa mentalidad. La 

educación se ha considerado como un bien, como un servido público cuyo 

monopolio es competencia del Estado quien tiene la obligación de asegurar una 

formación común e Igual a todos los ciudadanos. El profesor de is escuela pública es 

un funcionarlo que está al servicio del Estado y no tiene ninguna angustia existencial 

por la supervivenaa de su empresa ni por su empleo. El profesor de la escuela 

privada tampoco ha estado demasiado preocupado ni Inseguro por su puesto de 
trabajo.

Sin embargo, algo ha cambiado profundamente este esquema. Hay un mero 

elemento que está modificando de base esta visión del sector educativo, se trata de 

las consecuendas del descenso de la natalidad, es decir, del descenso del número de 

alumnos y del excedente de profesores. Este hecho, está contribuyendo a un 

profundo cambio de mentalidad y de comportamientos. Está cambiando la 

prioridad en los referentes.
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Hasta ahora la referencia para organizar el centro educativo era el p ro fe s o r  en 

su individualidad, o los grupos d e  p re s ió n  dentro de la escuela con los que había que 

negociar, o el referente de la c o m u n id a d  e d u c a t iv a  con el que habia que consensuar

V llegar a compromisos, e Incluso crear y aplicar un Proyecto Educativo en común. 

Todos ellos son referentes Internos al propio centro. Estos referentes continúan 

estando presentes, pero h iy una pregunta que se hacen los profesionales de la 

educación de forma prioritaria y que está imponiéndose: ¿Q ué te n e m o s  q u e  h a c e r  
p a ra  m a n te n e r  n u e s tro  n ú m e ro  a c tu a l d e  a lu m no s? .

En ese contexto exlstenclal tienen difícil encaje los enfoques organizativos 

basados en el Individuo, Incluso en los grupos. Por elio, en este entorno actual es 

donde los planteamientos de los Sistemas de calidad, de la búsqueda del cliente y de 

la satisfacción tiene posibilidades de concluir con éxito en los centros de enseñanza.

Además de las consecuencias del descenso de natalidad, hay otros 

planteamientos de los sistemas de calidad que favorecen el interés por el cambio y 

por la aplicación de sistemas de Calidad a la educación IZABA96]:

• Recortes presupuestarios, por lo que hay que optimizar los recursos 

existentes.

• Expansión de los Sistemas de enseñanza superior (incremento en el número de 

estudiantes, campos de estudio, número de departamentos,...).

• 'Apertura' de los centros ante un creciente interés por parte de la sociedad 

en saber qué hace y cómo lo hace.

• creciente movilidad nacional e internacional de los estudiantes, profesores e 

investigadores desde la escuela primarla a la universidad, asociaciones e 

Institutos de forma que se garantice que la enseñanza que se imparte en el 

centro sea de calidad, satisfaciendo las necesidades de los estudiantes, 

mercado laboral, profesorado, y otras personas Integrantes del sistema.

• Reto de las nuevas tecnologías de comunicación, multimedia y en red.

• Aplicación déla logse.
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2.5 BENEFICIOS DE LA APLICACIÓN DE UN 

SISTEMA DE CALIDAD EN EDUCACIÓN

Además, de conseguir adaptarse a la nueva situación de la sociedad, se 

obtienen otra serie de beneficios tanto cuantitativos como cualitativos iz a b a 96I:

• Permite que toda iniciativa de mejora del centro sea estudiada y se establezca 

e l mecanismo adecuado para desarrollarse.

• Establece cauces de comunicación con los padres, factor muy importante en 
esta etapa de aprendizaje.

• Permite retroalimentación (feed -  back) para el tratamiento de futuros 
problemas similares.

• Ayuda a la resolución de problemas concretos y normalmente puntuales de 

forma ciara, sencilla y eficaz.

• Define una sistemática de acceso a materiales y nuevas técnicas de aplicación 

en el aula, para que puedan ser analizadas y aplicadas por el profesor en el 

aula, con un mejor aprovechamiento de su tiempo.

• Ayuda a adquirir unas destrezas y valores de gran utilidad para acceder a un 

mundo tan diferente como es el de la educación superior.

independientemente del tipo de centro del que se trate, el alumno es una de 

las partes que resulta más claramente beneficiada. Pasa a ser una parte activa del 

proceso, participa más, se coordinan sus participaciones, se reflejan, revisan y se 

emplean en los centros, se conciencia de que es una parte del proceso educativo lo 

que contribuye a crear en él valores individuales y colectivos que ayudan a su 

desarrollo personal [ZABA961.

2.6 CONCEPTO DE CALIDAD

La palabra 'calidad", del latín ‘qualltas*. cuyo significado se puede definir 

como ■ lo que algo realmente es' o mejor *ia naturaleza verdadera de un ser. tiene 

diversas acepciones según el contexto en que se utilice. Es uno de esos conceptos 

que los griegos denominaban 'utópicos', ya que su significado queda mejor 

expresado - y se entiende mejor- cuando falta o escasea.
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En varias publicaciones sobre evaluación de la calidad, aparece la conocida cita 

del libro de Robert Plrslng zen and Art of Motorcycle Malntenance (1974), lo que 

confirma una vez más la dificultad para definir el término calidad.

La c a lid ad ... va se  sao e  lo q u e  es p e ro  en  el fo n d o  n o  sa b em o s  en  q u é  con s is te , lo 

cual es una  c o n tra d ic c ió n . A lg u n as  cosas son  m e jo re s  q u e  o tras , es d e c ir , son  d e  

m ás ca lid a d . |Pe ro  al t r a ta r  d e  d e f in ir  lo  q u e  es ca lid ad , a p a r te  d e  las cosas q u e  la 

t ie n e n , to d o  se  es fu m a i Y  no q u ed a  n ad a  d e  q u e  h ab la r. P e ro  si no  p o d e m o s  

d e f in ir  lo q u e  es ca lid ad , ¿ c ó m o  p o d e m o s  s a b e r  lo q u e  es o  co m o  p o d e m o s  

s iq u ie ra  s a b e r  q u e  e x is te ?  Si n ad ie  s a b e  lo  q u e  es, e n to n c e s  n o  ex iste  a e fe c to s  

p rá c t ico s . P e ro , en  re a lid ad , sí q u e  ex is te  a to d o s  los e fe c to s  p rá c t ico s , ¿En  q u é  

o tra  cosa  se b asan  las n o ta s  e s co la re s ?  ¿ P o r  q u é  o tro  m o t iv o  iban  las p e rso n as  a 

p ag a r a u té n t ic a s  fo rtu n a s  p o r  a lgunas cosas y  p o r  q u é  Ib an  a t ira r  o tras  a la 

b a su ra ?  Es e v id e n te  q u e  a lgunas cosas so n  m e jo re s  q u e  o tras ... ¿p e ro  q u é  es lo 

'm e jo r ? *  ... De m o d o  q u e  seg u im o s  d á n d o le  v u e lta s  al cem a, d á n d o le  v u e lta s  a 

n u e s tra  m e n te  v s ln  e n c o n tra r  en  q u é  b a sa m o s . ¿Q u é  d e m o n io s  es c a lid a d ?  ¿O u é  

es?.

La pregunta de Plrsig se ha venido repitiendo con cierta regularidad en 

publicaciones sobre calidad en la enseñanza.

Los conceptos humanos, y en particular los conceptos científicos, son 

entidades complejas cuyo significado trasciende -  por lo general ampliamente -  el 

contenido de una breve definición para conectarse de un modo sustancial con otros 

conceptos o Incluso con otros marcos conceptuales, o concepciones, que 

condicionan la atribución del significado que diferentes sujetos otorgan a un mismo 

término, cabe por tanto una doble aproximación a los conceptos, una de carácter 

más global o filosófica y otra más operativa, orientada a su uso y aplicación.

En su acepción global, la idea de calidad nos remite a la idea de perfección, o 

de excelencia, tanto de los procesos como de los productos o servicios que una 

organización proporciona, y evoca facetas tales como buen clima de trabajo, 

posición destacada en el sector, buen funcionamiento organizativo, alta 

consideración tanto Interna como externa, elevr.da rentabilidad económica y social, 

etc,... Esta síntesis unlficadora es fundamental en cuanto a materialización de la 

acción, donde se recoge el fruto de estrategias y programas elaborados a alto nivel: 

la actividad desarrollada ha de ser equilibrada, ya que concierne a todos los 

aspectos que afectan a la excelencia.

Como significado operativo, si tenemos que elegir una, teniendo en cuenta la 

afirmación que dice que una definición es mejor cuanto más breve, elegiremos la 

dada por juran que dice: 'adecuación para el uso", en tanto que partiendo de un 

producto o servicio, expresa la calidad en términos de quien lo va a utilizar o usar.
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La principal ventaja de las definiciones operativas de los conceptos estriba en 

que están orientadas a su uso,- dado que, por lo general, llevan consigo la evaluación 

o la medida contribuyen decisivamente al progreso de las disciplinas. En el mundo 

de la gestión tal circunstancia ha sido destacada en los siguientes términos IBERR92J:

'S i  u s ted  n o  p u e d e  d e f in ir  (o p e ra t iv a m e n te »  ca lid ad  ta m p o c o  p o d ra  m e d ir ía , y  si 

n o  p u e d e  m e d ir ía , ta m p o c o  p o d ra  log rar la . Y  si no  p u e d e  log ra r la , el c o s to  d e  la 

m ala  ca lid ad  c o n t in u a ra  e ro s io n a n d o  las p o s lD iiiaad es  a e  t e n e r  un  fu tu ro  

r e n ta d le ' (p.xui).

La anterior definición de Juran, en términos empresariales prácticos se puede 

interpretar entendiendo la c a l id a d  como la

s a t is fa c c ió n  de  la s  n e c e s id a d e s  d e } d ie n te

Esta es la razón de ser de cualquier empresa y la condición para mantenerse 

en el mercado. Este concepto de calidad representa un giro de 180° en los criterios 

de gestión vigentes en nuestras empresas hasta hace pocos años. La empresa en 

lugar de mirarse a sí misma, se orienta al mercado y al diente. Es una consecuencia 

ligada al cambio acaecido en el mercado, pasando de uno de 'vendedores' ai actual 

de 'compradores', vamos a profundizar en los tres elementos principales de la 

definición:

• satisfacer o  verbo transitivo y activo

implica una acción, una labor activa que orienta y dirige las actividades y que 

supera los estrechos límites contractuales del "cumplimiento'. No se limita al 

logro de unos determinados estándares, ni al respeto de unas determinadas 

normas, sean éstas internas o propias, del cliente o contrastadas por criterio 

de objetividad internacional.

Es una acción que está dirigida en este caso al cliente, cuyas necesidades van 

cambiando. Estas evolucionan cuantitativamente y. sobre todo, 

cualitativamente en el tiempo, de acuerdo a sus propias experiencias y 

expectativas. Lo que hoy satisface no es garantía de que lo haga en el futuro.

• N e c e s i d a d e s  o - e s c u c h a r  a l  d i e n t e '

Pueden ser expresadas o no expresadas, sobreentendidas o implídtas. El 

primer paso para satisfacer unas determinadas necesidades es conocerlas. Para 

identificar esas necesidades se debe escuchar al 'diente*, reflejando sus 

necesidades tal y como las expresa, un segundo paso es la conversión de esas 

necesidades o 'características verdaderas' en 'características sustltutivas ’ del 

producto y, posteriormente en requisitos Internos del proceso (el qfdl

22



2. ANTECEDENTES Y ANÁLEÍS DE LAS SOU/aONES EXISTENTES

• C l i e n t e  r e y  y j u e z  d e  l a  c a l i d a d

Representa el 'receptor de la calidad, debe ser considerado en singular, pues 

sus necesidades variarán de uno a otro, y es el verdadero Juez de nuestra 

calidad, simplemente, si el cliente no queda satisfecho, no habremos 

entregado 'calidad'.

En la definición anterior, no se ha mencionado ei componente coste, pero es 

un elemento integrante de la misma. El producto no podrá satisfacer al diente si el 

precio es excesivo. Calidad y coste son dos caras de la misma moneda.

La calidad, por tanto, no es sólo calidad producida sino también, y sobre todo, 

calidad percibida. La óptica del destinatario se convierte así en la referencia 

fundamental a la hora de establecer lo que tiene y lo que no ia tiene, a s í, la palabra 

calidad se proyecta hada el exterior y no es el resultado de visiones 'internas' 

siempre parciales y subjetivas. Podemos añadir que la calidad se mide por la 

interacción entre tres componentes <Figura 2.1):

• El producto

• El usuario y cómo usa el producto, lo que espera del producto

• El servicio, las instrucciones de uso, formación del diente

Producto

Servicio

El vértice superior del triángulo no determina la calidad por sí mismo. 

Recordemos un viejo poema japonés:

'Es la campana la Que suena.
Es el martillo el Que suena,
¿Oes cuando se juntan los dos cuando suenan?".
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2.7 MODELOS DE CALIDAD APLICADOS AL 

SECTOR INDUSTRIAL. UNA REFERENCIA.

2.7.1 Evolución de la Calidad

La calidad ha experimentado un profundo cambio hasta llegar a lo que hoy 

conocemos por calidad Total, como sinónimo de sistema de gestión empresarial 

para conseguir la satisfacción de los clientes, los empleados, los accionistas y de la 

sociedad en su sentido más amplio.

En el contexto de las empresas Industriales desde comienzos del siglo, y tal vez 

antes, se entendía la calidad como

*e i g ra d o  en  Q ue un p ro d u c to  cu m p lía  con  las e s p e c if ic a c io n e s  té c n ic a s  q u e  se  

h ab ían  e s ta b le c id o  c u a n d o  fu e  d iseñ a d o " <1).

posteriormente fue evolucionando el concepto de calidad, que la norma UNE 

66-001 define como:

' la  a d e c u a c ió n  al uso oe i p ro d u c to  o. m ás d e ta lla d a m e n te , e l c o n ju n to  a e  

p ro p ie d a d e s  y  c a ra c te r is t ic a s  a e  un  p ro d u c to  o se rv ic io  q u e  le  c o n f ie re n  su 

a p t itu d  oa ra  s a t is fa c e r  unas n e ce s id a d e s  ex p re sad as  o im p líc ita s ' © .

Más recientemente el concepto de calidad ha trascendido hacia todos los 

ámbitos de la empresa y así la Europea Foundation for ouatity Management la 

define como:

" to d a s  las fo rm a s  a t ra v é s  d e  las cu a le s  la e m p re s a  sa t is fa ce  tas n e ce s id a d e s  v  

e x p e c ta t iv a s  d e  sus c lien tes , sus e m p le a d o s , las e n t id a d e s  im p licad a s  

f in a n c ie ra m e n te , y  t o d a  la s o c ie a a a  en  g e n e r a r  (3).

Esta última definición engloba conceptualmente a la segunda, y ésta a su vez a 

la primera.

En paralelo con esta evolución han ido también progresando los mecanismos 

mediante los cuales las empresas han gestionado o administrado la calidad.

inicialmente, se hablaba de control de calidad tu como departamento o 

función responsable de la Inspección y ensayo de los productos para verificar su 

conformidad con las especificaciones. Estas Inspecciones se realizaban en un 

comienzo masivamente at producto acabado y, más tarde, se fueron aplicando 

durante el proceso de fabricación.
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Shewart desarrolló en los años 20 la metodología conocida como control 

Estadístico de Procesos cuyo objetivo no es verificar el producto durante el proceso 

productivo sino “dom inar éste, de manera que tengamos garantía de que el 

producto que estamos fabricando está acorde con las especificaciones.

En la década de los años cuarenta, el Ministerio de Defensa de los EE.UU. dio un 

impulso al desarrollo y utilización de las técnicas de control de calidad basado en 

métodos estadísticos, al Incorporar cláusulas sobre el control de calidad en todos los 

contratos con los proveedores, desplegando además amplias actividades formativas, 

en las que el profesor Deming tuvo una Intervención destacada.

En 1946 se constituyó en eeuu, la American society for Quality control (A.s.o.c.) 

para promover la difusión de las técnicas de con tro l de calidad en ei país. En ese 

mismo año, Deming viajó por primera vez a Japón, entrando en contacto con 

expertos en estadística de ese país. También en 1946, se fundó el JUSE uapanese 

unión of Sdentists and Englneers).

En los años 50, y en consonancia con la definición (2) surgió el término -Quality 

Assurance' que podemos traducirlo como carantía o Aseguramiento de la Calidad y 

que engloba al 'conjunto e actividades planificadas y sistemáticas, necesario para 

dar confianza de que un producto o servicio va a satisfacer los requisitos 

establecidos-. Este modelo está teniendo gran divulgación en los últimos años 

debido a que numerosas empresas están aplicando y pidiendo a sus proveedores 

que apliquen las normas de la serie ISO 9000 que definen los requisitos de un Sistema 

de Aseguramiento de la Calidad.

Posteriormente, y con relación a la definición (3) han surgido términos como 

toc (Total Quality Controii. tqm  (Total Quality Management), cw q c  (Company wide 

Quality Control) y otros que podríamos traducir, eliminando pequeños matices entre 

ellos y simplificando, como Calidad Total.

En la figura 2.2 se presenta gráficamente la evolución de la calidad a lo largo 

del siglo actual, desde sus orígenes hasta hoy en día. Para completar el esquema, en 

la tabla 2.1. se representa la evolución de los Sistemas de Producción, concepto de 

calidad y etapas de la gestión de calidad.

Estas tres etapas del concepto de calidad han sido respuestas a la evolución en 

los últimos años de los sistemas de la producción. Estos han evolucionado desde la 

producción en masa hasta la producción ajustada (lean productfon).
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EMPRESA

CLIENTE

PRODUCTO

CALIDAD TOTAL

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

CONTROL DE LA CALIDAD

1920 1950 1970

i:

3>

y

1990

Figura 2 .2 . Evolución de ta Calidad

Evolución Años 20 AñOS 70 Años 90

Sistem as de 
producción

En masa Ajustada

Concepto de 
calidad

Conformidad
con
especificaciones

Satisfacción de las 
necesidades de los 
clientes

Satisfacción del 
diente, de los 
empleados, 
accionistas y 
sociedad

Etapas de la 
gestión  de la 
calidad

Control de 
calidad

Aseguramiento de 
la calidad

Calidad Total

Tabla 2 .1 . Evolución de los Sistemas de Producción

2.7.2 Control de la Calidad

El control de la calidad es el conjunto de técnicas y actividades de carácter 

operativo, utilizadas para verificar los requisitos relativos a la calidad del producto o 

servicio.
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Surge a principios del siglo xx, momento en el que el Taylorismo definía una 

clara división de funciones y separación entre la planificación y la ejecución en la 

empresa, en consecuencia una diferenciación entre las personas que ejecutan 

tareas y las que controlan.

El segundo gran hito de este siglo fue ‘la línea de montaje* desarrollada por 

Henry Ford. Este sistema requería que las piezas utilizadas en la línea fueran 

Intercambiables y por tanto deberían cumplir unos requisitos mínimos.

introdujo las tolerancias que deberían cumplirse y era necesario el control 

final de las mismas, se impuso el concepto de inspección aplicada a todos los 

productos terminados.

Posteriormente, hacia 1930, se introduce la estadística (planes de muestreo) a 

la inspección, reduciendo los costes al evitar controlar el 100%  de las piezas. Diversos 

análisis dictaminaron que realizando controles intermedios en el proceso, se evitaba 

procesar un producto que ya llevaba implícito el defecto por el cual se iba a rechazar 

al final. Por ello, se pasó de la Inspección final del producto acabado al control de 

calidad en las diferentes fases del proceso.

a continuación se vio que suponía un menor coste y era más fiable controlar el 
proceso que el producto. Si se lograba tener bajo control los parámetros del proceso 

que consiguen que el producto salga siempre bien, no sería necesario controlar el 

producto. Por este motivo se difundió la herramienta "control estadístico del 

proceso".

2.7.3 Aseguramiento de la Calidad

El aseguramiento de la calidad es el conjunto de acciones planificadas v 

sistemáticas, que son necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un 

producto o servicio va a satisfacer los requisitos dados sobre la calidad.

Siguiendo el proceso de simplificación y reducción de costes del control de 

calidad, los grandes "compradores* se dieron cuenta que para garantizar que sus 

proveedores les enviaran los productos cumpliendo unas especificaciones, era 

necesario que organizaran y documentaran todos aquellos aspectos de su empresa 

que pudieran influir en la calidad del producto que les suministraban. Todo ello 

debía estar sistematizado y documentado, y por ello empezaron a obligar a sus 

proveedores a garantizar la calidad.
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2.7.3.1 La Norma ISO  9000

ISO 9000 es una serle de estándares Internacionales para sistemas de calidad. 

Especifican las recomendaciones y requisitos para el diseño y valoración de un 

sistema de gestión, con el propósito de asegurar que los proveedores proporcionen 

productos y servidos que satisfagan los requisitos especificados. Estos requisitos 

especificados pueden ser requisitos específicos del diente, que los proveedores S2 

comprometen a proporcionar en ciertos productos y servicios, o pueden ser 

requisitos de un mercado concreto determinados por el proveedor.

En la tabla 2.2 aparecen los estándares ISO 9000 y sus documentos asociados.

Norma Documentos
ISO 9000- 1 Estándares de aseguramiento de calidad y gestión de 

calidad -  lineas de actuación para selecdón y uso

ISO 9000 -  2 Líneas de actuación para la aplicación de ISO 9001, ISO 9002 
e ISO 9003

ISO 9000- 3 Líneas de actuadón para la aplicadón de ¡so 9001 al 
desarrollo, suministro y mantenimiento del software.

ISO 9001 sistemas de calidad • Modelo para aseguramiento de 
calidad en diseño / desarrollo, producción, instalación y 
servicio pos -venta

ISO 9002 Sistemas de calidad - Modelo para aseguramiento de 
calidad en producción e instalación

ISO 9003 sistemas de calidad • Modelo para aseguramiento de 
calidad en Inspección final y pruebas

ISO 9004- 1 Gestión de calidad y elementos del sistema de calidad -  
Líneas de actuación

ISO 9004 -  2 Gestión de calidad y elementos del sistema de calidad -  
Líneas de actuación para servicios

Tabla 2.2. La familia de normas ISO  9000

ISO 9000 no es un estándar de producto. No contiene ningún requisito con el 

cual un producto o servicio tenga que cumplir. En los estándares ISO 9000 no existe 

ningún criterio de aceptación de producto, por lo que no puede inspecdonar un 

producto en función del estándar. Sin embargo, puede comprobar si un producto 

en concreto tiene un cierto registro, una identidad trazabie en los planos 

correspondientes, sus condidones de inspecdón, etc... pero cualquier no 

conformidad es con el sistema de calidad, no con et producto.
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La presencia o ausencia de un registro, un documento o un nivel de Inspección 

no altera las características de un producto.

Los p ro d u c to s  n o  pueden c u m p lir  lo s  e s tá n d a re s  ISO 9000, ¡as 
o rg a n iz a c io n e s  s i ___  _______

El sentido de publicar tres estándares separados. ISO 9001, iso 9002 e ISO 9003 

con requisitos casi idénticos en las partes que tienen en común, es que se utilizan 

para dos propósitos completamente diferentes. Los tres estándares pueden usarse 

tanto como estándares de valoración o como estándares contractuales. Al decir que 

se posee el registro ISO 9002, se está declarando que no se tiene capacidad de diseño 

o servicio o que, si se tiene no está certificada.

2.73.2 Diferencias entre los tres Estándares de Valoración

Aunque en los aspeaos que tienen en común los estándares ISO 9001, ISO 9002 

e ISO 9003 son vlrtualmente idénticos, hay algunas diferencias sutiles dignas de 

destacar.

. iso 9002 difiere de ISO 9001 como sigue:

y  En iso 9002 la responsabilidad de dirección excluye pruebas y

monltorización de los procesos diseño y de servido post-venta, y excluye 

las revisiones de diseño de la lista de actividades de verificación.

✓  En ISO 9002 se excluye el control de diseño

✓ Las auditorías de calidad internas en ISO 9002 excluyen un requisito para 

que éstas sean un sistema consistente de auditorías de calidad internas 

documentadas y planificadas.

✓ La formación en ISO 9002 se limita a producción e Instalación.

ISO 9002 exduye el servido post -venta.

. ISO 9003 difiere de ISO 9002 en.-

✓  Exduye el asegurar que la política se comprenda, etc,...

✓  Los requisitos se limitan a aquellos que se aplican a ínspecdones y pruebas, 

y no al trabajo que afecta a la calidad.

✓ No existe requisito de auditoría interna.

29



MODELO DE GESTIÓN DE CALIDAD EN EDUCACIÓN

✓ El sistema de calidad se limita a describir las Inspecciones y pruebas sobre 

los productos hasta su terminación

s  no existe ningún requisito puro de revisión de contrato, compras, 

acciones correctivas y auditoría de calidad interna

✓ Se excluyen los requisitos para Identificar y controlar los cambios de 

documentos, y pana Identificar el estado de revisión

s  Se excluyen todos los requisitos de inspección y prueba, excepto para 

pruebas e Inspección final

✓ los requisitos de equipos de inspección, medida y prueba se limitan a la 

calibración, y los controles de calibración se limitan a registros y 

seguimiento de estándares conocidos.

✓ No existe ninguna disposición que permita concesiones, y no existe ningún 

requisito para registrar las no conformidades

s  los requisitos de manipulación, almacenamiento, embalaje y distribución 

se limitan a protección de la calidad e identificación después de la 

inspección y prueba final

✓ los requisitos de registros de calidad se limitan registros de productos, se 

excluyen los registros de la efectividad del sistema, así como los requisitos 

para recopilación, indexación, archivo, almacenamiento y disposición de 

los registros de calidad

✓ Los requisitos de formación excluyen la identificación de las necesidades 

de formación y los registros.

como conclusión, un método prudente de actuación es diseñar su sistema de 

calidad para cumplir los elementos aplicables de ISO 9004, y luego solicitar la 

certificación frente al estándar de valoración apropiado ante un organismo de 

certificación Acreditado.

ISO 9000  s ó lo  es u n  m o d e lo , n o  una  e s p e c if ic a c ió n  d e f in it iv a ,
Y q u e  p o r  ta n to  h a y  q u e  a d a p ta r lo  a  la empresa d e p e n d ie n d o  d e

s u  a c tM d a d .
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2.7.3.3 ¿Por qué introducir un Sistema de Aseguramiento de la

Calidad en una organización?

David note expone en su libro “ISO 9000. Manual de sistema de calidad' las 

ventajas que se obtienen al Instalar un sistema de calidad que cumpla ISO 9000 

IH0LE94]. El modelo ISO 9000 de un sistema de calidad se construye sobre el principio 

de prevención de no-conformidad en todas las etapas de la cadena de producción. SI 

se llevan a cabo las tareas adecuadas desde el primer momento, entonces no habrá 

pérdidas, los costes serán mínimos y el beneficio máximo. El beneficio siempre es el 

resultado de lo que se hace en la empresa, de manera que reduciendo el error, las 

acciones remediadoras y las pérdidas, se gana tiempo, recursos y se maxlmízan los 
beneficios.

Un sistema de calidad efectivo:

• Reducirá la necesidad de apagar fuegos, liberando a los directores de las

constantes intervenciones en las operaciones de negocio. ¿Cómo? 

proporcionando al persona! los medios para controlar sus propias

operaciones.

• Proporcionará los medios para permitir que las tareas adecuadas se

identifiquen y especifiquen de forma que se alcancen los resultados correctos. 

¿Cómo? Planificando de antemano el trabajo y estableciendo procedimientos,

estándares y líneas de actuación que ayuden al personal a seleccionar las cosas

correctas que hacer.

• Proporcionará los medios que documenten la experiencia de la empresa de 

forma estructurada, lo que proporcionará una base para la educación y 

formación del personal y la mejora sistemática del funcionamiento, ¿cómo? 

Proporcionando un conjunto autorizado de prácticas documentadas que 

reflejen el negocio y que continuamente se revisen y mantengan.

• Proporcionará los medios para identificar y resolver problemas y prevenir su 

recurrencia. ¿Cómo? instalando medidas para detectar desviaciones de 

prácticas y especificaciones, descubriendo las causas de las desviaciones y 

planificando e implementando acciones correctivas.

• Proporcionará los medios para permitir al personal realizar las tareas bien 

desde el principio. ¿Cómo? Proporcionando los recursos, formación, 

instrucciones y controles adecuados.
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• Proporcionará pruebas objetivas para demostrar la calidad de sus productos y 

servidos, y para demostrar que sus operaciones están bajo control a los 

evaluadores, a los representantes de los dientes. ¿Cómo? identificando, 

elaborando y manteniendo registros de las operadones fundamentales.

• Proporcionará datos que puedan utilizarse para determinar el funcionamiento 

de los procesos de operación, productos y servicios, y para mejorar el 

funcionamiento de su negodo y la satisfacción del diente, ¿cómo? Mediante 

la recopliadón, análisis y revisión de los registros generados por el sistema.

ISO 9000 es la aplicación del sentido común medíante un sistema de gestión 

estructurado, que proporciona productos y servidos que. continuamente satisfacen 

las necesidades del cliente. Esto requiere el compromiso, implicación y participación 

de la alta dirección para que fundone efectivamente.

2.7.4 Calidad Total

La Calidad Total es una sistemática de gestión a través de la cual la empresa 

satisface las necesidades y expectativas de sus dientes, de sus empleados, de los 

accionistas y de toda la sociedad en general, utilizando los recursos de que dispone: 

personas, materiales, tecnología, sistemas productivos, etc..

a  partir de los años 50 y con motivo de una serie de conferencias de Deming y 

Juran, discípulos de Shewhart, dirigidas a empresarios Japoneses organizadas por la 

JUSE (Unión japonesa de científicos e ingenieros), se desencadena el desarrollo ae las 

principales teorías sobre la calidad Total de autores Japoneses: ishikawa. Taguchi, 
onno, etc,...

Japón había salido mal parado de la Segunda Guerra Mundial y debía 

recuperarse. No disponía de recursos propios excepto las personas y su materia gris. 

Este fue el foco de cultivo.

Las limitaciones impuestas a Ohno, directivo de Toyota fueron: rigidez laboral 

(no podía despedir a nadie), carenda de dinero (ausencia de capital que además era 

caro, no podía comprar máquinas modernas), Ifmitadón de mercado (no podía 

exportan, etc.. Estas limltadones forzaron a su creatividad a buscar soludones 

centrando su actividad en:

• Buscar la colaboración de las personas, ya que no podía presdndir de ellas, 

formándolos para que trabajaran mejor en la consecución de los objetivos de 

la empresa. Les hace responsables de ello.
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•  Enfocar la empresa al diente. Búsqueda sistemática y exhaustiva de todo lo 

que no añade valor al diente (despilfarro). Pone a trabajar a todas las personas, 

ya formadas y motivadas en eliminarlo.

los resultados que obtuvo a lo largo de los años han sido espectaculares: se 

puede ver en la competividad de sus empresas. Las metodologías y herramientas 

que Inldalmente se aplicaron al entorno de la producción han trascendido a todos 

los ámbitos de la empresa, dando lugar al modelo de gestión que se conoce como 

calidad Total.

2.7.4.1 Modelos de Gestión de la Calidad

El desarrollo de la calidad Total a escala Internacional ha dado tugar a la 

aparición de varios modelos de Gestión de Calidad Total. Estos modelos están 

preparados para servir como Instrumento de autoevaluación para las 

organizaciones, los organismos encargados de la gestión de estos modelos utilizan 

como elementos de difusión de los mismos la entrega anual de unos 'Premios a la 

excelencia de la gestión".

Las organizaciones que utilizan estos premios se ven o e n e fic ia o o s  ya que es 

como someterse a una autoevaluación para:

• establecer una referencia de calidad para la organización

• detectar áreas fuertes y débiles en la organización

• conocer el camino de la mejora continua en los aspectos que conforman el 

modelo

Los tres modelos de Gestión de calidad Total más difundidos se presentan en 

la tabla 2.3.

Modelo Fecha creación Organismo que lo gestiona
Demlng 1951 juse  uapón)

Malcolm
Baldridge

1987 Fundación para el Premio de calidad 
Malcolm Baldridge (EE.UU)

E.F.Q.M. 1989 European-Foundation for Quallty 
Management (Europa)

Tabla 2.3. Modeto* de Gestión de la Calidad Total

Todos tienen en común que son modelos dinámicos, que van evolucionando y 

adaptándose a los cambios que se producen en el entorno.
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2.7.4.1.1 Modelo Demlng

Recoge la aplicación práctica de las teorías japonesas del control Total de la 

calidad (TQO o Control de la calidad en toda la empresa (Cwoo.

El p r in c ip a l o b je t iv o  d e  la e v a lu a c ió n  es c o m p ro b a r  q u e  m e d ia n te  la  
Im p la n ta c ió n  d e l c o n t r o l  d e  c a lid a d  e n  to d a  la c o m p a ñ ía , se  h a y a n  o b te n id o  b u e n o s  
re s u lta d o s . El e n fo q u e  b á s ic o  es la  s a t is fa c c ió n  d e l c lie n te  v  e l  b ie n e s ta r  p ú b lic o .

Este modelo recoge diez criterios de evaluación representados en la figura 2.3.

•  POLITICA Y OBJETIVOS

• ORGANIZACION Y 
OPERATIVA

• EDUCACION Y SU 
DISEMINACION

• FLUJO DE INFORMACIÓN Y SU 
UTILIZACIÓN

• CALIDAD DE PRODUCTOS Y 
PROCESOS

, ■ • ESTANDARIZACIÓN

• GESTION Y CONTROL

- GARANTIA DE CALIDAD DE 
FUNCIONES, SISTEMAS Y 
METODOS

• RESULTADOS

• PLANES PARA EL FUTURO

Figura 2.3. Criterios del Modelo Demlng

2.7.4.1.2 Modelo Malcolm Baldridge

Se crea en Estados unidos en el momento en el que la invasión de productos 

Japoneses en el mercado estadounidense precisa de una respuesta por parte oe las 

organizaciones de este país. En la creencia de que la calidad Total es necesaria para 

que las organizaciones puedan competir en el mercado internacional, surge el 

Premio Nacional de la calidad Americano.

La misión de este premio es:

• sensibilizar al país y a las Industrias, promocionando la utilización de la 

calidad Total como método competitivo de gestión empresarial

• disponer de un medio de reconocer formal y públicamente los méritos 

de aquellas firmas que los hubieran Implantado con éxito
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los siete criterios en los que se basa este premio son liderazgo, dirección de la 

calidad de los piucesos, desarrollo y dirección de las personas, planificación y 

estrategia de la calidad, Información y análisis, satisfacción del diente, resultados de 

calidad y operativos.

2.7.4.1,3 Modelo Europeo de Gestión de Calidad Total

Reconociendo el potencial para la obtención de una ventaja competitiva en 

Europa a través de la aplicación de la calidad Total, catorce empresas en Europa 

crearon la Fundación Europea para la Gestión de la calidad Total cefqm) en 1988. 

Actualmente, cuenta con más de 500 miembros.

En la figura 2.4 se representa el Modelo Europeo de Gestión de Calidad Total.

Figura 2.4. Modelo Europeo de Gestión de ta Calidad Total
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Esta fundación tiene una doble misión:

• A p o y a r  a las empresas europeas en su gestión para acelerar el proceso 

de convertir a la calidad en un elemento decisivo para obtener una 

ventaja competitiva global

• Estimular y ayudar a todos los estamentos de Europa Occidental a 

participar en actividades tendentes a mejorar la calidad y promover la 

cultura de calidad

Los criterios en los que se basa este modelo son: liderazgo, gestión del 

personal, política y estrategia, recursos, procesos, satisfacción del personal, 

satisfacción de los dientes, impacto en la sociedad, resultados del negocio.

Los A g e n te s  d e l M o d e lo  E u ro p e o  reflejan cómo actúa la organización. Se 

requiere información sobre la excelencia del enfoque utilizado y el grado de 

aplicación de dicho enfoque (verticalmente, a través de todos los niveles de la 

organización y horizontalmente a todas las áreas y actividades).

Los R e s u lta d o s  en  e l M o d e lo  E u ro p e o  tratan de lo que na alcanzado la 

organización y de lo que está alcanzando.

Deben tratarse en términos de:

• lo conseguido realmente por la organización

• los propios objetivos de la organizadón

• los resultados de los competidores (si fuera posible)

• los resultados de aquellas organizaciones'mejores de la dase* tsi fuera 

posible)

2.7.5 Principios de la Calidad Total

La concepción actual de la calidad responde a ia aportadón de diferentes 

teorías surgidas a lo largo del siglo xx. Hoy en día la Calidad Total es el compendio de 

las ‘mejores prácticas' en el ámbito de la gestión de las organlzadones, a las cuales 

denominamos Prindplos de la Calidad Total. Estos principios son de validez universal, 

para cualquier tipo de organización. La Calidad Total está en continua evoludón y 

estos principios se van modificando y matizando con el paso del tiempo. En los 

siguientes apartados analizaremos cada uno de estos prindplos.
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2.7.5.1 Liderazgo

L a Calidad Total es una estrategia porque trata de dirigir y coordinar acciones 

para conseguir la competividad empresarial o la mejora de la eficiencia de la 

organización, según los casos, ahora y en el futuro.

No es un programa de actividades, ni una técnica o un conjunto de 

herramientas. Tampoco es un sistema. Es una estrategia, y como tal implica ponerla 

en práctica de forma que todas las decisiones y actuaciones sean resultado de dicha 

estrategia.

En este sentido, el papel de la Dirección en el proceso hacia la Calidad Total es 

el lograr que esta estrategia de gestión se despliegue por toda la organización, 

asumiendo el liderazgo del proyecto para conseguir que se integre en la cultura de 

la organización.

Esta cultura debe transmitirse de arriba a abajo, siendo el primer requisito 

necesario que la Dirección demuestre en sus propias actuaciones su compromiso con 

la calidad Total.

Además, et Directivo deberá ser el facilitador de todos los medios necesarios: 

comunicación, formación, apoyo, tiempo, recursos,...

2.7.5.2 Orientación hacia el cliente

Toaos en ia empresa aeoen actuar guiados oor el 
ounto üe visca ael dience. Pecer orucker

La gestión empresarial ha estado basada hasta ahora en la búsqueda de la 

competltividad en el interior de la organización, considerándose la eficiencia de la 

producción como la principal fuente de ventaja competitiva. Como consecuencia de 

ello, las variables coste y precio han sido de vital importancia en la gestión.

Frente a este planteamiento estratégico surge el modelo de gestión de 

Calidad Total que hace trabajar a toda la organización en la búsqueda de !a 

satisfacción del diente. Esta satisfacción del diente depende del valor percibido en 

el producto o servicio con respecto a las expectativas que tenía. El lograr una mayor 

satisfacción del diente se podrá conseguir bien mejorando el producto o servicio 

prestado o bien generando expectativas más realistas.

S a tis fa c c ió n  d e l c l ie n te  = v a lo r  p e rc ib id o  /  E x p e c ta tiv a s

37



MODELO DE GESTIÓN DE CALIDAD EN SDUCAOÓfl

Sin embargo, la satisfacción del diente no es estática sino dinámica: 

evoluciona a lo largo del tiempo por diversas causas, son las organizaciones 

excelentes, obsesionadas por satisfacer a sus clientes, quienes a largo plazo 

consiguen su fidelidad.

Hay tres factores fundamentales que influyen directamente en la satisfacción 

del diente que se presentan en la tabla 2.4.

Factor Efemplo
producto o servicio Diseño, calidad en las materias primas, fiabilidad...

Ventas y Post-venta Publicidad, devoludones, plazo, precio....

Cultura Valores que la organización proyecta consciente o 
Inconscientemente,...

Tabla 2.4. Factores que influyen en la satisfacción del cliente

es Importante que la organización recoja información de los dientes en dos 

momentos diferentes: a priori, sus necesidades y a posterior), el grado en que ha 

conseguido satisfacerlas.

La satisfacción debe corresponder tanto a todos los clientes, tanto al diente 

interno como al extemo.

• Externo: todas las personas en la organización deben ser consdentes del 

hecho de que fuera de los muros de la compañía hay dientes que sólo 

volverán a comprar si están satisfechos con el producto o servicio.

• interno: cada uno tiene un cliente interno: el siguiente departamento o la 

siguiente persona en el proceso. Este diente interno también tiene 

expectativas y debe ser satisfecho.

Es el cliente y sois mente el cliente amen ai final 
determinará nuestro éxito o fracaso como Comparta. 
Servir ai cliente es la resoonsaornaao ae caaa 
empieaoo ae Ranx Xerox, joseon c. tV:/so. Presiente  
Xerox Corporation ¡1966- 197V.

2.7.5.3 Participación de todas las personas

se pasa del concepto inicial de la calidad entendida como responsabilidad del 

Director del departamento de calidad a la Calidad Total como responsabilidad de 

todas las personas de la organización.
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La cultura de calidad Total Incorpora el concepto de diente Interno, cada 

persona de la organización posee sus propios proveedores v dientes tanto en el 

interior como en el exterior de la organización.

Todas las personas en su actividad diaria, realizan múltiples acdones que 

pueden aportar o no valor al cliente. Por tanto, todas las personas deben participar 

en el proceso de mejora, su implicación debe fomentarse tanto a! nivel de grupo 

como a título Individual. En la tabla 2.S se describen ejemplos de participación a 

diferentes niveles.

participación ¡Úémplo
individual Promover la comunicación ascendente en aspectos como 

propuestas, sugerencias,...

El individuo debe sentirse orgulloso de lo que hace y 
suministra al diente interno y extemo

En grupo En grupos de trabajo departamentales e 
interdepartamentales, participando en la mejora continua 
V aportando valor al diente, eliminando despllfarros, 
resolviendo problemas.

Tabla 2.S. Participación del personal

2.7.5.4 Aplicación de la Mejora Continua a todas las actividades de 

la organización

Toaa organización está inmersa en un sistema o cadena de valor. Directamente 

se relaciona con sus proveedores y dientes, pero es evidente que las debilidades de 

cualquiera de los eslabones de la cadena repercute negativamente en otros 

elementos de la misma. Esta cadena se presenta en la figura 2.5.

Las debilidades de cualquiera de los eslabones de la cadena repercute 

negativamente en otros elementos de la misma.
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La Calidad Total no se puede alcanzar si no se actúa sobre todo el sistema para 

que mejore. Todas las actividades de la organización deben ser objeto de mejoras ya 

que asi se beneficiarán los dientes, proveedores y en definitiva la propia 

organización.

Shewart definió la mejora continua como un cido de cuatro fases pdca ( Pian -  

d o  -  check -  A c t) que se presenta en la figura 2.6.

SI aplicáramos el ddo  PDCA a todas las actividades de la organización, los 

resultados en poco tiempo se verían mejorados de forma sustancial.

• Planificar

Planificar o preparar a fondo es la parte más importante y compleja del cido. 

dependiendo el resto de ésta, se diferencian a su vez varias subfases:

«' identificación o definición del área a mejorar

Observación y análisis, si es posible ’ ln sltu’ del tema: toma de datos

y  Definición y selección de acciones de mejora

y  E s t a b l e c i m i e n t o  d e  o b j e t i v o s  a  a l c a n z a r

y  E s t a b l e c i m i e n t o  d e  I n d i c a d o r e s  d e  c a l i d a d
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• Hacer

Hacer lo que se ha decidido en la fase Plan, se diferencian a su vez varias 

subfases:

s  Preparación exhaustiva y sistemática de lo previsto 

s  Aplicación controlada del plan

s  Verificación de la aplicación, si es necesaria documentalmente

• comprobar

verificar los resultados, comparándolos con los objetivos marcados, se 

diferencian a su vez varias subfases:

'  verificación de los resultados de las acciones emprendidas, controlando 

tos indicadores o parámetros previstos

✓ Confrontación con los objetivos

• Ajustar

Decidir lo que hay que mantener y lo que hay que corregir, se diferencian a su 

vez varias subfases:

s  Estandarización y consolidación

s  Comunicación con los interesados

s  preparación del siguiente estadio del plan, con nuevos objetivos, acciones, 

responsables y plazos

2.7.5.5 Gestión por procesos

La organización es un conjunto de procesos que generan productos o 

servicios. Estos procesos son normalmente Interdepartamentales o interfuncionales.

La gestión óptima de estos procesos se caracteriza por perseguirla eficacia y 

eficiencia de los mismos.

Frente a la tradicional gestión de la organización por funciones o 

departamentos estancos, se impone ta necesidad de la gestión por procesos para 

adaptarse mejor a las necesidades de los dientes y por tanto, mejorar la 

competitlvidad de la organización.
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La gestión por procesos consta de los siguientes pasos:

• Identificar ios procesos fundamentales de la organización

• organizar los procesos

• nombrar los responsables o propietarios de los procesos y los equipos

de mejora

• revisar los procesos

• establecer acciones y objetivos de mejora sobre estos procesos

2.7.5.6 Gestión con datos e indicadores

. ;■ debe gestionar y tomar decisiones en base a datos y no a opiniones. Esto 

supone un cambio Importante en la forma de proceder de muchas personas de las 

organizaciones, los datos suelen requerir un esfuerzo para transformarlos en 

información útil o en indicadores que nos permitan tomar decisiones de una manera 

acertada {herramientas de calidad).

2.7.5.7 Trabajo en equipo

Un equipo eficaz es mucho más potente que la suma de los potenciales 

Individuales de cada una de las personas que lo constituyen.

u n  m o d e lo  d e  g e s t/ó n  d e  c a lid a d  T o ta l es u n  m o d e lo  g lo b a l  
__________ d e  g e s t ió n  d e  to d a  la e m p re s a .

2 J .6  ¿Por Qué Calidad?

Hemos visto que el concepto de calidad ha evolucionado desde la inicial 

calidad del producto a la Gestión de la Calidad Total como vehículo para la estrategia 

de competitividad de la empresa. Se habla de calidad en toda la organización 

orientada al cliente. En la tabla 2.6 se presentan las principales diferencias entre la 

visión actual de la calidad y la tradicional.
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Productividad y calidad están en conflicto, 
son conceptos contrapuestos. La calidad es 
cara.

Las mejoras de la productividad se 
consiguen a través de mejoras de 
calidad. La calidad es rentable.

Hacer calidad es cumplir las 
especificaciones y las normas.

Hacer calidad significa satisfacer a los 
clientes.

La calidad se mide por los rechazos, 
defectos, etc...

La calidad se mide por la satisfacción 
del diente y la mejora continua del 
proceso y del producto.

La calidad se consigue mediante la 
inspección

La calidad se Incorpora en el diseño y 
se previne con medidas eficaces de 
control del proceso. Autocontrol.

Se permiten defectos en tanto se cumplan 
unos mínimos niveles de calidad

no  se permiten defectos siendo 
erradicados en el origen.

Los operarlos hacen la mala calidad. La calidad es de la organización y se 
incorpora a todas las funciones. La 
dirección es responsable de la 
caildad.

Las relaciones con los proveedores están 
orientadas al coste y a corto plazo.

l o s  proveedores son extensiones de 
las empresas orientados a la calidad y 
al largo plazo.

Tabla 2.6. Dos Visiones de Li Calidad

El entorno actual tiene unas características específicas que en muy poco se 

parecen a las reinantes en la pasada era de la u Revolución Industrial. Hoy las 

empresas están sometidas a dos tipos de presión, una externa y otra Interna.

♦ Presión externa:

y  exigencia de los clientes: el mercado demanda cada vez mayores niveles 

de calidad fruto de los avances sociales y tecnológicos, no sólo en el 

momento de la compra sino durante toda la vida del producto.

y  aumento de la competencia: cada vez existen menos barreras a productos 

y servicios procedentes del exterior y los costes de manufactura no 

pueden ser trasladados al cliente.

*  requisitos legales: el consumo en masa ha hecho evolucionar a los 

Gobiernos hacia el establecimiento de normas para evitar la degradación 

del medio ambiente, favorecer el reciclaje, evitar la contaminación, 

tratamiento de residuos,...
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• Presión interna:

y  coste de los equipos: cada vez se utiliza más tecnología y esta es cara.

*  coste de la no calidad: la no calidad y sus factores asociados, tales como la 

inspección además de mostrarse Ineficaces resultan caros.

*  potencial de las personas: el aumento del nivel de educación hace que, por 

un lado las personas sean más 'Inconformlstas* con la aceptación de 

posturas pasivas y por otro ofrecen todo un potencial Intelectual a la 

empresa.

La empresa de hoy en día debe hacer frente a estas presiones, adoptando la 

forma más eficaz de gestionarse. Actualmente, se considera la forma más eficaz de 

gestión empresarial la orientación hacia la calidad Total.

El aumento de ia competencia ha traído también un cambio en la ecuación del 

beneficio. El precio de venta viene dado por el mercado y corresponde al valor que 

el comprador le asigne. No se debe confundir valor y coste. Si el beneficio es 

necesario para asegurar la supervivencia de la empresa, la única variable que nos 

queda en las empresas donde poder actuar es en et coste. Reducir costes es ta fuente 

de beneficios.

a n t es  : Precio de venta = coste + beneficio

AHORA: Beneficio = precio de venta • coste

Si se aplica el concepto de calidad, ateniéndonos solo a su definición, 

podemos afirmar que mejorar la calidad supone aumentar los costes, por un lado, y 

descender la productividad, por otro.

Pero debemos damos cuenta, que al mejorar la calidad, disminuyen los 

defectos, ajustes, reprocesados y dependencia de la inspección, con to que se 

consigue una mejora en la productividad (algunos autores, hablan de la 'fábrica 

oculta" para expresar esa parte de las actividades que generan coste pero no valor, 

es decir, esas actividades que son puro desperdido). Además, desde la fase de 

diseño, se estará respondiendo de una manera más eficaz a las demandas de los 

dientes, con lo que producirán menos redamaciones y aumentará la cuota de 

mercado. Por ello, se dice que la calidad es rentable.

'La mejora veraaaera no resultará ae una imitación 
superficial ae unas técnicas a&aaas. No se consigue 
una veraaaera innovación sin SABB? ¿por oué?' 
(Shlgeo Shlngo).

OA



2. AWTECZOENTES Y ANÁUS1S DE LAS SOLUOOHES EXISTENTES

2.8 ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN 

INTERNACIONAL DE LA GESTIÓN DE LA 

CALIDAD EN CENTROS DE ENSEÑANZA

A lo largo de este capítulo ha quedado demostrado la necesidad de que el 

sector educativo debe moverse en el mismo sentido que su entorno, el cual está 

inmerso en la dinámica de implantar sistemas de calidad. Además de por esta razón, 

existen también otras causas, las cuales se exponen a continuación. Los centros de 

enseñanza han experimentado en los últimos tiempos un notable crecimiento a 

nivel internacional, aunque no tanto en España y en ia comunidad Autónoma vasca. 

Este crecimiento se refiere tanto al aumento del número de estudiantes como al de 

departamentos e, incluso, al aumento de nuevos centros de enseñanza. Este 

aumento notable requiere cada día recursos mayores tanto económicos como 

humanos.

Por tanto, es natural esperar que los centros de enseñanza demuestren su 

capacidad para ofrecer programas de calidad que respondan a las aspiraciones de los 

estudiantes, a las aspiraciones del mercado en constante cambio y a las aspiraciones 

déla propia sociedad.

por otra parte, dado el cada vez mayor coste que la enseñanza supone para la 

sociedad en general, es necesario y exigióle la aplicación de sistemas de gestión de la 

calidad en dichos centros de enseñanza de forma que se pueda ofrecer una 

enseñanza de calidad al menor coste posible.

Al acometer la problemática de la calidad en los centros de enseñanza nos 

encontramos con dos cuestiones que sin ser opuestas y exúuyentes una de otra es 

necesario matizar:

• CALIDAD DELA ENSEÑANZA.

* Podría equipararse a lo que en la industria se llama calidad de producto, que 

se plasmaría en la formulación de planes de estudios actualizados que 

satisfagan las demandas del mercado laboral, las necesidades de! estudiante y 

de la sociedad en general (se traduciría en le conjunto de asignaturas 

necesarias y su Impartldón así como el rendimiento del alumno para alcanzar 

un objetivo determinado que demanda el mercado).
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• CALIDAD EN LA ENSEÑANZA.

Podría equiparase a lo que en la Industria se define como sistemas de gestión 

de la calidad, que se referiría a la aplicación de conceptos o técnicas de la 

moderna gestión de la calidad de tal manera que se puedan Implantar 

sistemas de gestión de la calidad en centros de enseñanza.

Los dos conceptos son diferentes, aunque están Intereladonados entre sf, 

englobando el concepto de "gestión ’ al de 'producto*, ya que es lógico esperar que 

si un centro de enseñanza aplica un sistema de gestión de calidad, en dicho sistema 

se analizará concienzudamente el plan de estudios, dado que es una parte 

fundamental de la enseñanza que se imparta, y por consiguiente, deberá ser un plan 

de estudios de "calidad*.

De Igual forma un centro de enseñanza que tenga un plan de estudios de 

calidad, sin darse cuenta, está empezando a cuestionarse uno de los temas más 

importantes de lo que constituye un moderno sistema de gestión de la calidad.

Debido a la importanda que ha adquirido ta calidad como factor de 

competitlvidad en la ultima década (Sistemas de Gestión de Calidad, t g m . 

Herramientas Estadísticas,...) se detecta cada vez más una mayor necesidad por parte 

de la sociedad en general, y de tas empresas en particular, de personal formado en 
estas disciplinas.

2.8.1 Objetivos del análisis

El objetivo de este estudio es la realización de un análisis de la situación 

Internacional de la Gestión de Calidad en centros de Enseñanza. Los sistemas de 

calidad surgieron del mundo industrial y estaban diseñados para implantarse en él. 

por to que para aplicarlos al sector educativo se debe realizar una adaptadón de los 

mismos. En este análisis se trata de conocer las experiencias existentes at respecto 

para así responder‘bien a la primera" a la hora de implantar sistemas de calidad en 

los centros de nuestra sociedad. De esta forma, nos aseguramos que los esfuerzos 

encaminados hacía la implantadón de un sistema de calidad en un centro de 

educación, son realizados en la dlrecdón correcta.

El estudio de las teorías, experiencias, problemas, adertos y desadertos en la 

implantadón de sistemas de calidad, servirá de amplia y fundamental base teórica 

para et desarrollo del modelo que se propone. Por otra parte, minimizará las 

posibilidades de error a la hora de desarrollar el modelo adecuado para los centros 

de enseñanza de nuestro entorno.

46



2. ANTECEDENTES Y ANÁUSC DE LAS SOLUOOfJÉS EXISTENTES

usando la terminología de calidad, se puede decir que hemos aplicado la 

técnica del b e n c h m a r k in c , es decir, investigar la situación Internacional de la 

gestión de calidad en centros de enseñanza más avanzados, para tomarlos como 

referencia y crear así un know-how propio, punto vital para el éxito del modelo a 

desarrollar.

comprende los siguientes aspectos:

• Estudio de los diferentes programas de formación en calidad impartidos en 

diversos centros de enseñanza a nivel internacional:

v  enseñanza reglada

v  no reglada

• Análisis de los sistemas de calidad implantados en centros de enseñanza a 

nivel internacional.

s  enseñanza reglada

s  no reglada

• Metodologías de implantación de sistemas de calidad en centros de enseñanza 

a nivel Internacional

2.8.2 Alcance

se han seleccionado para el estudio los países más representativos que 

proporcionen una visión de la situación a nivel Internacional y que además por 

referencias bibliográficas podían aportamos mayores experiencias. Estos son España, 

Europa (Gran Bretaña, Países Bajos,...), América y Japón.

los tipos de formación impartida sobre los que se ha recogido información

son:

• Formación Reglada (colegios, universidades,...)

• Formación no Reglada (instituciones, asociaciones,...)
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2.8.3 Desarrollo

La Investigación desarrollada comprende las siguientes fases:

2.8.3.1 Búsqueda de información.

Se ha realizado a través de diversas fuentes que se presentan en la bibliografía 

(bases de datos, revistas y artículos, libros y congresos. Instituciones y asociaciones, 

universidades,..! como resultado de esta primera fase, se ha obtenido una gran 

cantidad de información cuyas conclusiones se exponen en el apartado de 

resultados del análisis (2.9).

2.8.3.2 Visitas a centros y universidades

una i m a g e n  vale m $ $  que mil paiaoras

Dado lo innovador. Importante, y las repercusiones que el desarrollo de un 

excelente modelo de aplicación de gestión de la calidad en educación puede tener, 

decidimos que era necesario e imprescindible conocer ‘ in sftu' el funcionamiento 

real de los sistemas de calidad en centros de enseñanza más representativos que 

aparecían en la investigación bibliográfica, los cuales tenían ya una cierta experiencia 

por estar implantados durante un período de tiempo más o menos largo.

Estas visitas nos permitían conocer de cerca no sólo lo positivo de las 

experiencias, sino también los errores, fallos a la hora de Iniciar el proceso, ventajats

e inconvenientes, dónde están actualmente, hacia dónde van.....es decir, me daba

respuesta a muchos de los Interrogantes que nos habían surgido al conocer y 

descubrir documentalmente la situación a nivel internacional. Dentro de las visitas a 

centros y universidades que tenían ya implantado un sistema de calidad o amplia 

experiencia en el área, una vez analizados los diferentes sistemas educativos, 

elegimos Inglaterra como primer país a visitar porque su sistema educativo es 

bastante similar al español y además está muy avanzado en esta área. Visitamos y 

analizamos las experiencias de los siguientes centros:

• solihull College

• Hereward college of Further Education

• sandwell College of Further and Hlgher Education

• Sheffieid Hallam university
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Una vez efectuado el análisis de casos, decidimos que era necesario completar 

la investigación con experiencias orientadas a sistemas de gestión de calidad total, 

ya que en Inglaterra todas las experiencias (excepto sheffleld college) estaban 

orientadas a sistemas de aseguramiento de la calidad, como se verá posteriormente.

Por ello, se visitaron los casos existentes en Monterrey, México, por ser un 

lugar de referencia en todas las publicaciones de calidad en educación como el 

centro más grande que está trabajando en el área de calidad desde 1991 y con un 

sistema de calidad implantado desde 1995. Han obtenido excelentes resultados.

Las siguientes experiencias que analizamos muy de cerca fueron las existentes 
en México:

• instituto Tecnológico de Estudios Superiores de Monterrey, it e sm . Ganadores 

del Premio Nacional de Calidad 1996 de México. Realice la auditoría externa del 
sistema de calidad del it e sm .

• la iniciativa del Gobierno de Nuevo León en centros de enseñanza. 5 centros 

de enseñanza de diferentes niveles educativos, sociales y económicos.

2.9 RESULTADOS DEL ANÁLISIS

Se presentan en tres bloques correspondientes a:

• cursos de formación

• Sistemas de calidad en centros de Educación

• Metodología de implantación de sistemas de calidad

2.9.1 Cursos de Formación

Hoy en día se considera la calidad en todo el mundo como uno de los factores 

principales de competividad, es por ello que cada vez más aumenta la demanda 

por parte del mercado de personal formado en gestión y técnicas de calidad. Dada 

que esta necesidad surgió en la Industria, es en los centros de enseñanza no reglada, 

más cercanos a fa industria, en donde más abundan los cursos de formación de 

calidad.
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a s í en todo el mundo existen asodadones ía sq c, aecc , eoq , JUSE...J y otras 

Instltudones que plantean una oferta completa en cuanto a formación en calidad. 

Sin embargo, dado el alto coste que supone el formar en temas de calidad a los 

profesionales una vez conduldos sus estudios reglados, ya que la profundlzación en 

estos temas de calidad debe ser muy completa y asumida como parte Integral de la 

forma de trabajar e Induso de pensar de los profesionales, los centros de enseñanza 

reglada están comenzando a introducir estos temas en sus propios planes de 

estudio, a nivel de cursos postgrado, seminarlos y asignaturas aisladas de algunas 

carreras superiores.

Por último cabe reseñar una diferencia notable en cuanto a la oferta de 

formación se refiere entre Estados unidos oe América y Europa, siendo en el 
primero más amplia y variada.

2.9.1.1 Enseñanza Reglada

Consideramos aquí la enseñanza Impartida desde las escuelas primarias hasta 

las universidades.

ESTADOS UNIDOS DE AMÉRICA

La oferta de formación en los Estados unidos es abundante y variada en lo que 

se refiere a Facultades y Universidades. En la gran mayoría de ellas se pueden 

estudiar algunos cursos relacionados con la calidad tales como ingeniería de calidad, 

Gestión de Calidad, Estadística, Control de Calidad,...

Además de esto es posible obtener una tituladón oficial tanto a nivel de 

graduado como posgraduado. Estas titulaciones comprenden certificados, diplomas, 

titulaciones superiores, masters y doctorados, a s í , en la universidad wisconsin 

iwtsconsin) se puede obtener la Titulación Superior en Calidad y se pueden cursar 

masters o hacer el doctorado en Gestión de la calidad, en la Universidad de Colorado 

se puede obtener certificados en Gestión de la calidad, y un Master en 

Administración de Empresas con fuerte contenido en Mejora Continua de la calidad, 

en la De Paul University (Illinois) se puede obtener certificado en Gestión de calidad 

en Fabricación y en Gestión de Calidad en organizadones deservicios,...

En cuanto a la enseñanza secundaría y primaria, por referencias en algunos 

artículos nos consta que se han introducido conceptos de calidad en algunas de las 

asignaturas, tratándose principalmente temas reladonados con la mejora continua y 

las herramientas de la calidad.
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EUROPA

En Europa la oferta de formación de calidad en universidades es menor que la 

que se puede encontrar en Estados unidos. Aun así en todos los países de Europa se 

pueden encontrar Masters o cursos relacionados con el tema.

Tomando como ejemplo representativo a eran Bretaña podemos encontrar 

desde cursos y seminarlos en calidad hasta certificados, diplomas, titulaciones 

superiores y masters relacionados con el tema.

a s í , se puede obtener un diploma, titulación superior o master en tqm en la 

university College of Salford, titulación superior en Aseguramiento de la calidad o 

master y doctorado en Gestión de la calidad y Costes de la calidad en la universidad 

de stirllng (Escocia), y cursos y seminarios en TQM, Gestión de la calidad y Calidad de 

la Gestión en Bradford university.

Asimismo cabe destacar la existencia de un Master Europeo en Gestión de la 

Calidad en el que participan 7 países (Dinamarca, Alemania. Grecia, Italia, suiza, Reino 

Unido e irlanda). Este Master está apoyado por la European Foundation for Guallty 

Management iefq m ).

En el caso de la enseñanza primaria y secundarla, no existe una enseñanza 

generalizada en cuanto a temas de calidad se refiere, aunque se están iniciando 

algunas acciones como es el caso del Reino unido en el que existe una propuesta por 

parte del instltute for Quality Assurance (IQí ) para enseñar calidad en un nivel básico 

y medio en las escuelas primarias y secundarías respectivamente.

JAPÓN

En Japón, existe una carrera de ingeniería media (4 años) enfocada a mejora de 

la calidad, mantenimiento, sistema de implantación de sistemas de Calidad entre 

otros temas. En el resto de las carreras se tratan algunas asignaturas relacionadas 

con el tema.

Se han realizado varios intentos de ampliar esta Información a través de 

contactos con organismos Japoneses, contactando primero con la JUSE isln obtener 

ninguna respuesta) y a continuación con la Embajada española en Japón, que nos ha 

trasmitido la dificultad de obtener esta Información del Ministerio de Educación 

japonés, con lo que no ha sido posible ampliar lo que ya se conocía. Aun así, y a 

través de la propia Embajada, se tiene conocimiento de la existencia de un número 

muy elevado de masters muy especializados, basados alguno de ellos en el tema de 

calidad.
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ESPAÑA

La oferta üe formación en España es algo menor que en los países más 

avanzados de Europa, aunque se pueden encontrar cursos y seminarlos en algunas 

Universidades. Hasta la fecha no se puede obtener ninguna titulación superior 

relacionada con la calidad, aunque sí pueden obtenerse titulaciones de Postgrado 

relacionadas con la calidad, como el Master en Calidad Total que se obtiene en ia 

universidad Politécnica de Madrid, reconocido por la efq m  (European Foundation 

for Quality Management) y por la EOQ (European organization for Quality), en el que 

participan siete Universidades Europeas (impartiéndose en cada universidad una 

especialidad distinta, siendo Madrid la que Imparte el Master de calidad Total).

En cualquier caso se ha podido constatar la existencia creciente de asignaturas 

que contienen algunas nodones relacionadas con la calidad en algunas carreras 

técnicas superiores. Tal es el caso de la Facultad de ingenfería y la este, ambas 

facultades de fa universidad de Deusto, Escuela Técnica superior de ingenieros 

industriales y de Telecomunicación de Bilbao, La Escuela Superior de ingenieros 

industriales de San Sebastián (Universidad de Navarra) y la Eskola Politeknikoa de 
Mondragón.

También existen algunos cursos de verano impartidos por las Universidades en 

las que se tratan algunos módulos de calidad, como es el caso de los cursos de 

verano de la universidad del país vasco en san Sebastián, acerca de Calidad Total: 

Herramientas y Gestión ae la calidad en Educación.

En cuanto a la enseñanza primaria y secundaria no se ha podido constatar la 

existencia de enseñanza en concepto de calidad hasta este año escolar, salvo en 

algunos institutos de Formación Profesional, como el instituto de f .p. Escuela de 

Gestión de Eibar y la Eskola de f.p. de Mondragón. En la Escuela de Gestión de Elbar 

existe una espedalidad dedicada al control de la Calidad. Esta especialidad surgió 

ante las necesidades de las empresas.

En el País vasco, aprovechando la puesta en marcha ae la nueva formadón 

profesional, y en concreto de los cidos formativos, con su nueva concepdón 

organizativa y funcional, así como de curriculo, el Departamento de Educadón, 

universidades e investigación por medio de la dirección de Formación Profesional ha 

optado por Incluir un nuevo módulo profesional titulado calidad y Mejora continua 

en todos los títulos de formación profesional que se van a implantar en el País Vasco 

(curso 98-99). Este módulo está orientado a la adquisidón de conocimientos 

técnicos de gestión de calidad y al compromiso personal con la calidad para 

intervenir con eficacia en planes y acciones de mejora.
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Los objetivos de este módulo son que al finalizar el alumnado sea capaz de:

• Analizar el concepto v significado de calidad y su evolución histórica 

con especial referencia al sector o ámbito profesional referente del 
título.

• Analizar normas aplicables al aseguramiento de la calidad, sus 

funciones y aspectos más característicos, relacionándolas con su 

actividad o ejercido profesional.

• Participar en proyectos o acciones de mejora continua de la calidad 

en los procesos o funciones significativas relacionadas con su ámbito 

o sector profesional.

2.9 .1.2 Enseñanza No Reglada

La enseñanza no reglada la imparten una serle de asociaciones. Instituciones, 

centros, consultorfas,... de cara a potenciar la formación en calidad.

La oferta existente es mucho más abundante que en el caso de la enseñanza 
reglada.

ESTADOS UNIDOS DE AMÉRICA

Estados Unidos Junto con Japón, es uno de los países pioneros en cuanto a 

formación en calidad se refiere, ya que es en este país donde surgieron algunos de 

los primeros 'gurús' de la calidad iDemlng; Juran, crosby,...) Esto dio lugar al 

nacimiento de Importantes y prestigiosas Instituctones/centros en el tema de la 

calidad, como pueden ser Juran Institute, Deming instltute, a sq c , C0ai/QPC,...

Estas y otras instituciones/centros ofrecen una amplia gama de cursos de 

formación (además de actuar como consultoras muchas de ellas) que se ajustan a las 

necesidades particulares de las empresas, realizando muchas de ellas una importante 

labor de Investigación en cuanto a la aplicación de técnicas y modelos de calidad a 

las empresas. Además de esto, se pueden conseguir certificaciones para 

profesionales de calidad a través de alguna de estas instituciones, como es el caso de 

las certificaciones para inspectores Mecánicos, Auditores de Calidad, ingenieros de 

Calidad, Técnicos de calidad e ingeniero de Fiabilidad por medio de la a sq c .
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EUROPA

Existen numerosas asociaclones/institudones/centros que ofrecen cursos de 

formación, seminarlos, masters,... en calidad.

La oferta de formación, abarca todos los temas retadonados con la calidad, 

desde los conceptos más básicos de control estadístico, 7H, hasta cursos de 

ingeniería de calidad y gestión estratégica de la calidad.

Entre éstas se encuentran todas las asodadones nacionales para la calidad con 

sus correspondientes delegaciones territoriales que ofrecen este tipo de cursos 

adecuándolos a las necesidades de su entorno.

Junto a este esquema ha surgido la Organización Europea para la Calidad (EOO), 

que se encarga de fomentar y promodonar la calidad a nivel europeo, siendo una de 

sus actividades la preocupación por la formación en calidad y la coordinación de las 

diferentes asociaciones nadonales para la calidad.

La eoq  entiende que la cuallficadón del personal de calidad desempeña un 

papel importante, por ello se está esforzando en conseguir el reconodmiento 

mutuo de las cualificaciones y de los certificados de personal de calidad a nivel 

europeo. Para ello, está tratando de introducir tres grados de cualificación y 

certificado que son: Profesional de calidad de la eoq. Director de Sistemas de calidad 

de la EOQ y Auditor de calidad.

Las asociaciones para la calidad de algunos de estos países europeos están en 

contacto con centros de enseñanza superior como es el caso de Gran Bretaña en el 

que algunos centros de enseñanza superior ofrecen cursos aprobados por la IQA 

(institute of Quality Assurance).

J A P Ó N

Japón cuenta con algunas de las mayores y más prestigiosas organizadones 

para la Investigadón, consultoría y formación en calidad.

un factor dave de estos cursos es que, cuantío se Imparten en empresas, sigue 

un sistema de calidad en la educación consistente en que todos los empleados de ta 

empresa desde la alta dirección hasta los operarios redben formación en métodos 

de mejora continua.
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Algunas de estas asociaciones son la JUSE (Union of Japanese scientlsts and 

Engenleers), la jsa uapan standars Assoclatlon), la j m a  (Japan Management 

Assoclatlon Group), Central Japan Qualltv Assoclatlon.

ESPAÑA

En España al Igual que en los demás países europeos, existen asociaciones, 

centros tecnológicos. Instituciones y consultorías que imparten cursos sobre calidad.

la oferta de formación ofrecida por estos centros es amplia y variada 

abarcando desde cursos, seminarlos Jornadas, masters,...

A modo de ejemplo podemos citar alguno de estos cursos ofrecidos por estas 

asociaciones, como son: Master en ingeniería y Cestlón de Calidad organizado por el 

instituto de la Pequeña y Mediana Empresa de valencia (impivaj, Master en tqm 

organizado por Know how  Business College, Curso Avanzado de Gestión de calidad 

organizado por la Fundación vasca para el Fomento de Calidad, Master en cestlón de 

calidad así como diversos cursos y seminarlos por la Escuela üe organización 

industrial íEOl), Master de Gestión de la Calidad en la empresa además de otros cursos 

y seminarios por el mstitut Catalá de Tecnología tienten colaboración con la 

Universidad Politécnica de Barcelona), los diversos cursos, seminarlos, así como el 

Master en Dirección de la Producción (en relación con la Eskola politeknikoa de 

Mondragón).

Las Asociaciones que han surgido alrededor de la calidad (Euskalit -antes FVFC -, 

Club cestlón de calidad. AECC, AENOR) presentan una amplia oferta de cursos sobre 

temas de calidad, desde los más básicos en forma de módulos Independientes hasta 

más completos en forma de master o diplomas, organizan foros, Jornadas de 

puertas abiertas, congresos, premios y demás actividades alrededor del tema de 

calidad.

La misión del Club cestlón de calidad es:

■c o n t r ib u i r  a a u m e n ta r  e l n iv e l de c o m p e t i t lv ld a d  d e  las  o rg a n iz a c io n e s

españo las , p ro m o v ie n d o  la Im p la n ta c ió n  d e  sistemas de gestión d e  c a lid a d

to ta l,  q u e  e s té n  b a s a d o s  en  e l M o d e lo  E u ro p e o  d e  E xce le nc ia , fo m e n ta n d o

p r io r ita r ia m e n te  In te rc a m b io s  d e  e x p e r ie n c ia s ’ .

Además, este Club coordina el funcionamiento de equipos de trabajo para 

estudiar y desarrollar un tema en profundidad, con la participación e Intercambio 

de experiencias y conocimientos de las organizaciones asociadas.
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Actualmente, entre los grupos existentes, se encuentran los siguientes:

• Capitulo p e rs o n a s : estudian los temas de comunicación interna y 

formación.

• Capítulo l id e ra z g o : han elaborado una guía práctica para establecer y 

desplegar la política y estrategias de una compañía u organización.

• capítulo p ro c e s o s : han elaborado una guía para implantar un sistema de 

calidad en línea con la norma ISO 9000.

• capítulo u n iv e rs id a d e s : está compuesto por un grupo de universidades 

españolas, entre ellas, la universidad de Deusto, y su misión es 

■Fomentar la gestión de la calidad total en la universidad, tomando 

como referencia el Modelo Europeo de Excelencia, para contribuir a 

dinamlzar su proceso de mejora continua mediante ei intercambio de 

experiencias Innovadoras'. Podemos dedr que este grupo actualmente 

es muy activo, está desarrollando varios temas importantes, entre ellos, 

elementos motivadores en la universidad y habilidades genéricas que 

deben tener los licenciados de hoy en día. Este último tema tiene como 

objetivo detectar las necesidades actuales que las empresas demandan 

de los licenciados en cuanto a habilidades y destrezas, para que la 

universidad responda adecuadamente formando a sus alumnos con 

esas habilidades y destrezas. De esta forma, se facilitará la 

incorporación de ios alumnos de la universidad al mercado laboral.

En el País Vasco, funciones similares a las del Club Gestión de Calidad las 

desarrolla Euskallt, cuya misión es:

■ p ro m o c io n a r la  c u ltu ra  d e  la c a lid a d  T o ta l e n  to d o s  los  á m b ito s  d e  la so c ie d a d , 
c o n  e l f in  ú lt im o  d e  c o n t r ib u ir  a l d e s a rro llo , c o m p e t i t iv id a d  y b ie n e s ta r  d e  
n u e s tra  c o m u n id a d " .

Estas dos entidades, Euskalit y Club Gestión de Calidad, promocionan ta Gestión 

de Calidad Total.

Por otro lado, la entidad española que fomenta la implantación de sistemas de 

aseguramiento de la calidad es a e n o r . su misión es:

"AENOR, e n t id a d  e spa ñ o la , p r iv a d a , in d e p e n d ie n te , s in  á n im o  d e  lu c ro ,  
re c o n o c id a  en  los  á m b ito s  n a c io n a l, c o m u n ita r io  e  In te rn a c io n a l t ie n e  c o m o  
p ro p ó s ito  c o n t r ib u i r  m e d ia n te  e l desa rroB o  d e  las a c t iv id a d e s  d e  n o rm a liz a c ió n

V c e r t if ic a c ió n , a m e jo ra r  ta c a lid a d  d e  las  e m p re sas , sus  p r o d u c to s  y  s e rv id o s ,  
a s í c o m o  p r o te g e r  e l m e d io  a m b ie n te  y. c o n  e llo , e l b ie n e s ta r  d e  la s o c ie d a d ’ .
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2.9.2 Sistemas de Calidad en Centros de Educación

La catldad en la enseñanza se ha convertido en un foco de atención en los 

Ultimos años. Algunos de los factores que han contribuido a ello son:

• Recortes presupuestarlos, por lo que hay que optimizar el uso de fondos 

públicos.

• Expansión de los sistemas de enseñanza superior (incremento en el número de 

estudiantes, campos de estudio, número de departamentos,..).

• "Apertura" de los centros ante un creciente Interés por parte de la sociedad 

en saber qué es lo que están haciendo y cómo lo hacen.

• Creciente movilidad nacional e internacional de los estudiantes, profesores e 

investigadores.

Por todo ello, las Instituciones que se dedican a la enseñanza superior tienen 

que hacer frente a la necesidad de mostrar a la sociedad su razón de ser, calidad y 

responsabilidad.

Además, está la adecuación de la universidad a la demanda del estudiante. La 

mayor o menor adaptación de la universidad a las necesidades de los alumnos es un 

aspecto que en cierta medida determina la calidad de los estudios que se Imparten 

en los centros.

Junto a esto, está el hecho de que la calidad en la enseñanza está condicionada 

en gran medida por el estado con el que el alumno accede a la misma, es decir, por 

la calidad de las enseñanzas medias. Si la "materia prima" está en mal estado, el 

producto no será de ¡a mejor calidad.

Todas estas consideraciones hacen cobrar fuerza a la idea de aplicar un 

Sistema de Calidad en centros de Enseñanza, desde la escuela primaria a las 

universidades. Asociaciones e Institutos, de forma que se garantice que la enseñanza 

que se imparte en el centro sea de calidad, satisfaciendo las necesidades de los 

estudiantes, del mercado laboral, del profesorado, etc.
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Podemos distinguir tres grandes líneas dentro de los sistemas de Calidad 

implantados en estos centros:

• Sistemas efe e v a lu a c ió n  d e  la  c a lid a d , que pueden ser considerados como el 

paso preliminar a la Implantación de futuros sistemas más completos. Aquí es 

Importante el uso de Indicadores que permitan avanzar hada la mejora 

continua.

• S is tem a s  ü e  A s e g u ra m ie n to  d e  la  Ca lidad, una certificación iso-9000.

• s is te m a  d e  C e s tló n  T o ta l d e  la c a lid a d .

En lo que a esto se refiere, cabe destacar que las diferencias entre Europa y 

Estados unidos son considerables, estando Estados unidos más avanzado en el tema, 

al encontrarse en la fase de Sistemas de Gestión Total de la calidad, mientras que en 

Europa se encuentran en una fase de Evaluación de la calidad y de Aseguramiento 

de la Calidad (certificaciones siguiendo la IS09000). Esto es debido a las distintas 

necesidades de los centros propiciadas por un entorno y una cultura diferente.

2.9.2.1 Enseñanza Reglada

ESTADOS UNIDOS DE AMÉRICA

Los Sistemas de Gestión Total de la Calidad fTQM) han calado hondo en este país 

en todos los niveles de la enseñanza, desde la escuela primaría hasta la universidad. 

Esto ha sido debido a la competencia existente entre los distintos centros de 

enseñanza, a su búsqueda por ser competitivos y ofrecer una enseñanza de mayor 

calidad, y el éxito obtenido por estos modelos de gestión en la Industria privada.

La aplicadón de TQM en la enseñanza ha proporcionado grandes mejoras en 

los centros, proporcionando mayores satisfacciones tanto a los estudiantes como ai 

personal de los centros (profesores, administrativos, eta.

En lo que se refiere a la enseñanza primaria y secundaria, la mayoría de los 

distritos se encuentran en una de las primeras etapas de la Implementadón de t q m . 

Sin embargo, cabe destacar que algunos de ellos llevan utilizando los prindplos de 

t q m  y sus herramientas durante más de tres años. Entre estos, destacamos por su 

importancia y por el éxito obtenido a Mount Edgecumbe High school en Alaska, 

ceorge westlnghouse vocational and Technlcal High scool en NEW YORK, Mlllcreek 

Township school Distrlct en p e n n sy l v a n ia  y Peterdbrg Public school en Vir g in ia .
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como complemento a estas Implantaciones se pueden encontrar algunas 

propuestas para Implantar un proceso de mejora continua. Tal es el caso deverel R. 

Salmón, con sus 24 puntos a seguir, basados en los 14 Demlng, para caminar hacia la 
mejora continua.

Al igual que en Ja enseñanza preuniversitaria, las universidades se han hecho 

eco de las ventajas que proporcionan las Ideas de t q m  en la enseñanza y una gran 

mayoría de las universidades se encuentran en una fase de implementación de t q m , 

bien en el conjunto de la universidad o bien en una parte de ella (administración, 

algún departamento aislado,,..). Entre estas, cabe destacar por su importancia y el 

éxito obtenido a Rochester institute of Technology en NEW y o r k , oregon State 

univefsity en oregoim y Fox vailey Technlcai college en w isc o n s in .

Por último hay que señalar que las Ideas de la calidad Total han calado también 

en los países limítrofes a los Estados unidos, como es el caso de Canadá y México, en 

los que hay varias universidades que han Implantado sistemas de calidad Total. Tal es 

el caso de Concordlal University, university of Quebec v  Unlversité de Sherbrooke en 

c a ñ a d a , y en el ITGsm  Campus Monterrey (Monterrey institute of Techonology) en 
México.

EU RO PA

En Europa conviven los métodos "tradicionales” de gestión de calidad, que son 

los que se utilizan en la mayoría de los países, con los 'nuevos" métodos de gestión 

de la calidad, puestos en práctica principalmente en Francia, Países Bajos y el Reino 

unido. Estos modelos de gestión se basan en la evaluación de la calidad desde 

distintos puntos de vista y realizada por distintos entes, contrastando con los 

sistemas de gestión total de la calidad ít q m ) implantados en Estados unidos. No 

obstante hay que mencionar fa existencia aislada de alguna universidad o colegio 

europeo en ios que se han aplicado los sistemas de t q m , como es el caso de la 

university of stlrllng y de university of Bradford s Management Centre, ambas en 

Gran Bretaña, de Aarhus School of Business en Dinamarca, de la Unkoplng university 

en sueda y de los colegios Gymmaslum Bem-Klrchenfeld en Bem, suiza yAnne Frank 

of Druento Public Elementary school en Turín, Italia.

a> M étodos “tradicionales*

Dentro de estos métodos encontramos dos líneas tradldonales de la 

enseñanza superior en Europa: la tradición continental y la tradición británica. 

Considerando la tradición continental, la educación superior ha venido siendo 

una actividad controlada por el Estado en la mayoría de los países. Su primera 

y probablemente característica más importante, es que el control estatal
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funciona a través de controles 'previos- . El objetivo general e Implícito es 

emplear la enseñanza superior en el país de modo efectivo en beneficio del 

gobierno y de la economía nadonal. Este objetivo es el resultado de que el 

gobierno sea el principal, y a veces el único, proveedor de fondos de la 

enseñanza superior. Los prlndpales mecanismos de control de calidad referido 

a los factores en enseñanza superior están relacionados con la institución 

(dotación, presupuesto), personal docente y estudiantes. El proceso de la 

enseñanza se controta por medio de los procedimientos de aprobadón de 

nuevos programas de estudios o nuevas entidades de enseñanza superior y a 

través de prescripciones detalladas del programa y los exámenes.

Existe también un control a posterior! de la aplicación de las prescripdones 

gubernamentales con relación al proceso educativo, llevada a cabo por una 

inspección gubernamental. Por último, el producto (los graduados) se controla 

a priorl y a posteriori mediante el establecimiento de criterios (priori) y la 

aplicación de exámenes adicionales (posteriori).

Estas formas de control gubernamental han asegurado que el nivel y la calidad 

de la enseñanza superior en Europa sea bastante homogénea.

considerando la tradición británica, el control del estado es mucho menor que 

en el continente, teniendo las instituciones de enseñanza superior un poder y 

una autoridad mayor, siendo las mismas universidades las que tienen la 

libertad de escoger a su propio personal en las condiciones que ellos estimen 

adecuadas, seleccionara sus estudiantes, diseña su propio programa, conceder 

su propia titulación universitaria creando sus propias formas de evaluar la 

calidad.

El mecanismo más Importante para el mantenimiento colectivo de los niveles 

de calidad es el de los examinadores externos, que son docentes con 

experiencia, de gran reputación en el área de conocimiento en el que se van a 

realizar los exámenes, procedentes de otras instituciones de enseñanza 

superior, que informan sobre el trabajo realizado por los estudiantes 

determinando si es de calidad comparable a los niveles de otros centros.

b) ‘Nuevos* m étodos

No hay muchos países que empleen estos nuevos métodos, aunque muchos de 

ellos tienen planes a este respecto, los países en los que se han puesto en 

práctica estos "nuevos" métodos para la gestión de calidad de la enseñanza 

desde antes de 1992 son Francia, Países Bajos y el Reino unido, una 

característica de estos nuevos métodos es que tratan no solamente de ofrecer 

un control estatal, sino de dirigirse espedalmente a mejorar la calidad de la 

enseñanza superior.
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Pranda

ei comité Nacional de Evaluación (CNB. Este comité fue creado en 1985 por 

el Presidente de la República y una Ley del Parlamento. Es un organismo 

gubernamental pero sóJo rinde cuentas al Presidente, de manera que es 

independiente del primer Ministro, del Ministro de Educación y de otros 

organismos ejecutivos, constituyendo una nueva dase de autoridad 

administrativa, siendo Independiente de las instituciones de enseñanza 

superior que evalúa, lo que le permite actuar de una forma objetiva. Este 

comité esta formado por diecisiete miembros (de los cuales once vienen 

del ámbito universitario) elegidos por el Presidente de la República cada 
cuatro años.

El procedimiento de Evaluación de calidad de CNE comprende dos partes, 

evaluaciones a escala de institución y revisiones disciplinarlas horizontales. 

El cne realiza evaluaciones sobre la educación, la investigación y la gestión a 

nivel de Instltudones, argumentando que la Investigación y la enseñanza 

son actividades primarlas independientes de las Instltudones de enseñanza 

superior. También examinan otros aspectos como el entorno en que se 

lleva a cabo la enseñanza y la Investigación.

Las evaluaciones se realizan previa invitación, aunque el cne  tiene derecho 

a realizar todas las evaluaciones que desee. El cn e  pasa por todas las 

instituciones aproximadamente cada ocho años, cada evaluación da como 

resultado un informe sobre la Institución en el que se hacen 

recomendaciones a los gestores de la misma. Todo el procedimiento, desde 

que se hace ia Invitación hasta que se presente el informe, dura alrededor 
de un año.

La segunda parte del procedimiento consiste, en primer lugar, en Informes 

(confidenciales) de autoevaluación realizados por las instituciones a visitar. 

En segundo lugar, el c n e , la institución correspondiente y el gobierno, 

recogen datos estadísticos (que no tienen por qué ser indicadores de 

rendimiento). Con estas dos fuentes y una visita al lugar, un comité extemo 

emite dictámenes cualitativos, que trabajan de una manera horizontal, 

examinando todos los cursos en un amplio sector disciplinarlo.

Países Bajos

Evaluación de calidad coordinada por las organizaciones sectoriales. Las 

relaciones entre las Instituciones de enseñanza superior y el Ministerio de 

Educación y ciencia han cambiado después de 1385. Las Instituciones de 

enseñanza deberán demostrar a la sociedad (al gobierno) que ofrecen una 

enseñanza de gran calidad, a cambio de un mayor grado de autonomía 

económica y de gestión. La responsabilidad de la evaluación de la calidad
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ha quedado en manos de las organizaciones que agrupan las Instituciones 

de enseñanza superior: la Asociación de universidades colaboradoras en los 

Países Bajos (VSNU) y el Consejo de instituciones Superiores de Formación 

profesional (HBO). El procedimiento de Evaluación de calidad entró en 

funcionamiento en 1989. El consejo hbo Inició un proceso parecido en el 

sector no universitario en 1990.

El procedimiento de evaluación de la vsnu se basa en el comité visitante, 

que analiza todos los programas de estudio en un área de conocimiento 

concreto (más por los campos disciplinarios que por las instituciones). £5to 

es un ciclo fijo de seis años, e Induye todos los programas de estudio, 

previo a esto, y para preparar la visita del comité, cada programa de 

estudio partldpante prepara un Informe de autoevaluación. Este informe 

está abierto, aunque deberá induir una serle de temas prefijados de cara a 

la lista de comprobación por parte de la VSNU. Esta lista contiene datos 

reales que se necesitan, y no es una lista üe indicadores de rendimiento ni 

de requisitos mínimos. Los propios objetivos del programa de estudio 

constituyen el punto de partida. El comité visitante recoge las mismas 

comprobaciones de todos los programas de estudio que han partldpado 

antes de comenzar su recorrido por el país.

Las visitas del comité a cada programa son de dos a tres días, durante los 

cuales hablan con representantes de todos los grupos de interés de la 

facultad, incluyendo los estudiantes, los temas sobre los que se discuten se 

extraen de la autoevaluación, de visitas anteriores, de otros conodmíentos 

en el área y de lo que pueda surgir durante la visita. Al finalizar la visita, el 

presidente emite su opinión sobre la calidad del programa de estudios y 

posteriormente, el comité escribe el informe final que contiene una parte 

general sobre los temas de estudio y otra parte centrada en los programas 

individuales de estudio.

Tanto el Informe presentado por el comité como las condusiones extraídas 

de la autoevaluadón, sirven para Introducir mejoras en los programas de 

estudio. El Informe preparado por el comité lo leen también agentes 

externos como el iho  (inspección de la Enseñanza superior), que escribe a 

su vez un informe sobre los comités visitantes. El Ministerio de Educadón y 

Ciencia no interviene en el proceso aunque ha dejado daro que puede 

establecer acciones a medio o largo plazo,

Cabe destacar el Modelo para la Evaluadón de la calidad en centros de 

Enseñanza desarrollado en Holanda en 1 .992. Este modelo es una aplicadón 

de los criterios de evaluación del modelo efqm a la Gestión de la calidad en 

los centros de enseñanza.
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Además de todo esto, hay que destacar ios trabajos realizados para la 

mejora de ta calidad por el Twente Quality centre University o f Twente. El 

objeto de este proyecto de calidad es cambiar la cultura de la universidad 

dirigiéndose hacia una orientación enfocada al diente.

Reino unido: dos modelos v nuevos desarrollos

En el Reino unido se han desarrollado dos modelos de gestión de calidad, 

uno aplicado a la enseñanza superior no universitaria, politécnicos y 

escuelas secundarias y otro aplicado a la enseñanza superior universitaria.

Relacionado con el primer modelo, estaba el Consejo Nacional de 

Titulaciones Académicas (CNAA), que controlaba la calidad de enseñanza de 

este sector de la enseñanza Junto con la inspecdón de su Majestad (HMD. El 

c n a a  era una corporadón creada por el gobierno, que actuaba de forma 

independiente, que concedía graduaciones y cuyos títulos se reconocían al 

mismo nivel que los de las universidades. Este consejo validaba a priori los 

cursos propuestos por escuelas y politécnicos y los revisaba cada dnco 

años.

Estos comités basaban su visita en una.detallada información escrita sobre 

la estructura y el contenido del curso, formas y métodos de enseñanza, 

evaluación de los estudiantes, así como de los recursos disponibles. En los 

frecuentes casos de censura, se comenzaba una nueva ronda basada en una 

propuesta enmendada. Además de esto, el c n a a  tenía que aprobar e¡ 

nombramiento de examinadores externos.

la revisión de los cursos efectuada por el comité (cada dnco años» se 

completaba con una revisión de los mecanismos operativos de la propia 

institución para asegurar el nivel de sus cursos. A partir de 1990, la c n a a  

acreditó a ciertos politécnicos para que pudiesen validar sus propios cursos 

(grado y postgrado) mediante un procedimiento de vigilancia de los 

procedimientos de gestión de calidad institucional que induían sistemas de 

inspecciones internas anuales e Indicadores de rendimiento público.

Este consejo dejó de existir a principios de 1993, siendo sustituido por el 

consejo de calidad en la Enseñanza superior (HEQO que será mencionado 

posteriormente.

En cuanto a la enseñanza universitaria se refiere, la gestión de calidad en la 

misma vino determinada por el Informe Reynolds (en el que se fijaban unos 

criterios para los sistemas de calidad internos, que había que tntrodudr en 

las universidades obllgatoriimente) y por el Informe Jarrat (punto central 

de la discusión de los indicadores de rendimiento y del papel que 

desempeñaban para la financiación en fundón de la calidad).
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En 1991 se Introduce la Unidad de Auditoría Académica ia a u ) con el fin de 

contrarrestar el riesgo de que la inspección de su Majestad extendiese su 

control a las universidades.

Los métodos de la a a u  vienen determinados por los procedimientos c n a a  

(expuestos anteriormente, las Intervenciones financieras y ta gestión total 

de calidad. La auditoría de caiidad de la a a u  se realiza para comprobar sí los 

sistemas de gestión de calidad de la universidad son suficientes y, 

siguiendo la pista a algunos ejemplos, ver cómo funcionaban en realidad. 

No se evaluaba la calidad de la enseñanza superior sino la calidad total (la 

a a u  tomó prestadas las Ideas de satisfacción del diente-estudiante y 

empresario, la formación de las enseñanzas, y la idea de que la calidad de la 

enseñanza superior depende de la totalidad de las actividades 

desempeñadas por la institudón).

El procedimiento de evaluación se basaba principalmente en una 

verificación *ln situ* por el equipo de auditores, que duraba unos tres días. 

Previamente había sido recibida Información escrita de la universidad 

acerca de sus sistemas de evaluadón de calidad, además de ejemplos de la 

aplicadón de estos sistemas si era requerido. La a a u  procedía a la 

evaluación en base a una lista de comprobadón basada en tas buenas 

practicas existentes, con estos documentos Junto con la informadón 

recogida de la visita a la institución, se preparaban los Informes para la 

universidad con mayor o menor confidendalidad dependiendo del caso. El 

informe se publicaba sólo si ése era el deseo de la universidad.

Toda esta organización en ei Reino unido ha sufrido diversos cambios a 

partir de 1991. como ha sido mencionado anteriormente, se crea el Consejo 

de Calidad de la Enseñanza Superior (HEQO con una División de Auditoría de 

calidad en la que se ha Incluido la a a u , que sustituye a la c n a a . aplicando 

también sus procedimientos a todas las enseñanzas superiores.

Además de esto, los consejos Financieros existentes (UFC-Consejo finandero 

universitario y PCFC-Polltécnicos y consejos finanderos de tas facultades) se 

han transformado en tres nuevos consejos, uno para cales, otro para 

Escocia y otro para Inglaterra. Con todo esto, las institudones dedicadas a la 

enseñanza superior serán auditadas por una agenda (HEQC, de forma 

parecida a la desaparecida AAU) v  evatuadas por otra (Consejos Finanderos).

Junto con todo lo expuesto en estas líneas, también hay centros de 

enseñanza superior en Europa (concretamente en el Reino unido), que han 

apostado por un sistema de gestión del tipo Aseguramiento de !a Calidad, y 

lo han logrado alcanzando ta consiguiente certificación según la Norma iso- 
9000. Estos centros son sandwell College of further and Hlgher Educatíon.
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Sollhull College tambos en las west Mlddlands), South ciamorgan tec  en 

South Clamorgan, South Tyneslde college en Tyne and Wear y Hereward 

college (centro de enseñanza superior para minusválidos en coventry.

Por último, también en el Reino Unido hay una serle de centros de 

educación superior reconocidos como Centros Excelentes por la iqa  

(institute of ouallty Assurance), los cuales poseen una Infraestructura 

necesaria para ser un centro de calidad, junto con una buena organización 

y poseen una valoración de la educación.

Japón

Al Igual que hemos comentado previamente, pese a los esfuerzos realizados 

contactando primero con la ju se  y después con la Embajada Española en 

Japón (al no obtener respuesta de la JUSE), no se dispone de ninguna 

Información al respecto. La embajada nos ha comunicado que han notado 

un cierto recelo por parte de las instituciones a la hora de proporcionar 

Información de este tipo.

España

En España se ha detectado una creciente concienciaclón en la necesidad de 

aplicar Sistemas de Gestión de Calidad en la enseñanza, con el desarrollo en 

principio de sistemas de evaluación para ser introducidos en las 

instituciones, tanto en el caso de la enseñanza como en el de la 

investigación. Existen en España en varios centros de enseñanza sistemas 

de evaluación de calidad para el personal docente en el plano individual.

En un principio, la evaluación de la calidad la ha organizado la propia 

universidad como un procedimiento interno (siguiendo una orden 

gubernamental) aunque el éxito de la misma es discutible. Desde 1989 ha 

estado presente en casi todas las universidades. Dicha evaluación la lleva a 

cabo el personal docente a un nivel individual, siendo el fin de esta 

evaluación la mejora de la eficacia de su labor. La evaluación se realiza con 

la información obtenida del propio personal docente, de los agentes 

universitarios y de los agentes externos. El proceso se realizaba por ciclos 

de cinco años, de forma que por cada tramo evaluado positivamente, se 

percibe un incremento salarial. Pero ante la falta de criterios fiables, casi 

todo el profesorado era evaluado positivamente, convirtiéndose el sistema 

en un modo de premiar la antigüedad en el puesto de trabajo.

una parte de la evaluación la organiza la Agenda Nacional de Evaluación y 

Prospectiva lANEP), que pertenece a un comité Interministerial sobre 

ciencia y tecnología i + d .
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Para evitar esta problemática, se desarrollaron planes para ampliar las 

actividades de evaluación. El consejo de universidades ha tomado las 

riendas de la evaluación. Iniciando el Programa Experimental de Evaluación 
de ta calidad del Sistema universitario.

Este programa experimental está orientado a conseguir una mejora y un 

aseguramiento de la calidad, y se basa en el principio de evaluación 

Institucional (evaluación global incluyendo la enseñanza, ia investigación, 

los servicios prestados a (a sociedad y la gestión de la institución). La base 

de dicho procedimiento es la autoevaluación complementada por 

revisiones del exterior llevadas a cabo por profesionales experimentados 

previamente informados por indicadores de calidad de las 

autoevaluadones. la autoevaluadón finaliza con la presentadón de un 

informe, que será propiedad de la institución evaluada, una Informadón 

resumida de la situadón de la institución deberá proporcionarse al público.

Actualmente, está en marcha el denominado Plan Nadonal de Evaluadón 

de la calidad de las universidades impulsado por el consejo de 
Universidades.

Al margen de este proyecto, se encuentra la Propuesta de metodología 

para implantar un Sistema de calidad en la Educación Universitaria de la 

u n e d , pian para la Mejora de la calidad en la u n e d .

una de las primeras universidades que empezaron a actuar es la 

universidad de Barcelona, la cual desarrolló un programa piloto de Gestión 

de la calidad, inlciatmente aplicado en el ámbito administrativo. Dicho plan 

piloto comenzó en el segundo trimestre de 1992, y estaba enfocado a la 

Gestión de la calidad y a la mejora continua, constando en prindpio de 

cinco partes: Formación inicial. Enfoque dientes. Procesos críticos. Grupos 
Iniciales de trabajo y plan a cinco años.

Dicha experiencia fue Importante, suponiendo un gran cambio en lo que se 

refiere a la calidad de enseñanza y la gestión de la misma, introdudendo un 

concepto hasta ahora nuevo en las universidades españolas aunque 

conocido en Estados Unidos: el concepto estudiante-diente.

Para conduir con la calidad en la enseñanza superior en España, podemos 

decir que hoy en dfa casi todas las universidades están introduciéndose en 

el camino de la calidad, en un área o en otra, bien con el Pian Nadonal de 

calidad o de forma Individual. Ya se ha comentado antes (apartado 2.9.2.1) 

que induso existe un grupo de trabajo de universidades coordinado por el 

Club Gestión de Calidad para promover la Implantadón de sistemas de 

calidad total dentro de la universidad. Este grupo se reúne cada dos meses 

en una universidad diferente y aun con los problemas de desplazamiento
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que esto supone es uno de los grupos más estables dentro del club, lo que 

demuestra el Interés de la universidad por estos temas.

cabe destacar también la actuación déla universidad de Deusto al respecto. 

Esta universidad está gestionando todos los proyectos que surgen como 

consecuencia del Plan Trienal aplicando un modelo de gestión de mejora 

continua, definiendo cada objetivo concreto de una facultad como un 

proyecto de mejora, a s í, en la actualidad hay 60 grupos de trabajo 

desarrollando proyectos según la metodología p d c a . Este modelo facilita 

el desarrollo de los proyectos de mejora y el seguimiento del Plan Trienal, 

utilizándose las herramientas necesarias para ello. Además, dentro de esta 

universidad existe una experiencia piloto en la Facultad de ingeniería, que 

está implantando un sistema de Calidad Total según el Modelo de la EFQM, 

adaptándolo a las características de esta Facultad.

Con relación a la enseñanza no universitaria, en 1996 se propuso un "Plan 

piloto de calidad en la Formación profesional" por parte del Foro cipúzkoa 

XXI, consistente en la implantación en un centro de un sistema de calidad, 

de forma que se reúnan las condiciones necesarias para asegurar una 

educación de calidad. Aunque este plan se inició al principio en cuatro 

centros de Cipúzkoa, actualmente este plan está extendido a diversos 

centros de Formación Profesional de la comunidad Autónoma del pafs 

vasco.

Paralelamente, existían otras iniciativas como la de Euskalit que en el curso 

1995-1996 pusieron en marcha un programa para la implantación de 

sistemas de calidad total en centros educativos del País vasco. En 1997, 

treinta y un centros estaban formando parte de la experiencia o habían 

estado participando en ella.

En el ámbito nacional, el Ministerio de Educación y ciencia está llevando a 

cabo desde el curso 1996-1997, una serle de iniciativas para mejorar la 

gestión y fomentar la autonomía de los centros públicos no universitarios, 

concretamente ha puesto en marcha cuatro líneas de trabajo: definición e 

implantación de planes anuales de mejora en colegios e Institutos, 

adaptación y publicación del Modelo Europeo de Gestión de calldaa a los 

centros, aplicación de la Gestión de la calidad en la Administración 

educativa periférica y formación en el ámbito de calidad dirigida a 

candidatos a directivos escolares, directores en ejercido y administradores 

de la educación. El desarrollo de un Plan Anual de Mejora conlleva la idea de 

pacto entre la Administración y aquellos centros que se decidan a mejorar 

de forma ordenada y sistemática. El Ministerio se Implica de un modo 

singular con estos centros, proporcionándoles apoyo técnico y económico 

en función de la naturaleza de! plan.
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En el curso 1997 -  1990, 587 centros educativos públicos han aplicado 

Planes anuales de Mejora y 16 centros han aplicado con carácter 

experimental el Modelo Europeo a su gestión.

Podemos decir que en el año 1998, muchos centros de educación están 

sensibilizados con el tema de calidad, y bien de forma autónoma, en 

agrupaciones, con asesores externos o en una de las citadas Inidatlvas están 

moviéndose en el camino de implantar sistemas de calidad.

2.9.2.2 Enseñanza no Reglada

ESTADOS UNIDOS DE AMERICA

Estados Unidos cuenta con una serie de instituciones (Organizaciones pioneras 

en cuanto a temas de calidad se refiere. Estas organizadones (GOAUQPC, a s q c . Juran 

institute, etd han traído las enseñanzas japonesas al mundo occidental, 

desarrollando cada una un modelo de Implantación de sistemas de calidad basado 

en t q m , mejora continua, etc., que es el que utilizan para implantar los sistemas de 

calidad en otros centros y/o empresas.

EUROPA

Se constata un interés claro por parte de los centros que imparten formaaón 

no reglada sobre los Sistemas de Gestión de la Calidad, aunque hasta la fecha no hay 

gran cantidad de centros que tengan un sistema implantado, aunque sí hay varios 

que lo están comenzando. Por otra parte, y al igual que sucede en la enseñanza 

reglada, parece ser que la tendenda está en los Sistemas de Aseguramiento de la 

calidad, y por consiguiente en lograr la certificación iso-9000, frente a la 

implantación de un sistema de Gestión Total de la Calidad, que es considerado como 

algo posterior. Entre las Asociadones que tienen implantados un sistema de Gestión 

de la calidad encontramos al institute of Quality Assurance (lAQ) en el Reino unido, 

que posee la certificación ISO-9000.

También se puede encontrar algunas empresas privadas que imparten cursos 

de formadón que están certificadas y poseen la iso-9000.

JAPON

Según lo mencionado para la educatión reglada.
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ESPAÑA

España se encuentra en una situación Inicial en cuanto a la Implantación de 

sistemas de calidad, pero existen actualmente numerosas Iniciativas al respecto y 

experiencias piloto. Tal es el caso de la Escuela de organización industrial IE.O.IJ de 

Madrid que lleva un año trabajando con Grupos de Mejora en Áreas de Gestión de la 

calidad. Hay formados tres grupos en las áreas pedagógicas, logística y de 

Comunlcadón y Promoción, centrándose principalmente en temas de coordinación 

y documentación. Por otra parte, consultoras que imparten algunos cursos de 

formación, han sido certificados p o ra e n o r  según la Norma iso-9000.

Junto a esto cabe destacar la actuación del centro iraunkor, que está dentro 

de la Eskola politeknikoa de Mondragón, el cual lleva tiempo utilizando las 

herramientas de la calidad (técnicas de resolución de problemas, etc.) para la mejora 

de las actividades realizadas por el centro. Ha conseguido la certificación iso 9001 
para la actividad de formación continua mediante el diagnóstico de necesidades y el 

diseño, preparación e impartldón de cursos según catálogo y bajo demanda y la 

asistencia en la implantadón de los contenidos transferidos.

La Fundación para la formación Técnica en Maquina -  Herramienta (Elgoibar, 

Gipuzkoa) también ha conseguido la certificación ISO 9001 en las siguientes 

actividades: el diseño y la formación reglada de bachillerato tecnológico de grado 

medio y clencfas sociales; los d d o s formativos de grado medio: familia profesional 

de administración y producción mecánica; clúos formativos de grado superior: 

familia profesional administración, producción mecánica y mantenimiento y servicio 
a la producción.

2.9.3 Metodologías de implantación de Sistemas de Calidad en 

Centros de Enseñanza

a  lo largo del estudio, se han detectado diferentes metodologías en lo 

referente a la implantación de sistemas de Gestión de calidad.

Dichas metodologías pueden resumirse en tres tipos.

1. S is tem a s  d e  E v a lu a c ió n  d e  la C a lid a d  en centros de enseñanza, que pueden 

ser considerados como el paso preliminar a la implantadón de futuros 

sistemas más completos. La importancia en estos sistemas es el uso de 

Indicadores que permiten caminar hacia una mejora continua.
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2 . s is te m a s  d e  G e s tión  d e  C a lidad  en centros de enseñanza b a s a d o s  e n  la  is o -  
9000. Este esquema corresponde a sistemas de aseguramiento de la 

calidad., en el que las mayores mejoras provienen de una nueva estructura 

organizativa que posibilite la mejora de la calidad. Este sistema predomina 

fundamentalmente en Europa.

3. s is te m a s  d e  G e s tión  T o ta l d e  la  ca n d a d  en centros de enseñanza. Estos 

sistemas traducen las metodologías de Gestión Total de la calidad a las 

particularidades de los centros de enseñanza. Destacan en estos sistemas 

los indicadores de funcionamiento que posibilitan la mejora continua, que 

es en lo que se basa este tipo de sistema. Este tipo de sistema predomina 

en Estados unidos fundamentalmente.

a  continuación se presentan casos concretos de implantación de cada uno de 

estos sistemas.

2.9.3.1 Programa Experimental de Evaluación de la Calidad del 

Sistema Universitario

Este programa fue la primera iniciativa dirigida a las universidades para evaluar 

la calidad de las mismas, los resultados de este programa , con sus pros y contras, 

han dado lugar al actual Programa Nacional de la Calidad que se está desarrollando 

actualmente en las universidades. Aunque es una experiencia pasada y del mundo 

universitario, consideramos adecuado analizar este caso por ser la primera actividad 

al respecto puesta en marcha en las universidades.

Fue llevado a cabo por el consejo de universidades con un grupo de 

universidades y trataba básicamente de establecer mecanismos de evaluación para 

las instituciones universitarias, que permitan mejorar la calidad del servicio que 

prestan, aumentar su efectividad y hacer más eficiente la totalidad del sistema de 

educación superior español. A continuación describimos las ideas básicas sobre el 

proceso asf como una descripción de los mecanismos del programa experimental 

que fueron utilizados para la evaluación de la enseñanza, la investigación y los 

servicios en las universidades.

Este programa piloto evaluaba la enseñanza, ta investigación y  la gestión de las 

Instituciones universitarias. Para la enseñanza se eligió como unidad a evaluar la 

titulación, para la Investigación el área de conocimiento y para evaluar la 

organización y la gestión la unidad a utilizar fue la universidad globalmente. El 

consejo de universidades era el responsable del proyecto y nombró un comité 

Técnico, constituido por miembros del consejo y expertos en evaluación, que
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organizaban el programa elaborando los productos para la evaluación, preparando 

la documentación y homogenelzando el proceso entre las diferentes universidades 

participantes.

un hecho Importante del programa era que establecía explícitamente como 

objetivo de la evaluación la mejora de la calidad de la Institución, invitando por 

tanto a la comunidad universitaria a participar activamente en el proceso con Ideas y 

con soluciones, para lo que utilizaba como mecanismo central del proceso la 

autoevaluación. Para llevar a cabo este estudio se creó en cada universidad un 

comité de Evaluación que era el responsable interno del proceso de evaluación. 

Dicho comité, siguiendo las Indicaciones y el proyecto elaborado por el Comité 

Técnico, realiza el auto estudio y elabora un Informe sobre cada unidad evaluada en 

su universidad. Este comité recoge la información necesaria recurriendo a los 

alumnos, profesorado y responsables académicos y administrativos. Este auto 

estudio será contrastado por un comité Externo, que visitará la unidad evaluada, 

entrevistándose con las partes implicadas (profesores, personal no docente, 

gestores y alumnos). Las características y criterios de este modelo de evaluación son 

los siguientes:

• Doble propósito de la evaluación: asegurar la calidad y conseguir 

mejoras.

• La evaluación debe estar centrada en la Institución, y debe constar de 

aspectos Internos (autoevaluación) y externos (visitantes externos).

• Las medidas de la calidad utilizadas deben ser consensúales, y tanto de 

carácter general como referidas metas de los programas.

• El sistema de evaluación debe hacerse regular y cíclicamente. La 

evaluación debe ser global, y todas las unidades tienen que ser 

evaluadas en cada ciclo.

• El proceso debe tener consecuencias: los planes de la institución deben 

ser afectados por la evaluación.

• Los equipos externos de revisión deben estar constituidos por colegas 

experimentados, elegidos sin sesgos.

• Los resultados detallados de las visitas y de los estudios deben ser 

confidenciales y propiedad de la institución evaluada, aunque una 

Información resumida de ta situación de la Institución, obtenida del 

proceso de evaluación, debe proporcionarse al público.
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un aspecto muy importante de este programa piloto era el conseguir que el 

sistema de evaluación sea Introducido de tal modo que se evitara el rechazo del 

mundo académico y que se cuente con su colaboración de buen grado. Hay que 

destacar que éste era un programa piloto experimental y en principio no obtuvo 

todos los resultados esperados. Por ello, con la experiencia de su aplicación se 

definió el Programa Nacional de calidad, en el que actualmente están Implicadas casi 

todas las universidades y está obteniendo unos resultados positivos.

Es fundamental hacer entender a toda la comunidad universitaria la 

importancia de este programa para la mejora de la calidad de enseñanza.

2.9.3*1.1 Evaluación de la enseñanza

La evaluación de la enseñanza ha estado precedida por experiencias que se 

centraban principalmente en la evaluación del profesor, aunque desde este 

programa se Insiste en evitar colocar al profesor como centro de cualquier 

procedimiento evaiuatlvo, evitando situarle como cabeza de turco de la calidad de la 

educación universitaria.

La evaluación de la enseñanza se realiza a través de un protocolo que 

constituye el instrumento base para la realización del autoestudio que han de 

elaborar las unidades evaluadas.

A continuación se presentan los puntos básicos que recoge cada uno de los 

apartados de dicho protocolo:

Metas y Planificación de (a enseñanza: 

metas y objetos, planificación.

Los ingre sos al sistema:

alumnos, profesorado, plan docente (plan de estudios, organización de la 

enseñanza, recursos docentes, servicios de gestión académica, dima y 

cultura de la tituiadón).

El proceso de enseñanza:

metodología docente, actuaciones espedficas, evaluación de los 

aprendizajes, mecanismos de seguimiento y evaluadón de docenda.
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2.9.3.1.2 Evaluación de la investigación

La actividad Investigadora constituye uno de los rasgos deflnitorlos de la tarea 

universitaria y su situación determina, en buena medida, la calidad de la Institución.

los conceptos seleccionados para esta evaluación son:

• Recursos científicos

• Producción científica

• Presencia científica

2.9.3.1.3 Evaluación de la administración y los servicios

Aquí se considera la existencia de una serie de fundones Instrumentales como 

la gestión económico-financiera, la de recursos humanos, la de alumnos y la 

patrimonial, y por otro lado las funciones complementarias, en las que se incluye el 

sen/lclo de biblioteca, de documentación, comunicaciones, deportes, actividades 

culturales,... La unidad objeto de evaluación es la universidad en su conjunto.

se ha adoptado una aproximación que trata de evaluar la universidad desde 

las diferentes perspectivas que poseen sus usuarios, que son la del ciudadano, 

alumno, administración pública comunidad universitaria, profesorado, personal de 

administración y de servicios y la de la sociedad en general.

Esto se completa con un estudio del proceso de toma de decisiones en el que 

no se analiza lo que se decide sino cómo se decide en cuanto a quién lo decide, 

cuándo lo decide, para qué lo decide y cómo lo decide.

2.9.3.2 Sandwell College: un ejemplo de implementación de la ISO 

9002

Sólo 18 meses después del Inicio de su proyecto de Aseguramiento de la 

calidad, Sandwell College of Further Hlgher Educatlon consiguió el estatus de Arma 

registrada con la b s  5750 , constituyendo el primer colegio público en U.K. (y tal vez 

en el mundo) en conseguir la certificación ISO 9002.
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su manual de procedimientos, la buena práctica existente dentro del colegio, 

los datos que tenían almacenados y la formadón recibida por el personal contribuyó 

a desarrollar una preocupadón por la calidad dándoles la oportunidad de discutir y 

adaptar los procedimientos dei modelo.

Antecedentes

sandwell college of Further and Higher Education surgió en septiembre de 

1985 como resultado de la fusión entre el West Bromwich college of commerce and 

Technology y el warley College of Technology.

El colegio ofrece un amplio rango de cursos para estudiantes a tiempo total y 

parcial. Estos cursos van desde titulaciones en áreas tecnológicas y de negodos, y 

cursos profesionales en áreas tales como la contabilidad. Además de esto, hay un 

extenso programa en cuanto a clases nocturnas, cursos cortos y seminarios se 

refiere, para hacer frente a la demanda de los requerimientos espedales de 

formadón de la Industria de la zona.

El colegio ofrece:

- cursos para gente con especiales necesidades educativas, bien a tiempo 

parcial o tiempo total, y está buscando continuamente formas de integrar 

a estos estudiantes con los demás.

• educación y formación a 23.000 estudiantes cada año, cubriendo un rango 

de edad desde 14 a 80 años. Emplea 520 profesores a tiempo completo y 

más de 300 a tiempo parcial.

Desarrollo del modelo de aseguramiento de la calidad

El 1 de Noviembre de 1989 se creó la unidad de Garantía de la calidad. La 

unidad estaba formada por 3 personas, ninguna de las cuales tenía experiendas 

previas de la Norma ISO o de Aseguramiento de Calidad, aunque tenían gran 

experienda en otras Inldativas de gran Importancia en el colegio.

El proyecto en sí surgió por Inldatlva del Dr. David collins, vice-Prindpal en el 

colegio, y Roy Baldwln, del Directorado de Educadón y Formadón de Empresas. El 

apoyo de los Rectores del colegio al Dr. collins, fue uno de los factores 

determinantes del éxito del proyecto.
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• objetivo, Alcance y "Producto*

El primer objetivo del proyecto fue establecer la apllcabllldad de la norma BS 

5750 en toda la institución.

Sin embargo, en un principio, se limitó el alcance del proyecto al área de 

previsión de educación y formación, mirando específicamente a aquellos 

factores y actividades que tuvieran un Impacto directo en la calidad de la 

educación y formación.

a  pesar de que el proyecto debería ser pragmático y basarse en la buena 

práctica existente, había que tratar algunos importantes aspectos filosóficos 

en las primeras fases del proyecto. El más Importante de ellos era conseguir 

una definición dara de cuál era el p ro d u c to  del colegio.

Después de mucho discutir, y tras consultar a Rod Ruston de la bsi, se decidió 

que el producto era el v a lo r  a ñ a d id o  al estudiante en el proceso de educadón 

o formación, en términos de habilidadídestreza» desarrollada, conodmientos 

adquiridos, experiencia ganada o el incremento de confianza en sí mismo y 

desarrollo personal.

• interpretación de la Norma

Desde ei comienzo del proyecto se detectó la necesidad de traducir e 

interpretar el lenguaje y los conceptos de la norma BS 5750 desde un concepto 

de fabricación a otro relacionado con la Educación superior, con este fin se 

tradujeron los 18 capítulos de la norma BS 5750 parte 2 al contexto de la 

educación.

La traducción y la interpretación de ta norma por parte de Sandwell, Junto con 

North East worcestershlre College, Yarsley Quality Assured firms, el 

Department of Employment, Doncaster Enterprise, !a Association of British 

Chambers of commerce y otras, fueron trasladadas a un documento por Rod 

Ruston de la b s i, publicado en Mayo de 1991, con el título de: "BS 5750: 

culdance notes for appllcatlon to education and training'.

se consideró en esta etapa como evidente por la unidad de Garantía de 

calidad que cualquier sistema de gestión de la calidad debería enfocarse 

principalmente en el funcionamiento de los grupos de curso.

Así, todos ios procedimientos y registros desarrollados deberían centrarse en 

la fmpartlclón de educación y formación por el personal académico 

(dedicadón completa o parcial), y deberían enfatizar la planlflcadón, 

desarrollo, revisión y evaluación del proceso educativo.
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• Desarrollo de Procedimientos

intcialmente, los directores del proyecto pasaron mucho tiempo juzgando la 

buena práctica existente y los procedimientos existentes en el colegio, y 

evaluando en que extensión cubrían los requerimientos de la norma b s  5750.

Esto condujo el desarrollo de borradores de los manuales de procedimientos 

de calidad, y se pidió a los grupos de curso que los considerasen, en esta etapa 

Inicial, para modificarlos si lo veían necesario para satisfacer los 

requerimientos del tipo de curso particular del que son responsables.

l o s  buenos procedimientos ya existentes y los registros adecuados fueron 

alentados como sustitutos para aquellos designados por ta unidad de Garantía 

de calidad, y de esta forma fueron aprobados y se les garantizo un estatus 

adecuado. De esta forma, los procedimientos de calidad crecieron 

rápidamente a partir de la buena práctica existente y de los requerimientos de 

los responsables de los cursos.

únicamente hizo falta introducir una o dos hojas adicionales en el manual de 

procedimientos aplicado a la Norma. Todos los demás procedimientos y 

documentos fueron incluidos porque ya eran práctica para la educación y 

formación.

Al cabo de tres meses con el proyecto, la unidad de Garantía de calidad había 

desarrollado una buena Interpretación de la norma, se habían tenido 

importantes sesiones de condenciadón con el personal y grupos pequeños, 

explicándoles como se podía aplicar la norma para ellos, así como muchas 

oportunidades para preguntar y discutir sobre el tema, modificando si fuera 

necesario, los manuales.

El proyecto tomó vida la primera semana de septiembre de 19S0. y se entregó 

al equipo responsable de cada curso un manual de procedimientos, para que 

trabajase de acuerdo con él.

• Auditorías Internas

Se formó como auditores internos a 30 voluntarios surgidos del colegio, y 

realizaron su primera auditoría interna en Noviembre de 1990. Esta primera 

auditoría no siguió el modelo que se establedó más tarde, pero fue un buen 

ejerddo para ver hasta qué punto se habían utilizado los procedimientos, y 

guardando los registros.

se realizó una segunda auditoría interna en Marzo de 1991, que ya se pareda a 

ia que realizaría la b s i. El resultado de la segunda auditoría fue el tema 

prlndpal en la Reunión del Comité para la Gestión de la Calidad, observándose 

que la gran mayoría del personal seguía los procedimientos y guardaba los 

registros adecuadamente.
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Las auditorías Internas fueron Importantes por varias razones, como el 

aumento de la condendadón del personal de que la calidad estaba allí y no 

había que perderla, concentró las mentes de todos los responsables f?n seguir 

los procedimientos y almacenar los registros, y alentó a la gente que en un 

prlndplo no se lo habla tomado en serlo.

• Auditoría por bsi

La auditoría se llevó a cabo el 22 de Abril de 1991, con una rigurosa inspección 

del Sistema de calidad y los procedimientos en los 6 campus y en las 54 
escuelas, los auditores determinaron lo que querían ver, demostrando que 

sabían lo que querían.

De entre las menores discrepancias que encontraron los auditores, dos tercios 

fueron corregidas antes de que los auditores se marchasen, y las que faltaban, 

fueron corregidas para el siguiente día de trabajo.

a s í , el personal que había temido lo peor cuando se anunció la auditoría, se 

sentía francamente feliz y orgulloso de haber probado la calidad de la gestión 

de sus cursos. Todo el mundo coincidió en valorar la auditoría como una 

experiencia positiva.

Conclusiones

Es el primer colegio en conseguir la certificación BS-57SO.

sin embargo, el sentimiento en el colegio es que todavía queda mucho por 

hacer y mejorar, tanto en el sistema como en los procedimientos. El alcance del 

proyecto se puede extender a servicios como la guardería, biblioteca y servidos de 

apoyo al estudiante, ya que son áreas que aunque no tienen un impacto directo en 

la calidad de la educación, sí lo tienen de una forma indirecta.

Por último, hay que destacar los beneficios obtenidos por el colegio debidos a 

la implantación del sistema de aseguramiento de la calidad:

1 . Se ha desarrollado una estructura directiva flexible, que permite al 

personal trabajar con flexibilidad dentro de un sistema estructurado.

2. se posee un sistema de registros que permite operadones más efectivas y 

controladas.

3. se ha desarrollado una cultura de calidad donde todos los asuntos que 

afectan al servicio que ofrece el colegio están constantemente reflejados 

en agendas oficiales y extraoficiales.
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Este sistema de aseguramiento implantado sirvió al centro para unificar y 

estructurar la forma de trabajo de los campus que se unieron para formar el 

Sandwell college of Further and Hlgher Education. es dedr, era el sistema adecuado 

a aplicar para conseguir ese objetivo concreto y además era el momento oportuno, 

el de la fusión. Hay que destacar también que este proceso causó la baja de varios 

profesores que rechazaron el sistema, y para evitar que después de haber sido 

realizado el esfuerzo, este sistema no se mantuviera, Induyeron en el contrato una 

cláusula por la que el empleado se comprometía a mantener el sistema Implantado 

realizando el trabajo que esto supone.

El proceso seguido para obtener la certificación tuvo éxito, siendo el 

adecuado para Implantar un sistema de aseguramiento de calidad, no  obstante noy 

en día, este proceso es más fácil, ya que al ser una experienaa pionera tuvieron que 

ir solucionando los problemas según se les presentaban, sin referentes educativos y 

sin poder prevenir esos problemas. Además, una ventaja añadida actualmente es 

que ya que existe la normativa iso 9000 adaptada al sector educativo, trabajo muy 

laborioso y que tuvieron que realizar en el mismo centro.

El principal problema del modelo es que es un modelo cerrado, que no tiene 

objetivo de mejora continua del centro. Este tipo de sistema de aseguramiento de 

calidad como punto de partida del modelo es adecuado para resolver problemáticas 

específicas o para centros concretos en circunstancias específicas; no es adecuado 

para aplicar como primer paso a la hora de Implantar un sistema de calidad en todo 

tipo de centro de educación ni para propiciar la motivación necesaria al principio 

para que el centro camine hacia dinámicas de calidad.

2.9.3.3 Aplicación de la metodología de Deming en el entorno 

educativo: hacia un Sistema de Gestión Total de la Calidad

Antecedentes

D u r a n t e  los últimos años, petersburg Public school se ha movido de una 

estructura o r g a n i z a t i v a  altamente centralizada hada un sistema de gestión total de 

la calidad, en la que la filosofía dominante consiste en una toma de decisión 

compartida y en la que se pone más énfasis en una gestión enfocada a la escuela. 

Este cambio ha sido guiado por ia filosofía de Deming, que matiza que todas las 

personas relacionadas con la organización, tanto interna como externamente, 

deberían partldpar en la deflnldón del nivel de productos y  servidos que se 

necesitan y decidir cómo lograr esa calidad.
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cuantío la filosofía de Deming se aplica a organizaciones educativas se obtiene 

un camino para el reforzamlento de) personal y la me/ora educativa. Muchos 

modelos basados en la enseñanza han fracasado porque se pasó muy poco tiempo 

desarrollando la estructura teórica previa a la Implantación. En Petersburg se dedicó 

alrededor de un año a este proceso. La misión de la escuela, sus objetivos y 

expectativas fueron desarrollados por el consejo de la escuela y la dirección 

ejecutiva con la participación de profesores, padres, estudiantes y personajes 

desocados de la vida pública y económica. Los catorce puntos y su traducción a la 

educación, así como el área de actuación:

1. Establecer constancia de propósito

Todos los recursos están orientados al desarrollo de los estudiantes. Todos los 

programas que utilizan recursos críticos se encaminan sistemáticamente y 

aquellos que no contribuyen a los logros de los estudiantes son eliminados. Los 

estudiantes, padres, personal no docente, profesores, administrativos, 

miembros del consejo del colegio y la comunidad comparten el conocimiento 

de ios resultados deseados, y una creencia consistente en que estos resultados 

pueden ser conseguidos. Hay un deseo de medir el progreso y de modificar la 

estrategia a corto plazo para lograr los objetivos a largo plazo.

2. Adoptar la nueva filosofía

una nueva filosofía para asegurar la calidad en educación se ha adoptado 

dentro de lo división de enseñanza. Esta filosofía es la transformación a una 

nueva forma de pensar y planificar para el aprendizaje del estudiante, se niega 

la idea de que los estudiantes no puedan aprender en los niveles superiores si 

están bajo las condiciones adecuadas de aprendizaje y profesorado.

3. cesar la dependencia en la inspección masificaüa

Concentración en una nueva filosofía que enfatiza el movimiento desde ta 

identificación de los fallos del estudiante hasta la prevención de estos fallos a 

través de una mejora continua, n o  se va a esperar nunca más hasta el final de 

año para medir el progreso del estudiante. La valoración dei progreso se 

realiza diariamente. Se entiende que se está de acuerdo sobre los varios 

significados de ‘resultados".

4. n o  considerar el coste como la base de un negocio

La inversión en calidad Induye todos tos segmentos del proceso educativo, a  

largo plazo, la calidad produce menores costes. Ahora, se elige, usa y se 

evalúan las Instalaciones, libros de texto, tecnologías y otros recursos 

relacionados con la enseñanza sobre una evidencia estadística del éxito del 

producto particular y sobre medidas aceptadas de los resultados.
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5. Mejorar constantemente cada sistema

El colegio cree que la mejora no es un proceso de una sola vez. Existe un 

potencial para mejorar en cada paso tomado para crear o evaluar los 

programas v servidos de la escuela, implantar un compromiso para mejorar 

constantemente sistemas necesita una visión a largo plazo. Se identifican 

barreras continuamente y se buscan soludones para mejorar los procesos.

6. instituir la form adón en el trabajo

La División de Educadón está constantemente alerta de los cambios en la 

demanda y en los requerimientos, se utilizan un amplio rango de recursos 

internos y externos para el desarrollo de todo el personal de la división, a nivel 

de gestión, profesional y técnico, los recursos son orientados hada la 

consecución de la realización del estudiante. Las escuelas del distrito deben 

ofrecer a todos sus empleados la formadón en liderazgo en calidad, medidas, 

análisis, métodos de resolución de problemas y autoevaluadón. se cree que el 

servido interno debe ser una parte integral de los planes de mejora de la 

escuela.

7. instituir el liderazgo

La función de la direcdón no es decir a las personas lo que tienen que hacer 

sino condudr a las personas en la direcdón adecuada, se enfatiza la calidad del 

programa total en lugar de las conductas individuales. Las evaluaciones son 

programadas, sistemáticas y formativas.

8. Eliminar miedos y eliminar barreras que priven a los trabajadores de sentirse 

orgullosos de su trabajo

Respeto por la dignidad humana de los demás, se cree que una de las mejores 

formas de ayudar a las personas a adquirir una buena imagen de sf mismo es 

no hacer nada que le hiera. Eliminar el miedo, se anima el no amenazar, la 

comunicación bidireccional sobre resultados de calidad entre todos los niveles 

de la organización.

9. Eliminar miedos y eliminar barreras entre departamentos

La División de Educadón está comprometida a reconstruir y alimentar un 

ambiente en el cual la confianza y el respeto puedan ser aplicados a lo que se 

dice, oye, lee y  escribe, se eliminan las barrearas a través de la soludón de los 

problemas por medio del trábalo en equipo, combinando los esfuerzos de 

personas pertenedentes a diferentes áreas de la escuela.
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10.Abandonar los eslóganes

La División de Educación no quiere que los empleados busquen excusas y 

explicaciones. El personal del colegio debería esforzarse siempre por mejorar 

continuamente; sin embargo, no se pueden resolver todos los problemas del 

sistema escolar al mismo tiempo. El único eslogan es :* Nuestros Estudiantes 

son Nuestro Futuro*.

11 .Eliminar metas y objetivos numéricos

se pone más interés en el progreso Individual de cada estudiante que en 

objetivos numéricos globales, lo que demuestra el compromiso a largo plazo 

de la División de Educación. Todos los profesores están activamente 

Involucrados en la identificación de problemas, diseño de programas, 

planificación, presupuestos y selección de material.

12.Promover la educación y la automejora y estructuración de la dirección para 

lograr la transformación

Un completo conocimiento del pasado, la capacidad para valorar los sucesos 

que han conducido al presente y ia habilidad para prever futuras necesidades 

y requerimientos, demanda una metodología empresarial, se cree que el 

desarrollo de habilidades conceptuales es un Ingrediente critico en el camino 

desde las prácticas tradicionales de gestión hacia las prácticas en gestión total 

de la calidad.

13. Estructuración de la dirección para lograra la transformación

los líderes educativos deben moverse hacia procesos en los que se tienda 

hacia la prevención. Llevará muchos años el corregir las deficiencias logrando 

la total transformación. Cada uno en el sistema (inspector, oficina central, 

directores, profesores, personal no docente, alumnos, padres, socios de la 

comunidad! es responsable de introducir la transformación. Se cree que dicha 

transformación debe ser una evolución y no una revolución.

Durante este mismo período de tiempo se desarrollaron planes de mejora 

para cada una de las escuelas, en los cuales los directores y su personal desarrollaron 

un plan de mejora a cinco año sistemático y consistente.

Desarrollo del modelo

Hasta la fecha actual, la mejora obtenida en el sistema ha sido considerable. 

Los resultados académicos han mejorado significativamente, aunque se espera 

avanzar más al respecto, y el fracaso escolar se ha reducido por encima del 50% .
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Esta metodología ha creado una atmósfera para la creatividad Individual, 

crecimiento intelectual y satisfacción personal. Los profesores y el personal del 

centro están capacitados para contribuir con su mejor esfuerzo a ofrecer una 

educación de calidad a los estudiantes, se valora el trabajo en equipo a todos los 

niveles.

d o s  de las escuelas elementales del distrito de Petersburg, a. p. huí y walnut 

HUI, son dos ejemplos excelentes de esta transformación que se está produciendo.

En walnut HUI, los procesos de toma de decisión compartida tienen lugar a 

través de varios comités, equipos y proyectos tales como el Curriculum Advisory 

Board (CAB). communications/Public Relatlons Team, coordinators of the volunteers 

in our school Program (ViP), Faculty cultural Arts, Child Study committee, and crisis 

intervention Team.

Estos valiosos comités son sólo unos pocos entre los muchos caminos de 

comunicación entre profesores, personal no docente y administrativos. Estos 

caminos son medios para aunar con la dirección en la formulación de metas y 

objetivos para un crecimiento positivo.

E! VIP es un daro ejemplo de lo que puede suceder cuando a los miembros de 

una organización se les da la oportunidad para contribuir plenamente. Es una 

■asociación’ no sólo de profesores, administradores, etc,... de walnut h iii. sino 

también de la comunidad local.

La directora Brenda Spencer lo describe como una asociación entre personas 

de empresas, cargos locales y otros individuos concienciados, y el colegio. Este 

grupo se creó para mejorar la afectividad de los profesores, del aprendizaje de los 

alumnos, requiriendo la plena cooperación de la direcdón, profesorado y demás 

personal. Lo que es más. el compromiso de la comunidad local ayuda a hacer este 

programa verdaderamente efectivo, cada profesor -tiene' al menos un socio entre 

la comunidad. Este 'sotío* apoya y esponsoriza al profesor dándole servidos, 

suministros y tiempo. El VIP es un modelo real de la Gestión basada en la escuda.

y  los alumnos de walnut HUI están de acuerdo, una encuesta retíente de los 

alumnos de 5o grado encontró que encontraban su colegio como un lugar excelente 

para aprender debido a la frecuente ayuda y apoyo que retíben de la familia escolar, 

por la variedad de oportunidades para tener éxito, por la partidpatíón y presencia 

de sus padres, y por que adquirían un natural sentido de orgullo por ellos mismos, 

sus logros y su colegio.
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por otra parte, León Halrston, director de A.P. HUI Elementary School, declara 

que 'cada aspecto de los planes en los últimos tres años ha enfatizado la creencia de 

Demlng de que una relación de cooperación y de apoyo se obtiene Involucrando a 

todos (padres, profesores, estudiantes, administradores y comunidad) en el proceso 

de decisión.

De acuerdo con el sr. Hairston, el liderazgo en A.P. Hill Elementan/ school ha 

sido compartido por todos los miembros de su plantilla. Se logró constancia en el 

propósito a través de reunirse el personal varias veces para revisar la declaración de 

su misión, para elegir los objetivos y metas para los próximos años y para crear una 

guía que Incluye objetivos de funcionamiento y los resultados deseados por los 

estudiantes.

La declaración de ta misión refleja claramente una creencia de que todos los 

estudiantes pueden y deben aprender.

Sus objetivos incluyen la mejora de los resultados en los exámenes, mayor 

autoestima de los estudiantes y una creciente participación de tos padres.

La guía ha identificado técnicas para ser enseñadas en cada curso. Dicha guía 

fue construida con la ayuda de la oficina central de apoyo instrucdonal al personal.

Las nuevas ideas y habilidades se aceptan con facilidad, hay un gran 

sentimiento de "pertenencia" al colegio y se apoyan mutuamente entre ellos.

c a lid a d  T o ta l n o  se  lo g ra  a t ra v é s  d e  u n  e d ic to  d e  la  
D ire cc ió n

"La calidad es traoajo ae cada uno. aunaue deoe ser 

conducida por la dirección". Iv. Echvarüs Demmg

Conclusiones

De todas formas, no todo es coser y cantar, como promulga el popular dicho. 

Algunos de los obstáculos encontrados son una percepción negativa del público (la 

comunidad) así como una disminución de los recursos financieros, aunque no son 

exclusivos de Petersburg. Aun así, el número de estudiantes ha crecido 

considerablemente, los resultados académicos han mejorado, el fracaso escolar se ha 

reducido drásticamente, y la comunidad ha reconocido que la viabilidad económica 

está directamente relacionada con la calidad de educación que reciben los 

estudiantes.
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Así pues, la filosofía de Deming para la gestión ha tenido un valor Incalculable 

para Petersburg como proceso para desarrollar productividad e incrementar la 

moral entre todos los involucrados en el proceso educativo.

Este modelo tiene aspectos muy positivos como son la Importancia que se da 

a ia participación de los profesores, estudiantes, padres y la Integración de la 

comunidad local en el sistema. Apoyan y reconocen el trabajo en equipo y potencian 

el liderazgo. Las deficiencias que presenta son que no existe un modelo de gestión 

orientado hacia la mejora continua en todos los ámbitos del centro, que sea capaz 

de canalizar toda Iniciativa de mejora y que cree la base necesaria para ir hacia 

sistemas de calidad más evolucionados. No obstante, han hecho un gran esfuerzo 

adaptando los 14 puntos de Deming al sector educativo.

2.9.3A  Soiíhull College

Centro certificado en el área referente a los cursos de formación continua que 

ofertaban a diferentes empresas del sector industrial. Estas empresas tienen 

implantado un sistema de Aseguramiento de la calidad para poder ofertar ios cursos 

con una ventaja sobre sus competidores, a la vez que aseguran que sus cursos 

cumplían con las expectativas de los asistentes

En su entorno, para presentar una oferta de cursos a un concurso oúblico, uno 

de los requisitos es tener la certificación ISO, por lo que este centro se puso a 

trabajar al respecto.

Además, optó por la certificación como el camino para distinguirse de sus 

competidores, aumentando el valor añadido de su oferta y convirtiéndose así en un 

proveedor referencia de dase i, es decir, preferencia!.

De nuevo, observamos que este modelo es adecuado para cumplir el objetivo 

de este centro en ese momento y que el proceso seguido fue adecuado (como 

2.9.3.2). Por lo tanto, tiene las mismas ventajas y desventajas que el modelo aplicado 

en el punto 2.S.3.2.

2.9.3.5 Hereward College of Further Education

Hareward College tiene como objetivo convertirse en el mejor colegio 

residencial y no residencial que ofrece un curriculum que ofrezca oportunidades 

paras el desarrollo personal, académico, sodal y profesional de Individuos con una 

dlscapacidad grave física o sensorial.
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Centro para dlscapadtados físicos y sensoriales, centro certificado según iso 

9000. La principal razón para implantar un sistema de Aseguramiento de la Calidad 

en el centro fue la necesidad de proporcionar un servicio Integral para el estudiante 

que acudía allí por sus necesidades especiales, y además garantizar a los padres que 

sus hijos iban a estar bien atendidos no sólo a nivel escolar sino también a nivel 

médico, rehabilitación, alojamientos,...es decir, todos los servicios complementarios 
que el aiumno precisa.

para llevar a cabo el proyecto de certificación se creó un equipo de Gestión de 

Calidad del centro. Dentro de este proyecto, una de las cuestiones más importantes 

que este sistema les proporcionó fue el definir un documento en el que se expone 

lo que el alumno tiene derecho a esperar de Hereward college. Este documento es 

igual que un contrato que firman el alumno, los padres y el director del centro.

Cuando algún estudiante, delegado o miembro de la comunidad tenga alguna 

queja en cuanto a la educación o cualquier otro servicio del centro, puede realizar 

una queja informal a cualquier miembro del personal del centro y solicitar una 

entrevista con el cargo pertinente. Se obtiene una respuesta inmediata.

si no está satisfecho con la respuesta recibida, existe un procedimiento formal 

de queja, procedimiento del sistema de Aseguramiento de la calidad.

Una de las principales ventajas de la implantación del Sistema de Calidad es 

que tienen todas las formas de actuación procedimentadas. es decir, que tienen 

descrito cómo actuaría un miembro de la comunidad ante una situación 

determinada, sea cual sea el alumno y la persona del centro. Esto era algo que les 

estaba dando problemas por el tipo de alumnos que tiene en el centro, ya que 

había sentimientos de marginación y de preferencias.

Este modelo es aplicable como primer paso en centros de educación especial 

por la seguridad que puede ofrecer a los padres la educación que reciben sus hijos.

2.9.3 .ó Sheffield Hallam University

Esta universidad está trabajando con técnicas de calidad Total tq m  para la 

resolución de problemas tanto en el área Industrial como en el de la enseñanza.

Dentro de estas técnicas, las más usadas son, las que ayudan a diagnosticar un 

problema, aquellas que ayudan a medir un problema y aquellas que ayudan a 

resolver el problema.
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Diagnóstico del problem a/resolución del problem a

Se utilizan en los 'círculos de calidad', son grupos no jerárquicos que se 

reúnen de forma voluntarla para discutir aspectos de la mejora de la calidad. 

los métodos que utilizan nabitualmenteson: bralnstorming, técnica del grupo 

nominal y análisis del campo de fuerza.

Medición de problem as

Las técnicas que utilizan para conocer la dimensión del problema incluyen: 

pareto, las tablas de posición, distribución de frecuencias, histograms, 

diagramas de dispersión y gráficas de dimensión.

Esta universidad ha empezado a trabajar con los círculos de calidad, para 

detectar problemas, medirlos e intentar establecer un plan de acción para 

solucionarlos. Hasta ahora se ha dedicado más a la formación en temas de calidad ya  

tratar problemas utilizando las herramientas de calidad, no  existe un modelo de 
calidad definido.

2.9.3.7 Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Monterrey 

Antecedentes

Con el nombre de QINTEC se conoce el programa de calidad total del campus 

de Monterrey del sistema it e s m . Las siglas q in tec . que significan 'calidad hacia el 

interior del it e sm , Campus de Monterrey* se derivan de la o del latín qualitas; del in , 

hacia el interior, y tec , del it e s m , Campus Monterrey.

La gestación de este programa empezó en septiembre de 1991, con et fin de 

dar base estructurada al compromiso formal con la mejora continua expresado en la 

misión del itesm. Con qintec se ha buscado capacitar a directivos del Campus como 

facilitadores y desencadenar procesos de mejora continua a todos los niveles y en 

todas las áreas de actividad de la organización, tanto académicas como 

administrativas como de apoyo. La calidad como filosofía y herramienta de trabajo 

en el campus Monterrey no era algo novedoso. Hace más de cincuenta años. Don 

Eugenio Garza Sadan943), líder del grupo de empresarios que fundaron el itesm. 

expresó lo siguiente:

'T e n g o  la in te n c ió n  a e  fu n d a r  u na  escue la  d e  a lta  ca lid a d  a ca d é m ic a  q u e  fo rm e  

m u y  b u en o s  in g e n ie ro s  y  té cn ico s . M e p a re c e  q u e  es p o s ib le , st c o n ta m o s  con  

u na  o rg an iz ac ió n  a p ro p ia o s , p lan es  d e  e s tu d io  c o m p a ra b le s  a los m e jo re s , un 

p ro fe s o ra d o  d e d ic a d o  a t ie m p o  c o m p le to  y  e l a p o y o  e c o n ó m ic o  q u e  re q u ie re  

u na  escue la  p a ra  in ic ia rse ’ .
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Desarrollo del Modelo de Calidad

A continuación se expone el proceso seguido por esta universidad pana llegar 

hasta donde están hoy en día, siendo uno de los más Importantes centros sino el 

más importante, que lleva trabajando desde 1991 en calidad . con un modelo de 

calidad y con una estructura definida para tal efecto:

A partir de 1985, el Tecnológico de Monterrey inicia un proceso de 

planificación que permite al paso del tiempo definir conceptos Importantes en 

cuanto a su operación, a su estructura organizacional y a su visión del futuro" (1), 

siendo producto de este esfuerzo su misión, sus estrategias y su visión para el siglo
XXI.

Para el logro del nivel de enseñanza y calidad establecidos en la misión del 

it e sm , se adopta la filosofía de Mejoramiento continuo.

En 1991. el Comité Consultivo toma la iniciativa de dar una estructura formal a 

la estrategia de mejoramiento continuo contemplada en la misión del it e sm .

Se solicita el apoyo del Dr. Daniel Meade Monteverde, del Centro de Calidad de 

la División de Graduados e investigación, para coordinar el desarrollo del programa 

de calidad Total, y se integra un equipo con jóvenes profesores y alumnos de 

postgrado.

El objetivo del programa es:

'D is e ñ a r  e im p la n ta r  u n  p ro c e s o  ü e  m e jo ra m ie n to  c o n t in u o  en las á reas  
a c a d é m ic a , a d m in is tra t iv a  y  d e  a p o y o  d e l C am p us  M o n te rre y , q u e  e s t im u le  e l 
d e s a rro llo  en  e l p e rs o n a l y  la  c o m u n ic a c ió n  in te rn a  p a ra  e n te n d e r , s a t is fa c e r  y  
e x c e d e r  las e x p e c ta t iv a s  d e  sus c lie n te s  en  e l c o n te x to  d e  la m is ió n  d e l Sistema 

ITESM',

En el curso 1992-1993 se definió el modelo para la gestión del programa 

q in tec  y empezó la formación a los facilitadores, se utilizó la técnica denominada 

'Historia de éxito', que se aplicó en un área piloto para identificar los elementos de 

diseño del programa.

Posteriormente, se evaluó el modelo piloto de mejora continua para 

desarrollar el esquema integral que propiciara la gestión del programa hacia todo el 

campus. Dicho modelo está orientado hada la comunidad, a través de una relación 

dinámica entre el estudiante y las áreas académica, administrativa y de apoyo en un 

compromiso común hacia el logro de la excelencia.
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Las estrategias fundamentales de operación de este proceso son la gestión 

participativa, la Integración horizontal, y la alineación vertical sustentada en el 

liderazgo académico.

Las fuerzas motrices del modelo q in tec  son la autoevaluación permanente, la 

formación continua y el despliegue de estrategias consistentes con la misión, visón y 

valores de la institución.

En base al modelo se inicia la primera fase de formadón en algunas áreas y se 

despliega el Programa de Formación de Facilitadores en todas las divisiones y 

direcciones del c a m p u s .

En el curso 1994, con el propósito de identificar de manera formal las áreas de 

oportunidad para la mejora se utilizó como instrumento el proceso de 

autoevaluación basado en los criterios del Premio Nacional de calidad, el cual se 

aplicó en todas las divisiones y direcciones del campus.

Los resultados de dicho proceso y la formación de fadlitadores contribuye a 

generar proyectos de mejora en la institución para el logro continuo de la excelencia 

académica.

En 1995, se consolidó el programa q in tec . con e! fin de estimular el 

compromiso de todas las divisiones y direcciones dei c a m p u s . decidieron adoptar el 

modelo del Premio Nacional de Calidad.

En 1996. como se ha comentado anteriormente, el it esm  ganó el Premio 

Nacional de Calidad, a  partir de entonces, además de seguir con su programa 

QINTEC, se está estableciendo un programa de aseguramiento de la calidad en base a 

la Norma ISO 9000.

En la tabla 2.7 se presenta la secuencia del proceso.

Período Actividad

1985 Definición de la Misión, Visión y Estrategias.

1991: Programa de Mejora Continua QINTEC

1992- 1993 Modelo para ia gestión del Programa o in tec  y  
capacitación a Facilitadores

1994 Autoevaluación

1995 Consolidación del Programa q intec

1996 hasta hoy Hada Aseguramiento de la calidad

Tabla 2.7 Proceso de Implanucfón del Sistema de Calidad en el ITESM
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Estructura y funciones de los responsables del programa QINTEC

Para poder Implantar adecuadamente el modelo de calidad, se creó una 

estructura para que ai principio actuara de motor y después el sistema pudiera 

caminar sin esfuerzo, por su Impulso inicial, como algo natural y no algo impuesto. 

En la figura 2.7. se presenta la estructura creada para la Implantación del modelo de 
calidad.

Figura 2 .7 . Estructura necesirij para la imploración del modelo de calidad en el ITESM

Dentro de esta estructura el coordinador general es el comité de Calidad del 

Campus (CCO cuya misión es:

C o o rd in a r  las a c t iv id a d e s  d e  c a lid a d  d e l c a m p u s  M o n te r re y , p ro m o v ie n d o  las  

á re a s  d e  o p o r tu n id a d  id e n t if ic a d a s  en  la a u to e v a lu a c ió n  p a ra  p a r t ic ip a r  
v e n ta jo s a m e n te  en  e l P re m io  N a c io n a l d e  c a lid a d  y  a p ro v e c h a r  e s te  e s fu e rzo , 

c o m o  p la ta fo rm a  p a ra  s e r  u n a  In s t i tu c ió n  e d u c a tiv a  q u e  c u e n te  c o n  e l 
c e r t i f ic a d o  ISO 9 0 0 0 '.
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Las fundones que realizan los responsables del Programa son:

• Rector del campus

Es responsable del liderazgo del Programa de Mejora continua del 
Campus.

• Comité de Calidad del campus

Define y coordina las estrategias de calidad, su implementación y el 

aseguramiento de la Mejora continua.

• Comité consultivo

coordina las actividades de Jos facilitadores en la implementación de 

las estrategias de calidad dentro del Programa de Mejora continua en 

su división/dirección.

• Comité operativo Divisional

Despliega las estrategias de calidad en su división /dirección y 

documenta el proceso de implantación con el apoyo de los 

facilitadores.

• Equipo OINTEC

Proporciona asesoría técnica al CCC y apoya al COD en sus funciones.

• Facilitadores (directores de departamento, carrera, centros)

Coordina el despliegue e implantación de las estrategias de calidad 

en su departamento

Las principales dificultades y problemas en la implantación de este sistema de 

calidad en el entorno académico, es la resistencia al cambio, una vez eliminada esta 

resistencia (por convencimiento) las posibilidades de éxito son extraordinarias, dado 

que se cuenta con una masa pensante", creativa y de un elevado nivel educativo 

que es capaz de lograr la fusión entre la calidad y la educación con una sinergia de 
gran impacto IMEAD95).

una de las principales causas del éxito de este modelo es que el liderazgo fue 

fuerte desde el comienzo, existe un grupo de personas dedicadas al seguimiento del 

modelo en la institución, un sistema de reconocimientos y una orientadón hacia la 
mejora continua.
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2.9.3.8 Calidad Total en la Educación Básica. Gobierno de Nuevo 

León. México

Antecedentes y desarrollo del modelo

En 1994 la secretaría de educación del Gobierno de Nuevo león, analizó varías 

experiencias de aplicación de la calidad en la educación y con el apoyo de directores 

de las quince escuelas más exitosas de Nuevo León, los criterios de ‘El Premio 

Nacional de Calidad" y del "Premio Nuevo León a la Calidad" desarrolló en Modelo 

Nuevo León de Calidad Total en la Educación Básica para diagnosticar las áreas de 

oportunidad de mejora.

Como metodología de trabajo en equipo se aplicó un Modelo de 

Administración con Calidad, que se fundamenta en experiencias en el ramo 

industrial y de servidos, basadas en el Modelo de Planeaclón de calidad del instituto 

Juran y del Modelo de calidad para áreas administrativas aplicado en el grupo Cydsa 
(1987 a 1991).

El Modelo Nuevo León de calidad Total en la Educación Básica, implica la 

formación de un consejo de calidad integrado por el director de la escuela, 

maestros y padres de familia.

El consejo dirige e Impulsa el esfuerzo de mejora, define la misión visión 

valores y el análisis de servicio al diente, a s í mismo se elabora un diagnóstico de la 

problemática de la calidad de la escuela, del cual se postulan proyectos que son 

implementados y evaluados por equipos de trabajo que incluyen a padres de familia 

o por los Consejos Técnicos o ae Academias.

En agosto de 1994 se capacitó a doscientos cincuenta Directivos con un curso 

de sesenta horas y a doscientos cincuenta docentes con un curso de treinta horas.

De forma voluntaria ciento once escuelas piloto se iniciaron en la aplicación 

del Modelo de Calidad Total realizando reuniones de seguimiento mensual con 

directores e Inspectores en donde las escuelas más avanzadas exponían sus casos y 

los resultados.

En el siguiente curso escolar se Intensificó la capacitación en calidad a 

docentes, secretarias e Intendentes de las escuelas en calidad, alcanzando un total 

de 3,190 días-hombre-lnstrucdón en cinco cursos diferentes de ocho horas de 

duración.

91



MODELO DE CESTIÓN DE CALIDAD EN  EDUCACIÓN

En enero de 1995 se desarrolló una estrategia para ia Implementación masiva 

en el estado de Nuevo León, adecuando los materiales de capacitación y utilizando 

ejemplos de las escuelas piloto.

Esta estrategia consta de una serie de talleres de trabajo en los cuales un 

grupo de cinco escuelas de una zona escolar recibe capacitación en el Modelo y 

Herramientas Básicas de Calidad y sesiones de seguimiento y asesoría cada tres 

meses contando con el apoyo de un consultor en calidad.

Esta respuesta responde a la necesidad de implementar el programa a gran 

escala y a facilitar su seguimiento y apoyo al concentrar esfuerzos por zona 
territorial.

Resultados

según los datos recogidos en agosto de 1996 se cuenta con 664 escuelas 

inscritas y capacitadas en el programa de las que25 son escuelas de educación 

especial, 153 preescoiar, 383 primarias y 103 secundarias.

En mayo de 1996 se realizaron unas auditorias en las escuelas piloto 

obteniendose los siguientes resultados que se presentan en la tabla 2.8

Resultado %

Escuelas Piloto consejos de calidad formados 85%

Consejos de calidad con programas de mejora 81%

Maestros participando en provéaos de calidad 97%

Padres de familia participando en proyectos de 
calidad

55%

Proyectos de calidad terminados por escuela 1,84

Proyectos de calidad en proceso por escuela 3.0

Clasificación de proyectos:

• Mejoras materiales

• Académicos

• Administrativos

• Ecología y Salud

31,2%

45,3%

7,6%

15,8%

Tabla 2.8. Resultado* del modelo de calidad en educación año 1996
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Ventajas

los docentes de las escuelas participantes en las reuniones mensuales de 

seguimiento y presentación de casos expresaron los siguientes beneficios:

• Mayor sentido de orgullo del maestro sobre su trabajo.

• Mejor armonía en la comunidad educativa.

• Mejores relaciones directlvos-maestros-padres de familia-alumnos.

• Mejores resultados ae Hábitos y valores por compromiso en vez de uso de la

autoridad oficial.

• Disminución de la dispersión académica de los grupos.

• Mejor aprovechamiento v eficiencia terminal.

Conclusiones

Como consecuencia de que la Calidad Total ha estado tnicialmente Identificada 

con las actividades de manufactura y debido a la falta de ejemplos de aplicación en 

ambientes más cotidianos y generalistas enfrenta prejuicios y actitudes erróneas 

que dificultan la aceptación de los maestros a la aplicación de estos conceptos en sus 

actividades de trabajo.

Se ha podido comprobar que la primera vez que los maestros reciben un curso 

de calidad, donde se les plantea la posible aplicación de estos conceptos a la 

educación, nace una resistencia a ello debido a que se debe cambiar la idea 

preconcebida de que la calidad pretende:

• Robotizar a la gente, es decir, preparar a alumnos en serie

• implantar la cultura Japonesa sobre la cultura mexicana

• Lograr aportaciones económicas de los padres de familia

• Enseñar a los maestros a dar clases, es decir ser otra corriente pedagógica

• Estandarizar a los alumno y la forma de enseñar

• satisfacer al diente pida lo que pida

• Aprender bien a la primera
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También se ha constatado que en las escuelas públicas muchos de los 

proyectos están relacionados con mejoras materiales, y muy pocos se corresponden 

con proyectos propiamente pedagógicos.

En e! entorno social existente, concretamente, hay un gran deseo por parte de 

los directivos de las escuelas y sociedades de padres por obtener mejoras públicas 

de las escuelas en vez de mejoras en el desempeño escolar. Este paradigma debe ser 

destruido para poder enfocar así los esfuerzos a obtener un mejor aprovechamiento 
académico.

También es necesario Intensificar la participación de padres de familia para 

aumentar ia capacidad de la escuela en la implementación de un mayor número de 

provectos de mejora.

Actualmente, están desarrollando la estrategia de aplicar estos enfoques 

implantados en zonas concretas, nivel zona, a todo el estado y entre escuelas de 

diferentes turnos y un mismo edificio, para descubrir las areas de oportunidad de 

mayor beneficio potencial.

Entre las grandes carencias de este sistema es la falta de liderazgo y la 

formación adecuada. Por ello es necesario la concienciación de un liderazgo más 

Darticipativo dei director con los maestros y sobre todo con los padres de familia 

estanao dispuesto a compartir tareas de dirección especificas con estos últimos. La 

formación de calidad debe estar adaptada al sector educativo, utilizando un 

lenguaje adecuado para el sector educativo, para minimizar posibles rechazos a la 
aplicación del modelo.

uno de los grandes aciertos que hemos podido constatar es el asesoramiento 

externo con reuniones mensuales. Utilizando un símil, este asesoramiento externo es 

como la gasolina para el coche aunque el motor esté en el mismo centro, lo que les 

hace seguir con la implantación del modelo despacio pero sin pausa.

Aspectos de mejora

Analizado este caso extendido a un gran número de centros de educación, 

podemos aestacar las siguientes recomendaciones para implantar un sistema de 

calidad en centros de educación:

• Fomentar un liderazgo participativo por parte del director.

* intensificar )a participación de padres de familia como promotor de los

esfuerzos de calidad.
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•  Enfocar los esfuerzos de la comunidad educativa al trabajo pedagógico en

vez de mejoras de materiales.

• impartir la formación en calidad adecuada al mundo de la educación, no con

terminología industrial.

• Formalizar un modelo de gestión de mejora continua para canalizar todas las

iniciativas v mejoras, ya que si no se propician mejoras aisladas.

2.9.3.9 Q U A LITA S. Programa de Calidad en Educación del ITESM

Quaiitas es un programa del ITEMS que tiene como misión:

•Promover y apoyar la implantación de sistemas de calidad en las escuelas, a 

fin de elevar el nivel educativo del estudiantado y de eficlentizar los procesos 

administrativos de las mismas'.

Objetivos

Los principales objetivos de QUALITAS son los que se enumeran a continuación:

• Enfatizar la importancia de la calidad dentro de las instituciones 

educativas

• capacitar a las instituciones educativas en conceptos básicos de calidad

• Fomentar y apoyar la implantación de un sistema de calidad en las 

instituciones educativas

• Fomentar un mejor desempeño de las escuelas, a través de la 

incorporación de la calidad en todas sus actividades

Area de actuación

El programa q u a u t a s , tal como se establece en su misión, está orientado 

hacia las instituciones educativas específicamente a las de nivel de preescolar, 

primaria, secundaria y preparatoria ya sean públicas o privadas, a nivel local y a 

nivel nacional. Dentro de las instituciones educativas, el programa trabaja con los 

directores, profesores y coordinadores administrativos, se considera de suma 

importancia que el director forme parte del equipo que se capacitará y desarrollará 

e! sistema de calidad en la escuela.

95



MODELO D E  GESTIÓN D E  CALIDAD EN  EDUCACIÓN

Desanrollo del modelo

Para lograr su misión q u a ü t a s  ofrece un sistema Integral orientado a los 

directores, maestros y coordinadores, de los niveles básico, medio básico y medio 

superior el sistema comprende:

• Capacitación en conceptos básicos de calidad

• Paquete educativo

• Establecimiento de un convenio entre QUAUTAS y la escuela

• Asesorías personalizadas en el área de calidad

• Servicios de videoteca y biblioteca

La forma de actuar, es decir, el modelo operativo para la aplicación del 

modelo está compuesto por los siguientes pasos:

• OUALITAS capacita al director, maestros y coordinadores de la escuela

• se firma un convenio entre la escuela y q u a l it a s

• La escuela lleva a cabo capacitación interna y formación ae equipos de

trabajo

• La escuela genera e implementa proyectos contando con el programa 

de seguimiento de q u a l it a s

• La escuela comienza a mejorar

Descripción del paquete educativo

La descripción del paquete educativo para su correcta implantación y toda la 

documentación que q u a l it a s  ofrece es la siguiente:

• Manual de la institución

Tiene como objetivo dar a conocer el "por qué’ del programa Qualitas; cómo 

se Involucran los alumnos, padres, maestros y la institución en la implantación 

de un programa de calidad
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• Manual del profesor

Tiene como fin último proporcionar elementos al profesor para enseñar y 

aplicar la calidad en el aula.

• Manual de implantación

Tiene como objetivo definir las diferentes fases a seguir para iniciar un modelo 

de calidad en u n a  institución educativa.

• Manual de padres de familia

Tiene como objetivo servir de guia para que los padres se apoyen en temas de 

calidad familiar y se involucren en la educación de sus hijos.

• Libro de texto

En este libro se exponen las nociones básicas de calidad que se pueden 

manejar como apoyo a los conocimientos de calidad a aplicar en la institución.

Conclusiones

En la aplicación de este modelo se pueden encontrar las mismas deficiencias 

que en el caso anterior, a lo que hay que añadir que este programa tuvo menos tasa 

de éxito, ya que muchos centros abandonaron el programa porque una vez formado 

el director debía ser éste el que formara ai personal de su centro, algo muy difícil.

Con todo, gracias al seguimiento realizado por personal de q u a l it a s, que 

suplía las deficiencias de la labor del director, es decir, que transmitía los 

conocimientos necesarios para el desarrollo del programa a los Integrantes del 

centro, se consiguió involucrar a 3a centros.

Por esto último, se vuelve a comprobar la importancia que tiene la existencia 

de un seguimiento o asesoría externa, de forma que los centros se sientan 

acompañados en todo momento durante el camino hacia la consecución de sus 

objetivos.
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2.9.3.10 O TRO S M O DELO S

A continuación se analizarán otros dos modelos de calidad que se utilizan en 

nuestro entorno cercano, y que se ha decidido denominar caso a y b por discreción.

2.9.3.10.1 CASO A

Aunque se va a analizar un caso concreto, este modelo es utilizado por varias 

asociaciones de centros educativos con mínimas diferencias entre ellos.

La experiencia se inició en 1995 y se extiende a 24 centros de enseñanza, entre 

públicos y privados. El marco conceptual que utilizan para desarrollar el programa 

de calidad es el Modelo Europeo de Gestión de calidad Total desarrollado por la 

EFQM. Según los organizadores del programa eligieron este modelo porque:

• ios principios de gestión en que está basado son "universales', es decir, 

aplicables en cualquier tipo de orginizacíón.

• Está elaborado como fruto del esfuerzo de numerosos expertos europeos aue 

lo revisan desde su praxis.

• Su difusión y emoleo crece exponencialmente en la Comunidad Europea 

« es accesible tanto económica como intelectualmente.

Desarrollo del modelo

El programa presenta las siguientes características:

• Formación del director del centro.

Los directores deben asistir obligatoriamente a las sesiones formativas siendo 

aconsejable que además viniesen acompañados por otro miembro del equipo 

directivo si es posible. Ellos hacen especial énfasis en que se les iba requerir un 

esfuerzo considerable ya que creen que no hay aprendizaje sin esfuerzo.

• Compromiso del director del centro.

l o s  d i r e c t o r e s  d e b e n  t r a n s m i t i r  a  s u s  e q u i p o s  directivos los c o n c e p t o s  y  

t é c n i c a s  a p r e n d i d a s  e n  las s e s i o n e s  f o r m a t i v a s  y  liderar s u  a p l i c a c i ó n  al c e n t r o .
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• implantación.

En primer lugar deben ser los equipos directivos quienes trabajasen y 
madurasen los conceptos. En una segunda fase, los deben transmitir al resto 

de las personas del centro.

• Programa plurianual.

los resultados no se ven a corto plazo, sino que para observar cambios 

significativos es necesario unos años, se establecieron grupos constituidos por 

unos 10 centros.

Proceso de aprendizaje

El proceso de aprendizaje tiene la siguiente secuencia de actividades:

■ Asistencia del director del centro y otro directivo a una sesión 

formativa

• Transmisión por parte del director y colaborador al resto de su equipo 

directivo de los conocimientos adquiridos

• Realización por el equipo directivo de una serle de actividades para la

aplicación en el centro de lo aprendido y envío de un informe resumen 

al órgano coordinador

• Reunión de todos los directores y colaboradores del grupo para la 

puesta en común de sus experiencias (entre 2 y 6 meses después de 

realizada su formación)

• Ampliación de la experiencia en cada centro

■ segunda puesta en común de las experiencias (6 mese más tarde)

cada ciclo de este tipo tiene una duración variable (de 2 a 6 meses)

dependiendo de la naturaleza del tema tratado.

Fases dei programa

1. Autoevaluación

se efectúa por el equipo directivo de cada centro utilizando como referencia 

el modelo europeo de la e f q m . Para ello se utiliza como ejemplo uno de los 

casos prácticos que describe la EFQM.
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2. Áreas de mejora

se compendian y estructuran las áreas de mejora resultado de la 

autoevaluación, y se planifican las actividades necesarias para afrontarlas. Las 

áreas de mejora en los grupos que realizan la primera autoevaluación suele 

ser: Indicadores, estrategia y planificación, gestión por procesos y 

comunicación Interna.

Después de desarrollada la fase 2 durante un año. se aconseja volver a realizar 

la autoevaluación, repitiendo el cido sucesivamente.

En la figura 2.8 se refleja el proceso dei programa de implantación.

Figura 2.8. Proceso de implantación
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Programa futuro

El programa que se Inicia el año 1999 se ha modificado y consta de tres fases:

• Sistemas básicos de la gestión de la calidad total donde se realiza una

descripción básica del modelo europeo, del sistema de Indicadores y de la 

gestión de procesos.

• Sistematización de la gestión de procesos donde se hace una extensión de la

gestión de procesos y proceso de mejora de la satisfacción de empleados.

• Mejora Continua donde se lleva a cabo el desarrollo de la mejora continua y

la primera autoevaluación de los centros.

Conclusiones

Encuestados el 60% de los directores de centros que participaron en este 

programa, se han obtenido las siguientes conclusiones:

• El curso de formación requiere mucho esfuerzo ya que además del tiempo 

que suponetincluidos desplazamientos), se ha utilizado una terminología no 

adaptada al mundo educativo, sino totalmente industrial.

• es difícil aprender con la autoevaluación de una empresa no educativa, ya que 

tienen otros valores, otras especificidades. Los ejemplos industriales supone 

un nivel de abstracción importante.

• Es imposible transmitir por parte del director sólo todos los conocimientos al 

resto de integrantes del centro, ia formación no la puede realizar el director.

• Es difícil evaluar la propia institución desde una óptica que no dominan, a 

través de eventos, funciones y procesos que nunca han sido contemplados 

desde ese punto de vista.

• Resulta difícil encajar este punto de vista en le proceso y en la filosofía tenida 

hasta ahora

• Ha sido muy complicado, ya que se han tratado de cubrir las necesidades de 

centros que son muy diversos y precisan de asesoría y ayuda en grado 

diferente, se debe contar con apoyo externo en cada centro.
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í

En este modelo, un punto muy positivo es la puesta en común de las 

experiencias, ya que sirve para enriquecerse mutuamente dentro de los Integrantes 

del grupo. Ahora bien, este enriquecimiento debe utilizarse para descubrir la 

problemática de otros centros, ver cómo realizan ciertas actividades, cómo tienen 

estructurado ciertos programas, pero esto no quiere decir que las áreas de mejora 

que se planifiquen según el modelo deban ser las comunes, ya que cada centro tiene 

sus prioridades y circunstancias.

Algunas asociaciones han mejorado este modelo, 'realizando una adaptación 

del Modelo europeo de Excelencia a la educación. Esta adaptación se llevó a cabo por 

el instituto de Técnicas Educativas de la cece y el Club Gestión de calidad (1997) 

contando con la colaboración de personal del Ministerio de Educación, CECAP. 

Fomento de centros de Enseñanza y Escuelas Familiares Agrarias. El documento se 

titula: 'Guta de autoevaluación. Centros Educativos o formativos no universitarios.' 

1997. Esto facilita la autoevaluación de los centros por varios motivos, siendo el más 

importante el lenguaje utilizado en el mismo.

2.9.3.10.2 MODELO B

Este modelo presenta la metodología utilizada en unos centros que siempre 

se han caracterizado por ser los más innovadores y actualizados. La implantación de 

su programa de calidad pasa por las siguientes fases:

• Elaboración de misión y visión del centro

• Establecimiento de áreas y procesos

• Determinación de indicadores

■ Seleccionar áreas para trabajar

• Evaluar y generalizar

Si analizamos la secuencia anterior, podemos decir que es un proceso de 

mejora continua, así que como aplicación del cido PDCA es correcta, con la 

aplicación de este modelo se incorporan mejoras en el centro poco a poco. No se 

potencia el liderazgo por ío que si se quiere Ir más allá en la implantación de 

sistemas de gestión de calidad, habrá que empezar por ello, no se fadiita la 

participación, no hay suficiente formación ni coordinación.

La formación es industrial y no hay apoyo extemo que actúe como motor, así 

que con el día a día van dejado de lado el desarrollo del programa.
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2.10 CONCLUSIONES DEL ANALISIS

1. FORMACIÓN EN CALIDAD.

El panorama de formación en temas de calidad es bastante diferente entre los 

est a d o s  u n id o s  y e u r o p a , en cuanto a la enseñanza reglada se refiere.

En el tema de formación en Estados Unidos, la oferta de formación es mayor 

que en Europa abarcando un mayor abanico de edades, ya que se Imparte 

desde la enseñanza primaria hasta la universidad y cursos de postgrado. En 

Europa, la oferta para cursos previos a la universidad es puntual (algunos 

centros en el Reino unido), y para la universidad y cursos de postgrado, más 

reducida que en los Estados unidos.

La oferta de formación en España es algo más reducida que en Europa y 

prácticamente se reduce a cursos de postgrado, aunque es posible encontrar 

algunas carreras universitarias con bastante contenido en temas de calidad. 

También es posible encontrar algún curso especializado en el tema de calidad 

a nivel de formación profesional.

2. SISTEMAS DE CALIDAD.

En cuanto a Sistemas de calidad aplicados a centros de enseñanza, cabe 

destacar la existencia de tres tipos:

• Sistemas de evaluación de ta calidad de la enseñanza impartida

• Certificación según la Norma ISO -  9000

• sistemas de Gestión de la Calidad Total (TQM)

Los Sistemas de evaluación de la calidad de la enseñanza se pueden considerar 

como el paso previo a la implantación de cualquiera de los otros dos sistemas, 

evaluando la calidad a través de una serie de parámetros preestablecidos, que 

podrían asimilarse al control de calidad en ia industria, constituyendo una 

primera toma de contacto con la mejora de la calidad en la Industria, 

constituyendo una primera toma de contacto con la mejora de la calidad que 

nace de una preocupación de los propios centros o de la Administración.

Los otros dos tipos son tíos corrientes diferentes que se dan en Europa 

(Certificación según ia Norma ISO-9000) y en los Estados unidos (Sistemas de 

calidad Total-TOM). a s í, en Europa se tiende a sistemas de Aseguramiento de la 

calidad mientras que en Estados unidos se tiende a sistemas de Gestión de la 

Calidad Total, lo que no quiere decir que no se puedan encontrar experiencias 

de aplicación de cualquiera de los otros sistemas en ambos lugares, cosa que 

de hecho ocurre.
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No podemos decir que uno de estos sistemas sea mejor que el otro, ya que 

pueden complementarse. En los dos sistemas se parte del mismo punto, esto 

es, de la definición del producto y del cliente. Pero a partir de aquí aparece la 

diferencia entre ambos, ya que los sistemas orientados a la certificación se 

fijan a partir de ahora en el Sistema de Calidad en su globalldad. ofreciendo 

considerables mejoras organizativas y estructurales, proporcionando un mejor 

conocimiento del t ra b a jo  p o r  p a r te  de los empleados, dando por supuesto 

que se caminará hacia la mejora continua de procesos individuales, a través de 

la resolución de problemas, trabajo en equipo, etc... logrando importantes 

mejora en plazos relativamente cortos, aunque se pierde la globalidad del 

sistema.

3. MODELOS DE IMPLANTACIÓN.

En cuanto a la forma de implantar un programa de calidad, la mejor forma en 

educación es a p re n d e r  h a c ie n d o  imead951. Algunos esquemas empleados para 

iniciar programas de calidad en instituciones educativas han sido: prueba y 

error, dos pasos para adelante y uno para atrás (preparen, fuego y apunten). El 

modelo que se presenta en los siguientes capítulos está guiado par la filosofía 

de apunten, preparen y fuego.

Generalizando, podemos decir que hay tíos modelos de implantación 

principalmente: en cascada y burbuja.

• cascada.

Los niveles directivos de la organización generan un plan maestro 

para la implantación de un programa de calidad con la ayuda de una 

empresa de calidad (no específica de calidad en educación) o después 

de asistir a algún curso de calidad, para crear una visión y un 

programa de trabajo, los departamentos se involucran en un 

proceso de educación y formación y se inician proyectos pilotos. El 

despliegue hacia el resto del centro continua y los equipos de mejora 

continua se integran en el proceso. Las ventajas de este modelo es 

que genera un gran entusiasmo y compromiso a través de un 

liderazgo visible de alto nivel, a pesar que el personal académico no 

tolera la presión de seguir un sistema de trabajo específico. Las 

desventajas que tiene este modelo, recordando que 'Calidad es una 

filosofía, no un programa*, es que se puede interpretar como un 

programa dictado desde arriba y  se percibe como algo que tiene 

principio y fin, se considera una moda, polariza a los empleados, se 

percibe como la única manera de hacer las cosas cuando en realidad 

un plan de mejora continua requiere estar bajo constante revisión y 

modificación.
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•  Burbuja

La clave para la Implantación exitosa del programa de calidad se 

encuentra en programas pilotos voluntarlos de éxito, lo que 

constituyen mejoras aisladas sin un modelo de gestión que canalice 

todas las mejoras y que esté orientado a la mejora continua. Las 

ventajas de este modelo son : la resistencia se minimiza debido a que 

el convencimiento es voluntario, no se siente la imposición del 

programa, evita el síndrome de “una sola forma de nacer las cosas 

bien". Entre las limitaciones de este modelo están la escasa visibilidad 

del compromiso de la lata dirección, si es que existe, la percepción de 

que los proyectos puntuales no tienen suficiente empuje para 

generara un despliegue transversal en la organización y si los 

proyectos piloto que se generan son en áreas administrativas, tiende 

a crearse la sensación de que al funcionar bien en áreas no 

académicas, es una evidencia de que no tiene validez en el ambiente 

académico.

4. CAUSAS POR LAS OUE NO HAN  TENIDO ¿XITO LOS MODELOS APLICADOS,

una vez analizados "in situ* los modelos de calidad que se están aplicando al 

sector educativo’, hemos podido constatar que las principales causas por las 

que no han obtenido éxito o los resultados esperados son:

y  Falta de liderazgo adecuado

y  Formación fuera del centro y no adaptada ai sector educativo

y  Formación sólo del director

y  El director debe formar a los integrantes del centro

y  Falta de asesoramiento externo, de acompañamiento en el largo caminar 

de! día a día

s  No existe un modelo de gestión orientado a la mejora continua que 

envuelva y canalice todas las oportunidades de mejora, es decir, integral.

y  no se adapta et modelo de calidad al tipo de centro, ni a las características, 

orientación y necesidades de! centro de educación.

' En el caso de que el m ode lo  se esté s o lta n d o  en un co lectivo  de  ce ntro s  educativos, se han realizado 

entrevistas con  los d ire c to re s  Im plicados
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s  N o  existe suficiente participación de los profesores.

^ El ritmo de Implantación de los modelos de calidad, no ha sido el 

adecuado.

n o  obstante, hay que reconocer que han realizado un gran trabajo y esfuerzo 

por tratar de adaptar los sistemas ae calidad ai mundo educativo, quizás el más 

difícil y sin cuya experiencia no podríamos seguir trabajando para conseguir un 

moaelo de calidad generalista para los centros de enseñanza, y que no se sienta que 

es algo impuesto desde el mundo empresarial, sino algo natural para la mejora del 

centro educativo.

Hay que tener en cuenta que los estudiantes de hoy constituyen el futuro de 

mañana, por lo que hay que hacer todo lo posible para darles la enseñanza adecuada 

de forma que satisfagan las necesidades de toda la sociedad (empresas, padres, 

estudiantes, profesores,.,.).

Hay que empezar a mejorar la enseñanza desde el estamento más bajo, ya 

que, dependiendo de cómo vengan preparados, tendrán más o menos éxito en las 

etapas posteriores.

Además, una buena experiencia con los Sistemas de Calidad en la educación, 

ayudará a los estudiantes a entender dicha filosofía, facilitando su vivencia e 

implantación en su futuro trab:;o.

El modelo propuesto es un modelo que requiere un compromiso de ia 

dirección apoyado en un plan flexible de implantación utilizando programas piloto 

y promoviendo un cambio en la cultura de trabajo individual. En las primeras etapas 

se cuenta con la ayuda de una persona externa muy específica al centro para que 

ofrezca formación y los conocimientos técnicos necesarios para que el proceso se 

vaya desarrollando con éxito. Este esquema posee las ventajas del modelo cascada y 

del modelo burbuja.
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•En el aula motivamos a nuestros estudiantes para 
pue Investiguen teorías alternativas, prueoen 
hipótesis, desarrollen estrategias ae aprenaizaje y 
utilicen naüiliáades de pensamiento. QUIZAS h a  

LLEGADO EL MOMENTO DE PONER EN PRÁCTICA LO OUE 
ENSEÑAMOS\  COAUOPC

El contexto en el que han de desarrollarse los centros educativos es cada vez 

más complejo como hemos analizado en el capitulo anterior. La progresiva 

configuración de fas sociedades avanzadas como sociedades del conocimiento está 

incrementando estas expectativas, tanto Individuales como sociales, con respecto a 

la educación y a la formación, Justo en un momento en el que se están depositando 

en la Institución escolar responsabilidades que en tiempos pasados eran asumidas 

por la familia ILOPE981. Por otra parte, la implantación de la reforma educativa, ha 

cambiado en muchos casos la vida de los centros al Incidir en una mayor 

diversificación de las edades, de enseñanzas y de problemáticas que han de 

administrar los centros de educación. En estas circunstancias es preciso impulsar una 

concepción de la gestión más amplia y potente, capaz de aumentar la satisfacción de 

los profesionales en su labor y, al mismo tiempo, de facilitar el logro de las metas, ¡os 

fines y los objetivos de la educación en los centros docentes.
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3.1 MODELO GOlEN

3.1.1 Fuentes de información

Hasta ahora hemos analizado los modelos de calidad aplicados ai sector 

educativo, las soluciones y las Iniciativas que existen a! respecto. La investigación 

descrita en el capítulo anterior es la principal fuente de información que hemos 

utilizado para definir y desarrollar nuestro modelo, y sus conclusiones se han 

presentado anteriormente. Pero no podemos obviar que cada caso analizado está 

enclavado en un contexto concreto y en un marco sociocultural diferente.

Por esta razón, y para aseguramos que el modelo de gestión de calidad que 

iba a ser definido, encajara perfectamente en los centros de educación de nuestro 

entorno y nuestra realidad, minimizando así las posibilidades de fracaso y de 

rechazo, para definir nuestro modelo, hemos utilizado otra fuente de información 

tan importante como la descrita anteriormente. Hemos realizado un análisis de la 

situación actual de la enseñanza en nuestra sociedad cercana. El objetivo de este 

análisis es que el modelo resultante sea aquel que se adapte perfectamente a 

nuestros centros de educación, responda a sus necesidades prioritarias y que pueda 

integrarse fácilmente en el funcionamiento diario del centro.

Este estudio se ha llevado a cabo mediante una encuesta que se presenta en el 

apéndice A. Esta encuesta va dirigida a los directores de centros de educación no 

universitarios ó directores de estudios.

El contenido de la encuesta tiene como objetivo recoger información sobre 

las prioridades de los centros educativos, determinar su problemática actual y 

futura, medir el impacto que tiene esta problemática en la falta de participación del 

profesorado, analizar la coordinación del centro, comprobar si existe escasez de 

tiempo, analizar qué actividades realizan orientadas a la promoción del centro, 

analizar las principales dificultades para implantar acciones de mejora, averiguar los 

conocimientos ó experiencias que tienen en el tema de calidad y la fórmula que 

consideran acertada para implantar un sistema de calidad en su centro 

especificando el tipo de ayuda o el asesoramiento que encajaría perfectamente en 

el funcionamiento diario de su centro de educación y que sería aceptado por el 
personal del centro.

Para la recogida de información se realizó de forma personal a cada centro,

con una visita personal y una entrevista con el Director del centro ó Director de 
estudios.
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Este método cuesta más trabajo que hacerlo por correo o teléfono, ya que es 

necesario un primer contacto telefónico para poder concretar una entrevista con el 

director, motivar al director para que dedique un tiempo, adaptarse a la 

disponibilidad del director, los desplazamientos, tiempo de dedicación, y otra serle 

de pasos. No obstante, se ha elegido esta metodología, mucho más costosa que la 

recogida de Información telefónica o por correo, porque creemos que la 

Información que así se obtiene es más enriquecedora, ya que no sólo obtienes las 

respuestas analíticas de una encuesta sino que analizas la situación real del centro, su 

proolemátlca, formas de actuación, y otros aspectos que no se presentan 

directamente en la encuesta bien porque no estaba contemplada una determinada 

situación como pregunta directa ó porque no se había creído que era importante a 

priori. Esta retroallmentadón y la Información que se añade a las preguntas de la 

encuesta es muy importante. Por último, esto también te permite tr completando el 

formularlo en cada centro y modificándolo dependiendo del tipo de centro y de sus 

circunstancias. Se trata de, basándonos en una encuesta tipo, adaptarla a cada 

centro en caso de que fuera necesario, para obtener así la mayor Información 

posible.

Para completar el estudio, también se envió la encuesta por correo; algunas 

veces realizando una llamada telefónica previa para explicarles el objetivo de Ja 

misma y otras veces con el envío de la encuesta solamente. La encuesta se realizó a 

69 centros del País vasco (6 de ellos por correo). Los resultados se presentan en el 

apéndice B y las conclusiones principales se exponen a continuación.

1. con relación al funcionam iento del centro:

• no existen unos canales de comunicación y coordinación establecidos.

• Es difícil cambiar la cultura organizaclonal. ya que existen muchos 

hábitos adquiridos.

• no  existe una metodología de trabajo, prlm? el trabajo individual sobre 

el trabajo en equipo.

• Existen fallos de planificación y coordinación, por no existir una 

sistemática de trabajo adecuada, ni una forma de trabajo propia ó 

estilo del centro.

• no  existen mecanismos de seguimiento de los proyectos puestos en 

marcha ó Innovadores del centro.

• Con los instrumentos de gestión utilizados no desarrollan el proyecto 

de centro.
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2. con relación al personal del centro:

• Lograr la motivación de las partes integrantes del centro es uno de los 

objetivos en los que coinciden los centros.

• Se valora tener un personal formado y un plan de formación.

• n o  existe un objetivo común de centro (por lo menos consensuado y 

escrito), ni una meta dirigida.

3. Con relación a las estrategias de calidad:

• La falta de conocimientos en el área de calidad y el tiempo libre para 

dedicarse a emprender nuevos proyectos son los principales 

Inconvenientes para Implantar un sistema de calidad.

• n o  tienen un conocimiento adecuado de las estrategias de calidad, 

pero sin embargo todos creen que les ayudarían a mejorar el centro. 

Los directores que disponían de mayores conocimientos del área de 

calidad, eran los que más valoraron la implantación de estas 

metodologías en el centro.

• l o s  centros que han tenido alguna experiencia en el área de calidad, 

están desilusionados ya que han aplicado programas estándar del 

mundo industrial, sin adaptarlo a su organización. Además, en estas 

experiencias no tenían asesoramiento personalizado ya que el director 

era el único responsable de la implantación del proyecto en su centro 

teniendo que convencer al personal.

• La mejora de la calidad de la enseñanza es su mayor preocupación. El 

100% considera que mejorar no es sólo un objetivo sino una necesidad 

para mantener el prestigio del centro.

• Las prioridades de los centros están en la línea de mejorar, controlar y 

evaluar el funcionamiento del centro.

• Para implantar un sistema de calidad en su centro, preferirían un 

asesoramiento continuo y personalizado, una personaos externa, 

especialista en calidad en educación, que conozca suficientemente el 

centro, pero que no forme parte de él para no perder la objetividad.

• El 100 %  de los casos cree que la calidad otorga imagen y capacidad 

distintiva a su centro.
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Algunas de las frases transcritas y que merece la pena que tengamos en mente 

a la hora de definir nuestro modelo son;

'L o s  m é to d o s  ü e  ca lid ad  son d e  d u d o so  e f ica c ia  en  un á m b ito  d o n d e  q u ed a  p o co  

q u e  in v e n t a r .

'L a  filo so fía  d e  ca lidad  p e r te n e c e  a la in d u s tr ia  y ‘ es una m o d a  q u e  se  o lv id a rá  

p r o n to ',  con  un  len g u a je  d em as ia d o  té c n ico  y  a u e  re s p o n d e  a los va lo res  de l 

m u n d o  e m p re s a r ia l. Si t ie n e  a lg u n a  u tilid ad  en la ed u c a c ió n , ésta  se Um ita a las 

escue las d e  n e g o c io s '.

• lo d o s  ios q u e  nos nan  n a c ia d o  ü e  ca lidad , ta m b ié n  lo n an  H echo  d e  c lien tes , 

p ro v e e d o re s , p ro ce so s , y  eso  en  un c e n tro  e sco la r n o  ex iste  ó es m u y  d ifíc il d e  

e x tra p o la r  ai m u n d o  e d u c a t iv o '.

' E l  a lu m n o  será  s ie m p re  a lu m n o . In d e p e n d ie n te m e n te  d e  si lo llam am o s cu e n te  ó 
n o '.

Ante estos resultados, hemos podido constatar que es necesario un modelo de 

gestión de calidad en los centros de educación para mejorar su funcionamiento y 

facilitar así que cumplan sus objetivos.

Comparando los datos referentes al rechazo de los profesores con otras 

Investigaciones realizadas en otro entorno y más actuales, podemos observar que no 

difieren mucho, según Head y Lehman, 1994, las principales razones que alegan los 

profesores para criticar los programas de calidad son las siguientes:

• El limitado tiempo disponible para Impartir los contenidos del 

programa no les permite distraer la atención en otros asuntos.

• La consideración del alumno como cliente significaría complacencia 

absoluta, lo que es negativo para la calidad de la docencia.

• Su implantación es costosa en un momento en que los recursos 

escasean y deberían destinarse a los programas académicos ya 

existentes.

• Los responsables superiores exhortan a los profesores a participar en 

los programes de calidad, pero no Incorporan los principios de calidad 

en sus propias actividades.

• Los responsables superiores ignoran las opiniones del profesorado en la 

implantación de programes de calidad dentro del ámbito académico, lo 

que no crea un dlma de cooperación para el cambio.
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El desinterés de los profesores se manifiesta de múltiples formas: abandonan 

los talleres de formación, reciben con apatía las reuniones de orientación, insisten 

en que están ocupados en proyectos de mayor prioridad y otras manifestaciones 
IREY9S1.

En palabras de Moss Kanter: 'cuando los programas de calidad total fracasan, 

se debe a que está organizados como programas, a que no tienen relación alguna 

con la estrategia empresarial, a que se aplican de manera rígida y restringida y a que 

se espera que aporten transformaciones milagrosas a corto plazo sin que la alta 

dirección tenga que mover un dedo".

3.1.2 Definición del modelo G O IE N

Tomando como base la información obtenida de las tíos fuentes tíe 

información, la Investigación Internacional del capitulo 2 y los resultados del análisis 

de la situación de la enseñanza, hemos definido el Modelo de Gestión de Calidad 

GOIEN. Es un modelo genérico, aplicable a cualquier centro de educación y 

formación ya que es capaz de adaptarse a los diferentes tipos de centros existentes 

y diversidad de circunstancias.

Es un modelo orientado hacia las personas, ya que los centros de educación 

son organizaciones de vocación humanista que trabajan con personas y para 

personas, por lo que solo un modelo con esta orientación podría ser asumido por 

esta clase de organizaciones, por lo general, reacias a aceptar referentes vinculados 

al mundo empresarial.

Las características que definen la filosofía del modelo son:

• la importancia de las personas en las organizaciones

• la calidad como responsabilidad individual

• el trabajo bien hecho como exigencia de esa responsabilidad y como 

fuente de satisfacción personal

• la participación, la colaboración y el trabajo en equipo como elementos 

fundamentales de la organización.

El citado modelo combina, de forma ponderada, el interés por las persones 

con la importancia de los procesos y los resultados, y se beneficia de una invarianza 

de escala, esto es, puede ser aplicado a centros de cualquier propósito y tíe 

cualquier tamaño. Existe una tipología muy tílversa de centros docentes que van
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desde escuelas unitarias del medio rural hasta institutos de educación secundarla de 

más de dos mil alumnos; o desde centros de educación Infantil, centros de 

educación especial hasta conservatorios de música. De ahí la necesidad de disponer 

de un referente de validez general.

La misión del Modelo goien  es:

Ayuaar a los centros de educación a caminar nada la mejora continua de su 
organización, facilitándoles la metodología necesaria, fomentando el traDaJo en 
equipo y contnouyenao al desarrollo personal y profesional de los integrantes del 
centro, asi como a la mejora de la calidad de ia enseñanza.

Este modelo se apoya, ante todo, en la generación de un cambio cultural en el 

seno de las organizaciones. Pero los cambios culturales no se producen de un modo 

espontaneo sino que se asemejan a formas de aprendizaje colectivo en las que aflora 

la resistencia a la sustitución de los esquemas anteriores por nuevos esquemas de 

comprensión y de acción. Apoyándonos en la metáfora del aprendizaje individual, 

para facilitar que éste tenga éxito es preciso conectar las nuevas ideas ó la nueva 

situación con el marco anterior de actuación. En la figura 3.1 se representa el cambio 

de paradigma que se pretende obtener en la pirámide de la educación con la 

aplicación del modelo goien. Además, tenemos que ser conscientes de que los 

cambios culturales en las organizaciones son procesos lentos. Este modelo también 

pretende crear el paradigma necesario para que se pueda desarrollar de una forma 

acertada la mejora de calidad de los centros de educación.

T R A D IC IO N A L  M O D E L O  G O IE N
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El modelo GOlEN, como factor de Innovación de carácter organizativo y 

metoddióglco, consta de cuatro pilares básicos ó módulos;

• L id e ra zg o  in s t ru c t iv o  y  c o m p a r t id o  (Módulo i)

• M od e lo  d e  g e s t ió n  p a r t ic ip a t iv o  (Módulo II)

• A v a n c e  d ir ig id o  (Módulo un

• E le cc ió n  d e  u n o  d e  lo s  re fe re n te s  e x is te n te s  (Módulo iv)

Aunque estos módulos se desarrollan ampliamente en los capítulos 

posteriores, haremos una breve referencia de cada uno a continuación. El modelo se 

representa gráficamente en la figura 3.2.
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Figura 3.2. Modelo GOIEN
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• l i d e r a z g o  Instructivo y  c o m p a r t i d o  (ligado a a v a n c e  dirigido).

El p a p e l  d e  u n  l i d e r a z g o  e f e c t i v o  q u e  c o n d u c e  a la o r g a n i z a c i ó n  h a c i a  los 

o b j e t i v o s  q u e  le s o n  p r o p i o s ,  la p r e o c u p a c i ó n  p o r  las p e r s o n a s  q u e  s e  c o n v i e r t e n  

e n  el eje d e  la o r g a n i z a c i ó n ,  u n a  c u l t u r a  c o m p a r t i d a  q u e  o t o r g a  f u e r z a  a  los 

c o m p r o m i s o s  Individuales y  les o r i e n t a  e n  u n a  m i s m a  d i r e c c i ó n  y, f i n a l m e n t e ,  ei 

d o m i n i o  d e  s u s  r e s p e c t i v a s  á r e a s  d e  actividad, c o n s t i t u y e n  u n o s  pilares 

f u n d a m e n t a l e s  e n  los q u e  r e p o s a  la e x c e l e n c i a  d e  los c e n t r o s  d e  e d u c a c i ó n  c o m o  

u n a  o r g a n i z a c i ó n  q u e  es. El l i d e r a z g o  d e b e  s e r  c o m p a r t i d o  d e n t r o  d e  la 

o r g a n i z a c i ó n .

• Modelo de gestión partldpativo.

Debe existir una metodología de trabajo definida en y por el centro, cuyas bases 

fundamentales sean el trabajo en equipo, la Igualdad, participación y la 

orientación hacia la mejora continua. Este modelo debe aplicarse a la gestión de 

todo el centro, ¡os procesos habituales y los generados como consecuencia de la 

implantación de un proyecto Innovador. Debe ser el únioo canal de gestión ael 

centro, el envolvente de toda su gestión y el motor del modelo goien. Además, 

será el medio para canalizar todas las participaciones de los integrantes del 

centro de educación. Todas las actividades y proyectos que surjan como 

consecuencia de los módulos 1, 11 y m se gestionarán a través del modelo definido 

en este módulo.

• Avance dirigido.

Principalmente se define la misión, visión y planificación estratégica del centro. 

Todas estas definiciones surgen de la base, es decir, de todas las personas 

integrantes del centro de educación, y no como algo impuesto por la dirección, 

cada persona del centro aporta su granito para sentirse realmente Identificado 

con la misión y visión del centro y comprometerse así a trabajar para conseguirlas 

en ios próximos años.

• Elección de uno de los referentes existentes.

cada centro tiene unas características diferentes, esta rodeado de unas 

circunstancias especificas y por lo tanto tiene unos intereses concretos. Por esto, 

teniendo en cuenta las líneas existentes en el área de calidad actualmente 

(calidad Total y sistema tíe Aseguramiento tíe la Calidad) debe aplicar una u otra 

según su situación dirigiendo hacia ahí los esfuerzos, no  sirve de nada enfocar los 

esfuerzos en una dirección concreta, si no es la dirección adecuada ni la que 

necesita el centro en ese momento. Se debe adaptar al tipo de centro. Por ello es 

importante, orientar al centro en la dirección acertada y en la que realmente le 

vaya a beneficiar.
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La puesta en marcha de este modelo de gestión de calidad supone la 

participación de todos los Integrantes de la organización a largo plazo: alumnos, 

padres y profesores.

los módulos i v H, liderazgo instructivo y compartido y el modelo de gestión 

participativo respectivamente, tienen por objetivo producir ei cambio cultural 

necesario en la organización para que posteriormente se puedan Implantar con 

éxito los módulos m y IV, avance dirigido y personalizado, así como cualquier otro 

proyecto Innovador.

El modelo ayuda al proceso de planificación estratégica y sirve como enlace 

entre los objetivos generales a alcanzar y la forma de ponerlos en práctica, e s  un 

enfoque coherente y estructurado para la mejora de la gestión, evidencia áreas de 

mejora, representa un modelo de gestión basado en hechos y no en opiniones, 

ayuda al mejor conocimiento del centro y su entorno, es un medio para integrar 

mas a las personas en la gestión y en los resultados, fomenta un estilo de gestión 

participativo y el trabajo en equipo.

Los objetivos específicos principales son:

Facilitar un modelo de gestión para mejorar la calidad de los centros de 

educación y la coordinación de los elementos que lo conforman, tanto 

personales como materiales.

• Orientar a los centros de educación hacia la mejora continua 

proporcionando la metodología necesaria.

• Crear el paradigma necesario para que se implante con éxito cualquier 

estrategia de calidad v proyecto innovador.

• Crear una conciencia eficaz de trabajo en equipo, dirigiendo los 

esfuerzos de los integrantes del centro en la misma dirección.

Establecer los mecanismos p an  que la comunicación sea fluida y existan 

los canales necesarios de comunicación.

• Evaluar las diferentes áreas de funcionamiento que forman parte de la 

actividad del centro.

• Fomentar la participación de los integrantes del centro, consiguiendo 

el compromiso del personal del centro.
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• Establecer una metodología de trabajo adecuada y estable para 

generalizarla a todos los aspectos del centro, así como a la resolución 

de cualquier problema.

• Acercar la dinámica del centro a las técnicas de evaluación y control en 

la gestión de los centros educativos.

• Ayudar a crear el marco necesario para un adecuado desarrollo 

curricular.

• Facilitar el cumplimiento de las prioridades y objetivos de cada centro 

de enseñanza, a solucionar problemas puntuales y prevenir su aparición 

posterior.

• Colaborar en la mejora del nivel de enseñanza y de sus profesionales 

extendiendo la cultura de la calidad.

3.1.3 Repercusión en los alumnos

El mundo del trabajo ha evolucionado mucho, pasando de un modelo 

industrial tradicional ten el que se basaba el sistema educativo actual) al modelo de 

la información. En el nuevo modelo, los conocimientos constituyen el recurso 

estratégico, mientras que el motor está representado por la mente humana. Los 

trabajadores deben poseer aptitudes tíe aprendizaje a lo largo de toda su vida para 

poder seguir el ritmo de los cambios rápidos y constantes que tienen lugar en las 

sociedades de todo el mundo. Además, la escritura, la comunicación oral y las 

aptitudes sociales son condiciones esenciales para ña resolución de problemas en 

equipo. Asimismo, las aptitudes de razonamiento complejo son necesarias para 

innovar y crear nuevos métodos para hacer las cosas. La autoestima es 

imprescindible si se quiere sacar el máximo provecho de cada persona en una 

empresa. La autoestima tjmbién debería ayudar a tratar a las demás personas con 

integridad y respeto, para así poder aprovechar las capacidades de cada miembro 

de la sociedad. Todas estas aptitudes y habilidades deben aprender los Jóvenes 

mientras están en al escuela. Dichas aptitudes se aprenden con la experiencia y la 

participación en el seno de un sistema en el que los alumnos son personas 

responsaoles de su propio aprendizaje IBALE97I.

Con la Implantación de este modelo, independientemente del tipo de centro 

del que se trate, el alumno es una de las partes que resulta más claramente 

beneficiada. Hasta ahora se ha Intentado su integración en el centro a través de 

organismos como el consejo Escolar o la participación en diversas actividades de 

gestión del centro, la novedad del modelo g o ie n  es que el alumno deja de ser un
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sujeto pasivo para convertirse en parte activa del proceso de su educación, 

participando en ella como evaluador y aportando datos que se emplean como base 

para la mejora continua del centro. El alumno participa más, se coordinan sus 

participaciones, se reflejan, revisan y se emplean en los centros, se conciencia de 

que es una parte del proceso educativo lo que contribuye a crear en él valores 

Individuales y colectivos que ayudan a su desarrollo personal.

3.1.4 Implantación del modelo G O lE N

La Implicación de las personas en el proceso de implantación es lo principal y 

fundamental. Cuando uno empieza a aprender y practicar con los métodos, los 

sistemas de gestión y las herramientas de la calidad recibe un cierto impacto. Para 

Implantar gestión de calidad hay que empezar por el director mismo, la dirección 

debe estar convencida, pero hay que Implicar a las personas de la institución en la 

gestión, las personas deben sentir que la calidad, también les es útil en su trabajo y 

como personas. Los integrantes det centro sentirán que avanzan sólo si empiezan a 

percibir cambios profundos en sus paradigmas, en su forma de ver las cosas, si 

perciben cambios en el comportamiento, cambios en la comprensión v en la 

implicación de las personas, y  es que calidad no es un simple cambio de mensaje, no 

se busca seguir haciendo lo mismo, solo que llamándole de otra forma. El proceso 

avanza en la medida en que crece la 'implicación de las personas * de la institución, 

si se percibe que las personas no sólo opinan sino que son, quieren ser y se sienten 

parte del proceso. El proceso de implantación del modelo c o ie n  está compuesto por 

ios modelos operativos que describen los procesos de Implantación de cada módulo.

De acuerdo con lo que dice Lacunza: 'Entre las máximas propias del modelo 

propugnado por la calidad total está el de eliminación del despilfarro. En una 

empresa de intangibles como la educativa eso se traduce por hacer participar toda 

la inteligencia del colectivo implicado en la misión de la organización, es decir, 

volvemos al concepto de la participación: este es el filón para la mejora de sistema y 

procesos. Mínimamente son dos los requisitos que se deben dar en nuestras 

organizaciones: comunicación y participación’ (LAOJ971, con la implantación del 

modelo GOlEN se crea un ambiente de trabajo positivo dentro de la organización, 

que influye en el desarrollo de la actividad diaria en el centro de educación, otra de 

las ventajas que se logran es el de la comunicación, ya que la aplicación del modelo 

proporciona un lenguaje común aplicable a todas las áreas de la organización y todas 

las personas.

Además, el modelo comporta una metodología fundamental que se aproxima 

a ese modo de hacer típico de la ciencia moderna. La existencia d? procedimientos 

de seguimiento de proyectos, basados en informaciones empíricas medibles. es
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compartida por la metodología científica y por ese procedimiento fundamental de 

mejora continua conocido como ctdo de Demlng. Quizás, por ello se haya llegado a 

afirmar que, en una organización da calidad, los empleados trabajan como 

científicos; y es que ese modo de hacer permite explicar el progreso tanto de tas 

ciencias experimentales como de las organizaciones que aplican programas de 

calidad.

3.1.5 Cronología de implantación

Uno de los factores que más atenta contra los programas de calidad es el 

tiempo ó siendo más precisos, la Impaciencia de los responsables y potencíales 

beneficiarios. Este modelo requiere un período largo de implantación para que se 

puedan obtener los resultados esperados. Adaptando una Idea de Kamarkar referida 

al sistema Justo a Tiempo, quisiéramos que también este modelo "como todas las 

buenas revoluciones, está produciendo revolucionarios que no saben cuando parar  

IKAMA891. por eso, el problema del tiempo es decisivo para que este sistema de 

gestión consiga los efectos positivos esperados.

según un presidente de una importante corporación ganadora del Premio 

Baldridge, “las empresas han de prever un plazo de entre cinco y siete años antes de 

alcanzar la categoría de empresas de calidad totalLJ. como el cambio es 

revolucionarlo, hace falta tiempo para que la gente lo acepte" IEHRE941.

El modelo g o ie n  es cíclico, y para obtener los primeros resultados es necesario 

completar por lo menos una vez el ciclo.

Como todos los modelos de calidad, los mayores beneficios se obtendrán 

cuando este ciclo se complete varias veces y no se perciba en el centro que se sigue 

ningún modelo de gestión de calidad para trabajar, sino que se perciba como la 

forma habitual, natural y propia del centro de educación.

La planificación estimada está calculada contando con una dedicación de dos 

horas semanales y en base a cursos lectivos. Esta dedicación estará apoyada por el 

asesor externo especializado que se describe en el módulo i, para que el proceso no 

se pare en ningún momento, por lo menos debido a causas técnicas del modelo. 

Aunque esta persona Juega un papel Importante en los dos primeros módulos, en los 

siguientes, el tercer y cuarto módulo, puede ser más débil su labor sin la necesidad 

de tener que estar presente en todas las sesiones e induso solo llevar un 

seguimiento cada dos meses.
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En caso de que el centro dedique un tiempo diferente a dos horas semanales, 

tendrá que adaptarse la planificación a dicha dedicación. En la figura 3.3 se presenta 

la cronología de Implantación del modelo c o ie n .

m o d u l o  IV

MODULO II!

MODULO II

MODULO I
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Figura 3 .3 . Cronología de implantación del modelo COIEN

Las acciones a realizar en cada curso lectivo son:

* Primer curso lectivo.

Objetivo: motivara los integrantes del centro a participar en el proceso 

familiarizándolos con las técnicas de calidad adaptadas a la educación y 

demostrándoles cómo pueden servirles de ayuda en su trabajo diario.

Además, se debe conseguir el liderazgo compartido, cada persona debe 

ser responsable de su calidad personal y de servicio. También se 

pretende que los Integrantes de! centro asimilen el modelo de gestión 

participativo tomando su metodología como forma sistemática de 

gestionar todas las actividades del centro.

Se implantarán según los modelos operativos el módulo i y el módulo il. 

El módulo I durante los primeros cuatro meses, es dedr, de septiembre 

a diciembre. En enero se empezará con la implantación del módulo il. El 

liderazgo compartido y el modelo de gestión partidpativo deben estar 

presentes siempre en el centro, por lo que, aunque este periodo se
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centre en su Implantación, estos módulos deben continuar 

implantados a lo largo de todo el proceso

• segundo curso lectivo.

Objetivo: seguir reforzando la metodología del modelo de gestión 

participativo como propia de! centro desarrollando toda nueva Iniciativa 

ó provecto bajo dicho modelo. También se pretende definir la 

estrategia del centro y dirigir al centro siguiendo la línea más adecuada 

para sus Intereses y características.

se implantará el módulo ni, donde se define la estrategia del centro. 

Todos los proyectos que surjan como consecuencia, se gestionarán con 

el modelo definido en el módulo li. El proceso de definición de la 

estrategia puede llevar desde septiembre a enero, y a partir de aquí, se 

deben poner en marcha los proyectos derivados de la estrategia 

definida.

La Implantación del módulo IV se puede hacer también en este curso, 

dedicando tiempo exclusivo para ello a partir de Febrero, cuando ya se 

hayan puesto en marcha algunos proyectos derivados de la 

implantación del módulo ni.

El proceso debe continuar durante un año más por lo menos para 

obtener los resultados deseados, establecer el modelo como estilo 

propio ó metodología del centro de educación y que se pueda afirmar 

que et modelo g o ien  está totalmente establecido y asumido como 

modelo de gestión de calidad del centro, sistemática de trabajo o forma 

de trabajo habitual.
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4. LIDERAZGO INSTRUCTIVO Y

COMPARTIDO

'El reto de los lideres académicos’ es fomentar un 
amúlente organlzaclonal Que valore la amplitud y no 
solamente ¡a profundidad\  Mj.stanisc.M.
Bounds.Competing Glooalty Trvougn Customer 
Quorum. 1991

4.1 OBJETIVOS GENERALES

Toúas las teorías de calidad coinciden en que para que se Implante con éxito 

un sistema de calidad debe existir un compromiso por parte de la dirección. Deming

V Juran señalan que la gestión es la causante de al menos el 85% de los problemas de 

la empresa y que el 15% o menos lo causan los trabajadores.

Esta misma afirmación, también podemos encontrar en el primer capítulo del 

libro básico sobre reingeniería de Hammer y Champy, hablan del "Compromiso de 

la Dirección*, un concepto que sin duda forma parte del liderazgo de la 

organización.

Por otra parte, una encuesta reciente señala que solo un 30% de los proyectos 

de calidad Total sobrevivía a! cabo tíe tres años. La primera causa del fracaso de 

estos programas es la falta tíe liderazgo sostenido y la segunda la escasa 

participación y sensibilización del personal IBENG97],

’ La frase original hace referencia a los líderes universitarios
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En el caso que nos ocupa, en el capítulo 3 hemos podido comprobar que la 

falta de un liderazgo adecuado es una de las principales causas del fracaso a la hora 

de Implantar un sistema de calidad en educación.

Si hacemos uso de una de las 7 herramientas de calidad, el diagrama de 

Pareto, en el que analicemos los factores Importantes para Implantar con éxito un 

Sistema de Calidad en una organización (lev 80:20 poces vitales, muchos triviales], 

podemos decir que el compromiso de la dirección, el liderazgo y la participación 

como los factores vitales y por ello tienen una importantísima repercusión en el 

proceso de Implantación de un sistema de Calidad.

Estos factores merecen especial atención, ya que de ellos depende el éxito o 

no del resto del proceso. Para aseguramos el cumplimiento de estos tres factores, el 

objetivo global de los dos primeros módulos del modelo es favorecer la existencia 

de un liderazgo compartido, adecuado, consiguiendo el compromiso de la dirección 

y fomentar la participación de los integrantes de la organización en el futuro 

desarrollo del modelo, construyendo así, una sólida base, para poder avanzar 

adecuadamente e Involucrar al máximo número de integrantes del centro.

Lo que hasta ahora es una simple declaración de intereses, debe convertirse 

en realidad, por lo que en la implantación de este módulo, además de tener especial 

cuidado, dedicaremos el tiempo que sea necesario. Es mejor hacerlo poco a poco, 

sin imposiciones, asimilando el cambio en la forma de desarrollar nuestra actividad 

diaria como algo natural, como algo que realmente no es un cambio sino una 

evolución para trabajar mejor y más cómodamente.

El refranero español, que es muy sabio, dice que ‘no por mucho madrugar, 

amanece más temprano', y como siempre tiene razón.

LIDERAZGO

Este liderazgo debe:

• basarse en predicar con el ejemplo y mantener una alta credibilidad dentro 

del centro.

• demostrar que no pide nada que no sea capaz primero de hacer él. se 

recomienda que comiencen por transformar sus entornos más cercanos, 

incorporando la metodología adecuada en su forma de trabajar diaria.

En ocasiones, los empleados son excépticos respecto de la capacidad y 

voluntad de la dirección para hacer realidad el estilo participativo y abierto que 

necesita la Implantación de un programa de calidad.
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Muchos dirigentes temen perder el control con esta nueva forma de hacer las 

cosas, se echan abajo las parcelas o cotos cerrados v la vieja estructura Jerárquica, lo 

que sin duda no se consigue sin resistencia.

Está daro que la solución más adecuada para casi todos los problemas de un 

centro y lo que hay que hacer para mejorar el funcionamiento de un centro, la 

tienen las propias personas que trabajan en el mismo, por lo que es necesario liberar 

todo el potencial de esas personas. Esto último se consigue si existe un liderazgo 

compartido e Instructivo (y transformacional).

El estilo de liderazgo necesario es el que trata de equilibrar producción y 

capacidad de producción, que las personas no sólo ‘hagan’ sino que ganen en 

'capacidad de hacer, se trata de cambiar el paradigma de liderazgo del tipo "tirar 

del carro", muy común en la enseñanza por un paradigma del tipo 'compartir la 

marcha".

Por ello, debe ser compartido por un grupo de personas que actúe de motor, 

y en este caso, estará formado por la dirección y por una comisión de calidad.

La dirección del centro debe actuar como un general que encabeza a sus 

tropas. Tiene que estar en primera fila y no en la retaguardia. Las personas que 

participan directamente en calidad llaman a esto ‘estar en primera fila*.

La implantación de un modelo de calidad educativo requiere de la 

movilización de toda la institución y de un liderazgo académico participativo 

IMEAD97).

La responsabilidad de este líder es crear el ambiente para poder impiementar 

adecuadamente cualquier cambio en la organización, e implantar un sistema de 

calidad supone un verdadero cambio de aptitudes, valores, es decir, un cambio en la 

forma de trabajar. Por esto, es muy importante que nuestro liderazgo sea 

instructivo, es decir, que se base en el ejemplo y la persuasión. Normalmente los 

equipos directivos de los centros de educación no tienen ninguna posibilidad de 

éxito si se dedican a - m andar. Es necesario que el esfuerzo del personal del centro 

sea discrecional, es decir, realizado porque se quiere, basado en la voluntariedad y la 

convicción y no en el temor. Nuestra Implantación debe basarse en la parte alta de la 

famosa pirámide de las necesidades humanas, que se refiere a! reconocimiento al 

trabajo y la autorreallzaclón como personas.
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CO M PRO M ISO  DE LA DIRECCIÓN

Deming, en su libro, habla de forma repetida sobre la necesidad de la 

•constancia en los propósitos* y éste es el primero de sus catorce puntos. El proceso 

no funcionará sin dicha constancia.

La calidad en educación fracasará sin un sincero compromiso por parte de la 

dirección2 de realizar el cambio ISCHA97I.

Además, este compromiso tiene que demostrarse públicamente. Los libros de 

historia contienen muchos relatos de generales que deseaban la victoria pero que 

no estaban dispuestos o no eran capaces de participar en la batalla. Todo director de 

un centro educativo que no esté dispuesto o sea Incapaz de luchar por la calidad no 

debería unirse a dicho proyecto.

Según Thomberry, el 'coraje" de los dirigentes para decidirá dónde quieren ir 

y comprometerse con ello es esencial para una correcta implementación de la 

estrategia. En sus palabras: 'Si uno no tiene el coraje de confiar en sus propias 

convicciones, entonces será muy difícil que otros crean en ellas* rTHOR97i.

PARTICIPACIÓN

Aunque este apartado se presentará en detalle en el capítulo siguiente, 

simplemente indicaremos que se avanza más en el proceso si más personas 

participan en el mismo. Por ello, debemos fomentar la participación de las personas 

al máximo.

4.1.1 Objetivos específicos

se presentan a continuación los objetivos específicos de este módulo:

• establecer un liderazgo instructivo y partidpativo, como herramienta para

conseguir la base necesaria para progresar adecuadamente hacia el

desarrollo con éxito del modelo.

1 Hemos cambiado ta palabra • administración' por 'dirección'
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• Confirmar el compromiso de la dirección -El factor clave para la mejora de la 

calidad es el compromiso decidido por parte de la dirección’ [LACU971.

• Favorecer el cambio de actitudes del personal de la organización (motor: la 

comisión de calidad).

• crear la tensión dinámica creativa como mecanismo para estimula la mejora 

continua.

• Fomentar la participación.

• Estimular la comunicación Interdepartamentai, entre fas diferentes áreas y 

órganos del centro

• Afianzar la base adecuada para el desarrollo exitoso del modelo.

• involucrar a todo el personal del centro y motivarles para participar en el 

desarrollo del proceso.

• Crear cultura de calidad y organizacional de aprendizaje.

• No imponer la Incorporación de cualquier persona al proceso de implantación 

de un sistema de calidad en el centro, sino que se debe convencer de los 

beneficios de incorporarse al proceso.

• los rechazos no se deben castigar, sino convertir en admisiones convenciendo 

a las personas.

• convencer con realidades y con cambios personales en la forma de actuar de 

los líderes.

• Formación aplicada. Formación para la acción.

Podemos decir que hay s palabras muy Importantes en este primer módulo, 

que se tienen que potenciar consiguiendo un liderazgo adecuado, es decir, que 

tienen que nacer y crecer como consecuencia de aplicar un liderazgo adecuado y 

que tienen que recaer y repercutir sobre todos los miembros del centro educativo:

s  Sensibilización 

y Motivación 

'  Participación

✓  Comunicación 

y  Formación
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En palabras de Moss Kanter: 'cuando los programas de calidad total fracasan, 

se debe a que está organizados como programas, a que no tienen relación alguna 

con ta estrategia empresarial, a que se aplican de manera rígida y restringida y a que 

se espera que aporten transformaciones milagrosas a corto plazo sin que la alta 

dirección tenga que mover un dedo' ik a n t m i.

El módulo del modelo que se desarrolla en este capítulo, se representa 

gráficamente en la figura 4.1 .

La responsabilidad de un líder es crear el ambiente Ideal para poder 

implementar el sistema de calidad. En un centro educativo, el liderazgo ejercido 

tiene unas características especiales, aunque no por ello, tiene otra función 

diferente, vamos a realizar una reflexión sobre el liderazgo en ¡os centros 

educativos, para pasara analizar el marco conceptual de referencia.

Figura 4 . 1. Representación gráfica del módulo I

4.2 CONCEPTUALIZACIÓN

'Las organizaciones son construidas mediante la 
reunión ae personas en torno a los valores. Ser un liaer 
es. por lo tanto, ser un empresario ae valores'. 
Creenfíeo (1986)
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Las características de una dirección escolar eficaz se corresponde ampliamente 

con las propias del liderazgo en las organizaciones, lo que nos remite, de nuevo, a la 

validez empírica de nuestro particular principio de invarlanza (citado en el capítulo 

2; epígrafe 2.4.) y desús consecuencias. El decisivo papel que desempeña el liderazgo 

en los procesos de cambio en las organizaciones ha sido, asimismo, analizado en 

entornos escolares. El trabajo más completo se debe a m ile s  IMILE87; BEAR92) y fue 

efectuado sobre una amplia muestra de escuelas secundarias ubicadas en medios 

urbanos que habían conseguido materializar con éxito un proceso de cambio. Cabe 

destacar el decisivo papel, directo o mediado, del liderazgo como factor causal 

operando en esa compleja red de actividades y de expectativas que subyace a la, en 

apariencia, 'rutinaria' vida escolar. El liderazgo efectivo actúa sobre la visión, el 

sistema de recompensas, el reparto de autoridad y las redes externas de influencia y 

de formación para aunar la voluntad del personal y estimular sus iniciativas de 

modo que éste se implique ampliamente en el desarrollo del programa que 

culminará con el cambio cultural u organizativo deseado.

La resistencia, la capacidad para enfrentarse a los diferentes problemas 

surgidos en el proceso de cambio poniendo en juego las estrategias de resolución 

que sean necesarias, o la capacidad para institucionalizar la visión, implantándola en 

las estructuras y en los procesos de la organización a fin de que aquella alcance de 

forma efectiva a las actividades clave de la escuela, constituyen otros de los factores 

directamente Influen zados por el liderazgo y que contribuyen al éxito en el proceso 

de mejora de la calidad en las escuelas.

a s í, la actuación del líder en un centro de educación es muy importante por 

las funciones que puede desempeñar, es capaz de mover todas las potencialidades 

humanas de su colectivo en la misma dirección, para implantar cualquier cambio 

minimizando los rechazos (cambio como puede ser la implantación de un modelo de 

calidad en el centro).

LIDERAZGO EN EDUCACIÓN

La importancia del liderazgo en educación radica, en parte, en la necesidad de 

que el propio sistema, las Instituciones educativas y las aulas logren el clima propicio 

para la satisfacción de los Individuos y de la sociedad en general que, en definitiva, 

recibe el producto educativo. Pero, además asistimos a un doble fenómeno que 

sucdta nuestra reflexión sobre la fundón de liderazgo en el ámbito educativo.

4.2.1 Marco de actuación

129



MODELO DE CES71ÓN D E CAUDAD EN  EDUCA OÓN

Por una parte, parece hoy fuera de duda que la educación no es patrimonio 

exclusivo de las instituciones escolares o académicas. Bien o mal, noy es fácil ver en 

la educación, una influencia a cargo de diversas instancias manifiestas o no, es dedr, 

educación formal y no formal IBL00851.

Pero es precisamente esta concurrencia múltiple de fuentes educadoras la que 

está reclamando de modo credente una función de liderazgo a cargo de las 

instandas educadoras formales: "La educatíón compartirá con otras instancias 

sociales la transmisión de información y conotímientos; pero adquirirá una mayor 

relevancia su capacidad para ordenarlos críticamente, para darles un sentido 

personal y moral, para generar aptitudes, para preservar en su esenda, adaptándola 

a las situaciones emergentes, ios valores con los que nos identificamos individual y 

colectivamente* (MEC941.

El ejercicio del liderazgo en educadón posee, obviamente, rasgos y 

características típicas del ejercido de este rol en cualquiera de los ámbitos de 

actividad humana; pero, además de ello, la atendón a las tareas especificadas de 

carácter educativo redama que se tenga en cuenta su peculiaridad en este campo.

El ejercido supremo de la fundón directiva se ha asignado, por ley, al Consejo 

Escolar del centro. Como órgano de gestión institucional con representación sodo- 

polítfca de la comunidad educativa a él se atrlouye la supervisión de la actividad 

general del centro en los aspeaos administrativos y docentes (Ley 8/1985 de 3 de 

jUiiO: 42.1).

Sin perjuicio de ello, la dirección técnica coleglaaa en los centros escolares se 

asigna al equipo directivo, en el que se integran los órganos unipersonales 

responsables dei funcionamiento de tales centros: se trata, pues, de un equipo 

profesional constituido a partir de la partldpadón técnico especializada dentro del 

ámbito de la propia institución educativa. En este equipo se Integran el director, el 

jefe de estudios, el secretario o administrador (este último en centros de educadón 

secundarla), el jefe del departamento de actividades complementarias, y el jefe de 

residencia (cuando lo haya).

Aunque las fundones a desempeñar por el equipo directivo no aparecen en 

nuestro actual ordenamiento Jurídico-educativo definidas sistemáticamente, las 

referendas parciales que se proponen permiten, en definitiva, agruparlas en tom o a 

las siguientes áreas de gestióniGENT94i: producdón de resultados, gestión 

económica, organización de recursos humanos, investigadón y desarrollo y 

tratamiento administrativo.
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Cuando el director de la Institución se caracteriza por un auténtico liderazgo 

educativo, es más fácil que todo el equipo directivo llegue a constituir un grupo 

homogéneo orientado hacia este tipo de llderazgoiKERR77J, y que se extienda a los 

restantes profesores del centro. La Importancia del liderazgo ejercido por el director 

del centro se manifiesta a través de su intervención en aspectos como los 

s¡gulentes¡MORT93l: adscripción de profesores, protección del centro de agentes 

externos perjudiciales, dedicación a la mejora de la Institución, apoyo a los 

profesores y adquisición de recursos para el centro, elección de cuándo implicar o 

no a otros miembros de la comunidad educativa en las decisiones, y tratamiento 

considerado a todos los miembros del centro y la comunidad educativa.

Dentro de un enfoque de calidad institucional, la actuación profesional del 

director debe orientar las diversas tareas que lleve a acabo hacia un objetivo 

fundamenta!, cual es la disposición y aprovechamiento de recursos personales, 

materiales y funcionales para el logro de cada vez mejores resultados educativos en 

las máximas condiciones posibles de satisfacción de los miembros de la comunidad 

escolar y educativa.

Se vuelve a confirmar la importancia del líder en el centro para el 

funcionamiento del mismo, aunque hay que tener en cuenta que este liderazgo está 

centrado en el director del centro, y dependiendo de su comportamiento el centro 

camina mejor o peor y dirige sus esfuerzos en uno u otro sentido. Por esto, decimos 

en el modelo de calidad propuesto que es necesario que el director del centro esté 

totalmente convencido y motivado de que es necesario y beneficiosos caminar hacia 

la mejora continua, ya que con su actuación impregnará al resto del personal del 

centro y de ello dependerá el éxito o fracaso de la implantación del modelo de 

calidad.

Una vez analizado el papel del director del centro, como líder del mismo -p o r  

Imposición- y la repercusión que éste tiene en los procesos y cambios que se 

desarrollan en el centro, vamos a analizar los tipos de liderazgo que se pueden 

presentar.

4.2.2 Definición de líder y liderazgo.

Un punto de partida útil es clarificar los conceptos de 'l íd e r  y ‘ liderazgo’. El 

enorme número de significados que se pueden dar a estos términos, es a menudo 

motivo de preocupación, creemos que no existe una acepdón que sea la "correcta’ 

y que las diferencias en cuanto a la definición reflejan contextos y perspectivas 

diferentes.
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Centrándonos en el significado de la raíz lingüística de la palabra Inglesa'lead' 

o 'le a d e r  .encontramos múltiples acepciones, entre las cuales destaca: 'conducir, 

guiar, dirigir, dirigente,., o Jefe". Si nos basamos en los numerosos trabajos de 

investigación que se han desarrollado sobre el tema de liderazgo, más de 5000, 

entenderemos por qué existen numerosas definiciones al respecto. Algunas de ellas 
son:

• Liderazgo es el ejercicio de la autoridad y de la toma de decisiones.

• Líder es la persona que guía o ayuda a ir, o a aquel que es seguido por otros 

IHAWK96I.

• Liderazgo es el proceso de Influir en las actividades del grupo, para establecer 

y alcanzar metas.

• Liderazgo 'consiste en el análisis radonal de unos hechos y situaciones en base 

a los cuales se fijan los objetivos; en el desarrollo sistemático de las estrategias 

necesarias para alcanzarlos; en la aportación de los recursos precisos; en la 

planificación, organización, dfreccfón y control Idóneos de las actividades 

encaminadas a conseguir tos objetivos; y por último, en la motivación y 

recompensa de los colaboradores que realizan el trabajo- según T. Lewítt.

• -Liderazgo es muchas cosas. Es hacerse visible cuando las cosas se tuercen e 

invisible cuando van bien; es formar un equipo leal en la cumbre que hable 

más o menos con una sola voz; es escuchar cuidadosamente gran parte del 

tiempo, hablar a menudo de modo alentador y reforzar las palabras con 

hechos creíbles; es ser duro cuando es necesario y en ocasiones es el puro uso 

del poder..." IPETE75I.

Centrándonos en nuestro trabajo el líder que necesitamos en los centros 

educativos para provocar el marco necesario para la implantación con éxito de un 

modelo de calidad, facilitando además que se supere la barrera entre base y 

dirección, así como fomentar la participación y crear el ambiente necesario debe 

ser:

• aquella persona capaz de liberar ia energía interior de otros seres humanos, 

para que estos voluntariamente se esfuercen hasta alcanzar sus propias metas 

del modo más eficaz y confortable posible, su potencialidad liberadora lo 

convierte, por tanto, en el servidor de sus stguldores. en cuanto que asume la 

misión fundamental de ayudar a éstos a superar los obstáculos, para que sean 

capaces de poner en acción su total capaddad al servido de la consecución tíe 

los objetivos propios y compartldos[PREE89l.
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• aquel Individuo capaz de dinamizar personas o grupos de personas en una 

determinada dirección; pero para ello, debe contar en todo momento con la 

aceptación voluntarla de sus seguidores y con la participación libre y 

colaborativa de éstos en la definición y consecución de objetivos favorables al 

grupo IGENT951. En la figura 4.2 se refleja una conceptuallzaclón del término 

líder.

4.2.3 Teorías acerca del liderazgo: los estilos "X " e "Y " de 

Me. G regó r

Existen numeroso Investigadores que están centrando su trabajo en la 

investigación del ambiente cultural de cada organización, para establecer unos 

principios sobre los que se configura un directivo. Esta aproximación humanista 

pretende armonizar ios Intereses de la organización con la realidad personal del 

individuo. Este aspecto dio lugar a una primera teoría sobre liderazgo postulada por 

Dougias Mc.cregor. Este autor elabora una teoría surgida a partir de una clasificación 

de dirigentes en función de sus estilos de liderazgo, en su libro “El lado humano de 

la organización'.
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Destaca tíos tipos de ambientes laborales, basados exclusivamente en dos 

comportamientos humanos extremos:

• Estilo 'X*, basado en un estilo autoritario, y que se asienta en una concepción 

del hombre como un perezoso, a quien hay que coaccionar y estimular 

económicamente, para que rinda en ei trabajo.

implica unas técnicas directivas limitativas basadas en !a aplicación rígida y 

estricta de la autoridad; y nuevas formas de supervisión y control para 

modificar comportamientos del grupo.

• Estilo - r ,  en el que el individuo ejerce el control y la dirección de sí mismo en 

sus esfuerzos por lograr los objetivos de la organización.

implica traspasar la responsabilidad y el control a los colaboradores sobre sus 

propios trabajos; Jo cual, incrementará sus niveles de motivación y de 

integración, facilitando una comunicación más fluida y obteniendo unos 

rendimientos superiores. La aceptación de esta teoría no niega la eficacia de la 

autoridad, pero Incluye una flexibilidad en su aplicación.

Aunque no es objeto de esta exposición analizar las bases del comportamiento 

humano sobre los que se asienta cada estilo, en la tabla 4.1 se citan algunos 

postulados de ellos.

Como conclusión, el estilo -x- presupone una constricción al desarrollo de la 

madurez del grupo, provocado por un liderazgo asflxiantemente autoritario. Por ei 

contrario, el estilo ’r  supone que un líder democrático favorece esa madurez 

progresivamente, permitiendo a los individuos enfrentarse a responsabilidades 

crecientes, y fomentando sus aportaciones personales.

si nos centramos en el entorno escolar, y si además queremos que se 

potencien al máximo las potencialidades individuales de cada individuo, que se 

fomente la motivación de los integrantes de los centros. la participación . esta claro 

que el estüo de liderazgo que se debe ejercer en este caso es el ‘V .  un líder no 

puede dejar de ejercer la autoridad, ni declinar la responsabilidad de lo que ocurre 

en su organización (Mccregon, por lo que tenemos que tener en cuenta el líder, aun 

decantándose por los supuestos del estilo "Y*, se requiere de la actuación autoritaria 

en determinadas circunstancias.

Además, el personal que trabaja en un centro educativo pertenece al grupo y , 

son personas que quieren contribuir, hacer cosas Interesantes y ser reconocida.
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Las personas son por naturaleza, vagas \ 
prefieren no hacer nada

Las personas son, por naturaleza, activas, 
fijan metas y disfrutan en su empeño

Trabajan, en general, por recompensas 
económicas y por razón de su estatus

Buscan diversas satisfacciones en el 
trabajo; orgullo en el desempeño, 
sensación de contribuir, estímulos ante 
nuevos retos,...

La fuerza principal que las mantiene en sus 
tareas es el temor a que ias despidan

La fuerza principal que las mantiene 
productivas en sus tareas es el deseo de 
alcanzar sus metas personales y sociales

Las personas, aunque maduras, dependen 
por naturaleza de los líderes

Maduran, aspiran a la Independencia, la 
autorreallzaclón, y la responsabilidad

Esperan ser dirigidas desde arriba y no 
quieren pensar por su cuenta

son capaces de autodirlglrse

Necesitan que les dígan cosas, que se las 
demuestren, y que se las adiestre en los 
métodos apropiados para el trabajo

Comprenden y se Interesan por su 
trabajo, pueden idear y mejorar sus 
propios métodos para hacerlo mejor

Necesitan supervisores que las vigilen 
estrechamente y puedan corregir sus 
errores

Necesitan tener la sensación de que se 
las respeta, y son capaces de asumir 
responsabilidades y de corregirse a sí 
mismas

Se preocupan poco por aquello que no se 
refiere a sus intereses materiales 
Inmediatos

Procuran dar sentido a su vida 
Identificándose con países 
comunidades,...

Necesitan instrucciones específicas acerca 
de qué nacer y cómo hacerlo; las cuestiones 
de política más general no son cosa suya

Necesitan captar el significado de las 
actividades a las que se dedican, y tienen 
apetencia tíe conocimientos

Aprecian que se las trate con cortesía Ansian respeto desús congéneres

Están naturalmente separadas en 
categorías; las exigencias del trabajo son 
diferentes de sus actividades en momentos 
libres

Están naturalmente Integradas; cuando 
el trabajo y la diversión están netamente 
separados, ambos se deterioran

Se resisten al cambio; prefieren seguir por 
el camino ya andado

Se cansan de lo rutinario y prefieren 
disfrutar tíe experiencias nuevas

Las tareas son fundamentales y hay que 
hacerlas; las personas se eligen, se adiestran 
y se adaptan a ellas

Las personas son fundamentales y 
buscan autorreallzarse. Las tareas tienen 
que proyectarse, modificarse y 
adaptarse a las personas

Las personas están condicionadas por la 
herencia, y sólo aprenden en la niñez y 
Juventud; de adultas permanecen estáticas

Crecen y evolucionan constantemente; 
nunca es demasiado tarde para 
aprender.

Necesitan que las "inspiren*, las empujen o 
las arrastren

Necesitan que las dejen en libertad, que 
las estimulen y las ayuden

Tabta 4 .1. Poituiadoj del comportamiento humano
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4.2.4 Estilos clásicos de liderazgo

Relacionando la efectividad del liderazgo con un más adecuado enfoque 

directivo ligado a criterios organizativos, aparecen otras clasificaciones que Incluyen 

un número mayor de graduaciones, fluctuando entre el autoritario y democrático 

de McCregor, centrando principalmente su atención en los grupos y la organización. 

Es el caso de los autores Kurt Lewin, Llppltt y White. Así, tenemos la definición de los 

estilos de liderazgo tradicionales orientados fundamentalmente hacia criterios 

organizativos, como la precisión de hacer cumplir el reglamento, o el alcance de la 

concentración de poder de un líder.

los estilos tradicionales se clasifican en:

• Autoritario. El poder de decisión está centralizado, ayudado de un aparato de 

dirección escalonado Jerárquicamente, con total poder decisorio. La 

estructura jerárquica exige una estricta delimitación de competencias, con 

una clara y estricta separación entre toma de decisiones y realización de las 

tareas.

• Burocrático, n o  existe una personalidad oe líder dominante y superior, sino 

que las decisiones las toman autoridades cualificadas.

• Persuasivo. Asume obligaciones para con sus dirigidos, emplea su autoridad en 

convencer de sus ideas a los demás, utilizando su influencia personal con el 

grupo, „ flexibilidad para resolver las situaciones de conflicto y su habilidad 

para negociar.

• carismático. Carisrrn quiere decir 'don  de gracia", es decir, lo recibido de la 

providencia para conducir a otros seres humanos por la fuerza personal 

Innata, por la irradiación de valores personales. Basa su liderazgo en la 

aceptación completa del grupo, pide a sus seguidores iniciativa y cooperación 

desinteresada, exige respeto hada la opinión de otros.

comparando esta daslflcadón de estilos de liderazgo dásicos con los de 

McCregor podemos establecer la correspondenda que se presenta en la tabla 4.2.

McCregor ■ Tradicionales

Estilo-X- Autoritario

Burocrático

EStlIO "Y* Persuasivo

Carismático

Tabla 4.2. Correspondencia entre tos estilos de liderado de Me Gr**or y los tradicionales
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Al Igual que Mecregor, podemos reducir los estilos de liderazgo de la 

clasificación anterior a dos: autoritario y democrático.

• El estilo autocrático y el burocrático conllevan un comportamiento 

autoritario, que centra su interés en la realización de las tareas a llevar a cabo. 

Líder orientado a la tarea: dice al grupo lo que debe hacer y cómo hacerlo, 

aplicando su autoridad.

• El estilo persuasivo y carlsmátlco consideran como prioritario las relaciones 

humanas o la orientación haclá las personas, lo cual conlleva un 

comportamiento democrático del líder. Líder orientado a las personas: 

comparte sus responsabilidades de liderazgo con sus seguidores, 

involucrándoles en la planificación y ejecución de las actividades, gradas a una 

actuación persuasiva.

Siguiendo con la afirmación de que el personal de un centro es del tipo Y, el 

tipo de liderazgo que se debe ejercer es el persuasivo y carlsmátlco, que gracias a su 

carácter persuasivo involucra ai personal del centro en la implantación de un 

modelo de calidad o el proyecto que desee. Cuantío en el modelo propuesto, 

decimos que el liderazgo debe ser instructivo, las bases del mismo son predicar con 

el ejemplo y la persuasión.

Reacciones del grupo según los estilos de liderazgo aplicados

Las conductas grupales se ven condicionadas por la personalidad de quien 

ostenta el liderazgo, la utilización del poder, o como ejerce sus sutiles Influencias.

Ante un estilo autoritario: se observan comportamientos que pueden 

catalogarse como síntomas de frustradón. La relación de los miembros del grupo 

entre sí es claramente difícil, no llegando a desarrollarse una auténtica conciencia 

grupal. El rendimiento colectivo es relativamente alto ai principio, pero disminuye a 

la larga, como consecuencia de la frustradón creciente y de las posteriores 

reacciones defensivas que se generan.

Ante un estilo democrático: las relaciones recíprocas de los miembros del 

grupo se muestran como buenas. Del mismo modo, la relación ante el dirigente, al 

que se le mira como un Igual, es en general satisfactoria. Existe una conciencia de 

grupo fuerte y se refleja en expresiones que hacen mención al colectivo, no al 

Individuo. El rendimiento Inldal es algo Inferior al inicial de los grupos dirigidos por 

un líder autoritario, aunque el trabajo desarrollado muestra una mayor originalidad, 

atribuible a la posibilidad de expresar libremente las ideas y estimular la creatividad.
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En nuestro caso, el colectivo del centro se comportaría como el segundo caso, 

creando un pilar fuerte para seguir con el proceso, consiguiendo un buen clima 

laboral y el cambio de paradigma necesario.

En Ja figura 4.3 se presenta la relación entre Jas características del personal del 

centro educativo y el tipo de liderazgo a aplicar.

Liderazgo persuasivo

Figura 4.3 Relación entre personal del centro educativo y el tipo fideraigo

4.2.5 Estilo de liderazgo de Likert

Rensis Likert considera, al igual que McCregor, que la conducción de recursos 

humanos de la empresa, es la misión más Importante, ya que todos los planes de 

futuro dependerá de la calidad y del nivel de Integración y de motivación de su 

personal.
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Likert establece cinco sistemas:

• Estilo autorltarlo-explotador. Fuertemente Jerarquizado y autoritario. Las 

decisiones se toman en la cúspide y se utiliza la presión para conseguir 

las metas, con un sistema muy rígido de disciplina y control.

• Estilo autorltarlo-benevolente-. Emplea alabanzas y castigos (reales o 

posibles), cuando las tareas no se cumplen.

• Estilo consultivo: Sus medios de dirección son las alabanzas, los castigos 

ocasionales y, alguna que otra vez, la admisión del personal en el trazado 

de planes, objetivos y controles.

• Estilo participativo: Las decisiones se toman en grupo, y la 

responsabilidad de las mismas se reparte en toda la organización. La 

dirección confía en sus colaboradores y les reconoce sus acciones. Existe 

buena relación entre los mandos y colaboradores y la información fluye 

satisfactoriamente por toda la organización, s e  da una identificación y 

un apoyo hada tos objetivos de la empresa.

• Liderazgo adaptativo: Todas las investigaciones en el ámbito del 

liderazgo persiguen el ideal de encontrar un estilo perfecto de 

comportamiento para el liderazgo. Lo más útil, parece ser considerar un 

estilo adaptativo del líder a las particularidades de sus colaboradores, 

dependiendo de las circunstancias, imo se trata de considerar la 

existencia de un buen liderazgo, sino cuál resulta más eficaz para cada 

situación particular.

Algunos autores, como Fiedler, sostienen que el estilo adecuado de dirección 

para cada circunstancia (fluctuando entre ei autoritario y democrático), depende de 

factores como tos colaboradores, el nivel de desarrollo organizativo y el poder del 
propio directivo.

En nuestro caso, el entorno educativo, y para conseguir nuestro objetivo, que 

es la implantación de un modelo de calidad, la aplicación del estilo participativo es el 

más adecuado. Este tipo de liderazgo satisfacer las necesidades que lleva implícito la 

implantación de dicho sistema. Es decir, su aplicación asegura a lar.io plazo el éxito 

de la mejora continua y la mayor Implicación de los integrantes del centro.
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4.2.6 Liderazgo situacional: un modelo que relaciona los estilos 

de liderazgo con ef nivel de desarrollo de los 

colaboradores

Fue desarrollado por Kenneth Bianctiard (1982). Este modelo está Pasado en el 

principio de la flexibilidad. Expone que no existe un estilo de liderazgo bueno o malo 

en sí mismo, sino que la bondad o maldad dependen del nivel de desarrollo de los 

subordinados. Por tanto, el líder eficaz debe adaptar su estilo a cada uno de sus 

colaboradores en cada situación.

4.2.6.1 Estilos de liderazgo según Blanchard

Blanchard define los estilos de liderazgo en base a la relación entre la cantidad 

de dirección y control (comportamiento directivo; que ofrece un líder y la cantidad 

de apoyo y estímulo (comportamiento de apoyo) que da a sus colaboradores.

• comportamiento directivo es la medida en que un líder define el rol del

subordinado y le especifica qué hacer, cuándo hacerto. cómo hacerlo y

supervisa de cerci los resultados.

• Comportamiento de apoyo es la medida en que un líder escucha, motiva,

demanda sugerencias e Implica a los subordinados en el proceso de toma de

decisiones.

Combinando estos dos tipos de comportamiento, se pueden obtener cuatro 

estilos diferentes de liderar a sus subordinados:

• Estilo control: utilización de un elevado nivel de comportamiento directivo y 

un bajo nivel de comportamiento de apoyo.

• Estilo supervisión-, utilización de ambos tipos de comportamiento, dirección y 

apoyo, de manera intensa. El líder reconoce los avances que se producen en el 

rendimiento del subordinado y solicita sugerencias.

• Estilo participación: utilización de un elevado nivel de comportamiento de 

apoyo disminuyendo el comportamiento de dirección. Toma las decisiones 

conjuntamente con sus colaboradores y apoya los esfuerzos que estos 

realizan.

• Estilo delegación: el líder disminuye su nivel de Intervención, delegando la 

toma de decisiones.
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SI analizamos nuestro caso de estudio, a la clasificación realizada por este 

autor, podemos comprobar que una vez más el tipo de liderazgo adecuado es el 

partlclpatlvo, aunque más exactamente estaría entre el partlclpatlvo y el de 
delegación.

Se verá más adelante que es útil emplear la herramienta empowerment, que 

no es otra cosa que la capacidad de delegar fundones en nuestros colaboradores.

cuanta más participación demos a nuestros empleados y más delegación, se 

sentirán más reconocidos y esto repercutirá en su comportamiento futuro en la 

organización, caminando satisfactoriamente en la misma dirección que los objetivos 
del centro,

4.2.Ó.2 Nivel de desarrollo de los colaboradores

En la aproximación sltuacional del liderazgo, el nivel de desarrollo de los 

colaboradores se establece en función de dos factores: competencia y dedicación.

Blanchard define la competencia como el conjunto de habilidades, 

conocimientos y experiencia que una persona tiene para realizar una actividad 

concreta. La dedicación viene determinada por el nivel de motivación y confianza 

que esa persona tiene en relación a esa misma actividad.

De la combinación de los diferentes niveles de dedicación y competencia 

surgen cuatro niveles de desarrollo:

• Nivel de desarrollo 1: personas con alto nivel de dedicación junto con un bajo 

nivel de competencia.

• Nivel de desarrollo 2. personas con niveles bajos tanto de competencia como 

de dedicación,

• Nivel de desarrollo 3: personas con niveles media alta de competencia y 

dedicación variable (cuando tiene éxito se siente altamente motivado y 

cuando tropieza pierde la motivación).

• Nivel de desarrollo A-. personas con alto nivel de competencia y dedicación.
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Relación entre los estilos de liderazgo y los niveles de desarrollo

• D 1 : CONTROL

La persona que se encuentra en esta situación precisa básicamente ser 

dirigido, que le especifiquen con claridad que es lo que debe hacer y cómo. 

Sin embargo, teniendo en cuenta su elevado nivel de motivación, no es 

necesario realizar un gran esfuerzo para estimularlo.

• D2 : SUPERVISIÓN

La persona que se encuentra en esta situación sigue necesitando un alto nivel 

de dirección, además de una motivación necesitando es estimulado 

mediante (a felicitación y ia demanda de opinión respecto a la manera de 

realzar su trabajo.

• D3: PARTICIPACIÓN

La característica que sobresale es la falta de confianza. La competencia se 

acerca a niveles elevados por lo que el comportamiento de dirección debe 

disminuir. Se debe mantener un buen nivel de apoyo mediante el 

reconocimiento de los buenos resultados y la Involucradón de la persona en la 

toma de decisiones.

• D4: DELEGACION

La responsabilidad de la realizadón de los planes de actíón, e¡ desarrollo del 

proyecto y la capaddad de decisión recaen en el colaborador que ha 

alcanzado el nivel adecuado para hacerlo.

En la figura a. 4 se presenta la curva modelo del liderazgo situacionai.

4.2.ó.3 Claves para utilizar el modelo de liderazgo situacional

La clave está en conocer el nivel de desarrollo de los colaboradores en una 

situación determinada y, a partir de ahf, seguir la "curva de! modelo".

La capacidad para diagnosticar con rigor los niveles de madurez del personal, y 

de seleccionar posteriormente un comportamiento de liderazgo acorde con estas 

proposiciones, parece ser una valiosa aportadón al repertorio del líder de escuela.

En el entorno escolar, puede haber una gran diversidad entre los miembros 

del personal en términos de madurez, de modo que hará falta comportamientos 

diferentes para las distintas personas. Determinados miembros del personal pueden 

tener distintos niveles de madurez para determinadas tareas, es  más. los niveles de
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madurez Irán cambiando de año en año según el personal vaya adquiriendo 

madurez profesional psicológica.

Generalizando, en un centro escolar, los Integrantes del centro tienen un nivel 

de desarrollo alto. Por ello, el líder debe permitir la participación mayor del personal 

y disminuir su nivel de control. El líder debe actuar sin apenas supervisión, dejando 

que cada persona libere su potenclaliPREE89j, delegando y favoreciendo la 

automejora.

Figura 4.4 Curva modelo del liderajgo simacional

4.2.7 Liderazgo eficaz

El estilo de liderazgo eficaz es el que se adapta al grado de madurez del 

equipo y lo potencia (esto supone formar al equipo para la delegación).

Hersey y Blanchard han relacionado el líder orientado a la tarea y el líder 

orientado a las personas con la madurez del equipo de colaboradores, definiendo 

cuatro tendencias de liderazgo y afirmando que la eficacia de cada una dependerá 

de la madurez del equipo de colaboradores.

Estos autores definen la madurez como la capacidad (competencia) y el deseo 

(motivación) de una persona para asumir la responsabilidad de dirigir su propia 

actividad.

143



MODELO D E  GESTIÓN D E  CAUOAO  E N  EDUCACIÓN

Según este criterio, pueden encontrarse 4 grados de madurez:

• M 1 : personas que ni quieren autodirlgirse ni tienen competencia para

ello.

• M2: quieren autodirlgirse pero no pueden hacerlo. Les falta 

competencia técnica.

• M3: pueden asumir responsabilidades pero no quieren hacerlo.

• M4: pueden y quieren asumir responsabilidades.

En la figura 4.5 se presenta la relación entre el nivel de desarrollo de los

colaboradores y el tipo de liderazgo aplicar.

V. .
« . . .  \ ... . ' Mucho alta relación 

baja tarca
alta relación 
alta tarea

i  ■• L ; •*• .... • r.-j, 
O R IE N T A D O

Participación 
S * 3

Convencimiento 

S - 2

A L A S  v  
P E R S O N A

J \ U-.  *

Baja relación 
baja tarea

Baja relación 
alta tarea

. ■ .- y  . •••
• ■ -

Poco

Delegación
S - 4

Imposición 
S -  l

I
I
I

Poco Mucho

O R IE N T A D O  A  L A  T A R E A

Figura 4.5. Relación entre el grado de madurei de los colaboradores y el tipo de liderazgo

• Estilo S1: 'IMPOSICIÓN'

El líder dedica mucho tiempo a decir lo que hay que hacer y cómo hay que 

hacerlo, dedicando poco tiempo a prestar apoyo psíquico y establecer 

relaciones amistosas. Para los autores mencionados este es un estilo válido 

cuando el grupo de colaboradores es poco maduro m i .
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• EStilO S2: "CONVENOMIENTO’

El líder debe vender Ideas sobre cómo han de hacerse las cosas en lugar de 

imponerlas. Trata de convencer con ejemplos, lógica,... El comportamiento 

directivo del líder compensa la falta de destreza y el estilo más cercano y 

amistoso, levanta la moral del grupo y lo mantiene unido.

• Estilo S3: 'PARTICIPACIÓN"

El líder dedica su tiempo a establecer un buen dlma de trabajo y poco a 

Indicar qué hay que hacer y cómo. En la medida en que el Jefe se centre más 

en escuchar que en hablar, pone los medios para cambiar la disposición 

negativa tíe un grupo potencíalmente competente. La negativa a actuar 

puede deberse a algún tipo de resistencia o a un problema de motivación.

• Estilo 54:" DELEGACIÓN"

La labor del líder se limita a la coordinación del trabajo, pudiendo dedicar más 

tiempo a tareas de planificación y representación.

Esta teoría se basa en las mismas premisas que el apartado anterior, con las 

aportaciones del autor Hersey a las contempladas por el autor Blanchard.

4.2.8 Liderazgo de transformación

james Me Gregor Burns <1987) fue quien hizo esta Importante distinción en su 

estudio sobre liderazgo y seguidores, según Burns, el líder es transaccional en la 

mayoría de los casos, es decir, simplemente cambia una cosa por otra: seguridad y 

una atmósfera agradable a cambio de la dirección, satisfacción de los padres y 

alumnos en el caso de un director y profesorado.

El líder de transformación, además de responder a las necesidades de sus 

seguidores continuos buscando las necesidades potenciales de ellos e intenta 

satisfacerlas e Implicarles en el proceso. La consecuencia del liderazgo de 

transformación es una relación de estímulo recíproco y superación que convierte ai 

seguidor en líder y al líder en agente moral.

El director de un centro de educación que es un líder de transformación, 

puede garantizar un compromiso sustancial por parte de los profesores, en cuanto a 

tiempo y energía, para cambiar las actitudes de alumnos y padres con respecto a la 

escuela en una comunidad donde previamente había bajos niveles de resultados 

académicos.
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Algunas Ilustraciones de un liderazgo de transformadóniBEAR92] son las 
siguientes:

• El director lleva a cabo acciones para cambiar las actitudes de la 

comunidad con respecto a la escuela.

• El director ve la escuela como un centro de aprendizaje para toda la 

comunidad.

• El director persigue el compromiso por parte del profesorado a dedicar 

su tiempo v energía a cambiar actitudes de la comunidad hacía la 

escuela.

• El director involucra a los miembros de la comunidad en todas las 

actividades de la escuela.

La política de la escuela es determinada por un grupo de representantes de 

padres, profesores, estudiantes y de la comunidad en general.

por esto, al definir el tipo de liderazgo a aplicar, decíamos que debe ser 

instructivo, pero además transformadonai. Es decir, el grupo de personas que lleve 

el liderazgo, debe ejercerlo de tal forma que sea capaz de transformar los 

comportamientos de los Integrantes del centro con el ejemplo, por convlcdón y no 

por Imposición. La nueva forma de actuar debe verse como algo innato, natural, no 

como una forma de actuar nueva que ha surgido momentáneamente por la 

implantación de un modelo de calidad.

4.2.9 Resistencia al cambio

'No es suficiente aue cada Quien naga su me‘or 

esfuerzo, es primero necesario saber lo Que nay aue 

hacer.- se reauiere ae ca molos drásticos v ei primer 
paso ae esta transformación es aprenaer a 

camoiar'.w. Edwaras Deming, outof Crisis

Como ya se sabe, a muchas personas no les gusta el cambio, a menos que sean 

ellos quienes lo dirigen. Cuando se les Impone el cambio, tiene mucho menos 

atractivo. Uno de los mejores ejemplos del malestar que provoca el cambio en los 

seres humanos es también uno de los más sencillos.
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Erlc Hoffer, 1963, el filósofo-estibador. Iniciaba su libro, The ordeaf of Change, 

con esta historia:

'Allá p or 1936, pase buena parte del ano reco lectan d o  gu isan tes, co m e n c é  a 

principios d e  en ero  en el Valle im perial y  ful ven d o  hacia el n orte, reco lectan d o  

gu isan tes segü n  m aduraban, hasta Q u e  recogí los ú ltim os gu isan tes d e  la estación , 

en  Junio, cerca d e  Tracy. Entonces m e  dirigí a Latee County. d o n d e  p o r  prim era 

vez loa a reco lectar judías. Y todavía m e acuerdo lo vacilante q u e  m e  sentía  ia 

prim era m añana cuando estaca  a p u n to  d e  encam inarm e a los ca m p o s d e  Judías. 

¿Sería capaz d e  reco lectar  judías incluso el cam oio  d e  gu isan tes a Judías ten ía en sí 
e le m e n to s  d e  te m o r .

Se ha escrito mucho sobre las razones de por qué las personas se resisten al 

cambio. De hecho, esta resistencia probablemente tiene fuentes tanto personales 

como empresariales.

no  cabe duda que la Implantación de un modelo de calidad presenta un 

cambio en la forma de trabajar de la organización y, en nuestro caso, del centro 

escolar.

En el terreno personal la resistencia al cambio se produce por los siguientes 

motivos:

• Homeostasls: los organismos tienen una tendencia natural a mantener la 

estabilidad y la consistencia. Necesitamos un sentimiento de seguridad y 

confianza.

• Hábitos: todos preferimos lo conocido.

• Percepción selectiva: cada segundo de nuestra vida, nuestros 

sentimientos se ven bombardeados por tantos estímulos que tenemos 

que ser muy selectivos con los que aceptamos. Pero este proceso 

selectivo puede llegar a un extremo en el que rechazamos todas las 

nuevas Ideas y mantenemos actitudes fijas hada las personas y el 
trabajo.

• Dependencia: Tenemos preferencia por valores pasados creyendo que 

son apropiados para todas las circunstancias actuales o futuras.

• Regresión: Consiste en una búsqueda de seguridad psicológica en el 

pasado.
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son:

• Normas: Incluyen los acuerdos consensuados sobre cómo se debe vestir, 

hablar, trabajar y comportarse en público.

• intereses creados: dentro de las organizaciones se crean feudos que 

posteriormente se convierten en fuentes de poder y prestigio. Hay una 

renuncia natural a abandonar el poder.

• Rituales y tabúes: procedimientos que habitualmente están establecidos 

por razones válidas, sin embargo, con el tiempo, pueden degenerar en 

sistemas rígidos, obsoletos o Incluso irracionales.

• Rechazo a los extraños: es ei síndrome de lo ‘no-lnventado-aquí*. las 

personas se aferran a las viejas relaciones porque se sienten más 

cómodos y confiados con ellas que con las nuevas.

Para hacer cambios se necesita la comunicación de información pertinente 

que pueda personalizarse. Las personas se resisten menos al cambio si están bien 

Informadas y participan en el proceso de cambio. En los famosos experimentos de 

Hawthrone que se llevaron a cabo en la fábrica de General Electric en Hawthrone, 

Illinois, en la década de 1920 demostraron que la participación de los empleados 

genera respuestas positivas al cambio.

La mavona de las veces la dirección dedica muy poco tiempo a convencer a 

sus empleados, ya que quieren hacer progresos rápidamente con el nuevo plan, para 

que un cambio se produzca sin rechazos, todo el personal al que le afecte dicho 

cambio debe tener la oportunidad de poder analizar con detenimiento dicho 

cambio, descubrir las consecuencias que tendrá para ellos y el tiempo necesario para 

considerar y aceptar las razones fundamentales que les han dado. Se les debe 

convencer de que el cambio tiene probabilidades de ser un éxito y que a largo plazo 

los resultados serán beneficiosos para ellos y para la organización.

Deal y Kennedy <19821 nos presentan siete ingredientes para facilitar un 

cambio:

1. Poner a un verdadero líder a cargo del cambio: para hacer grandes 

cambios se necesitan personas con una gran visión, tenacidad, 

convencimiento y que acepten la posible necesidad de hacer esfuerzos 

extras personales.

Las principales fuerzas que dificultan el cam bio dentro de una organización
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2. Reconocer las amenazas externas reales: debe demostrarse que la amenaza 

externa afecta a la supervivencia de todos.

3. interesar a tos empleados en los rituales de la transición: si los empleados 

están interesados en el proceso de transición, encontrarán maneras de 

superar el óbito de lo viejo y aprender de primera mano los valores de lo 

nuevo, los rituales de transición se convierten en una cultura temporal.

4. Proporcionar formación en los nuevos valores y modelos de 

comportamiento: la mejor formación es la formación en el trabajo. 

Trabajar con los nuevos procesos brinda oportunidades para formar a sus 

empleados en los nuevos valores, comportamientos y lenguaje que 

necesitarán para funcionar con la nueva cultura.

5. Traer expertos externos: los colaboradores externos pueden utilizar una 

■magia" propia. Suelen ser buenos para calmar las tensiones ya que no 

están involucrados en ellas emoclonalmente.

6. crear símbolos tangibles de las nuevas orientaciones: los cambios 

estructurales -tales como nuevas relaciones de dependencia y nuevas 

responsabilidades- señalan que la unidad pronto se moverá en nuevas 

direcciones y confirman que la dirección ha tomado en serlo el cambio.

7. Tratar inmediatamente el tema de la seguridad de los puestos de trabajo: 

El personal no podrá hacer frente a un cambio si se siente vulnerable.

Según lo analizado hasta ahora en este apartado, para superar la resistencia al 

cambio, las personas implicadas deben estar informadas totalmente de ello, se les 

debe comunicar todo el proceso a realizar y se les debe motivar a participar en 

dicho cambio. Asimismo, también hemos confirmado con estos autores que el 

cambio se debe hacer convenciendo y no Imponiendo.

Todas estas características se ponen de manifiesto con el liderazgo instructivo 

y compartido, así como en el modelo de calidad desarrollado en este trabajo: 

información, comunicación, participación delegación, predicar con el ejemplo, 

convicción. Estas son algunas de las características del modelo desarrollado, y que 

teóricamente deben facilitar el cambio cultural de! centro escolar.

por ello, en los centros escolares donde se va a implantar el modelo de calidad 

propuesto, con el liderazgo que promovemos, se consigue condimentar una 

situación en el que encajan los siete Ingredientes que Deal y Kennedy proponen, 

Ingredientes que facilitan el cambio que Implica la Implantación de un modelo de 

calidad.
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Cuando un centro dirige sus esfuerzos hacia la mejora continua, esto conlleva 

un cambio de actitudes del personal del centro y un cambio en la forma de trabajar, 

no tanto operativamente sino con una sistematización del proceso de mejora 
continua.

un sistema de gestión de calidad aplicado a un centro educativo conlleva, ante 

todo un cambio cultural, porque el propio fundamento de dicho sistema de gestión 

de las organizaciones radica en una cultura peculiar y consolidada que orienta las 

acciones individuales y colectivas, que otorga fuerza a los compromisos y moviliza 

una buena parte del potencial profesional y personal almacenado en cada uno de 

sus empieadoslLOPEMi. Este tipo de cambio es, sin duda alguna, el más eficaz y el 

que proporciona resultados más estables, pero es también el más difícil de 

conseguir.

El cambio de normas asumidas, de valores compartidos y de actitudes 

comunes orientado hacia la mejora no será, desde luego, espontáneo sino que ha de 

responder a un plan en el que se opere sobre aquellos factores que se sabe influyen 

decisivamente tanto en la generación de una cultura organizativa como en su 

transformadóniHUNT93).

Este plan debe incorporar al menos:

• Compromiso de los niveles jerárquicos más elevados. Sin esto no hay cambio 

cultural posible.

• Liderazgo adecuado.

• Definición explícita de los valores, creencias y objetivos que caracterizan la 

cultura del centro.

• Sistema de recompensas que apoye el cambio deseado y debilite las 

resistencias, motivando a los individuos.

• Revaloración de la formación como mecanismo de mejora tanto del 

individuo como del propio centro.

4.2.10 La magia del empowerment

Y siguiendo con el argumento de que el encaminarse hada un proceso de 

mejora continua, provoca un cambio, ¿por qué no utilizar todas las herramientas 

que nos fadliten ese cambio?.
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Para el cambio de actitudes del personal, se debe potenciar el uso de la 

herramienta de e m p o w e r m e n t . se puede definir como el arte sutil de transformar 

las actitudes de las personas en las organizaciones, con el fin de que los intereses de 

ambos (personas y organizaciones) se unan, mediante la potenciación del desarrollo 

del Individuo personal y profesional mente, creyendo en él, dándole la oportunidad 

de demostrarlo y ayudándote a la mejora continua de su autoestima y sus resultados.

Es una forma de involucrar más a las personas de la organización. En un centro 

educativo, por su carácter independiente, cada persona tiene en su puesto de 

trabajo una cierta capacidad de decisión. Es importante aprovechar este valor 

añadido del tipo de trabajo que se desempeña y potenciarlo.

Se debe potenciar a la persona para que tenga los conocimientos, la 

información y la capacidad de decidir a todos los niveles, significa Implicación, 

responsabillzación e Identificación con los objetivos del centro escolar, de su lugar 

de trabajo.

a s í, conseguiremos que los Integrantes del centro se impliquen en la gestión 

de forma plena, con su mente y su corazón.

Hay siete palabras clave que nos guían por el camino del empowerment:

• Trato

Existe una alta correlación entre las actitudes de los clientes y las actitudes de 

los empleados de una empresa, lo que ejerce mayor impacto en el empleado 

es cómo le trata su Jefe, y lo que ejerce mayor impacto en un diente es la 

relación que se establece con el empleado que hace de 'interface' entre la 

empresa y él. Lógicamente, las actitudes tienden a contagiarse. Peter Drucker 

afirmaba: Trata a tus empleados como si fueran voluntarlos.

• Propiedad

Se trata de conseguir que el empleado pase de actuar en base a los criterios 

establecidos en la descripción de su puesto de trabajo a proceder pensando 

que él es el propietario y por tanto responsable de su puesto de trabajo. Este 

cambio de actitud supone un paso gigantesco en la conducta de las 

organizaciones, ya que ésta depende de la de todos sus componentes. Si cada 

persona actúa como un miembro activo en la organización, pensando 

constantemente en cómo mejorar lo que hace cada día, bien mediante la 

puesta en marcha de pequeñas Innovaciones o a través de auténticas 

revoluciones en la forma tradicional de desempeñar su puesto , los esfuerzos 

se multiplican.
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A lo largo de un Incontable sin fin de años, los directivos se han encargado de 

pensar, los mandos medios se han ocupado de hablar, comunicando lo que los 

directivos pensaban, y el resto de empleados se ha encargado de ejecutar lo 

que los directivos decidían.

No es fácil hacer que la persona asuma la mejora continua de la noche a la 

mañana. La mejora continua es un valor y no puede ser impuesto a las 

personas. Las personas tienen que interiorizarlo, y para ello se necesita tiempo 

y una actitud adecuada, receptiva y positiva.

Actualmente, que la única constante es el cambio, y que la velocidad de cómo 

afrontar el mismo es un factor dlferenciador del éxito de las organizaciones y 

de su grado de competltlvldad, contar con un elemento humano capaz de 

asumir y dominar los cambios con la rapidez que se producen es un reto 

constante al que debemos dar un puesto de protagonismo en la lista de 

prioridades que tenemos que tener en cuenta, si queremos mantener siempre 

a la organización en un puesto de cabeza.

• Autoliderazgo

Liderar a las personas para que sean capaces de liderarse a sí mismas, no  se 

trata de potenciar líderes heroicos sino de buscar líderes que deseen hacer ae 

cada persona un héroe para sí mismo y para los demás. Sólo así es factible 

pasar de una relación de dependencia a una relación de independencia, 

conseguir que cada uno sea su propio líder es la mejor manera de mantener 

un constante reto de la inteligencia, la creatividad, et ánimo y el compromiso 

de las personas.

e s , en definitiva, el mejor m o d o  de  q u e  la excelencia sea alcanzable, 

apr o v e c h a n d o  al m á x i m o  el potencial h u m a n o ,  q u e  es único e irrepetible.

• Feedback

Es el elemento más vivo, y por lo tanto humano, y útil, y por lo tanto práctico, 

de cualquier sistema que tenga por objetivo el desarrollo de las personas 

dentro de la organización. Permite que siempre puedan mostrar en la 

organización las cualidades de que han sido dotadas.

Es una forma fácil de ayudar a las personas a que sean ellas mismas dando lo 

mejor que tienen.

• comunicación

Es necesaria e imprescindible que la comunicación fluya fácilmente y que 

exista un sistema de comunicación adecuado para tal fin.
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• Medios

La organización ha de estar dispuesta a Invertir. En muchas ocasiones, grandes 

proyectos relacionados con hacer que las personas asuman mayor 

Involucraclón, compromiso y responsabilidad sobre tareas que tienen 

asignadas fracasan por la falta de medios. Empowerment tiene que ver con 

autorizar y posibilitar. Autorizar es el elemento humano que ha de hacer 

factible que la persona perciba que realmente tiene poder para tomar una 

serle de Iniciativas Inherentes a su función en la organización. Posibilitar 

consiste en hacer que las utopías que a veces parecen Implicar objetivos 

especialmente ambiciosos o difíciles de cuantiflcar se conviertan en realidad 

poniendo a disposición de los empleados los medios oportunos para llevarlos a 

cabo. Es necesario hablar de tres medios fundamentales:

• Físicos

Aquellas herramientas que la persona necesita para modificar y avanzar 

en la forma de hacer sus tareas habituales, sean del tipo que sean.

• Tiempo

Cada persona debe contar con tiempo para participar en tareas que 

impliquen su participación en asuntos de mayor responsabilidad en 

cuanto a toma de decisiones.

• conocimiento

se deben facilitar los medios para mejorar las habilidades de las 

personas y su nivel de formación, para aprovechar todo su potencial. 

También es clave la Información para hacer que el empleado sienta que 

realmente es tomado en cuenta.

Además de estos medios, existen otros aspectos Importantes para que el 

empowerment se Implante con éxito:

• Dirección: las personas necesitan saber cuáles son las áreas dave de la 

organización, los objetivos y cómo se miden éstos.

• Apoyo: la persona requiere una casi constante aprobación de las 

decisiones que toma y las tareas que acomete, además de ser 

constantemente empujada y estimulada en las mismas.

En un centro escolar, debemos saber aprovechar la capacidad Intelectual de 

nuestros colaboradores y dotarles de la autonomía necesaria para lograr, en la 

organización, un paso más allá de la simple delegación.
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La práctica del empowerment no es completa sin el trabajo en equipo. La 

formación y capacidad para trabajar en equipo es la base para conceder autonomía 

y poder a los empleadosiPRiC94). En el modelo propuesto, puede utilizarse esta 

herramienta con toda su potencialidad, ya que uno de los pilares del mismo es el 

trabajo en equipo.

Además, se deben vencer las barreras mentales, el estereotipo del Jefe 'yo  

mando* y los empleados "yo hago lo que me ordenan'.

¡Es ñora de cambiar ya¡

4.3 MODELO OPERATIVO

El modelo de implantación se presenta gráficamente en la figura 4.6

Figura 4.6 Modelo de impünodón del módulo I
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4.3.1 Desarrollo

Las fases en las que se desarrolla este módulo son las que se desarrollan en los 

siguientes apartados.

4.3.1.1 Sensibilización del equipo directivo

Objetivo: Difusión de la cultura de la calidad al equipo directivo, motivación y 

sensibilización.

El origen de la aplicación de un modelo de calidad en educación surge como 

consecuencia del Interés del director, algún miembro de la dirección o persona del 

centro por el tema de calidad, es decir, este es el desencadenante o la chispa 

necesaria para Implantar un Modelo de Calidad en el centro de educación. La 

experiencia me confirma que generalmente esta chispa se produce cuando algún 

miembro del centro educativo asiste a algún congreso de calidad, curso de calidad 

en educación, conferencias sobre el tema, lecturas de artículos o simplemente por 

los diálogos con otros compañeros del sector. Es común oír: "me han dicho los del 

centro xxxx, que están haciendo algo de calidad, igual es interesante...’ .

Esta chispa por mínima que sea, debe recogerse para formarla de tal manera 

que sea capaz de producir una fogata Intensa.

así que, una vez que un miembro del equipo directivo está sensibilizado, éste 

debe transmitirlo al equipo directivo para que se embarquen en este viaje, por ello, 

es muy Importante hacerlo bien y con el personal adecuado. Contando con un 

apoyo externo especializado en sistemas de calidad en educación, debe ser capaz de 

motivar a sus compañeros. Estas palabras tan bonitas: ’senslblli2aclón’ y 

'motivación*, son vitales en este momento.

Hay que ir paso a paso, pero con pasos firmes. El apoyo externo debe ser 

capaz de ayudar a transmitir la cultura de la calidad y los beneficios de implantar un 

sistema de calidad con experiencias reales de centros de educación.

para ello, corresponde al Director del centro educativo (ó persona 

sensibilizada) concentrar sus esfuerzos en ejercer un liderazgo q i'2 facilite la 

transmisión de los conceptos de calidad y mejora continua.

155



UODELO  D E  GESTIÓN D E  CALIDAD EN  EDUCACIÓN

Características dd apoyo extemo

Deben ser personas especializadas en sistemas de calidad en educación, con un 

amplío conocimiento del sistema educativo, una de las principales características 

que debe tener para obtener éxito es conocer el sistema educativo, habiar un 

lenguaje educativo, y que sean capaces de adaptar toda la filosofía de calidad al 

entorno en el que están, términos de educación.

Este apoyo extemo podría bloquear el proceso, si no cumple dichas 

características.

Se da por supuesto que deben tener gran experiencia en calidad en empresa, 

y una gran experiencia en calidad en educación, no  es válido una sin ta otra.

Hasta aquí hemos definido con la ayuda de quién realizar la campaña de 

sensibilización, pero ¿cómo hacerlo? La forma adecuada es utilizar una de las 

reuniones del equipo directivo, para que se capte como un proceso Intrínseco al 

centro, no algo externo.

Para reforzar esta campaña, se puede proponer organizar un seminario de 

unas dos horas donde se les acerque a experiencias reales y a los temas de calidad.

Funciones del director
• Servir de catalizador y de facilitador de medios, tiempo y espacio necesarios

para permitir que el proceso fundone.

* Reconocimiento: animar, por medio de palabra y hechos, los esfuerzos

realizados por las personas que participen en ei proceso.

Podemos considerar como un daro criterio de terminadón dei proceso, el no 

conseguir un total compromiso por parte de la direcdón en este punto.

confirmar el compromiso de la dirección -El factor clave para la mejora ae la 
calidad es el compromiso decidido por parte de la dirección' ilacu971.

Como resultado tíe esta fase, se debe tener al equipo directivo totalmente 

comprometido.
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4.3.1.2 Constitución equipo guía: comisión de calidad

Objetivo: definición del equipo Humano que coordinará y apoyará a la 

institución en ta aplicación de estrategias de calidad.

Una vez cubierta la etapa anterior, es decir, tenemos ai equipo directivo 

comprometido y decidido a iniciar el proceso. El éxito del proceso depende de la 

participación de los integrantes del centro y de tas comunidades asociadas.

¿A quién más Informar?

• Ala asociación de padres.

Esta comunicación se realiza para que se involucren en el desarrollo del 

proceso en el momento necesario. Su Implicación puede ser desde un 

principio formando parte de ta comisión de calidad, o en los proyectos 

de mejora que surjan a lo largo del desarrollo. Esta comunicación debe 

realizarse también en una reunión, no simplemente por carta ya que 

con esta última forma sólo se informaría del proceso que se va a iniciar 

en el centro de sus hijos, pero no se establece la comunicación para su 

posterior Integración.

• A los profesores.

Se realizará en una reunión del claustro, con el objetivo que tenía la 

reunión del equipo directivo.

• a  los alumnos.

Este colectivo va a estar directamente implicado en la Implantación del 

modelo de calidad, como cliente que es, y parte interesada, unas veces 

se le pedirá opinión con encuestas, otras veces se le pedirá colaboración 

activa, participación, según la situación. Por ello, no podemos dejar la 

actividad de información cuando se les vaya a pedir colaboración, sino 

se debe informar desde el principio del proceso de Implantación. Bien 

es verdad, que se puede retrasar hasta que esté formada la comisión de 

calidad, aprovechando la ocasión para que elijan un representante si 

quieren participaren ella.

Es conveniente también que esté presente el apoyo externo especializado, 

propiciando la primera toma de contacto. Para fortalecer esta campaña, se pueden 

preparar carteles con el tema de calidad y mejora continua, y de Igual forma que 

con el equipo directivo, se puede organizar un seminarlo de formación de 2 horas, 

tampoco más, exponiendo o conociendo experiencias concretas.
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a s í como en la etapa anterior era Imprescindible que todo el equipo directivo 

estuviera motivado, en esta fase nos daremos por satisfechos si logramos motivar a 

un número de personas suficiente para formar la comisión de calidad, ya que a 

prlorl contaremos con ei rechazo de algunos grupos de personas.

Como hemos citado anteriormente, es Importante que estén animadas a 

Iniciar el proceso un grupo entre 4 y 6 personas que formarán la comisión de 

calidad, ya que será el m otor (Junto a la dirección) que con un liderazgo Instructivo y 

compartido debe Ir convenciendo al resto del personal, predicando con el ejemplo y 

consiguiendo pequeños éxitos.

La gestión de calidad debe ser el barco al que se suban cada vez más viajeros, 

viajeros que se hayan comprado ellos el billete, no que se lo hayamos regalado, se 

dice que la calidad es un viaje sin billete de vuelta, sabes cuando midas el viaje, pero 

no terminas nunca,...

En la comisión de calidad debe estar presente un miembro de la direcdón y el 

asesor especializado (en las primeras etapas), los demás miembros deben ser 

voluntarlos, entre los que se pueden encontrar miembros de la dirección 

profesores o representantes de las asodadones de padres y de alumnos.

Dentro de la comisión de calidad, debe elegirse un coordinador de calidad, 

que debe tener preferiblemente las siguientes aptitudes:

• Debe creer en el proceso y tiene que estar familiarizado con la filosofía, 

las herramientas y las técnicas de calidad. Es más importante que la 

persona tenga plena confianza en el proceso que tenga muchos 

conocimientos de calidad, ya que esto último son conoamlentos que se 

pueden adquirir y lo primero es cuestión de actitud ante el cambio.

• Debe tener aptitudes para dirigir. Tiene que saber lo que se necesita y 

actuar en consecuenda.

• Ha de ser un excelente orador, tener facilidad para redactar y gran 

persplcada.

• Debe ser conciliador y difundir confianza y respeto.

• ser capaz de delegar poder y responsabilidad.
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• Fijar el rumbo que tomará el movimiento de calidad en el centro, con el 

asesoramiento de la comisión de calidad

• Fijar el camino a seguir y continuar

• Encabezar la comisión de calidad

• Estar al día en temas de calidad

• Convocar y coordinar las reuniones de calidad

• Informar puntualmente a la dirección

• Elevar a la dirección las propuestas de la comisión de calidad

Funciones de la Comisión de calidad

• Encabezar el movimiento de calidad en el centro, con ei asesoramiento 

adecuado

• Guiar los esfuerzo de los equipos de trabajo

• Unir sinergias para conseguir el resultado deseado

• Coordinar los procesos de calidad, Impulsando la Implantación del 

programa de calidad en el centro

• Transmitir al resto de la comunidad la cultura de calidad, motivándolos a 

participar de forma activa

• Ser el canal de comunicación para Informar sobre los avances del 

proceso de calidad

Es necesario poner especial énfasis en la comunicación, ya que es un aspecto 

clave para el éxito de todo el proceso, sobre todo al Inicio en lo que respecta a saber 

comunicar la Intención de la dirección, las directrices del programa, los participantes 

y las acciones que se van a llevar a cabo. También es verdad que los responsables de 

calidad han de ser prudentes para no generar demasiadas expectativas que después 

no se cumplan y generen frustración. Se debe ser lo más realista posible teniendo en 

cuenta la situación del centro.

Funciones del Coordinador de Calidad
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4.3.! .3 Inicio del Proceso de Mejora Continua

Objetivo: conseguir la famliiarizaclún de la comisión de calidad con los 

conceptos, metodologías y herramientas de calidad, creando así un equipo que 

trabaje en la misma dirección, de forma coordinada y participattva.

Formación

Los expertos aseguran que la formación previa es un factor crítico, 

determinante, para el éxito de cualquier programa de calidad.

Esta formación debe ser específica para calidad en educación, ya que aquí 

radica parte del éxito del proceso. En esta formación no deben aparecer términos 

que normalmente están presentes en los sectores empresariales, ya que hemos 

comprobado en la Investigación realizada en capítulos anteriores, que muchos 

fracasos de los modelos aplicados eran debidos a la formación que se impartía, poco 

cuidada al respecto, genérica y sin un vocabulario adaptado a! sector educativo.

Aquí Juega de nuevo un papel importante el apoyo externo, y la capacidad y 

profeslonafldad que tengan para adaptar el lenguaje empresarial ai educativo.

Teniendo en cuenta que el ámbito de la enseñanza tiende más hacia el 

conocimiento que hacia la acción, en la formación Impartida se debe cambiar de 

paradigma, el planteamiento debe ser.- Formación para la Acción, n o  es válido 

adquirir conocimiento solamente, sino que se deben adquirir y poner en práctica 

para que esta formación cumpla sus objetivos.

Otra característica de esta formación es que siempre que sea posible se debe 

Impartir en el propio centro, otra vez para reforzar psicológicamente a los 

participantes que es un proceso Interno del centro, y para conseguir una total 

personalización de la formación. Esta última condición es aconsejable, no 

imprescindible, imprescindible es que la formación se Imparta utilizando un lenguaje 

educativo.

Se ha desarrollado un manual completo de calidad en educación totalmente 

adaptado a centros educativos, en el que todos los ejemplos se basan en situaciones 

del mundo de la educación y con la exposición de casos reales. Este manual se utiliza 

como herramienta de formación en gestión de calidad en los centros educativos. 

Esta herramienta está estructurada en módulos cuyo índice se expone a 

continuación de la metodología aplicada para que sea *formación para la acción'.
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Activa y partlclpatlva, con el desarrollo de ejercicios prácticos aplicados a la 

educación en todos los módulos que componen el programa. Esta metodología 

facilita la puesta en común y reflexión de la problemática encontrada en los 

distintos centros asistentes.

El dominio de las técnicas de mejora de fa calidad es un proceso compiejo, 

sobre todo cuantío se trata de resolver problemas transversales. Por eso, se sugiere 

practicar primero la metodología con problemas sencillos para aprehender la 

técnica y después abordar los más complejos con flexibilidad.

la  formación y entrenamiento no deben verse como un fin en sí mismo, ni 

evaluar su éxito en términos del número de participantes IHUBB941.

índice

• Cestlón de calidad en educación

Objetivo: plantear los principios de la calidad y su aplicación en el sector 

educativo, descubrir por sí mismos ei por qué de calidad en educación.

y principios de calidad en educación

y ¿Qué es calidad en educación?

y ¿Qué no es calidad en educación?

y El cambio hada la calidad

• Modelos de calidad en educación

Objetivo: representar de forma conceptual y visual los aspectos, áreas y 

modelos más importantes aplicados a los centros educativos. Analizar las áreas 

y procesos más relevantes de los centros educativos y reflexionar sobre la 

experiencia de diversos centros en los que se ha implantado dichos modelos.

y  Planificación estratégica: misión, visión, valores

y Modelos de Calidad Total

y profundización del modelo de calidad total de la efqm 

y Sistema de aseguramiento de la calidad

Metodología
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• Comunicación efectiva. Equipos de mejora

Objetivo: analizar el proceso de comunicación para saber sobre qué tenemos 

que actuar para mejorarlo y potenciarlo; establecer los m odos de 

participación existentes; normas para establecer reuniones efectivas ; 

comprender la importancia del trabajo en equipo como método de trabajo 

que aumenta la satisfacción personal, mejora el dim a laboral y crea una 

cultura de cooperación definiendo los pasos a seguir para ta realizadón del 

mismo.

'  El proceso de comunicación 

^ Barreras en la comunlcadón: comunicación eficaz 

y Sistema de calidad como mejora de la comunicación 

^ Trabajo en equipo 

s  Reuniones eficaces

• Herramientas y metodologías de calidad

Objetivo: describir las herramientas de calidad, como conjunto de técnicas 

gráficas para la Identificación, análisis y soludón de problemas. Aplicadón en 

ejemplos concretos y reales, que sirvan de base para comprobar su viabilidad 

en el centro.

s  Las siete herramientas básicas (7hD 

v Las siete nuevas herramientas 

otras herramientas

• identificación de dientes y usuarios

Objetivo: identificar los dientes y usuarios de la comunidad educativa, con el 

fin tíe detectar las áreas de oportunidad más Importantes para establecer un 

plan de calidad que mejore substandalmente la satisfacdón tíe sus 

necesidades.

s  ¿quién es el diente? Cliente Interno y extemo

✓  Cido de servido 

s  Convenio diente-proveedor 

s  identificación de necesidades
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• Elaboración del Plan de Calidad

Objetivo: Tomando como base las necesidades del diente, anteriormente 

investigadas, realizar un análisis de las mismas para definir cuales son nuestras 

fuerzas y habilidades, amenazas y oportunidades, relacionadas con las áreas de 

oportunidad del centro.

s  Análisis de fuerzas y debilidades. Areas de oportunidad 

v Aplicación del ciclo pdca de oemlng

✓ Despliegue de un plan de calidad: modelo de Implantación

• Mejora de procesos para la gestión de centros

Objetivo: capacitar a los asistentes a identificar y gestionar los proceso de su 

centro educativo, aplicando la metodología y empleando las herramientas 

apropiadas.

✓  ia  gestión por procesos como evolución de la gestión funcional tradicional

✓ Gestión por procesos

s  Gestión de los procesos multifuncionales

✓  Gestión de las actividades y tareas

v' Enfoques en la mejora de centros de formación 

v  Herramientas para la gestión de procesos en las Instituciones educativas 

^ Procesos en un centro de educación: procesos críticos

✓ implantación de la gestión de procesos en el centro educativo

"El creciente nivel de especiailzación de los profasores* ha provocado un 

aislamiento natural, con el consecuente deterioro de la comunicación transversa! 

con otras disciplinas. El reto de los lideres universitarios es fomentar un clima 

organizaclonal que valore la amplitud y no solamente la profundidad, si es que la 

universidad ha de responder con éxito a los retos sociales que depara el siglo XXI’ 

ICGTH91).

1 la  cita original hace referencia a los profesores universitarios
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5.MODELO DE GESTIÓN PARTICIPATIVO

‘ ...los métodos que nos trajeron hasta aquí, no 
necesariamente serán ios mismos aue nos ayudarán 
a seguir adelante, en el camino de la mejora 
continua....\ R. Rogai

5.1 OBJETIVOS GENERALES

En un programa de gestión de calidad se puede considerar el enfoque al 

cliente como el *por qué’, la mejora continua como el ‘qué’ y el trabajo en equipo 

como el -cómo-, al que deben añadirse ia gestión de procesos, el liderazgo y el 

llamado enpowerment IDEAN94; EVAN94). a  lo largo de los capítulos anteriores 

hemos reflexionado ampliamente sobre el "por qué”, por lo que ahora debemos 

centrarnos en el -qué* y ‘cómo’, trabajo que desarrollaremos en este capítulo.

Cualquier programa de calidad o de mejora debe empezar por Institucionalizar 

los mecanismos indispensables, que permitan a la innovación y a la mejora 

desarrollarse de forma continua y no esporádicamente ÍBENC97I.

El modelo de calidad coien tiene como pilar básico el modelo de gestión 

participativo basado en un proceso de mejora continua, sobre el que se apoyan los 

demás módulos. Aunque los módulos posteriores tienen una secuencia de 

actividades diferente dependiendo de sus objetivos, la forma de llevar a cabo las 

acciones desencadenantes de las actividades es utilizando este modelo de gestión. 

Es el motor de todo el modelo, dlnamizador de la mejora continua en el centro 

educativo y que como su nombre Índica es mçjora continua, con un principio pero 

sin un final.
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El proceso de mejora continua debe ser la forma de trabajar dentro del centro 

educativo, a través tíe la cual todos sus Integrantes se comprometen, día a día a 

conseguir la mejora personal y de la institución.

Si entre tos postulados o máxima propia del modelo de calidad esta el de 

■eliminación del despilfarro*, en una empresa de Intangibles como la educativa eso 

se traduce por hacer participar toda la inteligencia del colectivo implicado en la 

misión de la organización, significa participación, este es el filón para la mejora de 

los sistemas y procesos. En nuestros centros de enseñanza deben darse dos 

requisitos: comunicación y participación.

Los objetivos principales que se pretenden con este módulo son en primer 

lugar que se implante un modelo de gestión partlcipativo, en el que se le Invite a 

participar a todo el personal, en el que tengan cabida todas las iniciativas que se 

propongan en el centro de educación independientemente del área a la que afecte 

y de la persona que la realice. Este modelo de gestión participatlvo debe canalizar 

todas las propuestas de mejora o innovación del centro de educación. En segundo  

lugar, y dado que la base de este módulo es el proceso de mejora continua, se 

pretende que todos los integrantes del centro entren en la dinámica de mejora 

continua empezando por ellos mismos, por las actividades que realizan día a día. con 

pequeñas mejoras irán adquiriendo la cultura de la mejora continua. En tercer lugar, 

para que el proceso de mejora continua tenga éxito, la forma de trabajo que debe 

fomentarse es el trabajo en equipo. Esta forma de trabajo es la necesaria para 

mejorar continuamente en el centro y para que las personas participen y se 

impliquen en el proceso.

En la figura 5.1 se representa gráficamente los tres bloques básicos que 

fomenta este módulo.

z

Modelo de gestión partidpativo

Figura 5.1 Bloques dei módulo II
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Hay que tener en cuenta que las organizaciones de los centros educativos son 

muy planas y tienen un personal de muy alta cualificadón. Esto nos da unas ventajas 

e inconvenientes. La desventaja de tener un personal muy cualificado es que todo el 

mundo es capaz de cuestionar coherentemente cualquier decisión y esto hace muy 

difícil lograr una visión compartida. La ventaja es que cuando esa visión se comparte 

las posibilidades de delegación en otras personas son enormes. También nos resulta 

más difícil tomar decisiones, se debe consultar más. Pero hay una ventaja clara y es 

que todo lo que se percibe como Interesante se extiende rápidamente a s í pues, 

debemos buscar modos de gestión particípateos, delegar, dar oportunidades a la 

gente para intervenir y asumir responsabilidades para poder sentirse orgullosos de 

su trabajo, se obtiene una participación Inteligente.

Además, quienes estén más cerca del problema deben participar en la solución 

(enpowermenü Los profesores son un grupo de personas altamente cualiflcad?s y 

dedicadas a las que durante siglos se les ha dicho cómo tenían que trabajar, y  los que 

se lo dicen son burócratas, políticos, padres, empresarios, alumnos y catedráticos, 

muchos de los cuales hace más de veinte años que no han estado nunca en un aula 

de la escuela. Ha llegado el momento de que participen ellos mismos en la reforma 

del proceso educativo.

MEJORA C O N T IN U A

El paradigma del modelo propuesto es la mejora continua. Dicho en otros 

términos significa que nadie debe conformarse con lo que ha logrado, no Importa lo 

bien hecho que parezca. En palabras de Bonser, "La mejora continua no es una meta 

a alcanzar, es un viaje, no un destino; es un proceso sin fin' IBONS921. El mejor 

sistema se vuelve inadecuado con el tiempo, por eso la superación debe ser 

permanente. El modelo apuesta por una mejora Incremental y sostenida, donde lo 

importante es el perfeccionamiento a largó plazo que se consigue en el día a día de 

la actividad del centro, se trata en definitiva de hacer cosas simples pero 

haciéndolas bien y mejorar gradual y constantemente IHAYE82J. De todos modos, 

esta línea no excluye la Introducción de cambios radicales cuando son necesarios y 

justificados, dado que ambas líneas se complementan en la búsqueda de la mejora 

continua.

"Hazlo mejor, mejóralo incluso aunque funcione bien ¿por qué? poroue si no lo

naces, no podrás competir con ios que si lo hacen*ttMAi86l

GESTIÓN PARTICIPATIVA
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TRABAJO EN EQUIPO

El trabajo en equipo es la manera más productiva de implementar y manejar el 

cambio en una organizaclónlKANT83; RUNK 881.

Los equipos deben tener un objetivo común, por lo que desarrollarán 

dirección, impulso y compromiso al trabajar para formar un propósito significativo. 

La disciplina de los equipos nos dice que para que un equipo real se forme debe 

haber un propósito de equipo que sea distintivo y especifico para el equipo y que 

requiera que sus miembros logren algo mas allá de los productos finales 

individuales.

En la figura 5.2 se presenta la Incidencia del propósito común en un equipo.

Fipira 5.2. Compromiso óe un equipo

Además, en nuestro caso particular, el trabajo en equipo, equipos docentes 

principalmente, aporta unas consecuencias añadidas. Por una parte, ayudarán a 

superar la barrera entre la base y la dirección, ya que se ofrece la oportunidad de 

intervenir en la mejora del centro. Por otra parte, en la educación, la integración de 

equipos ha hecho importantes contribuciones tanto a la efectividad del profesor 

como a la realización del estudiante.
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Con el trabajo en equipo queremos fomentar a través de todos los niveles de 

la organización: mejor desarrollo en el trabajo, eficiencia en la toma de decisiones, 

eflcienda y flexibilidad en la resolución de problemas, mejora en el sistema de 

Información -  comunicación, unir sinergias para conseguir un objetivo común y 

promover la participación e integración del personal del centro en el proceso de 

mejora continua.

*lo más importance que hay que recordar acerca ae equipos, es que su 

organización constituye un proceso prolongado y difícil, no una solución rapida 

que pueda camoiar a una organización en unas cuantas semanas' IFORT90I.

5.1.1 Objetivos específicos

Aunque es un proceso a largo plazo, se obtienen mejoras, aunque sean 

invisibles, desde el primer momento ya que se traduce en una mejora continua en 

todo el quehacer organlzaclonal. De todas formas, debemos tener en cuenta que es 

un proceso continuo, para toda la vida del centro educativo, no sirve con aplicar 

esta filosofía este año y olvidarnos de ella el siguiente curso lectivo, ya que entonces 

se habrá dado no un paso hacia atrás, si no que se habrá condenado el proyecto ai 

fracaso definitivo, ya que se habrán frustrado las Ilusiones de las personas que se 

han implicado en el proyecto y que difícilmente volverán a Implicarse en otro 

similar.

'La calidad toma mucfto tiempo, toma mucna paciencia..El error más grande

que puede suceder en calidad es el querer ver resultados a corto piazo: IMEAD96I.

Los objetivos específicos que obtenemos con la implantadón del modelo de 

gestión partlclpatlvo son:

• implantar una estrategia de dirección que unifique y oriente los 

esfuerzos hacia la mejora continua

• Diseñar una estructura que garantice la admlnlstradón y permanencia 

del propósito

• Fortalecer la cultura organizadonal a través de un cambio educativo 

hacia la calidad

• Establecer sistemas para medir el cumplimiento de los requisitos de 

calidad

• implantar procesos de análisis y medición de problemas
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• Establecer sistemas de seguimiento, comunicación y reconocimiento a 

los resultados de calidad

• Fomentar la participación en la Implantación del modelo de calidad

• Fomentar el trabajo en equipo como herramienta de trabajo natural 

para mejorar

• Aplicar metodologías para realizar proyectos de mejora trabajando en 

equipo

• Evaluar de forma proactiva el propio aprendizaje y ei proceso de 

enseñanza aprendizaje

• Adoptar actitudes de compromiso con la mejora en ¡a calidad personal y 

profesional

los beneficios que obtenemos se presentan en la tabla 5.1.

Cuantitativos Cualitativos
Elevación de los niveles de 
satisfacción de los alumnos, del 
personal del centro, de los padres y 
del entorno

Actitud flexible para la mejora de la 
organización. Adopción de 
actitudes de mejora personal

Aumento en la participación de los 
profesores

Mayor compromiso de todos por la 
calidad. Compromiso con la mejora 
continua

Optimlzadón de los procesos de 
trabajo

Disposición favorable para aplicar la 
metodología de calidad

Optimlzadón de recursos Escucha activa, participación activa

Número de mejoras del centro 
mayor

Desarrollo del liderazgo compartido

Mayor participación de los padres 
en el centro

Métodos de trabajo en equipo

Mayor participación de los alumnos Mejor dima laboral

Potenciación de la relación con el 
entorno

Mayor integración al trabajo en 
equipo y mejor comunicación

Tabla 5.1. Beneficios obtenidos con la implantación del módulo II

si tenemos en cuenta las afirmaciones de los siguientes autores, "Para cambiar 

los comportamientos hay que cambiar ei slstema’FUSC94] y -La mayoría de los 

problemas asociados a ia calidad se deben al sistema y no a las personasTDEMi96i, 

podemos concluir que estas ideas son fádles de formular pero difídles de cumplir 

por io que supone una práctica ancestral de asociar fallos a personas[WeNSi.

170



5 .  MODELO D E GESTIÓN PA /m O PATJVO

De todas formas, una de las daves para el éxito en nuestro modelo de calidad 

es conseguir el cambio de comportamiento del personal del centro: lo que conlleva 

trabajo en equipo, disponiendo de un modelo de gestión para hacer brotar la 

Ilusión en un proyecto común y compartido.

El módulo del modelo que se desarrolla en este capitulo, se representa gráficamente 

en la figura 5.3.

7"  . 
MODELO DE GESTIÓN 

paitiápatfro

PROCESO DE MEJORA 
CONTINUA

Figura 5,3, Representación gráfica del módulo II

5.2 CONCEPTUALIZACION

La evolución de las organizaciones va desde una empresa familiar con las 

características de visión compartida, alto nivel de Implicación, conocimiento global 

de los procesos y trabajo altamente humanizado. La etapa siguiente la podemos 

concretar en la producción en serie, con las características de: escasa visión 

compartida, bajo nivel de implicación, conocimiento segmentado de los procesos, 

trabajo altamente deshumanizado y desarrollo de la tecnología.

Actualmente estamos caminando hacia la tercera era, con un enfoque sodo- 

técnico para la mejora continua con las características: visión compartida, alto nivel 

de Implicación, conocimiento global de los procesos, trabajo altamente humanizado, 

alta competltlvidad y desarrollo de alta tecnología.
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'Las organizaciones de hoy tienden a ser organizaciones del conocimiento, cada 

puesto es ocupado por alguien que conoce su tarea, que no actúa tanto por 

delegación como por pericia" 'En un contexto turbulento como el actual, nadie 

puede sentirse fuerte por lo que es. la única fortaleza poslüle es la que proviene 

de ser capa2 de responder, de poder dejar de ser lo que se es para ser lo que sea 

necesario' 'La capacidad de aprender puede llegar a ser nuestra única ventaja 

competitiva* l o  que distinguirá fundamentalmente las organizaciones 

inteligentes de las tradicionales y autoritarias'organizaciones de control" sera el 
dominio de ciertas disciplinas Daslcas. Por eso son uitales las'disciplinas de ta 
organización inteligente*ipetso».

Con esta nueva visión de las organizaciones, se tiene que Ir hacia modelos de 

gestión partlcfpativos y hada (a mejora continua.

En la educación, ocurre lo mismo que en el resto de organizaciones como 

podemos comprobar en el célebre informe sobre la Educación, editado por la 

UNESCO:

'De alguna manera la educadón ha de proporcionar los mapas de un mundo 

complejo y continuamente agitado, así como la brújula que permita navegar.

Con otras palabras, un concepto de educadón como acumulación de 

conocimientos ya no es posible ni deseable. 'En efecto • añade- ya no es suficiente la 

acumulación de un stock de conocimientos en el inicio de la vida, de donde se 

pueda ir extrayendo hasta el Infinito. Ahora es preciso sobre todo ser capaz de 

entender el significado y explotar a io largo de la vida todas las ocasiones de 

actualizar, de profundizar y de enriquecer este conodmiento inicial y de adaptarse a 

un mundo cambiante' [DEL0961.

En coherencia con esto, el informe Delors propone articular la educadón  

alrededor de cuatro pilares que fundamenten la evoludón de una persona a lo largo 

de su vida:

"Aprender a conocer, es dedr a adquirir las herramientas de la comprensión; 

aprender a hacer, para poder actuar sobre el entorno; aprender a vivir Juntos, para 

participar y cooperar con los otros y, finalmente, aprender a ser, progresión esencial 

que participa de los tres aprendizajes anteriores*.

Las principales diferencias entre un modelo de gestión partidpativo y un 

modelo de gestión por objetivos se presenta en la tabla 5.2.
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Enfoque hacia los resultados Enfoque hada el proceso para lograr los 
resultados

Métodos adecuados para entender los 
procedimientos causa -  efecto

Visión de arriba abajo visión de arriba abajo y de abajo a arriba
Aplicación de la táctica de "forzar a los 
objetivos delegados

Objetivos y planes de acción acordados 
usando hechos reales y datos concretos

Orientación hacia el "quién" Orlentadón hacia el "como*
individualista orientado hada el grupo y el trabajo en 

equipo

Se fundamenta en Individuos 
superdotados

No es necesario fundamentarse en 
Individuos superdotados

Trabajo duro( basado en la incentivadón) Trabajo inteligente (basado en el 
conocimiento)

A menudo causa suboptimlzaclón Favorece la congruencia de objetivos. Se 
obtiene un óptimo global

Busca quién se ha equivocado Busca lo que no ha funcionado lo 
suficientemente bien (¿cómo se tienen 
que hacer para mejorar?)

Puede crear desmoralización Vigoriza y motiva

Tabü S.2. Diferencias entre gestión (Mrticipaiiva y por objetivos(AMOR98]

5.2.1 Mejora continua

*£5toy convencido aue el siglo xxi será el siglo de la 
calidad' y que 'la mejora continua es necesaria, se 
adopee o no la norma 60 9000'. Dr. juran, 1995

Massakl imal es el difusor del k a iz e n  «viejona Continua en japonés), estrategia 

basada en el principio de que cualquier método de trabajo en cualquier área puede 

ser mejorado.

'Kaizen significa mejora, kai. cambio y Zen, eondacr.

El Kaizen aboga por pequeñas mejoras sin un coste significativo frente a 

grandes Innovaciones que suponen fuertes desembolsos económicos ( por ejemplo, 

adquisición de nuevas tecnologías o equipos). Estas pequeñas mejoras afectan a 

todas las áreas de la organización y son totalmente necesarias como complemento 

de la Innovación. En el lado contrario está la relngenlería de procesos, que siempre 

propugna mejoras radicales, principio universal del k a iz e n : "Todo en la vida laboral, 

social y personal merece ser mejorado".
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Los principios básicos que diferencian la estrategia k a iz e n  (mejora) de la 

estrategia ka ir u  (innovación) se muestra en la tabla 5.3.

p r in d p lo s  k ju k u /Priittipfcs KJUZBN

cambios bruscos y efímeros Pequeños cambios o mejoras graduales

Orientado a especialistas. Atención a 
grandes temas

Orientado a generailstas

Enfoque tecnología Enfoque a personas

información cerrada información abierta, compartida

Búsqueda de nuevas tecnologías uso de la tecnología existente

Tabla 5.3. Diferencia* enere tai estrategias KAIRU y Li estracejia KAIZEN

Además, el movimiento de la rueda de Deming sobre la rampa de la calidad 

sugiere un avance sostenido y permanente que es más típico de la mejora 

incremental que de la radical (figura 5.4).

Por otro lado, el primero de los diez puntos de calidad de Deming es *ia 

constancia en el propósito de mejorar el producto y servido'. Ambas filosofías 

coinciden, la oriental y occidental, en que la mejora es el alma de la calidad.

k a i r u  k a i z e n

Figura 5.4. Mejora incremencal y representación de las estrategias KAIRU y KAIZEN

La mejora continua en todos los ámbitos del centro tíe educación ha de ser el 

centro del espejo para obtener una 'visión moderna de la calidad*.
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Para fomentar una cultura de mejora continua son necesarios los siguientes 

requisitos IREY98I:

• medición y feedback continuo de Información para saber qué mejorar en cada 

momento.

se debe efectuar el control y revisión sistemática de todas las actividades del 

centro, sobre todo las más críticas para el centro. La herramienta pdca o  ciclo 

de Deming es útil para llevarlo a cabo. El ciclo pdca ayuda a comprender la 

naturaleza continua de los esfuerzos de mejora de la calidad dado que la 

repetición Infinita del cido supone la búsqueda Interminable de la perfección 

IPRIC; cheni. El paso de evaluar, dentro del cido pdca , es un componente que 

hace que la retroallmentación sea un punto de partida para nuevas acciones 

de mejora. Las organizaciones excelentes se distinguen por desarrollar una 

cultura de evaluar y mejorar todo lo que hacen iblaz97i. ei prindpio de 

mejora continua aboga porque cada cambio Introducido sea evaluado y 

revisado para detectar nuevos puntos débiles y oportunidades de mejora. Esto 

sólo es posible con un ágil sistema de medición y captura de datos relevantes 

para la gestión, como dice Fusco "las personas sin datos son personas sin 

opinión* IFUSC94], En demasiadas organizaciones las decisiones se toman en 

base a suposiciones o por mera intuición de los directivos. No se trata de 

recoger datos de cualquier tipo, sino los necesarios para la toma de decisiones. 

l o s  responsables del centro educativo deben preguntarse cuál es la 

información que hace falta para tomar las decisiones importantes y diseñar un 

sistema de medición que ofrezca garantías para la gestión.

• aprendizaje y formación permanente.

los directores de los centros educativos deben entender que !a form adón no 

es circunstancial para el cambio, sino que en un sistema de gestión basado en 

la mejora continua, la formación y el aprendizaje del personal adquiera 

naturaleza permanente. Como sugiere el paradigma de la mejora continua, el 

proceso de aprendizaje debe ser Infinito como lo es la búsqueda de la 

perfección. La obsolescencia de los conocimientos es cada vez más rápida, lo 

que exige una capacidad de aprendizaje colectivo que sólo se consigue en 

organizaciones entrenadas. Esta formación no se limita a una formación 

técnica, ya que es necesario el aprendizaje a todos los niveles de métodos 

organizativos y de gestión (técnicas de trabéUo en equipo, direcdón de 

reuniones, resolución e problemas, habilidades para mejorar las relaciones 

interpersonales). siguiendo el apartado anterior, es recomendable también, 

medir siempre la efectividad de los recursos destinados a la formadón.

• estímulo dei pensamiento creativo y de la innovadón a todos los niveles.
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los programas de calidad no pueden aspirar a mejorar todo a la vez: fa 

diversidad y autonomía de las unidades que conforman un centro educativo 

aconsejan el uso de un enfoque de mejora por partes y gradual.

Weinsteln y Hadley1 advierten que ■ con la Impaciencia de instituir el t q m  en el 

campus, es muy común aplicar un enfoque masivo, expedito, drástico l j . Tal 

enfoque aunque sea bien intencionado, está plagado de riesgos' pues 'hay  

demasiados obstáculos organizativos e Institucionales que vencti como para 

plantearse una transformación del sistema en su totalidad al mismo tiempo*.

Se deben seleccionar actividades y procesos específicos, que sean manejables 

y con potencial de ser mejorados con éxito.

como hemos comentado anteriormente, se debe conseguir un cambio de 

comportamiento de los integrantes del centro, se trata de potenciar el trabajo en 

equipo y no buscar las causas de los problemas en las personas sino en el 

funcionamiento del centro educativo.

A continuación vamos a analizar teóricamente las funcionalidades de! trabajo 

en equipo, y lo que es más Importante, la aportación de los equipos docentes, como

es este caso.

5.2.2 Trabajo en equipo

una definición que podemos tomar como base es la siguiente : 'un  equipo 

consiste en un pequeño numero de personas con habilidades complementarias que 

están comprometidos con un propósito común, utilizan parámetros de desarrollo y 

métodos estructurados y son mutuamente responsables de su realización* ikatz931.

Ha habido dos tendencias en la efectividad organizacional en las últimas 

décadas que son relevantes para fomentar el trabajo en equipo.

La primera tendencia ha sido la creciente implicación de los trabajadores en la 

mejora de su trabajo. En las organizaciones tradicionales, solamente se esperaba que 

planificaran controlaran e hlderan mejoras solamente los administradores. Ahora, en 

todos los niveles de las organizaciones son requeridas las personas para contribuir 

con sus ideas y capacidad a la mejora.

1 Acticabte a un centro de emeAama cualquiera
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La segunda tendencia ha sido la de hacer los trabajos ‘ más grandes". En las 

organizaciones tradicionales los empleados trabajan en tareas enfocadas 

reducidamente, de una sola habilidad y una sola función. Cada vez más las 

organizaciones se han dado cuenta de que el trabajo requiere perspectivas más 

amplias y que los empleados requieren más variedad y propiedad.

Los equipos de mejora continua son el resultado de ambas tendencias. El 

equipo acepta la responsabilidad de planificar controlar y mejorar su trabajo. El 

trabajo de un equipo de mejora continua está diseñado para ser un proceso 

completo de habilidades múltiples y multlfundonal.

para lograr un equipo exitoso se requiere de estímulos tales como: objetivo 

bien definido, utilizar técnicas de calidad, retroallmentacion y crítica constructiva, 

estar implicado en el proceso del proyecto, compromiso de la dirección, se deben 

evitar las siguientes situaciones: problema o proyecto vagamente definido, 

desconocimiento del proceso en estudio, desconocimiento de herramientas y apoyo 

débil e indiferencia por parte de la dirección.

■Reunirse en equipo es el principio, ... mantenerse en equipo es el 
progreso,...trabajar en equipo es el éxito*. Tavlor

El decálogo para un correcto funcionamiento de los equipos lo podemos 

concretar en: claridad en las metas dei trabajo, plan de trabajo, definición clara de 

los roles, comunicación dara y efectiva, comportamiento benéfico del grupo, 

definición de toma de decisiones, participación equilibrada, normas generales 

establecidas, proceso de grupo, uso de técnicas científicas.

Características de los equipos

La esencia de un equipo es el compromiso común. Sin él, los equipos se 

desarrollan como individuos; con él, se convierten en una unidad poderosa de 

desarrollo colectivo. Esta clase de compromiso requiere un propósito en el que 

puedan creer los miembros del equipo. Los equipos efectivos desarrollan un fuerte 

compromiso con un enfoque común, es decir, con la forma en que trabajan juntos 

para lograr su propósito.

El trabajo en equipo representa una serle de valores que motivan a escuchar y 

responder constructivamente a los puntos de vista expresados por otros, dando a 

los demás el benefldo de la duda, proporcionando apoyo, y reconociendo los 

Intereses y logros de los demás (figura 5.5). Dichos valores ayudan a los equipos a 

desarrollarse y a promover el desarrollo Individual y ei desarrollo de una 

organización completa.
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La disciplina del aprendizaje en equipo Implica dominar las prácticas del 

dialogo y la discusión, las dos maneras en que conversan los equipos y que son 

potencialmente complementarios.

* diálogo: exlíte una exploración libre y creativa de asuntos complejos y sutiles, 

donde se 'escucha' a los demás y se suspenden las perspectivas propias.

• discusión: se presentan y defiende diferentes perspectivas y se busca la mejor 

perspectiva para respaldar las decisiones que se deben tomar is e n g 9 U

El propósito de :in dialogo consiste en trascender la comprensión de un solo 

individuo: 'En un dialogo no intentamos ganar, todos ganamos si lo hacemos 

correctamente. Una nueva mente comienza a cobrar la existencia, la cual se basa en 

el desarrollo de un significado c'imún... '  ISENG9U

Trabajo en equipo

CDtsamdlo pascual y  
delaorEnrrizadóp ^

Figura 5.5. Actividades que se fomentan con el trabajo en equipo debido a tos valore que fomenta.

En la mayoría de los equipos la energía de cada miembro se encauza en 

diversas direcciones, es como un conjunto de Individuos con diversos grados de 

•poder personal'- capacidad para lograr resultados deseados- dirigidos a diferentes 

rumbos. La característica fundamental de un equipo relativamente no alineado es el 

desperdicio de energía.
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cuando un equipo logra mayor alineamiento, surge una dirección común y las 

energías Individuales se armonizan. Hay un propósito común, una visión compartida 

que permite complementar los esfuerzos. Los Individuos no sacrifican sus Intereses 

personales a la vlsón del equipo, sino que la visión compartida es una prolongación 

de sus visiones personales. El alineamiento es la condición necesaria para que la 

potencia del Individuo infunda potencia al equipo. Cuando hay paco alineamiento, la 

potencia del Individuo agrava el caos y dificulta el manejo del equipo (figura 5.6J.

F i cura 5.6. Alineamiento de equipos

Resumiendo, las características de un equipo son las siguientes:

• Tener objetivos mutuos. El equipo debe tener una constitución o razón 

para trabajar Juntos.

« La interdependencia. Los miembros del equipo deben ser 

independientes, cada uno necesita la experiencia, habilidad y entrega 

del otro para poder lograr objetivos mutuos.

• Entrega a la sinergia. Los miembros del equipo deben estar entregados a 

la Idea de que trabajando Juntos como un grupo se liega a decisiones 

más efectivas que trabajando aisladamente.

• La responsabilidad. El equipo debe ser responsable como una unidad 

responsable dentro de un mayor contexto organizacional.
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Para crear una atmósfera de confianza y franqueza en el ambiente del equipo 

se deben reforcar afirmaciones como que la contribución de cada miembro es tan 

valiosa como la de los demás, motivar el Ubre pensamiento, recordar que todo lo 

que se expresa en ambiente del equipo es confidencial - la confidencialidad es la 

base de la discusión libre y abierta hacer que las discusiones se centren en los 

hechos, los hechos y la Investigación son datos objetivos, que proporcionan ai 

equipo Información concreta sobre la cual basar opiniones, fomentar que los 

miembros del equipo utilicen la práctica constructiva, crear el ambiente propicio 

para compartir experiencias personales. Compartir experiencias crea confianza y 

con el tiempo -la confianza interpersonal produce una revelación de la personalidad 

y proporciona la atmósfera para tomar riesgos-.

El trabajo en equipo necesita trabajadores polivalentes, una vez consolidados 

los equipos, la responsabilidad es compartida y los miembros pueden sustituirse 

unos por otros, lo que confiere mayor flexibilidad íf er n  97; v a z q 97J.

Relacionando el trabajo en equipo con el empowerment, podemos afirmar 

que la práctica del empowerment no es completa sin el trabajo en equipo. La 

formación y capacidad para trabajar en equipo es la base para conceder autonomía 

y poder a los empleados. IPRIC94; c h e n m i. El trabajo en equipo facilita el control 

mutuo entre los trabajadores y por esa vía. aumenta la responsabilidad que se 

requiere para asumir prácticas autogestionadas.

Equipos docentes y aprendizaje cooperativo

'los profesores deo en estimular e¡ aprenchzaje 
cooperario y ¡a integración ae grupos ae estuaio en 
lugar ae aar asmasiaaa importancia a la competencia 
por calificaciones'. íuch92j

En la educación, la integración de equipos ha hecho importantes 

contribuciones tanto a la efectividad del profesor como a la realización del 

estudiante ISHAR92I. los educadores han encontrado que estableciendo estructuras 

de grupo, que incluyan elementos tanto de organización formal como informal, 

permite a los profesores, estudiantes, padres, miembros de la comunidad y 

dirección, contrlbu'ra cambiar de una manera significativa.

los equipos promueven el espíritu de cooperación a través de la planificación 

continua, tutoría y entrenamiento de los compañeros, toma de decisiones y soludón  

de problemas compartidos.
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se ha demostrado que el uso de equipos de profesores para planificar, 

Implementar y evaluar la enseñanza, y el uso de pequeños grupos Integrados por 

profesores y directores como los que Identifican y solucionan de forma conjunta los 

problemas en las escuelas, mejora la realización del estudiante, la efectividad de la 

enseñanza, y la moral del profesor IBERG92; KESS92I.

Además, se consiguen otros beneficios como el Incremento en el valor de la 

competencia amistosa, aprender el arte de comprometerse, aceptar y trabajar con 

diferencias individuales, respetar las opiniones de los demás y sus contribuciones 

1MURP921.

Los profesores han encontrado que estableciendo estructuras de grupo, que 

incluyan elementos tanto de organización formal como Informal, permite a los 

profesores, estudiantes, padres, miembros de la comunidad y administradores 

contribuir a cambiar de una manera significativa (Southern Regional Education 

Board,93).

El trabajo en equipo es la manera más productiva de implementar y manejar el 

cambio en una organización IKANT831. una de las razones para este éxito en el área 

educativa consiste en el uso de técnicas de aprendizaje cooperativo que tiene lugar 

entre los equipos de profesores a medida que trabajan en la realización de las metas.

Los profesores han estado usando durante mucno tiempo estos métodos de 

Interacción cooperativa para mejorar la efectividad de la escuela y promover y 

manejar el cambio dentro de las escuelas. Por ejemplo, el movimiento escolar 

efectivo que ha contribuido enormemente a la realización del estudiante y a 

incrementar la moral del profesor, utiliza loi equipos de profesores enfocados a la 

adquisición de conocimiento, aprendizaje de nuevas habilidades, establecimiento de 

metas, solución de problemas y resolver conflictos.

Lograr resultados satisfactorios en cada una de estas cuatro áreas es esencial 

para promover la enseñanza efectiva en el aula. Dentro de una estructura de equipo 

como ésta, los profesores cooperan para resolver problemas, alcanzar decisiones, 

resolver conflictos y promover su propio aprendizaje.

La técnica de aprendizaje cooperativo se basa en las investigaciones que 

señalan que el trabajo de grupo facilita más el pensamiento flexible, la retención de 

la Información, la capacidad para resolver problemas y el dominio de ideas 

abstractas que la instrucción individual o aprendizaje Independiente UOHN75; 

RUNK83I.
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Sharan y Sharan (19901 llegaron a la conclusión de que los equipos exitosos de 

profesores que trabajaron para resolver problemas y tomar decisiones tenían en 
común:

1. Los miembros del equipo estaban al mismo nivel Intelectual, usaban 

palabras y expresiones similares y tenían experiencias similares que 

compartir con lo que nabía una mínima dificultad de comunicación entre 

los miembros del equipo respecto a ios papeles individuales, 

responsabilidades y asignaciones del grupo. Estas variables comunes de 

comunicación mejoraron enormemente la realización de la tarea.

2. En el equipo se formaron relaciones interpersonales fuertes y positivas.

3. Se reforzaron ciertos valores democráticos a través de la practica del 

compromiso y consenso.

4. La calidad del producto final del equipo se incrementó a través de los 

esfuerzos cooperativos. El orgullo individual sobre la calidad del trabajo 

llegaba a ser contagioso a medida que los miembros del grupo trabajaban 

para desempeñar sus niveles más altos.

5. l o s  miembros del equipo aprendieron a apreciar y valorar la necesidad de 

diferentes habilidades y capacidades entre sus miembros.

6. cada miembro del equipo se responsabilizó de la dirección y trabajo de los 

demás miembros. Con las técnicas de trabajo en equipo mantuvieron alta 

la motivación del grupo y motivaron a cada miembro Individual del equipo 

para que trabajara a su máximo potencial.

7. El compromiso Individual y la Implicación personal se reforzaron.

Murgatroyd y Morgan (1993) descubrieron que el uso de equipos de profesores 

fomenta la creatividad. La atmósfera libre y abierta existente entre los compañeros 

dei equipo Invita a un intercambio y demostración ae ideas en una atmósfera de 

apoyo y respeto mutuos.

Los profesores toman acciones creativas y asumen la responsabilidad personal 

de hacer de la escuela un lugar de trabajo más productivo.

caldwell y Wood (1992) sostienen que los equipos también promueven la colegialidad 

y hacen los centros educativos lugares más agradables para trabajar. Los 

sentimientos de responsabilidad compartida y respeto impregnan el lugar de 

trabajo.
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los profesores son motivados en sus equipos para tomar riesgos, Intentar 

nuevas Ideas v trabajar Juntos en el establecimiento de metas y solución de 

problemas, con lo que se hacen más aptos para permitir a sus estudiantes hacer lo 

mismo, caldweli y wood demuestran con éxito que los profesores que trabajan por 

separado llegan a aislarse v padecen baja moral.

Bergman 11992) observó que los equipos de profesores que tienen éxito y son 

eficaces están formados por seis u ocho miembros y tienen el tiempo y los recursos 

adecuados para realizar sus tareas asignadas o responsabilidades El lide^zgo del 

equipo se traduce en facilitación. El papel del facilitador puede ser rotatorio entre 

los miembros del equipo o pueden designar uno que lo haga de manera 

permanente. Su responsabilidad es mantener al equipo en dirección a la meta, 

proporcionar motivación y asistencia cuando sea necesario y asegurarse de que 

estén disponibles los recursos adecuados para que el equipo termine su trabajo. Es el 

representante del equipo frente al centro educativo y la dirección, según Bergman 

los equipos con seis o menos personas es menos probable que se obstaculice con 

trivialidades y es más probable que promuevan una alta innovación del equipo.

'E s  sen c illo  e n c o n t ra r  los ju g a d o re s ... lo  d if íc il es n ace r lo s  Ju g a r  en  e q u ip o  . Casev 

scenge l. Manager ae ios Y an k e es  d e  N e w  Yonc.

El trabajo en equipo es una práctica de enseñanza y aprendizaje que consigue 

un gran éxito porque está orientada a los resultados. Los equipos promueven el 

espíritu de cooperación a través de la planificación conjunta, toma de decisiones v 

resolución de problemas.

Muchos equipos de profesores han caído en la cuenta de que las mejoras 

hechas aisladamente quedan muy lejos de aquellos logros posibles a través de los 

esfuerzos del equipo. Las prácticas del trabajo en equipo enriquecen el producto 

final y proporcionan efectos psicológicos sanos, los equipos toman una cultura 

informal dentro del lugar de trabajo.

Esta cultura proporciona una red de apoyo que ofrece un sentido de 

pertenencia, valores y normas compartidas y un incremento en la autoestima. Estos 

atributos de la Integración de equipos fomentan una moral alta, orgullo en el 

trabajo y compromiso con las metas del centro. Se promueve la confianza necesaria 

para tomar riesgos, tales como ofrecer ideas creativas o Ideas nuevas para resolver

un problema.

La dirección debe permitir a los empleados la flexibilidad necesaria para 

Impiementar estas prácticas, proporcionando el apoyo necesario y demostrando 

confianza.
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Entre los logros académicos del trabajo en equipo de los profesores y del 

desarrollo del aprendizaje cooperativo podemos concretar la adquisición de 

habilidades sociales, la creciente motivación del personal y del estudiante, el 

Incremento en el valor de la competencia amistosa, aprender ei arte de

comprometerse, aceptar y trabajar con diferencias individuales, respetar las

opiniones de los demás y sus aportaciones y fomentar una alta responsabilidad de 

los estudiantes.

•veam os a los e s tu d ia n te s  co m o  socios y  c lien te s  co n  n e ce s id a d e s  m u y  d ive rsas . 

T ra tem o s  d e  re f l l fm lr  la e d u cac ió n  d e  un s is tem a  en  q u e  los p ro fe so re s  t ie n e n  las 

p re g u n ta s  y  los e s tu d ia n te s  tra ta n  d e  e n c o n tra r  las re sp u e s ta s , p o r  un  n u e vo  

s is tem a  en  d o n d e  e l e s tu d ia n te  t ie n e  e l a e re c n o  d e  a lcan z a r e l éx ito  y  e l p ro fe s o r  

t ie n e  el c o m p ro m is o  d e  a y u d a r le  a co n se g u ir lo ’ i s h a u .

Medición y progreso de los equipos

La mejora del funcionamiento de los equipos exige llevar a cabo un

seguimiento tanto de sus logros y avances como de sus fracasos.

los mejores equipos traducen su desarrollo común en metas de desarrollo 

específicas. Si un equipo falla al establecer metas de desarrollo específicas o si estas 

metas no se relacionan directamente con ei propósito total del equipo, los 

miembros del equipo se confunden, se separan y vuelven a un desarrollo mediocre. 

Por el contrario cuando los propósitos y metas se establecen jerárquicamente y se 

combinan con el compromiso del equipo, se convierten en un motor poderoso de 

desarrollo.

Para que un equipo consiga formular un objetivo que sea significativo para sus 

miembros el paso más seguro consiste en transformar planes generales en metas de 

desarrollo especificas y medlbles. la combinación de propósito y metas especificas 

es esencial para el desarrollo, cada una depende de la otra en su empeño 

permanecer relevantes y vitales. Las metas claras de desarrollo ayudan al equipo a 

conservar las huellas del progreso al mismo tiempo que mantienen sus objetivos de 

responsabilidad; las aspiraciones más amplias, inciuso más nobles, en el propósito de 

un equipo proporcionan significado y energía emocional.

La clarificación de la meta obliga al equipo a concentrarse en lo que se 

requeriría para lograr la meta o reconsiderarla. Es vital que cada equipo conozca 

plenamente su desarrollo. Para que un equipo funcione como una pequeña empresa 

con respecto a sus responsabilidades de trabajo debe establecer un sistema de 

medición del desarrollo que le proporcione retroallmentadon oportuna y útil sobre 

su avance.
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El desarrollo de un equipo Induye tanto los resultados individuales como lo 

que llamamos ‘ productos de trabajo colectivo". Todos los miembros del equipo 

necesitan creer que el equipo tiene propósitos urgentes y dignos de atención.

¿ S e  ha d e s a rro llad o  ó p t im a m e n te  a lg ú n  e q u ip o  sin c o n o c e r  su  d e sa rro llo , sin  

r e t ro a i lm e n ta d o n , n i m a rc a d o r ?  (M ILL9U .

El sistema de registro del progreso del equipo es un elemento critico del ciclo 

pdca. proporciona al equipo la Información para que planifique o resuelva 

problemas,- proporciona la verificación de los resultados del “hacer y la Información 

para actuar en el futuro. La calidad es mejora continua; la mejora continua requiere 

innovación y el desarrollo de nuevas tecnologías y m e jo re s  m a n e ra s  d e  h a c e r  las  
cosas.

¿Q u é  m e d ir ?  c an t id a d , cu a lid a d , p u n tu a lid a d , uso d e  re cu rso s , l id e raz g o  ILYNC92; 

W ERN 92J.

¿C ó m o  m e d ir lo ?  R angos, in d icad o res , m e d id a s  d e l d e s a rro llo  de l p ro v e c to , 

re su lta d o s  vs . o b je t iv o , c o m p o r ta m ie n to s  c r ít ico s  ILYNC92; WERN921

Para poder registrar el progreso que realizan sus los equipos sus miembros 

deben conocer los hechos. Deben recopilar información y conocimientos sobre el 

desarrollo, con el propósito de mejorar los hechos. El equipo debe desarrollar un 

sistema continuo de registro que ayude a motivar y analizar problemas y que 

contribuya a desarrollar un fin y una dirección comunes. El registrar el progreso 

ayuda al equipo a realizar un análisis para la solución de los problemas, otra función 

del registro del progreso es la de dirigir el esfuerzo y concentrar el desarrollo del 

equipo hada un fin común, creando una unidad social al interior del equipo.

n e v a r  el re g is tro  de i p ro ce s o  c o n tr io u y e  a la m o t iv a c ió n , anális is de l d e sa rro llo  y  

e s ta b le c e r  un  fin  co m ú n . IM1LL911.

Una de las cosas que influyen y motivan para el desarrollo del equipo consiste 

en la exhibición de la Información. Es una manera muy efectiva de ayudar a que el 

equipo mejore y otorgue el reconocimiento.

El STCRYBOARDING: es u n a  té cn ica  u tiliz ada  p a ra  o rg a n iz a r ló g ic a m e n te  y  

d e s p le g a r  v isu a lm e n te  ln fo rm a c l0n,|M H L9l l

Hay muchas maneras creativas para hacer visible el desarrollo. La más común y 

práctica en la mayoría de las situaciones es simplemente colocar gráficas sobre el 

desarrollo del equipo. Los miembros del equipo deben tener acceso Inmediato a sus 

gráficas.
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Una gráfica puede entenderse de Inmediato: comunica más eficazmente que 

los números. Las gráficas establecen una reacción emocional. Cuando disminuye el 

desarrollo, el equipo tiene una reacción emocional. Cuando sube, se preparan para 

celebrar.

Debe existir un sistema de retroallmentdon. Es un método para proporcionar 

al equipo información periódica y constante sobre su desarrollo. Se debe procurar 

que la retroanmentación sea: especifica, inmediata y positiva IMILL9U

5.3 MODELO OPERATIVO

*E n  términos C e  canead. ei desperdicio e n  los procesos 

a e  manu f a c t u r a  es u n a  ¡¿suma; pero el desperdicio ae¡ 

potencial n u m a n o  e n  los procesos educativos, es u n  

pecaoo'. Donnasnaiaia

El objetivo final es que el centro de educación camine hacia la Mejora Continua 

con proyectos de mejora, equipos de mejora y planes de acción para llevar a cabo 

dichos proyectos.

Para poder desarrollar y realizar el seguimiento de todos los proyectos de 

mejora de una forma coordinada, necesitamos crear un modelo de gestión de la 

mejora. Este modelo es un modelo de gestión participativo basado en el ciclo p d c a .

utilizaremos el proceso de mejora continua o el modelo de gestión 

participativo como mecanismo para crear la tensión dinámica creativa necesaria 

para que la implantación del modelo de calidad progrese adecuadamente. La 

tensión dinámica creativa es un mecanismo transversalizador, que estimula la 

comunicación horizontal, la documentación y el aseguramiento de los procesos 

esenciales a través de instrumentos estructurados como el autoestudio, la 

acreditación, la certificación, la autoevaluación o participación en premios de 

calidad im e a d 97J.

Si logramos tener pequeñas mejoras dispersadas por todo ei centro, para que 

los integrantes del centro se Impliquen, familiaricen y contagien con ia metodología 

de mejora continua, el centro educativo caminará hacia la mejora continua en toda 

la organización (figura 5.7).
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la mejora continua supone un cambio gradual pero continuo, en el que 

pueden y deben Intervenir no sólo la dirección del centro educativo sino todos los 

que Integran la organización a través de mecanismos como los equipos de mejora. 

Precisamente en la Introducción de estos mecanismos de mejora reside una de las 

claves del éxito de un programa de calidad.

Figura 5.7. Proyectos de mejora dispersados por el centro de educación

Compaginar las labores de decisión v ejecución con las de mejora, la acción 

con el pensamiento, es una de las dificultades mayores con la que tropiezan las 

organizaciones actuales, dada la prioridad natural que se concede a lo diario, al corto 

plazo sobre los programas de futuro. Por ello, es tan importante que exista un 

marco de referencia o modelo de gestión de mejora continua. En nuestro modelo 

utilizaremos el pd ca  para resolver problemas puntuales o realizar pequeñas mejoras 

al principio, para aprender la metodología de calidad, ir acostumbrando al personal 

del centro a participar en pequeños proyectos, adquiriendo una serie de habilidades 

y destrezas, cambiando el comportamiento del personal y después lo utilizaremos 

para desplegar todo el modelo de calidad y la estrategia del centro educativo, una 

vez asentado, también se utilizará para el despliegue de políticas y para llevar a cabo 

todo proceso nuevo del centro y todas las actividades tradicionales que se venían 

realizando hasta este momento como es la elaboración del pee, plan de centro,... El 

proceso de confección de plan del centro y del plan de mejora se convierte sn un 

proceso de confluencia de los objetivos generales previstos por la dirección y las 

Ideas de mejora que proceden de los niveles operativos del centro.
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El modelo de Implantación se presenta gráficamente en ia figura 5.8.

Identificar y 
priorizar proyectos

a 
f.

c o r r e c t o

D o c u m e n t a c i ó n  v
e s t a n d a r i z a c i ó n

Figura 5.8. Modelo de implantación de! módulo II
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Si dlnamlzamos el proceso de mejora continua, con unos proyectos de mejora 

definidos, planificados y establecido el seguimiento de los mismos, es decir, 

gestionados según este modelo, ayudará al personal del centro a que el trabajo 

diario no les reste tiempo para dedicar tiempo al modelo de calidad ya que debe 

estar Integrado en la dinámica habitual de trabajo. No se trata de'hacer además lo 

de calidad', sino de "todo lo podemos hacer con la metodología del modelo de 

calidad. No se trata de trabajar más, sino mejor.

También debemos tener en cuenta que una decisión implica dos decisiones: 

una, lo que vas a hacer; otra, lo que no vas a hacer, se debe especificar qué es lo que 

se va a mejorar y, por tanto, qué es lo que va a seguir su curso como hasta ahora. En 

nuestras escuelas es muy difícil hacer esto que parece tan simple ya que todo está 

relacionado; en la acción escolar Influyen cantidad de factores, trabajamos con 

personas. Resulta fácil, relativamente, descubrir problemas. Todo el mundo señala 

problemas pero es más difícil encontrar soluciones. Todos queremos soluciones 

dirigidas a eliminar los síntomas del problema en vez de ir a solucionar las causas de 

fondo, no  se trata de buscar culpables porque casi siempre el problema está en el 

sistema. Hay que buscar las causas y visualizar un escenario que permita superarlas. 

Finalmente, decidir un proyecto de mejora concreto en esa dirección y desarrollarlo 

organizando un equipo de mejora que se responsabilice de su plan de acción

La mejora continua supone que el proceso no termina nunca, una vez en el 

camino de la calidad, el proceso debe ser mejora continuamente, modificando, 

añadiendo, eliminando o refinando. se suele decir que la carrera de la calidad no 

tiene meta.

calidad es la mejora continua de la institución y de sus personas. Tiene relación 

con le que ya hacemos, con los proyectos de mejora que todos los centros realizan. 

En todas las escuelas se mejoran cosas a través de grupos de trabajo, es importante 

que el proceso de la calidad entronque con esa experiencia de mejora, n o  se debe 

sentir como una forma de trabajo encajada dentro del funcionamiento normal del 

centro, sino como algo que canalice to que ya se estaba realizando, que se pueda 

adaptar al nuevo modelo de gestión, y que sea el marco de referencia para todo 

nuevo proceso a desarrollar en el centro. Se debe entender calidad como proceso, 
no como producto.

Los centros educativos son los espacios donde se desarrollan los procesos 

educativos y es allí, por lo tanto, donde se pueden concentrar las actuaciones de 

mejora, los profesores, las familias y los alumnos están en permanente Interrelación 

y, consecuentemente es posible conocer lo que desean los alumnos y las familias y 

alcanzar un consenso razonable sobre cómo pueden ser satisfechas sus expectativas.
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5.3.1 Desarrollo

En el desarrollo del módulo i, liderazgo Instructivo y compartido, definimos 

una fase de formación donde se incluía la impartlción de conocimientos del cido 

pdca  y de las herramientas de calidad. Por las características de la formadón 

impartida, formación para la acdón, es ahí donde se empezará a realizar pequeños 

ejercicios reales siempre que sea posible con la metodología de mejora continua y 

con la ayuda de la figura del asesor externo. En caso contrario, se practicará la 

metodología con ejemplos reales de otros centros de educación. La colaboración del 

asesor en este periodo es crucial, para minimizar posibles frustraciones de los 

integrantes del equipo, para que facilite los conocimientos y habilidades necesarias 

y para crear Ilusión en el personal del centro.

Como primera herramienta de trabajo para el desarrollo de este módulo se ha 

preparado un manual para ampliar la formación al respecto, adaptada a la 

educación, con el siguiente índice:

* Metodología para la mejora y para la resolución de problemas 

Métodos existentes  

y  Metodología juse

y  Metodología juran

y  Metodología FORD

y  Metodología prepuesta por el INI en su prontuario

y  Metodología ISO 9000-4

M étodo propuesto  

y  Proceso de mejora continua 

'  Tratamiento inmediato de problemas 

soporte  docum ental 

y  Hojas de trabajo 

y  Actas de reuniones 

y  Hoja de seguimiento
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una vez formada la comisión de calidad, proceso que se encadena con la 

formación Impartida en el módulo i, se pone en marcha el proceso u* mejora 

continua, se trata de poner en marcha diversos proyectos de mejora con equipos 

de mejora en todas las áreas del centro. La comisión de calidad es el órgano 

responsable de la coordinación de todos estos proyectos de mejora. En las primeras 

etapas, pondremos en marcha uno o dos proyectos con un equipo de trabajo que es 

la comisión de calidad, que debe 'predicar con el ejemplo*. Para ello, se realiza 

dentro de la comisión de calidad un análisis de la situación actual del centro, para 

detectar posibles áreas de mejora, es decir, puntos fuertes y débiles del centro. Una 

vez que la comisión tíe calidad haya puesto en marcha los proyectos prioritarios 

surgidos de este análisis (uno o dos), pasaremos a crear equipos de trabajo para los 

que nazcan como consecuencia de la definición de las áreas de mejora. Los 

Integrantes tíe estos equipos deben nombrarse idealmente siguiendo las directrices 

de la etapa 2 del modelo de gestión de mejora, pero al principio debemos tener 

muy en cuenta el criterio 'voluntariedad' y ■disponibilidad’ de las personas. 

También es recomendable que uno de los miembros de la comisión de calidad 

pertenezca a cada equipo nuevo creado para transmitir conocimientos y 

metodología tíe calidad. El despliegue tíe proyectos tíe mejora puetíe verse 

representado en la figura 5.9.

Figura 5.9, Despliegue de proyectos de mejora

C C :  comisión de calidad  

Pn: proyecto n° N
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Debemos tener en cuenta que los equipos de mejora continua deben 

desarrollar sus provectos mediante el método LiVE-i N, que cosiste en que el asesor 

va al lugar de trabajo y vive todo el proceso de mejora. Mediante este método, el 

asesor de calidad transfiere todo el conocimiento al equipo a través del desarrollo 

del proyecto, de tal forma que al pasar el tiempo algún o algunos miembros del 

equipoicomislón de calidad) se convierten en expertos de su propio sistema. De esta 

forma se Irá transmitiendo el conocimiento entre los diferentes equipos de mejora 

continua que se vayan formando en el centro. De esta forma, se irá compartiendo el 

liderazgo en la Implantación del modelo de calidad.

Debemos tener en cuenta que los equipos de mejora continua deben 

desarrollar sus proyectos mediante el método live- i n , que cosiste en que el asesor 

va al lugar de trabajo y vive todo el proceso de mejora. Mediante este método, el 

asesor de calidad transfiere todo el conocimiento al equipo a través del desarrollo 

del proyecto, de tal forma que al pasar el tiempo algún o algunos miembros del 

equipoicomislón de calidad) se convierten en expertos de su propio sistema. De esta 

forma se irá transmitiendo el conocimiento entre los diferentes equipos de mejora 

continua que se vayan formando en el centro. De esta forma, se irá compartiendo el 

liderazgo en la Implantación del modelo de calidad.

una vez conduldo el análisis de la situación dei centro, que nos servirá de 

punto de partida, seguiremos el modelo de gestión de mejora continua 

representado en la figura 5.8.

Este modelo tiene tres etapas básicas:

1. identificar y priorizar las oportunidades de mejora .

O b je tiv o : identificar las líneas de mejora en las que se va a actuar como 

resultado del análisis de la situación actual del centro en un prindpio. Hay que 

reflexionar sobre qué área de mejora reporta mayor potencial de beneficios 

al centro, bien sea de imagen, relación con el entorno, fácil de mejorar y 

vistosa (historia de éxito), motivación del personal, optimización de recursos.... 

También se deben establecer mecanismos de recogida para captar todas las 

posibles áreas de mejora sugeridas por todo el personal del centro. 

Invitándoles a participar.

una forma de hacerlo es el buzón de sugerendas, cuyo contenido se puede 

utilizar posteriormente para definir proyectos que den respuesta a las 

sugerencias depositadas. Se debe estudiar cualquier sugerenda de mejora 

independientemente de dónde sea emitida y por quién.
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La prlorlzadún de los proyectos se realizará en función de unos criterios 

definidos dependiendo de las circunstancias del centro, como ayuda podemos 

utilizar cualquiera de las herramientas de calidad apropiada para ello, como 

son las matrices de prioridades. Es vital el proyecto que se elija para desarrollar 

en primer lugar, ya que de su Impacto dependerá que el resto del personal se 

motive más o menos para participar en el desarrollo de proyectos de mejora 

futuros. Muchas veces es mejor apostar por una pequeña mejora, vistosa a 

corto plazoihlstorla de éxito) que empezar a desarrollar un proyecto 

complicado y a largo plazo.

2. Estructuración de la Mejora.

O b je tiv o : Trasladar cada proyecto a las personas del centro que sean más 

adecuadas para su consecución.

Aunque los primeros proyectos, lógicamente, los deberá desarrollar la 

comisión de calidad, el proceso que se deberá seguir sucesivamente tiene las 

siguientes actividades clave:

* la selección del equipo de mejora que será capaz de obtener una 

solución más eficaz, por lo que se tendrá que tener en cuenta que exista 

en el equipo representación de las áreas o departamentos más 

implicados en el proyecto y que dichos representantes estén en 

disposición de aportar su colaboración, tanto por el tipo de 

conocimientos, como por su disponibilidad de tiempo .

• la definición de la misión que se asigna al equipo de trabajo, que debe 

constar de la descripción básica del proyecto que se desea abordar y el 

por qué de dicho proyecto; el objetivo a alcanzar, de forma específica y 

cuantificada; la asignación de responsabilidades, plazos y recursos para 

realizar el proyecto y el seguimiento y apoyo con que contará el mismo.

El principal beneficio de que ei personal del centro trabaje en equipo es el 

desarrollo personal de sus miembros aunque también se presentan otros 

como enfoque al cliente Interno y externo, motivación, mejora en la 

comunicación, mejora permanente, sentimiento de pertenencia y autoestima. 

Además, se logra una mayor autodlrecdón, una mayor responsabilidad 

individual, mayor creatividad y mejora continua.

3. Desarrollo del proyecto mediante el ciclo de Deming.

O b je tiv o : Definir e Implantar un plan de acción que permita alcanzar los 

objetivos fijados de cada proyecto. Para el desarrollo de cada proyecto de 

mejora se seguirá el dclo de Deming que se representa en la figura 5.10.
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El diseño e Implantación de acciones de mejora requiere 13 partidpaclón y 
responsabllizaclón de todos los Implicados ILACU97J.

La retroalimentaclón contenida en el ciclo Demlng permite desarrollar un 

procedimiento de aproximaciones sucesivas que termina, ya sea por encontrar 

la solución, ya sea por refinarla u optimizarla al cabo de algunas iteraciones.

Medición de indicadores 
Auditoria D etección de d e sv ia  iones 

Acciones correctivas

Figura S. 10. Ocio de Deming

A la vista de lo anterior cabe afirmar que el proceso pdca  es claramente 

deudor de la llamada metodología dentíficato más propiamente metodología 

experimental] a cuya potencia como herramienta de generación de 

conocimiento debemos el nacimiento y progreso de la clenda moderna.

La concepción del cldo pdca  está asimismo emparentada con la corriente de 

Resolución de ProblemasíProblem solvingt ampliamente difundida en 

dominios diversos que van de la inteligencia artificial a la educación tíentffica. 

Todo ello confirma esa orientación de corte científico que constituye una de 

las facetas ampliamente reconocida de la calidad total como sistema de 
gestión.
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Quizás por tal motivo se ha llegado a afirmar que un empleado incorporado a 

un programa de gestión de calidad trabaja como un científico ICALC93], lo que 

le permite mejorar continuamente sus competencias en la resolución de los 

problemas que le son propios y, asimismo, contribuir de forma efectiva a la 

mejora de su organización.

Fases del ciclo P D C A

Dado que es un proceso muy conocido y que por lo tanto, se puede encontrar 

en una amplia bibliografía ICALC93; BERR92; JURA93I, simplemente citaremos 

una breve descripción de los pasos a dar para aplicar e! modelo y las 

herramientas de calidad que nos pueden ser útiles en cada paso, para que la 

mejora continua del centro sea posible, los elementos constitutivos del pdca  

deben repetirse de forma cídlca. Este ciclo es autosostenido y se refuerza a sí 

mismo, conduciendo a la mejora continua y al crecimiento de la organización.

PLANIFICAR

se debe definir claramente el proyecto a desarrollar en términos 

cuantlficables de forma que quede claro el objetivo a alcanzar, el proceso o 

departamentos a los que afecte el desarrollo del proyecto y un marco de 

tiempo en el que se va a completar el proyecto.

Otra característica Importante del objetivo a conseguir es que debe ser 

realista, ya que si no será difícil conseguirlo. Asimismo se asignarán las 

responsabilidades para llevarlo a cabo. Se debe diseñar, de forma completa, 

la solución más adecuada para desarrollar óptimamente el proyecto. 

Debemos ser conscientes de que no existe un solo camino para llegara una 

meta, por los que se deben analizar todas las posibles soluciones o 

estrategias definidas para realizar el mismo proyecto.

Pasos:

• listar todos los planes posibles, de forma que se recojan todas las ideas 

al respecto de los responsables del desarrollo del proyecto.

• evaluar las diferentes alternativas en función de criterios que permitan 

la optimización de la solución final adoptada como Impacto o eficacia 

en el plan, coste del plan, resistencia al cambio de los Impactos por la 

solución, tiempo de implantación y otros. Estos criterios deben fijarse 

de antemano, ya que es frecuente la imposibilidad de obtener 

consenso en dicha valoración porque los componentes del equipo 

tratan de llevar a cabo et plan que más les favorece a cada uno.
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• Diseñar en detalle el plan más Idóneo, una vez seleccionado el plan que 

parece aportar mayores 'beneficios' es necesario diseñarlo con detalle, 

induyendo los nuevos procesos a desarrollar y procedimientos de 

actuación y las necesidades de personal y recursos materiales. En esta 

fase, además se debe diseñar el sistema de control que permita la 

medición periódica del proyecto y el mantenimiento de los resultados 

alcanzados. Para ello, será necesario definir los parámetros a controlar 

y sus estándares de fundonamlento, los procedimientos de actuación 

para e! control y ante las desviaciones y los recursos necesarios para el 

funcionamiento del sistema de control.

Las herramientas de mayor utilidad para esta fase son las que se presentan 

en la tabla 5.4.

ACTIVIDADES HERRAMIENTAS DE UTILIDAD

selección de proyectos 
prioritarios

matriz de criterios 

matriz de prioridades

Evaluación de posibles planes de 
acción

herramientas de selección

hojas de recogida y análisis de 
datos

Diseño de la solución idónea y 
diseño del sistema de control

diagramas de flujo

diagramas oe matriz

diagramas de planificación

AMFE, OFD (en casos muy 
complejos)

Análisis de síntomas de un 
problema

diagrama de flujo 

diagrama de Pareto 

estratificación 

hlstogramas

hojas de recogida y análisis de 
datos

Formulación de posibles causas 
de un probtema

tormenta de ideas 

diagrama causa.efecto

Tabla 5.4. Herramientas útiles en la etapa PLAN

son muy útiles, además, para la etapa de planlficatíón de un proyecto de 

calidad, o por ejemplo en el análisis de sltuadones complejas, para 

desplegar la soludón adoptada y para especificar un programa de 

actividades la utilización de las herramientas administrativas 

complementando el uso de las siete herramientas básicas. Estas últimas son 

más apropiadas para analizar datos cuantitativos, identificar causas de un 

problema o los factores que influyen en un resultado.
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Las herramientas administrativas están más orientadas a analizar datos 

cualitativos y se presentan en la tabla 5.5.

HERRAMENTAS ADMINISTRATIVAS • ,K-VíWa
Diagrama de afinidad Diagrama de relaciones
Diagrama de árbol Diagrama de prlorización
Diagrama de contingencia Diagrama de flechas

Tabla 5.5. Herramientas administrativas

HACER

Objetivo: implantar el plan de acción diseñado en la etapa anterior, una 

implantación efectiva depende de los siguientes aspectos: la cooperación 

del personal Implicado en dicha implantación, el conocimiento del personal 

implicado sobre lo que es necesario hacer para conseguir el objetivo del 

proyecto, la disponibilidad de los recursos necesarios para la implantación y 

buena comunicación y formación entre los implicados.

Todo cambio lleva asociado una resistencia al mismo, independientemente 

de que el cambio sea beneficioso. Esta consideración debe tenerse en 

cuenta en las fases de diseño e Implantación de la solución. Por ello, todo el 

proceso de desarrollo del proyecto debe ser participativo y transparente.

En el desarrollo del plan deben establecerse actividades a realizar para la 

implantación (formación, procedimientos, cambios,...), responsables de las 

actividades, plazos de realización de las mismas, sistemática de seguimiento 

del plan (puede ser útil un gráfico de planificación y control) para verificar 

que lo planeado se va realizando en los plazos previstos y control y ajuste 

del plan en la operativa diaria, en función de las dificultades o deficiencias 

que se observen y de los resultados del control realizado. Las herramientas 
más útiles se presentan en la tabla 5.6.

ACTIVIDADES HERRAMIENTAS De UTILIDAD
Tratamiento de la 
resistencia

Tormenta de ideas 

Herramientas de selección
Desarrollo del plan de 
implantación

Diagramas de flechastPERTi

Diagrama de cantt

Diagrama de decisiones de 
acción

Tabla 5.6. Herramientas údies en la etapa DO



MODELO DE GESTIÓN DE CAÍBAD EN EDUCACIÓN

VERIFICAR

Objetivo: comprobar los efectos de la Implantación del plan de acción, es 

decir, si se ha conseguido el objetivo del proyecto, si los resultados no son 

los esperados se debe volver a planificar y diseñar las acciones correctivas 

necesarias para asf volver a realizar el ciclo. Si los resultados son 

satisfactorios, se debe comprobar que no hay efectos laterales y pasaremos 

a la siguiente etapa. Las herramientas útiles para el desarrollo de este paso 

se presentan en la tabla 5.7.

ACTIVIDADES HERRAMtatTAS DE UTILIDAD

Control y ajuste de la 
solución

Hojas de control y análisis de datos

Histogramas

Estratificación

Tabla 5.7. Herramiencai útiles en La etapa CHECK

ACTUAR

Objetivo: Documentación, estandarización y control. El objetivo de esta 

etapa es asegurar que el nivel de mejora obtenido se mantiene. Al acabar 

un ciclo, tenemos dos alternativas: p o n e r  e i p ro y e c to  re a liz a d o  b a jo  c o n t r o l  
o e m p e z a r  o t r o  c ic lo  d e sp u é s  d e  m a n te n e r lo  b a jo  c o n t r o l  (figura 5.11>. Para 

realizar un correcto control, se deben especificar fechas de revisión de ios 

proyectos, al principio cada tres meses (dependiendo de la naturaleza del 

proyecto este periodo se puede modifican y después cada periodo de 

tiempo más largos, por ejemplo, anuales.

Figura 5 .11. Alternativas al finalizar un cido PDCA.
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Los progresos de los equipos de trabajo deben estar visibles en un lugar 

frecuentado por todo el personal del centro como la sala de profesores o en carteles 

específicos destinados al programa de calidad. Esta Información servirá para 

comunicar los avances del modelo y para motivar a las personas todavía no 

Implicadas en su desarrollo. Estamos reforzando dos de las palabras que son vitales 

en nuestro modelo: c o m u n ic a c ió n  y  m o t iv a c ió n  para participar.

un aspecto cruda! es la documentación del proyecto para mantener las 
mejoras.

Se debe crear un soporte documental que recoja todos los pasos que se han 

seguido durante el desarrollo del proyecto. Esta Información nos servirá no sólo para 

que toda persona del centro conozca las actividades realizadas, sino también como 

ayuda para la planificación de futuros proyectos parecidos a uno determinado o que 

depende de uno realizado. Es muy Importante compartir esta Información con el 

resto de la organización e Identificar los parámetros críticos del proceso que se 

tienen que controlar, para así detectar cualquier desviación que deba ser analizada y 

eliminada.

Este diseño de la documentación de seguimiento de los proyectos, se realiza 

como parte práctica de la formación recibida en el centro. La primera versión es 

diseñada por los miembros de la comisión tíe calidad, con el apoyo técnico del 
asesor.

Dada la utilidad posterior tíe esta documentación, material de trabajo de todo 

el personal del centro, antes de Institucionalizar la versión definitiva, se debe dar a 

conocer a todos los integrantes del centro educativo para que expresen sus 

sugerencias, cambios, y así llegar a un diseño propio del centro. Todo el personal del 

centro ha debido tener la oportunidad de participar en el diseño final de estos 

documentos y estar en todo momento informado. SI una persona se siente 

desplazada en el proceso de creación de esta herramienta, después será muy difícil, 

por no decir imposible, que la utilice como herramienta habitual de trabajo.

Este soporte documental debe registrar los pasos que se han seguido en el 

desarrollo de un determinado proyecto y está formado por los siguientes 

documentos:

* P la n if ic a c ió n  d e l p ro y e c to , se define el objetivo del proyecto de mejora 

y las fases para realizar ese proyecto, cada fase se descompone en varias 

actividades y tiene un responsable, un Indicador que nos dirá cuando ha 

concluido una fase y asignados unos recursos.
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•  H o ja s  a e  t ra b a jo  d e  las h e r ra m ie n ta s  u tiliz a d a s . El objetivo es 

proporcionar un formato de hojas de trabajo para facilitar el 

desempeño posterior. Las hojas propuestas deben estar codificadas e 

Identificadas, de forma que se genera un archivo de Información 

ordenado, completo y accesible.

• A c ta s  d e  re u n io n e s . Permiten hacer un seguimiento de los temas que se 

han Ido tratando y de las acciones acordadas en las diversas reuniones 

realizadas. A grandes rasgos, en un acta se deben incluir los siguientes 

puntos: presentación del acta de la reunión anterior, avance deí 

proyecto, relación de decisiones acordadas y resumen.

• H o ja  d e  s e g u im ie n to  d e l d e s a rro llo  d e l p ro y e c to  o  d e  la  a c c ió n  de  
m e jo ra . Este documento proporciona una visión general de las acciones 

realizadas, y sirve de tarjeta de presentación ante una posible consulta, 

se trata de proporcionar un seguimiento de los pasos de los que consta 

la metodología propuesta, indicando así mismo las herramientas 

utilizadas, los responsables y las fechas de inicio y final en cada etapa.

• H o ja  re s u m e n  o  c ie r re  d e l p ro y e c to . Este documento está basado en la 

hoja de seguimiento, pero describe de forma más detallada las etapas 

seguidas en el desarrollo del proyecto destacando lo que se ha tenido 

en cuenta y los resultados de cada una de ellas.

Los cinco tipos de documentos que constituyen el soporte Documental deben 

archivarse juntos en una carpeta asociada al desarrollo de cada proyecto.

Las características de este soporte documentales que todo documento debe 

tener un sistema de clasificación o codificación. Tanto la carpeta como los 

cuatro tipos de documentos que la componen deben tener un código que los 

identifique Inequívocamente.

De esta forma, ante el desarrollo de un proyecto, sabremos de forma rápida si 

han surgido anteriormente otros parecidos que se puedan consultar. Esto 

disminuirá notablemente el tiempo de reacción ante un nuevo proyecto y 

ampliará el alcance de las acciones de mejora.

La elaboración, modificación y aprobación de los documentos debe realizarse 

bajo unos criterios determinados y con una sistemática bien definida. Debe 

estar disponible esta documentación en los lugares donde sea necesaria y 

debe distribuirse al personal Implicado.

A medida que aumente el número de este tipo de carpetas, se debe tener un 

listado cada vez mayor de proyectos con sus soluciones óptimas asociadas 

como mecanismo de retroalimentadón.
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Para poder realizar el seguimiento correcto y ágil de los proyectos de mejora, 

se ha desarrollado una herramienta informática que ayude a la comisión de 

calidad a realizar esta función, cuando el volumen de proyectos es pequeño, 

no es tan necesario, pero cuando éste aumenta, puede ser difícil controlar

todos los Indicadores, las actividades de las fases que debe concluir en una

fecha concreta y la fecha de revisión de cada proyecto. Entre las fundones 

principales de la aplicación están las citadas anteriormente, todas las 

necesarias para efectuar un seguimiento correcto de los proyectos, así como 

la posibilidad de Imprimir diagramas de cant de cada proyecto con la 
planificación real y la estimada.

'La misión ae una institución eaucaüva es aaouirir. 
transmitir v generar conocimiento, a través ae ta
enseñanza, la investigación y el servicio a la
comuniaaa-, R. A. Cornesky
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' S e  crece  tratar Que la misión se fije en la mente, pero 
que se actúe con et corazón’ . Plcazo&Marvfnez

6.1 OBJETIVOS

No puede haber éxito en la implantación de la gestión de la calidad sin definir 

un proyecto de centro, y tampoco si ese proyecto no es compartido IWRR98I. con el 

desarrollo de este módulo, se definirá el proyecto educativo de centro, que otros 

autores ¡laman misión, propósito ó estrategia compartida, se trata de orientar las 

mentes de las personas en una dirección, de compartir un proyecto. En el capítulo 

anterior hemos comprobado las ventajas de trabajar en equipo, unir sinergias, 

trabajar con un objetivo común; en este caso es similar, es necesario que todo el 

centro trabaje como un gran equipo con unos objetivos comunes, podemos decir 

que el equipo de trabajo está compuesto por todos ios Integrantes del centro y el 

objetivo común será el proyecto educativo de centro.

Además, con demasiada frecuencia, los miembros de una comunidad escolar 

comparten muy poco tiempo su mesa de trabajo con sus compañeros, aunque se 

cruzan continuamente, y no se identifican como miembros de un mismo equipo. 

Establecer una misión ayuda a alinear componentes distintos de una organización 

escolar, es decir, ayuda a crear unos objetivos comunes. Ofrece al personal, a los 

alumnos, a los padres, a la comunidad y a los diferentes agentes relacionados, una 

visión ciara de los objetivos de la escuela.
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sin dicha misión, al centro le falta una dirección y a menudo provoca que 

numerosos clientes trabajen en contra de los objetivos. Esto se parece a un equipo 

de fútbol con once Jugadores, cada uno de ellos con diferentes signos, diferentes 

objetivos y diferentes métodos. Alineando las fuerzas, una misión forma una 

sinergia, es decir, un todo superior a la suma desús partes ISCHA971.

Para conseguir esto, centraremos los esfuerzos en definir la misión, visión y 

plan estratégico del centro de educación, es dedr, el punto de partida, la meta a 

alcanzar y las acciones a desarrollar para alcanzar dicha meta. Pero lo importante no 

es tener una declaración de misión, visión y valores bien escrita, sino lograr que los 

miembros del centro la conozcan y se identifiquen con ella; por eso la forma de 

enfocar la elaboración de dichos documentos condiciona su utilidad futura, se debe 

realizar con un estilo participativo y abierto por el compromiso colectivo que 

emerge de él cuando se hace asi.

La búsqueda del consenso entre los diversos grupos ralentiza el proceso pero 

una vez redactado el documento, su aplicación y despliegue en el centro es mucho 

más rápido dado el apoyo generado durante su definición colectiva. Aquí ocurre lo 

mismo que cuando se toma más tiempo en la fase de diseño de un producto para 

prevenir problemas posteriores (BLAZ97J. Según Laboric y Chang 'cuesta un dólar 

prevenir, diez dólares corregir y cien los fallos en el mercado'iLAB097i.

La declaración consensuada de la misión y visión posibilita una especie de 

entendimiento colectivo de hacia dónde se dirige la organización, reforzado por la 

coherencia de sus actos y los valores y expectativas generados en sus miembros.

La planificación estratégica es un ejercicio complejo y necesario de toda 

organización (sea ó no lucrativa, sea publica o privada), aunque en los centros 

educativos se observe como algo ajeno a ellos. No obstante, se siente una tendencia 

a conseguir una diferenciación en los centros, donde se comprende que todos no 

tienen que ser iguales. Esta tendencia hace más urgente la necesidad de una 

planificación estratégica que defina el tipo de centro que se quiere construir, así 

como los objetivos que deben guiar su acción a largo plazo.

Sin una estrategia clara será imposible lo que Deming llama la constancia del 

propósito en la toma de decisiones. En palabras de collins y Porras: *¿cómo se puede 

descentralizar una (organización! y al mismo tiempo realizar un esfuerzo coherente y 

coordinado? ¿Cómo pueden las personas en los confines de estas organizaciones 

saber hacia donde se dirigen? El desarrollo de una visión organlzadona! compartida 

representa una respuesta decisiva a estas interrogantes" tcou. 93; PORR931.
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■La mayorfa de las declaraciones1, especialmente las que se encuentran en las 

memorias anuales, son aburridas e Indescifrables para el público en general, además 

de difíciles de recordar [THOR97I.

Collins y Porras, 1993 se quejan en el mismo sentido: “la mayoría de las 

declaraciones empresariales que hemos encontrado -  ya se denominen misión, 

visión, propósito, filosofía, credo ó estilo de empresa -  valen poco al no ejercer el 

efecto deseado. No motivan a las personas para que trabajen hacia un fin común (...) 

no significan nada para ningún nivel de la organización. En realidad, suelen ser un 

aburrido flujo de palabras'.

Por esto, merece una atención especial el tema de planificación estratégica. En 

su acepción más conocida engloba toda la planificación a largo plazo, incluyendo la 
definición de misión, visión y valores.

En nuestro modelo, utilizaremos dicho término con un significado más 

cerrado, entendiendo por plan estratégico los objetivos a cumplir y las acciones 

futuras a desarrollar que debe realizar el centro para pasar de la situación actual, con 

su misión, a una situación futura y deseada, definida en su visión. Ahora bien, si las 

personas no participan en su definición, no se van a sentir comprometidas ni 

Identificadas con ella, y como consecuencia no estarán motivadas para su posterior 

desarrollo.

También es Importante la forma de llevar a cabo el despliegue del plan 

estratégico. Aunque siempre es más fácil si se ha llegado a su definición con la 

participación y acuerdo de todos. Para su desarrollo, el sistema utilizado con mas 

éxito en las organizaciones es el hoshin  kanri, que como veremos sigue la misma 

filosofía que una parte del modelo de gestión partlclpatlvo basado en el ciclo pdca  

descrito en el capítulo 5. Comprobaremos cómo nuestro modelo engloba a la 

metodología ho sh in  kan ri.

En resumen, en nuestro modelo definiremos una misión, visión y plan 

estratégico que se traducirá en los planes operativos que se gestionarán con el 

modelo de gestión partlclpatlvo propuesto en el módulo ll. Estas definiciones a 

nivel de centro educativo (Institucional), pueden complementarse, dependiendo del 

tamaño del centro, con las definiciones de las áreas, unidad ó departamento que 

forman el centro, de los niveles Inferiores siempre coherente con los tíe la 
institución.

’ D e c l a r a c i ó n  h a c e  r e f e r e n c i a  a l  p l a n  e s t r a t é g i c o
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Para lograr que un plan estratégico de calidad se despliegue en la institución 

se requiere de una gestión partldpatlva con una comunicación transversal y un 

liderazgo académico, todo ello basado en la misión, visión y valores del 
slstemaiMEAD96i.

En la figura 6.1 se representa gráficamente los objetivos del módulo m.

Figura 6 .1. Objetivo* del módulo III

6 .1.1 Objetivos específicos

Se presentan a continuación los objetivos específicos de este módulo:

• Definir la misión, visión, valores y plan estratégico del centro (ó 

proyecto educativo de centro)

• integrar a las personas en pensamiento y acdón

• Crear objetivos comunes y definir la dlrecdón del centro

• Establecer el punto de referencia para establecer prioridades dentro del 

centro para Ir en una directíón

• Motivar a los Integrantes del centro a participar en la mejora continua 

del mismo
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• Proporcionar la metodología adecuada para facilitar que se consigan los 

objetivos comunes

• Fomentar la participación y compromiso de las personas del centro

• identificar y relacionar a cada persona con la organización para lograr un 

compromiso personal con la escuela

Cuando la misión, visión y valores están mal definidos ó no se expresan 

debidamente en las actuaciones del equipo directivo, en las actitudes directivas 

hacia el personal docente y de apoyo de la organización educativa, tienden a 

adaptarse o a contraponerse las visiones Individuales respecto de las convicciones 

manifestadas en la Institución.

El módulo del modelo que se desarrolla en este capítulo, se representa 

gráficamente en la figura 6.2.

AVANCE DIRIGIDO

MISIÓN

V I S I Ó N
- • * . ¿ * ’*■ . •

¥

PLANIFICACIÓN
E S T R A T É G I C A

Figura 6.2. Representación gráfica del módulo III

6.2 CONCEPTUALIZACIÓN

En este apartado vamos a definir los conceptos de misión, visión, valores y 

plan estratégico, así como su Importancia y repercusión en el funcionamiento de 

toda organización, y concretamente en un centro de educadón.
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6.2.1 Misión

Misión ae Disney wona: nacer feliz a la gente.

Se entiende por misión, el propósito o razón fundamental por el que una 

organización existe, en nuestro caso, es el propósito y razón de ser de la Institución 

educativa. En ella debe Identificarse la necesidad básica de la sociedad que ia escuela 

va a satisfacer con sus servicios. Su contenido tiene vigencia a largo plazo y ayuda a 

entender con más claridad en qué negocio o actividad actúa la organización. La 

organización que tiene una misión refleja que es algo más que una simple estructura 

técnica y administrativa: posee personalidad y meta.

*Las buenas declaraciones de propósito captan ei alma ae la 
0rganizaclún‘ 3tC0LL93; P0RR931.

La misión puede ser expresada de dos formas, una de ellas, en forma de 

espíritu, como un enunciado especifico sobre el valor agregado que se pretende dar 

y debe estar redactada en forma aara y comprensible para todos. La segunda forma 

es descriptiva, en este caso, la misión puede especificar: quién soy yo. qué hago, 

para quién lo hago, para qué lo hago, a través de qué lo hago,... Generalmente, se 

combinan las dos formas en un solo enunciado que deberá estar por escrito y ser del 

conocimiento de todos.

Este enunciado de la misión debe ser una descripción breve y concisa que 

proporciona un enfoque y dirección a los esfuerzos de la institución. Debe ser lo 

suficientemente especifica como para servir de punto de referencia, para establecer 

las prioridades y evaluar el desempeño; sin embargo no debe ser tan específica 

como para limitar las metas y los objetivos. Debe ser dara. condsa y preasa 

(preferentemente de 25 a 50 palabras!. No debe ser dictada desde el nivel superior 

en la organización.

Su prindpal función consiste en conocer y poder articular los objetivos y 

valores que contribuyan a lograr y mantener la integridad de la Instltudón, inspirar, 

motivar, movilizar, entusiasmar y hacer que las personas piensen en una misma 

dirección. También debe producir satisfacción, ser razonable, Justa, ambidosa, 

factible y consistente con la cultura del centro de educación.

* El modelo propuesto por Coltlrn y Porras denomina •propóilto’, to que en nuestro modelo llamamos

misión.
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Para que la declaración de la misión tenga alguna utilidad debe ser sobre todo 

creíble. Nada es más Inútil que una misión Increíble o que nadie consulte para guiar 

la acción. En la figura 6.3 se muestra la orientación de las energías en un centro con 

una misión definida v en un centro ella definida.

Figura 6.3. Energías de los integrantes de un centro de educación

Además, tiene otras dos funciones principales: una interna, que sirve como 

guía para las actividades de planificación v que utiliza a la misión como herramienta 

administrativa para la motivación y compromiso de los Individuos que trabajan en la 

organización; y una externa, que describe la organización de cara al público y 

conforma una visión global de la postura estratégica de la organización hacia el 

entorno.

“la misión tiene un enfoque externo, a travos de relaciones públicas, y un 

interno como un medio para motivara los empleados" [LONG9U

características convenientes en una misión:

• Debe ser trascendente, congruente y basada en norma de excelencia, 

debe englobar los objetivos de la organización en forma medlble, debe 

diferenciar a la Institución de otras, debe ser digna, significativa, 

estimulante y comprometedora y debe ser redactada en forma clara, 

sencilla y atractiva.

Centro de educación 
sin misión
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• una misión es motivadora, cuando es capaz de inspirar a todos los que 

trabajan en el negocio. Pero debe ser posible, ya que de lo contrario se 

puede convertir en una mera aventura. Inalcanzable y ir rrante.

• Debe manifestar objetivos que puedan ser utilizados para evaluar el 

desempeño. La adopción de una misión debe cambiar el 

comportamiento de la organización que la enuncia para que tenga

valor.

• Se debe establecer la unicidad, ó por lo menos la individualidad, de la 

organización, una empresa que solo quiere lo que la mayoría de las otras 

quieren malgasta su tiempo en la formulación del enunciado de misión.

• se debe tratar de encontrar un concepto unlficador que ensanche la 

visión que tienen de si mismos y la enfoque correctamente

• El hecho de que la misión sea trascendente promueve que sea 

significativa y estimulante para los participantes de la organización, esto 

induye a sus dientes y proveedores, la misión debe establecer cómo se 

propone servir a cada uno e ellos. De hecho la falla más importante de 

una misión es la falta de motivación para los empleados, y sin el 

compromiso de estos últimos, la misión tiene pocas probsbilidades de 

cumplimiento, sin Importar lo que hagan los acdonistas y los directivos.

una forma de lograr que todo el personal de su organizatión se centre en los 

objetivos es mediante la adopción de una declaración de misión. La formulación de 

la misión por la organización equivale a enunciar su principal razón de existir: 

identificar la función que cumple en la sociedad y además, su carácter y filosofía, es 

el enunciado de! fin último a que aspira una empresa. Engloba la esencia que motivó 

su creación. La misión ayuda a la organización al logro de la visión como se puede 

ver en la figura 6.1. El proceso de formulación de la misión es tan Importante como 

ia misión que resulte de! proceso.

Si bien es importante conocer las ventajas de tener definida una misión en el 

centro educativo, no es menos saber cuáles son las principales consecuencias de no 

tenerla:

• se produce una tendencia al oportunismo: búsqueda de tratos y planes 

tentadores que exigen cualidades que no posee la organlzadón y que pueden 

llevar a desperdido de recursos y otras consecuendas perjudiciales para los 

Interesas de la organización.
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• ‘Pocas empresas tienen una Idea ciara de lo que es su misión y esa es una de 
las principales causas de sus peores errores. No se tiene un concepto de 
aquello para lo cual la compañía es realmente buena ni de aquello para lo que 
no sirve...' idruq.

• "Si su institución no ha seleccionado una misión, esta debe ser preparada de la 

manera más partldpatlva posible. Una organización sin una visión compartida 

de lo que quiere ser, es como un viajero sin destino, no tiene medios para 

determinar si esta progresando’lRUSS)

6.2.2 Visión

Una visión sin acción.. es un sueño
Una acción sin vlslón....carece de sentido 
Una visión con acclón....pueüe camelar al mundo. 
JoelArtnur Barker

La visión es donde queremos estar ó como quisiéramos ser en un futuro. 
Puede ser expresada como la descripción u orientación que se desea tomar en el 
futuro. Cuantío nos ponemos una meta ó situación que queremos alcanzar es más 
fácil llegar a ella, todas las aspiraciones de la población basadas en los valores 
propios de la cultura y retomados por la comunidad educativa, deben de estar 
reflejados en la visión que compete definirá cada centro.

En un centro educativo, corresponde a la definición (en pocas palabras y lo 
mas dara posible; del proyecto o modelo de centro al que tiende la organización, 
con particular énfasis en los rasgos diferenciales que pretende desarrollar respecto 
de instituciones similares, n o  tenemos que tener temor al desear ser de una forma 
determinada, ya que desear constituye un aspecto esencial de la vida. Nuestro 
bienestar psicológicamente depende de esta actividad: los buenos deseos nos 
permiten vivir mas allá del momento presente; nos ¡¡npulsan a establecer metas para 
el futuro y nos motivan a utilizar nuestras virtudes y talentos para lograrlo.

Cuanto más dara sea y más detallada esté la visión, mejor podrá trabajarse 
para traducirse en una realidad.

Según Thomberry, una definición simple de visión sería: 'una foto ó retrato de 
futuro. Algo que aún no es real, pero Imaginado. Algo a lo que la organización podría 
y debería parecerse, parte analítica y parte emocionarrrHOR97). según el mismo 
autor, las dedaradones de visión deben ser Inspiradoras, fáciles de recordar, llenas 
de significado y breves, constituyen un ejerdeio de previsión, de antldparse al 
futuro, por eso necesitan Información de calidad sobre el entorno y las tendencias 
futuras, además de una gran dosis de Imaginación. La imaginación debe combinarse
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con realismo para que sea creíble, como ejemplo, Tavemler, 1996, comenta que 
parece Ilógico que en la declaración de visión de casi 400 universidades europeas se 
prodame que en cinco años serán una de las mejores del continente.

A continuación vamos a realizar un análisis sobre el papel que ha 
desempeñado la visión en un centro educativo antes de Iniciarse el movimiento de 
la calidad y mejora continua; comprobaremos como independientemente del 
camino hacia la mejora continua, ya representaba un papel Importante en el centro.

Empezaremos por el estudio de scheme y Schoenhelt que es un buen punto 
de partida para ilustrar las visiones para las escuelas. Los directores que fueron 
entrevistados compartían dos clases de visión, una relacionada con su propia 
organización y otra con el mundo mas allá de ella. La primera encamaba una visión 
organizativa de mejorar, la ultima se centraba en la cuestión de la equidad y en 
‘arreglar lo que está mal". Parecía que la visión específica de la escuela está 
moldeada en parte por una visión más general que refleja creenda y valores básicos 
del líder.

Roueche y Baker obtuvieron 'rasgos de calidad educativa* de 154 escuelas 
seleccionadas en el National school Recognition Program1 de los Estados unidos y 
encontraron que los directores tendían a tener visiones no solo de unos resultados 
favoritos, sino también del proceso de cambio a través del cual ese resultado podría 
obtenerse. Los procesos de cambio induyen métodos de enseñanza y aprendizaje 
preferidos, así como enfoques sobre la direcdón de cambio. En lo que se refiere a la 
visión relacionada con los resultados, las preferendas en términos del proceso 
reflejan distintos valores y creenda en el líder.

cada aspecto de la visión de una escuela refleja diferentes asundones, valores 
y creencias sobre cuestiones como la naturaleza de la humanidad, el propósito de la 
escolarización, los papeles del gobierno, de la familia y de la iglesia en lo referente a 
la enseñanza y el aprendizaje y enfoques sobre la dirección del cambio.

"El líder Implanta la vlsfón en las estructuras y procesos de la organización, de 
modo que la gente puede experimentar la visión en los diversos modelos de 
actividad de la organización" istarsgi.

La transformación de la visión en realidad puede a menudo implicar un 
cambio en la forma de hacer las cosas, un modelo de dirección debe contener 
estrategias para una correcta direcdón de cambio.

‘ Programa Nacional da Reconocimiento de Escuelas
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Un breve resumen de lo descubierto en eJ Project on improvlng urban High 
Schools4 IMILE87], que ha estado en desarrollo en Estados Unidos durante algún 
tiempo y que es un proyecto de investigación en escuelas que habían tenido un 
gran éxito en la ejecución del cambio se presenta a continuación: el Informe es una 
muestra de 170 escuelas repartidas por toda Ja nación que habían logrado diversos 
niveles de éxito en la ejecución del cambio, y de estudios detallados de 5 escuelas 
con un alto nivel de éxito, se identificaron unos factores que parecían ser los 
responsables de una ejecución exitosa: liderazgo autonomía escolar, cohesión del 
personal, adecuado programa, repartición de autoridad, recompensas al personal, 
visión, control del personal y los recursos, voluntad del personal, Institucionalizaclón. 
Además, se encontró que el desarrollo del programa era evolutivo "una fuerte 
predisposición a una adaptación paulatlna'iMHE87j.

También es Importante la existencia de grupos de trabajo dentro de la 
organización con “una masa de gente activamente Involucrada".

Caldwell y splnks describen una política escolar como una declaración de 
propósitos y de una o más pautas sobre como lograr ese propósito; su combinación 
proporciona el marco adecuado para et funcionamiento de la escuela, una escuela 
tendrá políticas concretas, dependiendo su numero de su tamaño y programa. La 
noción de planificación corporativa fue definida por estos mismos autores y se 
define:

'un proceso continuo en la administración que liga la aeflnldón ae metas, la 

elaboración oe política, la planificación a corto plazo, la presupuestaron y la 

evaluación üe tal manera Que abarca toaos los niveles ae la organización, asegura 

ia aaecuaaa implicación üe la gente según sus responsaoiliaaaes para nevar a 

cabo ios programas y ae aquellos Que tienen un interés en ei resuitaao ae esos 

programas, y proporciona el marco para la panificación y presupuestos anuales, 
así como para el cido ae evaluación.*

Las distinciones entre plan corporativo y plan estratégico a menudo son poco 
claras, según Beare, caldwell y Mltlikan la planificación estratégica es ese aspecto de 
la planificación corporativa que Implica la valoración de necesidades, la 
identificación de los resultados deseados, la determinación de estrategias para 
conseguir estos y la asignación de prioridades a los distintos programas e Iniciativas.

Como vemos, los centros tienen definida de una ú otra forma su visión de 
futuro. Pueden llamarla de diferente forma, pero debe ser enunciada en forma dara 
y objetiva para que cumpla su cometido. Evidentemente que mientras más precisa

* Provecto da mejora en tas escuelas urbanas
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sea la Imagen representada mentalmente, mas fácilmente podrá ser comunicada y 
convertida en realidad. Por lo mismo, la visión debe ser descriptiva del futuro de la 
organización, comunicable y memorable, Insplrable y retadora, es decir, atractiva 
para todos los Involucrados.

Entre algunos logros que son resultado de tener una visión con las 
características anteriores está el que provee un camino para el futuro, genera 
emoción acerca del mismo. Inculca confianza en el liderazgo y ofrece criterios para 
el éxito.

6.2.3 Valores

son aquellos elementos que conforman la conducta básica de las personas de 
la organización y lo que se espera de ellos. Son por tanto la base de toda la gestión 
de la organización (por ejemplo confianza, sinceridad, innovación tecnológica,...). En 
la tabla 6.1 se presentan una serie de valores que pueden encontrarse en los 
integrantes de una comunidad escolar.

momas watson jr. decía al respecto: '....toda organización debe tener un 
conjunto sólido de creencias sobre las cuales establezca premisas de todas las 
normas y actuaciones \

FfeíCOS MSTITUCIOftJUES tm iVBSJU£S
Orden y limpieza Disciplina Honradez
Puntualidad Libertad Respeto al Individuo
Uso eficiente de recursos integración integridad
calidad de la enseñanza Comunicación Lealtad
calidad de servicio Trabajo en equipo Compromiso
Gestión eficaz del tiempo Responsabilidad servicio a la comunidad

Tabla 6 .1. Ejemplos de valere* a fomentar en un centro de educación

Por otra parte, una declaración tíe valores compartida por todos los grupos es 
un paso dave para que el rcntro de educadón pueda hacer realidad su visión. Esta 
declaración consiste en un conjunto de pautas de comportamiento y creencias 
fundamentales que pueden considerarse análogos a la "filosofía de vida' que tiene 
cualquier individuo, pero a nivel organizadonal. Estas tíedaraclones pueden 
distribuirse y colocarse en lugares visibles del centro, como una forma de 
comprometer públicamente a los miembros del centro con la calidad.
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6.2.4  Plan estratégico

Es el eslabón perdido de la calidad. La planificación estratégica tiene raíces 

académicas y una estructura formal con énfasis en resultados financieros IMEAD961. 

En la figura 6.4 se representan los eslabones para llegar a la visión.

El Pian estratégico define el cómo llegar a largo plazo a conseguir ser el centro 

definido en la visión. Es muy Importante definir metas parciales con el fin de facilitar 

el control de los resultados obtenidos durante el viaje de la organización hacia la 

realización de su visión. Hay que recordar que todo el proceso de planificación 

estratégica presupone un compromiso de asignación de recursos que condiciona el 

futuro a medio y largo plazo de la organización. Este plan estratégico debe 

traducirse en objetivos concretos ó específicos que sean congruentes con los 

principios generales de la planificación estratégica. Estos objetivos se convertirán en 

planes operativos con una planificación temporal determinada y medlbíes.

como paso previo, es conveniente propiciar un debate abierto y participativo 

entre los representantes de la comunidad educativa acerca de las fortalezas, 

debilidades, amenazas y oportunidades que tiene la organización. Este puede ser un 

ejercicio enrlquecedor que aproxime las posiciones de las distintas partes y posibilite 
el consenso.

M IS IO N

O B J E T IV O S

/ — ----------

P L A N E S  D E  A C C IÓ N

. P L A N IF IC A C IÓ N  

r  E S T R A T É G IC A

Figura 6.4. Eslabones hacia la visión del centro educativo
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Hubbard, 1994 recomienda utilizar el principio de parsimonia para distinguir lo 

crucial de lo trivial cuando la planificación puede ser demasiado global y abarcar 

excesivas metas. El principio de parsimonia se traduce en: seleccionar un número 

reducido de objetivos bien localizados, definir claramente lo que se entiende por 

calidad en cada actividad, reducir el numero de programas y disminuir la métrica 

para evaluarlos.

DESPLIEGUE DEL PLAN ESTRATÉGICO

Las estrategias, que representan las grandes líneas en las que se Inspira la 

actuación del centro en coherencia con la visión y misión se desarrollan mediante los 

planes de acción en los planes anuales de centro.

para el despliegue de esos planes de acción existen actualmente varias 

filosofías, principalmente el despliegue de políticas y la administración por 

objetivos.

El vocablo h o sh in  kanri (ó despliegue de políticas) tiene su origen en 

dirección (Hoi, aguja (shln) y administración, despliegue ó gerencia (Kanri). Es un 

sistema para traducir la misión de una organización en estrategias mensurables, 

desplegadas mediante funciones mensurables.

Tiene sus raíces en la administración por objetivos (APO) y fue desarrollado en 

Japón a principios de la década de los setenta. Se utiliza para desarrollar un plan de 

negocios y desplegar las metas y objetivos correspondientes, a través de toda la 

organización.

La dirección de políticas es un proceso de gestión que se propone dar una 

traducción operativa a la estrategia de la empresa, transformando en resultados los 

objetivos estratégicos prefijados.

Es un proceso con el que se definen las políticas operativas anuales sobre la 

base de las políticas a medio y largo plazo y se llevan a cabo estas políticas con 

acciones concretas en las que participa toda la estructura organizativa ae la 

empresa. También se puede considerar como una serie de actividades con las que la 

empresa realiza anualmente mejoras en áreas bien definidas.

En la figura 6.5 se  re p re se n ta  el p roceso  d e  Hoshin Kanri.
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D e s a r r o l l a r
p o l í t i c a

I m p l e m e n t a r

A u d i t a r
resultados

Realizar ajustes 

necesarios

P L A N

D O

C H E C K

A C T

Figura 6.5. Proceso de Hoshin Kanri

El proceso del Despliegue de políticas es una Implementación de alto nivel del 

ciclo del PDCA. sin embargo, antes de entrar al ciclo pdca  se debe establecer la 

misión de la organización, una vez que está definido el planteamiento de la misión, 

entonces se procede a desarrollar el plan de negocios. Este plan es desarrollado 

cooperativamente por los diversos niveles de a organización.

El plan implementado es auditado continuamente para verificar los resultados 

obtenidos. La auditoria se enfoca en "qué esta impidiendo lograr el objetivo*, no en 

•quién falló en su objetivo". Esta es una diferencia filosófica Importante del 

pensamiento tradicional de la a p o . los ajustes a corto plazo son hechos y el 

conocimiento obtenido del proceso es agregado para mejorar la siguiente 

repetición del plan de negocios.

El pdca  es la base operativa de la gestión por políticas ÍGALG93). Aunque es 

muy similar al a po  en muchos aspectos, existe una diferencia fundamental: el 

despliegue de políticas se enfoca en el proceso y no en el resultado. El despliegue de 

políticas lucha por Implantar un proceso organlzadonal para lograr resultados.
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SI el proceso es correcto pero los resultados no se logran, se buscará entender 

cómo mejorar el proceso para mejorar los resultados. Mientras que si se logran 

buenos resultados a través de un proceso equivocado, se puede responsabilizar a la 

"buena suerte' de la circunstancia y probablemente será difícil repetir el resultado.

En la tabla 6.2 se presentan las características de una organización antes y 

después del despliegue de políticas.

características antes del despliegue 
de políticas

características después del despliegue de 
políticas

Falta de alineación organlzaclonal para 
la satisfacción del diente

se desarrolla una concienda de calidad a 
través de la organizadón

Los resultados de la planlficadón largo 
plazo no se comunica a través de la 
organización

se establece una dirección dara y común a 
través de toda la organizadón, una visión 
compartida para satisfacer y exceder las 
expectativas del diente

El enfoque operativo es a resultado y 
no a procesos. Falta de planificación en 
las actividades diarias

Se da el enfoque hada la mejora continua y 
la mejora de procesos, la administradón es 
participatlva y se da el efecto ’catchbali"

no se acostumbra medir el desempeño 
de las actividades en el logro de las 
metas

Se cuenta con un sistema de planlficadón e 
implantadón que es flexible, dinámico y 
disciplinario

Tabla 6.2. Características de una organización antes y después del Hoshin Kanri

Podemos afirmar que los planes de acción son el puente que conecta el plan 

escrito de la organización con el dfa a día de las funciones del área de trabajo. Es la 

pieza más importante del plan. Es el vehículo para implementar la misión de la 
organización. Aquí es donde sucede e! cambio.

una vez que se determina la misión, estrategias y objetivos que guiarán a ia 

organización al logro de la visión compartida del futuro, se plantel una disyuntiva 

entre la filosofía intangible y la oportunidad para realizar ios cambios deseados. 

Existe la experiencia de la frustración de objetivos y expectativas de algunas 
organizaciones que no fueron realizadas.

Por ello, un plan de acción bien definido y gestionado es la pieza Importante 

del éxito del plan estratégico porque es el medio para Implementar todo aquello 
que se propuso.
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6.3 MODELO OPERATIVO

El modelo de implantación se presenta gráficamente en la figura 6.6.

Liderazgo ■  l~ N  
compartido 

comisión de 
calidad

Definición de 

misión, visión, valores 
(v.O)

Comunicación 
al claustro

¥

Versión definitiva 

misión, visión, valores 
(v.n)

Retroal ¡mentación

/ A
Definición lineas

s--------------------------
Comunicación

N f — ''i 
Definición lineas

generales del Plan al claustro específicas unidad

Estratégico , >- / L— I—  J

Modelo de 

Gestión 

Participativo

Despliegue 
plan de acción: 

proyectos

Figura ó.6. Modelo de implantación del módulo III.

6.3.1 Desarrollo

La parte vital de este módulo no es tanto que se obtenga un enunciado de 

misión, visión, valores y plan estratégico Importante, realista y bonito, sino que ei 

proceso que se siga para obtener estas definiciones sea tal que Implique a todos los 

Integrantes del centro educativo, motive, identifique y los comprometa a Intentar 

conseguir lo que en dleftas definiciones se enumera. Podemos decir que estos 

enunciados representarán la personalidad def centro educativo y de sus integrantes.
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la Implicación de las personas en el proceso es vital para su posterior 
Implicación en la consecución de los objetivos. El proceso avanza en la medida en 
que crece la "Implicación de las personas * de ia Institución, si se percibe que las 
personas no solo opinan sino que son, quieren ser y se sienten parte del proceso. La 
misión, visión, valores y plan estratégico deben ser redactados por el personal del 
centro y exponerse en las aulas como un acuerdo permanente a conseguir.

El proceso a seguir es el siguiente:
1. Elaboración de la misión.

La comisión de calidad, en el curso de formación en calidad (módulo de 
Modelos de calidad en educación, apartado 1) redacta una misión aproximada 
del centro educativo como parte práctica de la formación (formación para la 
acción). Dado que esta primera definición es parte práctica del curso, y se 
puede observar como un ejercicio mas dentro del módulo de formación, es 
conveniente dedicar una reunión de ia comisión de calidad, específicamente a 
este tema para reflexionar, concretar más el enunciado si fuera necesario, 
dada a importancia que tiene y su repercusión futura.
C o m o  r e s u l t a d o  s e  o b t i e n e  u n a  p r i m e r a  versión, q u e  p u e d e  e s t a r  b a s a d a  e n  la 

d e f i n i d a  e n  el c u r s o  d e  f o r m a c i ó n  ó  no, d e p e n d i e n d o  del t i e m p o  d e d i c a d o  a 

e s t e  ejercicio e n  s u  m o m e n t o .

Como ayuda para definir la misión, los miembros de la comisión de calidad 
pueden contestar a las siguientes preguntas: ¿cuál es la principal ra2ón por la 
que existe en centro de educación en el que trabajo? ¿Qué se espera del 
centro? ¿Cuáles son sus responsabilidades?.
Se responden individualmente, y se escriben las palabras ó frases dave en un 
portafolio, se clarifican las cuestiones e Ideas que estén confusas, se clasifican, 
se redacta un borrador de la misión y se prepara para ser comunicado al 
claustro. Debe ser una breve descripción y concisa que propordona un 
enfoque y dirección a los esfuerzos de la institución, lo suficientemente 
específica como para servir de punto de referencia para establecer las 
prioridades y evaluar los resultados obtenidos, y sin embargo no tan 
específica como para limitar las metas y objetivos. Es Importante también que 
sea ser corta y fácil de recordar. SI se da la alternativa entre una misión corta y 
una que represente a la mayoría, se debe elegir la última.
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2. Elaboración de la visión.
Puede seguirse el mismo procedimiento que el seguido para la definición de la 
misión, aunque en este caso, la visión, las preguntas que nos ayudarán a 
obtener el enunciado serán las siguientes: ¿cómo me gustaría que fuera mi 
centro y que lo describieran en el futuro? ¿Cómo quiero que se expresen los 
demás de nosotros en el futuro? ¿ cuál es la cualidad que quisiéramos que nos 
distinguiera? ¿Hacia dónde quiero cambiar? ¿Qué es to que quiero que mi 
centro sea y logre para sentirse comprometido y orgulloso de pertenecerá el? 
¿Qué es lo que haría comprometer a mi mente y mi corazón a esta visión en 
los siguientes cinco años?.

3. Elaboración de los valores.
Para los valores puede procederse de forma similar a la utilizada en los casos 
anteriores, pero reflexionando sobre qué aspectos queremos dar más valor, 
que actitudes queremos fomentaren nuestros compañeros ó cómo queremos 
que se comporten las personas de nuestro centro.

4. comunicación de Id misión, visión y valores.
Una vez que se tengan los tres borradores acabados, se deben comunicar a 
todo el claustro para ofrecerles la oportunidad de expresar sus opiniones, sus 
modificaciones y su conocimiento ai respecto, de tal forma que todos los 
integrantes del centro participen en la definición de la versión definitiva y se 
sientan Identificados con ellas y comprometidos. Esto les motivará a 
Implicarse en el proceso de consecución de los objetivos que se definan para 
alcanzar la visión. Se fijará un plazo para recibir las consideraciones oportunas, 
no es recomendable un plazo más largo de 15 días. Esta retroaiimentadón 
también es importante para poder relacionar los valores de los empleados con 
los valores de la compañía, ya que entonces cada empleado en forma 
Individual encontrará un sentido de la misión y visión.
La misión debe comunicarse tíe tal forma que garantice el compromiso de los 
miembros de la organización [BEAR92I. SI se hace de forma que participe el 
mayor número tíe personas, parte de este compromiso estará ya conseguido. 
La importanda del planteamiento de la misión es proporcionar significado y 
motivación para los empleados según han observado algunos autores IGOUL; 
CAMPI.
Una vez pasado el plazo convenido, la comisión tíe calidad redacta los 
documentos definitivos para su instltuclonallzaclón. es conveniente 
exponerlos en tablones, sala de profesores, sala de reuniones y todos los 
lugares que consideremos adecuados.
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Tomando como base la misión, visión y valores, la comisión de calidad define 
las líneas generales del plan estratégico, es decir, en qué dirección debe 
moverse el centro de educación para llegar a conseguir lo expuesto en la 
visión. Puede ayudarse para ello del equipo directivo y de las personas que 
estimen conveniente, no debe ser más de 3 ó cuatro líneas de actuación.

5. Elaboración del Plan Estratégico.
una vez finalizada la definición de las líneas del plan estratégico, que serán los 
objetivos generales de actuación, se comunica al claustro y se propone a cada 
área, unidad ó departamento que definan los objetivos propios de su unidad o 
departamento en función de los objetivos generales, l o s  objetivos de cada 
área, unidad ó departamento son los objetivos específicos, que se traducirán 
en proyectos de mejora. En el caso de que el centro sea pequeño u por otras 
circunstancias justificadas, puede ser la comisión de calidad y el equipo 
directivo los que redacten los objetivos específicos. Esto último solo es 
recomendable en casos específicos, ya que esta acción puede verse como algo 
impuesto por la dirección lo que debilitará la participación e Implicación de los 
integrantes del centro en el desarrollo del plan estratégico.
Asimismo, cada unidad ó departamento puede definir su propia misión y 

visión con ayuda del coordinador de calidad si es necesario.
6. Despliegue del Plan Estratégico.

Para el despliegue del plan estratégico, utilizamos el modelo de gestión 
participativo basado en el dclo pdca con los controles necesarios para ver el 
avance del plan ó las defldenclas del mismo, cada objetivo específico se 
traduce en un proyecto con un plan de acción, que estará descrito en los 
documentos definidos para la planificación y seguimiento de los proyectos. 
Será la misma documentación utilizada en los proyectos de mejora en el 
modelo del módulo il. Realmente los planes de acción son ei vinculo para la 
implantadón eficaz, los que representan el cambio real en la escuela, son muy 
específicos y dan sentido a la planificación estratégica ya que todo seria inútil 
si no se toman los pasos necesarios para convertirla en realidad.
T o d o s  los p r o y e c t o s  s e  g e s t i o n a n  c o n  el m o d e l o  p r o p u e s t o ,  d e  tal f o r m a  q u e  

s e  c o n s i g a  q u e  los I n t e g r a n t e s  d el c e n t r o  e d u c a t i v o  v e a n  y  a s u m a n  c o m o  

p r o p i a  la m e t o d o l o g í a  utilizada p a r a  d e s a r r o l l a r  c u a l q u i e r  p r o y e c t o  y  la 

a d q u i e r a n  c o m o  f o r m a  d e  t r a b a j o  habitual, q u e  sirve p a r a  realizar c u a l q u i e r  

p r o y e c t o  ó p r o c e s o ,  n u e v o  ó a n t i g u o  e n  el c e n t r o ,  y  n o  c o m o  u n a  m o d a  

n u e v a .
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' Todos estamos a favor de la calidad, pero entonces 
uno la esperaría encontrar más a menudo'. Pn. 
CROSBY

7.1 OBjETIVO GENERAL

Hasta ahora hemos estado centrados en conseguir el paradigma necesario 

para que pueda Iniciarse en desarrollo de una estrategia de calidad con grandes 

posibilidades de éxito, nos hemos centrado en generar la situación adecuada en el 

que pueda germinar cualquier semilla de los planteamientos que vamos a presentar 
en este capitulo.

Esta situación se caracteriza por tener dirigidos los esfuerzos de las personas 

del centro, mirando en la misma dirección, y creando así una sinergia especial, 

estando motivados, comprometidos e implicados en la mejora continua del centro. 

Se utiliza un lenguaje común y los Integrantes del centro aplican la metodologfa de 

calidad en el desarrollo de sus provéaos siguiendo el modelo de gestión 

participativo del modelo g o ien .

es hora de pensar qué dirección va a tomar el centro en su caminar hacia la 

mejora continua, cual de las posibilidades existentes en el exterior, es decir, las que 

están aplicando otros centros, es la adecuada a su estrategia de futuro y la que le 

Interesa más en este momento.

Actualmente hay tíos grandes líneas a seguir: c a lid a d  T o ta l y A s e g u ra m ie n to  d e  
la c a lid a d . Estas líneas son complementarlas.
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Dependiendo de las características de! centro, de su estrategia definida al 

implantar el módulo de avance dirigido, con su misión y visión, con una dirección 

marcada, de su problemática y sus Intereses le convendrá caminar en uno u otro 

sentido, como hemos dicho anteriormente, son complementarlas, es decir, el tomar 

un camino en un principio, no le imposibilita para poder orientarse en el futuro en la 

otra dirección, simplemente es muy importante decidir qué camino Interesa en un 

principio por sus circunstancias, intereses y estrategia definida para seguir 

avanzando y consiguiendo logros más fácilmente y coherentes según nuestra 

dirección.

Como conclusión, podemos decir que en este módulo, se pretende orientar al 

centro en una dirección, que sea la correcta según sus necesidades, su orientación y 

su problemática.

No todas las líneas definidas se adaptan perfectamente a todas las situaciones 

posibles, en un momento dado siempre hay una línea que encaja mejor que otra en 

la estrategia del centro.

Es necesario desterrar frases como "yo quiero aplicar calidad total porque me 

han hablado en... y lo esta aplicando el centro de...* o 'vamos a ir a por ISO 9000 que 

mi amigo yyhh  director de... lo ha aplicado en su empresa y han salido en la 

televisión'.

CALIDAD TOTAL. AUTOEVALUACIÓN

Cuando hablamos de calidad total, el marco de referencia es el modelo 

europeo de calidad total efq m . Las directrices de la efq m  señalan: - no es posible 

definir un único enfoque que funcione para todas las organizaciones, y cada una 

deberá desarrollar el que mejor se adapte a sus requisitos y circunstancias (...) Tal vez 

resulte necesario simplificar el lenguaje del Modelo o induir ejemplos específicos de 

la organización en las áreas a abordar. Esto puede hacerse sin merma de ta 

integridad del mismo y los conceptos en que se basa IEFOM97I.

Podemos encontrar la comparación de forma resumida entre la educación 

sustentada en principios de calidad total y la educadón desde una perspectiva 

tradicional IBISH94I en la tabla 7.1.

Aunque cada centro tendrá sus particularidades espedflcas, el modelo 

europeo ofrece un marco genérico de criterios que pueden aplicarse ampliamente a 

todos los casos.
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Enfasis en los dientes Enfasis en las normas y reglas

Gestión proactlva: anticipación al 
cambio

Gestión reactiva: reacción ante el 
cambio

Trabajo orientado al logro de una 
visión u objetivo de grupo

Trabajo orientado al logro de objetivos 
Individuales

Mejora continua Mejoras esporádicas

uso sistemático de datos empíricos Decisiones en base a suposiciones, 
opiniones o tradición

Súsqueda de información externa Trabajo basado en información interna

Fomento de la critica para la mejora Rechazo a la critica

involucraron y responsabilidad del 
personal

El persona! espera que le digan qué 
hacer

Enfoque de sistema, todo Importa importa solo lo obvio, to grande, lo 
visible

Tabla 7.1. Educación tegún el T Q M  vs. Educación tradicional

Los objetivos generales de la implantación del modelo de calidad total en un 

centro son desarrollar la capacidad necesaria para autoevaluar un centro según el 

modelo europeo, para detectar puntos fuertes del centro y áreas de mejora según 

los criterios del modelo, una vez autoevaluado e¡ centro, siguiendo el modelo de 

gestión propuesto, p a r t ic ip a t iv o , se organizarán equipos de trabajo que diseñen y 

realicen planes de acción para mejorar esas áreas. Cada cierto periodo de tiempo se 

repetirá la autoevaluación. Este proceso cíclico enlaza con el camino abierto por el 

centro hacia la mejora continua a través de nuestro modelo GOlEN.

SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

El marco de referencia es la familia de normas de aseguramiento de la calidad 

iso 9000. De las tres normas de la serle une-en-iso 9000, en el caso de los centros 

educativos la norma de mayor aplicación es la norma une-en.iso 9002, de la cual se 

excluye la actividad postventa, así como la norma une-en.iso 9001 que se aplica en 

aquellos centros educativos que desarrollen nuevos cursos ó actividades.

los objetivos que persigue la implantación de un sistema de calidad de 

acuerdo con las normas une  -  en ISO 9000 en un centro educativo son asegurar que 

permanentemente y sistemáticamente los alumnos alcanzan los conocimientos 

previstos con los niveles de calidad del servido de enseñanza ofrecidos y pactados 

con los dientes y alumnos, ayudar a que se produzca el cambio de mentalidad que 

supone el 'sustituir la buena voluntad por el método', dotar a la dirección del 

centro de una herramienta de gestión y comunicación mediante el uso de una
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partitura común’ planificada y autorizada (manual de calidad) que permite ta 

transparencia de los procesos, la mejora controlada de los mismos y es un vehículo 

de comunicación entre la dirección y personal del centro, y por último cabe destacar 

que si el centro educativo esta certificado, puede utilizar la ventaja competitiva que 

supone el poder demostrar frente a los dientes que el centro dispone de un sistema 
que asegura la calidad de su servido.

7.1.1 Objetivos específicos

se presentan a continuación los objetivos espedf Icos de este módulo:

• Analizar la situación actual del centro con sus características, 

problemática e interesas

• Elegir la línea a seguir por el centro que mejor se adapte a su situadón

• Ayudar al centro a caminar hada la mejora continua

• Ayudar al desarrollo de la línea elegida con éxito independientemente 
de la que sea.

El módulo del modelo que se desarrolla en este capítulo, se representa 

gráficamente en la figura 7.1.

Situación 

actual

y

:aractcristicas 

del ctntro

Figura 7 .1 Representación gráfica del módulo IV
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7.2 CONCEPTUALIZACIÓN

como hemos comentado anteriormente, las principales líneas que se están 
siguiendo en la aplicación de sistemas de calidad es la orientación hacfa la calidad 
total como estrategia de gestión o la dirigida a conseguir una certificación ISO 9000. 
Existen autores defensores de las dos líneas y a continuación vamos a presentar 
algunos de ios argumentos expuestos por ellos.

Las características técnicas de estos modelos de calidad aplicados al sector 
educativo se presentan en la tabla 7.2. izaba961.

«siaiAsosópo StSTBIA TQE (TOAD
Establece un modelo de gestión global Busca como objetivo principal la satisfacción del diente
Busca la gestión estructurada de los recursos del centro se realiza a través de la mejora tíe áreas previamente definidas en un enfoque de autoevaluación
En un sistema de aseguramiento de calidad: sus objetivos son garantizar un proceso de enseñanza tíe calidad y controlar el funcionamiento del centro

Es una estrategia de gestión, donde se consigue mejorar la enseñanza impartida y controlar y evaluar el funcionamiento del centro

Tabla 7.2. Características técnicas de los modelos de calidad

Así, podemos encontrar afirmaciones como que las normas de aseguramiento 
de la calidad alcanzan a aquellas actividades de la organización que tienen Incidencia 
sobre la calidad de sus productos o servicios. SI bien estas actividades suelen ser 
muchas e importantes también quedan fuera del alcance de estas normas aspectos 
vitales a ser considerados para gestionar eficaz y eficientemente un organización. El 
modelo europeo de gestión de la EFQM, sin embargo, contempla todos los agentes y 
resultados a considerar para gestionar una organización ÍUCAL97],

Este autor añade también que el objetivo de las normas ISO 9000 es garantizar 
unos niveles uniformes y estabtes tíe calidad de los productos y servicios, sin 
embargo, el modelo europeo induce y promueve la mejora continua.

son normas que nacieron en la Industria y pata la industria, lo cual les ha dado 
un sesgo muy particular y la Interpretación de los requerimientos de dichas normas 
desde la óptica de un centro de educación requiere un esfuerzo de Imaginación tan 
Importante que no compensa realizarlo IUCAL97I.
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En el mismo sentido, Grima y Martorell señalan que las normas ISO son de gran 
ayuda para 'mantener la casa en orden*, pero que no deben considerarse como 
condición suficiente para el logro de la calidad total.

En todo caso, dicen, son condición necesaria y con algunas reservas. El 
principal problema que estos autores observan en dichas normas es la 
obligatoriedad de su cumplimiento, lo que provoca 'siguiendo el símil de la casa en 
orden, que muchas empresas para conseguir rápidamente los certificados 
correspondientes, pseudo ordenen la casa, escondiendo los desórdenes debajo de 
las camas y en el fondo de los armarios..." dando lugar a *una organización más 
burocrática, con escasas mejoras tangibles y una oportunidad perdida de iniciar una 
reforma serla* ígrim95; mart95I.

En relación ~on las normas ISO 9000, orbea señala que las normas de 
aseguramiento de la calidad no aseguran una 'mejor o una "peor calidad de los 
productos ó de los servidos sino que gracias a que obligan a definir los procesos e 
Integrar los requisitos del diente y reglamentos, aseguran que de forma 
permanente y sistemática se van a alcanzar los resultados esperados y conformes, es 
decir alcanzar los niveles de calidad pactados con el diente dentro de la reiadón 
contractual u ofertados por el diente (ORBE97I. También señala que la impiantadón 
de sistemas de aseguramiento de la calidad elimina en gran parte el vacío 
informativo que se produce cuando un profesor se encierra con sus alumnos y que 
hace que el resultado sea imprededble. La Implantación supone un cambio cultural 
ya que sustituye la buena voluntad por el método y exige por tanto la involucracion 
de todo el personal con la calidad IORBE971.

La relación que existe en el modelo europeo de la calidad y el sistema de 
aseguramiento de la calidad se presenta en la figura 7.2 y en la tabla 7 .3.

B  POL

^■ e s t r a

POLÍTICA 
Y

TEGtA

GESTION
DE

RECURSOS

t
ESTIÓN DE 
PERSONAS

■ SATIS 
FACCIÓN 

1 CHENTE

■ IMPACTO
SOCIAL

SATISFACCION 
DEL 

PERSONAL

----------------------------------------------------------------- M-------------- --------------------------

AGENTES RESULTADOS

Figura 7.2. Relación entre el modelo europeo de ü calidad y el sistema de aseguramiento de La calidad
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Liderazgo Responsabilidad, autoridad (organización) 

Revisión del sistema

Cestlón del personal Formación

Cuallficadón

política y estrategia Política de calidad
cestlón de recursos identificación y documentación de recursos
Procesos sistema de calidad

Revisión del 
contrato

Control de diseño

control
documentos

compras

Control proceso

Inspección y ensayo

Acciones correctoras

Manipulación y 
embalaje

Registros calidad

Auditorias internas

Satisfacción del personal Clarificación de responsabilidades
Satisfacción del cliente Productos según especificaciones 

Reclamadones de dientes
impacto social Cumplimento de normativas
Resultados Resultado previsto a través de acciones 

correctoras y preventivas

Análisis

Tabla 7.3. Relación existente entre el modelo europeo de calidad y el sistema de aseguramiento de

calidad

En lo que parecen coincidir ia mayoría de los autores es que las normas iso 

9000 pueden ser un primer paso para pasar a la implantación de otros modelos 

como ei de calidad Total efom  io rbe97] y que el sistema de aseguramiento de la 

calidad es un primer paso para que el proceso hacia la mejora continua sea 

Irreversible 1LACU97] tal y como se presenta en la figura 7,3.

La evaluación de un centro educativo a partir de los resultados docentes 

entraña dificultades adicionales a las de otras organizaciones, según Fusco: "en la 

industria es mucho más fácil medir los resultados dado que los productos se pueden 

ver, tocar y usar. La educación es muy diferente, se trata de un negocio de personas 

con mas variación en ios resultados y peor aun, no hay estándares generalmente 

aceptados que las universidades1 deba cumpliriFusc94i.

'  A p i k a b l e  a  c u a l q u i e r  c e n t r o  d e  f o r m a c i ó n
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CALIDAD
TOTAL

ISO

Figura 7.3. Normas ISO  como primer paso hacia la calidad local

En la tabla 7.4 se presentan las ventajas que se obtienen aplicando un sistema 

u otro en un centro de educadóniMEND96i.

VENTAJAS ISO 9000 VENTAJAS CALIDAD TOTAL
compromete a la dirección con la 
calidad

Proporciona a cada directivo una 
formación y clarificación en conceptos 
de calidad

Mejora la estructura organizativa Unifica la percepción de los directivos 
respecto a la situación actual en la 
gestión de la empresa

Unifica criterios. Permite mejorar la 
eficiencia de las actividades

identifica áreas de mejora según unos 
criterios

Mejora continua: gestión 
sistemática

Revisa los planes estrategias 
integrando las acciones 
correspondientes a las áreas de mejora 
identificadas

Mejora el nivel de satisfacción tíe 
alumnado v centro (diseños de 
cursos adaptados a clientes, 
tratamiento de las desviaciones,..)

concreta en algo intangible el 
concepto de calidad total y pone de 
manifiesto la necesidad de medir

Proporciona confianza al cliente. 
Acreditación extema

Evidencia la ausencia de indicadores en 
algunos aspectos dave para la gestión 
del centro

Tabla 7.4. Ventajas de tas normas ISO  9000 y del modelo de caüdad cocal aplicadas a un centro
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7.2.1 Características de un sistema de Calidad Total. 

Autoevaluación

La Calidad Total en ¡a enseñanza significa convertir el 
aprendizaje en placer. Fusco

El modelo de referencia es el modelo europeo de calidad total ef q m . Este 

modelo establece las bases para la concesión del Premio Europeo a la Calidad Total y 

se basa en la premisa siguiente:

La satisfacción de los dientes de un centro y del personal que allí trabaja, así 

como el Impacto positivo que la actividad del centro debe tener en la sociedad, se 

consiguen mediante el liderazgo que Impulse la política y estrategia del centro, la 

gestión del personal, la gestión de los recursos y la de los procesos que desarrolla, 

hacia la consecución de la excelencia en sus resultados(CCC97l.

Como vemos, el modelo esta basado en un modelo básico, con el objetivo de 

conseguir mejores resultados, mediante la implicación de todos en la mejora 

continua de sus procesos como se presenta en la figura 7.4.

Figura 7.4. Modelo básico de calidad

El modelo europeo es un instrumento eficaz para la autoevaluadón del 

funcionamiento de los centros. Permite organizar la vida en ei centro de acuerdo 

con la cultura de la mejora continua, reflexionando sobre áreas de mejora y 

planificando las acciones necesarias, cada uno de los nueve elementos mostrados en 

el modelo europeo constituye un criterio que puede utilizarse para examinar el 

avance del centro hacia la mejora continua.

La autoevaluadón es un examen global, sistemático y regular de las actividades 

y resultados de un centro comparados con un modelo de calidad total en ¡a gestión, 

oara ello en nuestro caso utilizaremos el Modelo Europeo. La autoevaluación permite 

a los centros discernir claramente sus puntos fuertes y las áreas de mejora, y culmina 

en acciones planificadas y el seguimiento del progreso realizado.
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Este proceso de autoevaluación presenta una serle de beneficios, algunos de 
los cuales se presentan a continuación:

• Ofrece un enfoque riguroso y estructurado para la mejora

• Una evaluación basada en hechos y no en opiniones personales

• un medio de conseguir coherencia en la direcdón y consenso acerca de lo que 
debe hacerse por todo el personal del centro, que pasa a compartir los 
mismos conceptos

• una manera de formar al personal sobre cómo aplicar significativamente los 
principios de la calidad total en la gestión

• una forma tíe integrar diferentes iniciativas de calidad en las operaciones 
normales

• una potente herramienta de diagnostico

• una evaluación objetiva por comparación a un conjunto de criterios 
ampliamente aceptados en Europa

• un medio de medir el progreso en el tiempo a través de la autoevaluación 
periódica

• una actividad de mejora inducida por procesos, y situada tíonfle es mas 
necesaria

• una metodología aplicable a todos los niveles

• un medio de susdtar el entusiasmo del personal, involucrarlo en el proceso de 
mejora y propordonar un nuevo impulso hada la excelencia

• un análisis que permite establecer puntos de referenda entre centros y con 
otras organizaciones de servicios

• un enlace entre lo que el centro necesita alcanzar y la forma en que ponen en 
practica las estrategias y procesos para conseguirlo

• oportunidades para reconocer por medio de premios el progreso en las 
mejoras
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•  Una forma de determinar su nivel tanto Internamente como frente a otros. £1

perfil de puntuación publicado por la EFQM al final dei Premio cada año,

ofrece datos de benchmarklng para que pueda compararse con ellos

Cuando la autoevaluación se practica como una fundón autoformatlva genera 

en quienes la realizan una profunda actitud positiva hada mejora y un 

reconocimiento humilde de los fallos y de que existen otras alternativas que 
funcionan.

observar, reflexionar, analizar, comprobar, son eslabones del proceso de 

evaluación de un centro, que como toda acción necesita de un tiempo, de una 

herramientas y de personas para llevarlo a cabo.

Autoevaluarse en un proceso complejo, pero conviene desmltlflcar las 

dificultades Instrumentales, las prlntípales no son técnicas, sino de voluntad para 

realizarlas, no  es tan importante poder contar con las herramientas adecuadas, 

como querer poner en tela de Juicio lo que hacemos y cómo lo hacemos.

conviene tener en cuenta que la mejor autoevaluación no es la mas técnica y 

precisa, sino la más operativa: aquella que selecciona y se centra en obtener datos y 

los elabora y divulga para ayudarse en la toma de dedslones de mejora. Se aprende a 

autoevaluarse, autoevaluando.

Para facilitar el proceso práctico de la autoevaluación pueden utilizarse las 
siguientes herramientas:

• c u e s t io n a r io  d e  a u to e v a lu a c ió n . a  veces pueden utilizarse cuestionarios 

de distintos tipos, como método para la recogida de datos en apoyo de 

un proceso de autoevaluación mas elaborado, como el enfoque de 

reunión de trabajo descrito mas adelante. Pueden utilizarse 

cuestionarlos mas o menos sofisticados como método principal de 

análisis de puntos fuertes y áreas de mejora y para la elaboración de la 

base del plan de mejora, efqm ha elaborado un cuestionarlo exhaustivo 

que cubre todos los aspectos del Modelo Europeo. Existe una adaptadón 

de este cuestionarlo para los centros realizada por cece.

• F o rm u la r io s  d e  a u to e v a lu a c ió n . se crean un conjunto de formularios o 

documentos preestablecidos reduciendo así la cantidad de trabajo al 

Iniciar y documentar la autoevaluación. Por ejemplo, una pagina para 

cada uno de los subcrlterlos.
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• Autoevaluación por reunión efe trabajo, ia ventaja de este enfoque es 
que requiere la Implantación activa del equipo de dirección ó comisión 
de calidad del centro que realiza la autoevaluación. Cada uno de los 
componentes del equipo es responsable de reunir los datos y presentar 
a los demás la evidencia recogida. Esto sirve de punto inicial para que el 
equipo alcance un consenso. La experiencia demuestra que se necesitan 
dos personas, plenamente formadas como evaluadores, para facilitar el 
proceso, uno de ellos puede formar parte del proceso que se esta 
evaluando y el otro puede proceder del exterior. Existen cinco etapas en 
el proceso: formación, recopilación de datos, reunión de puntuación, 
acuerdo sobre acciones de mejora y revisión del progreso frente a los 
planes de acción.

• Autoevaluación por simulación óe presentación al premio. Este enfoque 
supone redactar (hasta 75 páginas) siguiendo las líneas descritas en la 
solicitud del Premio Europeo a la calidad, se establece entonces un 
proceso similar al utilizado en el Premio, utilizando un equipo de 
evaluadores formados. De dentro ó fuera del centro.

a continuación, vamos a presentar un breve resumen de cómo se adapta cada 
uno de los criterios del modelo europeo a los centros de educación, dado que el 
objetivo de este trabajo no es profundizar en el modelo. No obstante, en la 
bibliografía aportada se puede encontrar amplia documentación ai respecto.

• Liderazgo.
Representa como el equipo directivo guía el centro hacia la calidad total en la 
gestión; como todos los que tienen alguna responsabilidad estimulan, dirigen 
y reflejan la calidad total en la gestión como el proceso fundamental dei 
centro para la mejora continua; cómo apoyan las mejoras, proporcionan 
recursos y ayudas; cómo demuestran su compromiso, reconocen y valoran los 
esfuerzos y los logros de las personas.

• Política y estrategia.
Misión, visión, valores, proyecto educativo y dirección estratégica del centro, 
asi como la forma en que se consigue. Como la política y la estrategia del 
centro reflejan el concepto de calidad total en la gestión y como los principios 
de calidad total se utilizan en la formulación, revisión y mejora de la política y 
estrategia; como se comunica e implanta la política y estrategia del centro; 
como se actualiza y mejora periódicamente la política y estrategia del centro.
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• Gestión del personal.

Como utiliza el centro el pleno potencial de su persona! para mejorar 
continuamente; como se actúa para mejorar las condiciones del personal y 
como se realiza su gestión para la mejora continua del centro y del producto 
educativo; la Implicación y participación del personal en la mejora continua y 
evaluación objetiva del desempeño. Personal del centro es cualquier persona, 
sea cual sea su especialidad, empleada por el centro o por la organización de 
que dependa dicho centro. Producto educativo es el ‘valor añadido- a los 
conocimientos, aptitudes y actitudes adquiridos por el alumno, para su 
desarrollo personal.

• Recursos.

Muestra como el centro educativa planifica y utiliza sus recursos par apoyar su 

actividad actual y sus planes de futuro. Dentro tíe este criterio es preciso 
referirse al aprovechamiento de los siguientes elementos: instalaciones y 
equipamiento, medios administrativos e Informáticos, medios aslstenclales 
complementarlos (comedor y transporte), medios económicos propios del 
centro y recursos didácticos.

• Procesos.

Este criterio hace referencia a como se Identifican, organizan y revisan los 
procesos para asegurar la mejora continua de todas las actividades del centro 

educativo entendiendo por proceso el conjunto de actividades concatenadas 
que van añadiendo valor y que permiten lograr el proyecto educativo y los 
resultados del centro

• Satisfacción del cliente.

se. entiende por satisfacción del diente o usuario la atendón, por parte del 
centro, a las necesidades y expectativas razonables de padres y alumnos, que 
son (os destinatarios inmediatos dei servido educativo. La satisfacción de los 
alumnos ha de basarse en la atención a sus necesidades educativas, en sus 

diferentes manlfestadones y al logro de las expectativas razonables que se les 
planteen en este terreno lo que consigue el centro respecto a la satisfacción 
de sus clientes. El diente es el que se beneficia directamente de las actividades 
de! centro: el alumno, su familia, personal docente y no docente, las 
Instituciones y empresas en que se integren los alumnos, el grupo sodal del 
que forman parte.
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• Satisfacción del personal.

se refiere al grado de acierto del centro a la hora de satisfacer las necesidades 

Y expectativas razonables de sus personas, entendiendo por personal dei 
centro cualquier persona, sea cual sea su especialidad, empleada por el centro 
u organización de ia que dependa dicho centro, que grado de satisfacción 
tiene los empleados, cual es la percepción del personal con respecto a su 
centro, existencia de medidas,...

• impacto en la sociedad.

Este criterio pretende evaluar el Impacto que ei centro produce en la sociedad 
con respecto a aquellos asuntos que no están relacionados ni con sus 
responsabilidades primarias ni con sus obligaciones estatutarias (ya que los 
resultados de estas actividades se presentaran en los criterios satisfacción dei 
cliente y resultados del centro). Este impacto social se mide de dos formas: 
directa e indirecta. Las medidas directas se identifican con las percepciones de 

la sociedad en su conjunto y tiene un carácter subjetivo; las indirectas se basan 
en aspectos complementarios y se valoran a través de las demandas que los 
usuarios hacen de sus servicios.

• Resultados del centro.

se refiere a lo que el centro logra con reladón a sus objetivos, proyecto 
propio, y con respecto a la satisfacción de las necesidades y expectativas de 

aquellos que tengan intereses en el, así como a la mejora de su organizadón. 
Los resultados del centro son cualquier resultado educativo, de gestión o 
social, a corto, medio y largo plazo que contribuyan al éxito del centro y que 
sean medibles de forma directa o indirecta pero que aseguren que se derivan 
de la ejecución de la política y estrategia (criterio 2) y de los procesos dave 
(criterio S). l o s  resultados del centro representan medidas de la efldenda y la 
efectividad del producto educativo y del resto de los servicios prestados. Estas 
medidas serán tanto de tipo flnandero como no financiero. Entre otros 
pueden ser las medidas fínanderas dei éxito de la organizadón, medidas de los 
resultados económicos del centro, medidas complementarias de los resultados 
del centro (resultados que reflejen la ejecución del proyecto educativo de 
centro como son los resultados en los objetivos previstos en el aprendizaje de 
los alumnos, cumplimiento de los planes de formadón del alumno, resultados 
en tiempo de ddo como son resultados en admisiones, proceso de 
información y evaluadón y los resultados en tiempo necesario para resolver 
las quejas, rendimiento general como son la evoludón de la tasa de 
escolarlzadón y tasa de aprovechamiento del centro, resultados que reflejen 
la consecución de la misión, visión, valores y política y estrategia del centro).
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7.2.2 Sistema de Aseguramiento de la calidad

De acuerdo a la norma ISO 8402 "Vocabulario*, la calidad se define como el 
conjunto de propiedades y características de un producto y servicio que le 
confieren su aptitud para satisfacer las necesidades establecidas y las implícitas', con 
relación a un centro educativo, v concretamente a un curso, para poder asegurar la 
calidad, lo primero que se necesita es definir los objetivos del curso, duración, 
horarios, así como los contenidos del curso, medios audiovisuales necesarios, nivel 
de calificación de los profesores,., es decir, todas las propiedades y características 
del servido con relación al cliente y al centro educativo. De esta forma, la 
satlsfacdón del alumno vendrá condicionada por el nivel de cumplimiento de las 
especificaciones acordadas.

Para conseguir asegurar la calidad, el centro educativo deberá interiorizar los 
requisitos aplicables de las normas de Aseguramiento de la calidad mediante la 
planificación, documentación y ejecución de las actividades a través de 
procedimientos o rutinas de trabajo que garanticen un constante flujo de productos 
y servidos conformes a las especificaciones; mediante el registro de los resultados 
alcanzados, que servirán para poder analizar la Información yen base a eila corregir, 
mejorar y tomar decisiones en base a datos y no en base a opiniones; mantener 
mecanismos de detección de no conformidades y de corrección y prevendón que 
dentro del marco de la mejora continua garantice el mantenimiento y mejora de! 
sistema implantado IORBE971. Esa última afirmación confirma la decisión de 
gestionar este proyecto mediante el modelo de gestión particlpatlvo del modelo 
propuesto coiEN.

Las normas de Aseguramiento tíe la calidad no aseguran una "mejor o una 
'peor calidad de los productos ó de los servicios sino que gradas a que obligan a 
definir los procesos (quién, que, cuándo, cómo....) e integrar los requisitos del diente 
y reglamentos, aseguran que de forma permanente y sistemática se van a obtener 
los resultados esperados y conformes, es decir alcanzar los niveles de calidad 
pactados con el diente dentro de la relación contractual u ofertados por el centro 
educativo.

Los sistemas de aseguramiento de la calidad Integran el cido de mejora 
continua aplicado a los procesos ya que obliga a planificar los recursos humanos y 
materiales, ejecutar las actividades previstas a través de documentos escritos o 
rutinas tíe trabajo, evaluar los resultados a través de controles y auditorias y tomar 
las decisiones correctoras y preventivas oportunas para que el sistema mejore.
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En la tabla 7.5 se presenta qué aspectos de organización del centro incluyen 

los puntos de la norma iso 9000.

ASPCCTÓ&ÓÍÉ OflECARÍZACIÓII i M í ■' ■■¿&ÉPÉ*«áwiéobplk
ORGANIZACIÓN INTERNA 4.1. Responsabilidad de la dlrecdón

4.2. Sistema de calidad 

4.18. Formadón

ORGANIZACIÓN PROCESO 4.3. Revisión del contrato

4.4. control del diseño

4.6. Compras

4.7. Productos suministrados por el diente

4.8. identificación y trazabilldad

4.9. control de procesos

4.10. inspección y ensayo

4.11. Control de equipos de Inspección, 
medición

4.12. estado de Inspección y ensayo

4.15. Manipuladón, almacenamiento, embalaje 

4.19. Servicio posventa

ORGANIZADÓN DOCUMENTAL 4.2. sistema de calidad

4.5. control de documentación y datos

4.16. Registros de la calidad

ORGANIZACIÓN Y RECOGIDA DE 
DATOS PARA LA MEJORA

4.i.3.Revislon del sistema por la dlrecdón

4.13. control de producto no conforme

4.14. Acciones correctoras y preventivas 

4.17. Auditorias internas

4.20. Técnicas estadísticas

TabLi 7.5. Aspeaos de oremizactón del centro que incluyen los puntos la norma ISO 9000

[AEN098]

En una encuesta realizada en el año 1998 a centros educativos, se ha conduido 

que las prlndpales no conformidades dentro de la organización de un centro de 

educación corresponde a la organizadón de los procesos, y dentro de los puntos 

que afectan a este aspecto las prlndpales no conformidades están en los puntos 4 .1.

4.3, 4.9 v 4.10. tal y como se muestra en la figura 7.5.
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Fipjra 7.5. Principales no conformidades por grupos organizativos

Las causas de estas no conformidades según ia misma encuesta, se muestran 
en la tabla 7.6.

- causas de no conformidades .
Organización interna no hay objetivos 

Requisitos del profesorado
Organización documental Audiovisuales

Documentación de apoyo al curso
organización proceso Seguridad y mantenimiento

Objetivos
selección

Organización mejora Redamaciones 
Acciones reparadoras

Tabla 7.6. Causas de las principales no conformidades

A continuación, vamos a presentar de forma resumida, algunos de los aspectos 
singulares de la adaptación de la norma UNE-EN-ISO 9001 al sector educativo 
[OR8E981.

para ampliar la información al respecto, se puede consultar la bibliografía que 
se adjunta al final de esta tesis.
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4.1. Responsabilidad de la dirección.

Dado que la política de calidad exige contemplar la satisfacción del diente, una 
de las primeras tareas a realizar es Identificar quien es el diente del centro 
educativo: los alumnos, la sodedad, la Administración, las empresas,... De esta 
política se derivan objetivos que se suelen expresar de forma que se pueda medir 
el logro ó no de los resultados.

También es necesario definir las fundones y responsabilidades del personal. La 
dirección del centro debe evaluar la eficada del sistema de calidad Implantado 
en base al cumplimiento de los objetivos, resultados de las auditorías Internas, 
indicadores de calidad y cualquier otro resultado que sirve para medir la eficada 
dei sistema.

4.2. Sistema de calidad.

El sistema de calidad se suele materializar a través de un manual de calidad, unos 
procedimientos de actuación y unas instrucdones de trabajo que detallan quien 
tiene que hacer qué, cuando y cómo. El sistema de calidad debe describir cómo 
el centro educativo planifica y desarrolla los requisitos aplicables de esta norma y 
los detalla a través de su documentadón.

4.3. Revisión de contrato.

El centro educativo debe analizar aspectos relacionados con el desarrollo y la 
autorización de la oferta que hace al exterior (programas de cursos, catálogos, 
ofertas,.), con la formalizadón de las Inscripciones, así como los niveles mínimos 
que deben poseer los alumnos para que los procesos previstos puedan fundonar 
y el centro pueda satisfacer todos los requisitos identificados.

4.4. Diseño.

un servicio es algo que se produce y se consumen al mismo tiempo, por lo cual 
no cabe reparación posible, siendo por tanto el diseño fundamental a la hora de 
planificar los cursos. En la planificación del diseño datos de partida es importante 
contemplar los objetivos a cumplir, los recursos disponibles y el nivel inicial 
requerido a ios alumnos, como resultado del diseño los datos finales o 
especificación del curso contemplaran aspectos tales como.- n° horas lectivas, 
cualificación de profesores, método de enseñanza partidpativo, n° máximo de 
alumnos por aula,...
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4.5. control de la documentación.

Tiene por objeto asegurar que todo el personal que deba mantener et sistema de 

calidad posee la documentación apropiada, actualizada y aprobada por le 

personal autorizado y que cualquier modificación a las especificaciones que 

detallan el servido se realice de una forma controlada. Este requisito no solo 

afecta a la documentación del sistema de la calidad como manual, 

procedimientos, Instrucdones,... sino que puede afectar también al material de 

los cursos como pueden ser transparencias, documentatíón,...

4.6. Compras.

El resultado final de un servido educativo no depende exduslvamente de la 

cuaiiflcaclón del personal sino de otros factores que muchas veces son 

comprados, y que pueden abarcar desde la subcontrataclon de profesores hasta

la de locales pasando por medios audiovisuales, documentación, reprografía...

Con objeto de asegurar que el suministro de productos y servidos adquiridos se 

ajuste a las especificaciones, la norma obliga a la evaluación y selección de los 
suministradores.

Es requisito Indispensable Identificar clara y expresamente el producto o servicio 

a contratar en nuestras ordenes de compra o pedidos ya que úe otra forma el 

cliente y el suministrador podrían entender de diferente forma las actividades y 
productos a contratar.

4.7. Productos suministrados por el diente.

Este punto es especialmente relevante cuando las actividades docentes se 
realizan en las Instalaciones aportadas por el diente o este aporta recursos 

materiales o humanos (textos, profesorado,...). En estos casos es necesario definir 

las características de los recursos necesarios y comprobar que efectivamente son 

las adecuadas, así como comunicar al cliente cualquier desviación de la situación 

prevista.

4.8. identificación y trazabllldad.

Trazabllidad significa la ‘capacidad para reconstruir la historia, aplicación o 

localización de una entidad mediante identlflcadores registradas* y que 

generalmente aplica al sistema utilizado para Identificar de una forma unívoca a 

cada curso y a los alumnos asignados a él. Además de aplicarse a los materiales, 

Instalaciones, etc, la Identificación se aplica básicamente a cada curso especifico 
y a sus alumnos.
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fl.9. control de los procesos.
La calidad de un servicio depende de la calfdad de los procesos que lo conforman, 
por ello, este requisito no solo se aplica a los procesos básicos como es el de 
Impartidón de cursos sino a todos aquellos procesos auxiliares que hacen posible 
la impartlaón de estos cursos, como por ejemplo, diagnostico, edldón de 
documentación limpieza, seguridad,... la existencia de Instrucciones de trabajo 
asegura que todo el personal posea los criterios que le permitan conocer si lo que 
está haciendo cumple con las especificaciones o no.

4.10. inspección y ensayo.
Teniendo en cuenta que es difícilmente reparable el servido que ofrece un 
centro educativo, se debe hacer énfasis en la prevención, uno de los prlndpaies 
problemas con los que se encuentran los centros educativos es que no definen 
claramente los requisitos del servicio a cumplir y por tanto a la hora de valorar si 
el servicio es satisfactorio o no «capacidad dei aula, duración de una dase, 
resultados de un examen o valoración de una encuesta) se encuentran grandes 
lagunas que aunque no son difíciles de solventar si son laboriosas. Esto es debido 
a que los sistemas de calidad de los servidos no están parametrizados como en el 
campo industrial, basándose muchas veces la calidad solo en los Individuos en vez 
de en los procesos. Curiosamente suele suceder que al implantar los Sistemas de 
Aseguramiento de la calidad se suelen detecta muchas no conformidades que 
antes.
En realidad no es que antes no existieran sino que antes se desconocían y que 
ahora al tener un filtro para tamizar la realidad tenemos la ventaja de detectar las 
no conformidades,. es decir, puntos donde podamos mejorar nuestro sistema. La 
inspección y el control puede aplicarse a aspeaos tales como profesores 
subcontratados, mobiliario, documentación o calidad de los diplomas, pasando 
por supuesto por la impartidón de cursos.
4.11. calibración.

no se puede asegurar la validez y uniformidad de los resultados si los criterios de 
evaluación y aceptación no solamente no están definidos, sino que son 
diferentes. SI para un profesor un examen es correcto y para otro profesor no, 
debemos pensar que existe un problema. Para evitar esto, actividades tales como 
la utilización de modelos de referencia para que diferentes profesores que 
imparten la misma asignatura evalúen los controles con los mismos criterios, la 
definición por escrito de los criterios de evaluadón. etc,... suelen ser practicas 
habituales.

242



7. AVAM X PEJISONAUZADO

4.12. Estados de Inspección y ensayo.

Los estados de inspección y ensayo sirven para Identificar el estado de
conformidad de productos y servicios. En ei caso de los centros educativos

además de los sistemas habituales de Identificación de productos, se debe
contemplar el sistema par identificar aquellos servicios, cursos, material escolar,

etc. que por cualquier causa sean no conformes y por tanto no deban ser 
utilizados.

4.13. Productos no conformes.

servicios o productos no conformes son aquellos que no cumplen las 
especificaciones (documentación incompleta, locales no adecuados, alumnos no 
cualificados, curso inacabado....). Estos servidos o productos deben ser 
Identificados de tal forma que no sean utilizados por error o sin autorización y se 
debe tomar una dedslón sobre el servicio.

4.14. Acciones correctoras y preventivas.

En el caso de detectar una no conformidad se debe no solo corregida (acción 

reparadora) sino identificar su causa y tomar la ccdón correctora (que elimina 

esta causa). Es muy útil establecer cauces para que los dientes de los cursos 

puedan expresar su evolución del curso y en caso necesario sus quejas.

para algunos centros las redamaciones de los dientes son un fastidio, mientras 
que para otros son una oportunidad de mejora que de forma gratuita, un diente 
ha tenido la amabilidad de poner en nuestras manos, y por tanto, nos permite 
conocer su punto de vista y tomar las acciones correctoras necesarias.

Las acciones correctoras y las acciones preventivas son muy Importantes ya que 
cierran el cido de la mejora continua (PDCA) y de esta forma aseguran que el 
sistema de calidad Impíantado aporta valor añadido a nuestra organización.

4.15. Manipulación, almacenamiento, embalaje y entrega.

Normalmente la manipulación, et almacenamiento y el embalaje se aplican a Ja

documentación del centro así como a aquellos aspectos ligados con el manual de
Identidad visual que puede tener el centro educativo. La entrega es un proceso

muy importante en el servido docente ya que a veces por ausenda de una tíara
definición de cuando y como finaliza el servido de impartlclón de docencia o se
ha alcanzado el objetivo, nos encontramos con dientes que pueden estar

insatisfechos ya que Interpretan a su manera que no se han alcanzado los 
objetivos previstos.
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4.16. Registros de la calidad.

Los registros tíe la calidad son los documentos en los que se aetallan los 

resultados, las actividades de supervisión y control del sistema de calidad, son los 

informes de auditorias, de auditoria Internas, el informe de revisión del sistema 

por la dirección, los Informes de las evaluaciones del servicio docente, lo s  

registros de la calidad pueden estar en soporte papel o Informático y son muy 

Importantes ya que no solamente sirven para poder analizar el historial tíe un 

servicio sino que sirven para demostrar frente a terceros que se está cumpliendo 

los requisitos del sistema de aseguramiento de la calidad.

4.17.Audltorlas internas.

El programa de auditorias Internas se aplica a todos los procesos y elementos del 

sistema de calidad y suele planificarse con una espedai Incidencia en todos los 
procesos productivos.

4.18. Formación.

El diseño de contenidos educativos en la Impartidón es una actividad que esta 

íntimamente ligada con la cualificación del individuo que lo realiza, por tanto, la 

formación y la cualificación son actividades vitales para alcanzar los resultados. 

Los planes de formación no solamente abarcan a los profesores sino a todo el 

personal tíe la empresa que necesite mejorar sus conocimientos para dar 

respuesta a las necesidades del sistema de calidad. Debe existir un procedimiento 

que formalice y asegure que los profesores disponen tíe la formación y 

experiencia adecuada para cada campo de actividad y que esta cuallficadón 

especifica este registrada.

4.19. Servicio posventa.

Dado que los servicios adldonales demandados por los dientes se suelen tratar 

como contratos adldonales, este punto no suele ser aplicable.

4.20. Técnicas estadísticas.

Es habitual el uso de técnicas estadísticas para el análisis de los datos y el 

tratamiento de encuestas. En estos casos se deben de mantener los

procedimientos que indiquen las condiciones de uso de las técnicas estadísticas y 

los sistemas de actuación.

244



7. AVANCE PERSONALIZADO

7.2.3 Tipos de centros educativos

Las dos líneas posibles, tanto sistema de gestión de calidad total y  sistema de 

aseguramiento de calidad son aplicables al sector educativo. En este momento del 

modelo, se ha creado el paradigma adecuado para que pueda desarrollarse con éxito 

cualquiera de los dos sistemas. Ahora bien, dependiendo del tipo de centro, de su 

estrategia y de sus características, será más beneficiosos encaminamos hacia uno u 

otro sentido ya que encajará mejor con el objetivo del centro y se adaptara a su 

funcionamiento. Ambos no son exduyentes, pero si es verdad que es importante 

'hacer las cosas bien a la primera" como decía Deming, y acertar en la línea a seguir 

para obtener el mayor beneficio posible.

Por ello, vamos a analizar el tipo de camino a elegir por cada centro 

dependiendo de sus Intereses, estrategia y características

CENTROS DE FP / MÓDULOS /CICLOS FORMATIVOS

En el sector industrial se está Imponiendo como gestión estratégica de 

funcionamiento el desarrollo de su proceso productivo o servicio a través de un 

s ist em a  de ASEGURAMIENTO de la  c a l id a d  según IS09000. Este sistema, que 

inicialmente se aplicaba en las grandes empresas multinacionales ha Ido obligando a 

los proveedores de las mismas a adaptarse e Involucrarse en él, de tal forma que lo 

que antes era un arma competitiva se entiende cada vez más como una necesidad 

para un poslclonamlento correcto en el mercado.

Esto obliga a los centros de FP/módulos a adaptar su metodología de trabajo 

para poder ofrecer a la sociedad profesionales capacitados para desarrollar su labor 

en empresas con esta filosofía, a s í se constata que los alumnos que han recibido su 

proceso de educación bajo un sistema ISO tienen más facilidades de Integración en 

el mundo laboral.

otra ventaja importante de la aplicación de estos sistemas para el propio 

centro educativo es que les permite g a ra n t iz a r  q u e  la  fo rm a c ió n  q u e  se  está  
im p a r t ie n d o  e s tá  e s tru c tu ra d a , se  d e s a rro lla  c o n fo rm e  a  u n o s  o b je tiv o s , s e  rev isa , se  

d o c u m e n ta ,  y  se  c e r t if ic a  c o m o  u n  p ro d u c to  d e  c a lid a d  ih t e r n a q o n a im e n t e  
RECONOCIDO.

por otra parte la contratación de trabajadores o cursos de formación 

provenientes de un centro educativo IS09000 no precisa de mayor garantía ante una 

empresa certificada, al estar considerados según los requerimientos de su propio 

sistema de calidad como proveedores de nivel l (máximo nivel).
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CENTROS DE EDUCACION INFANTIL/PRIMARIA

En general ta principal problemática de estos centro se enfoca hacia ta 

resolución de problemas concretos y normalmente puntuales, así como a ta 

optimización de los recursos del centro.

Ejemplos comunes son la integración de una determinada persona, el diseño 

de objetivos curriculares específicos de cada alumno y cada asignatura, la resolución 

de problemas en el aula, sin dejar de lado el resto de ocupaciones.

La implantación de un sistema de calidad total les ayudará a detectar los 

puntos fuertes y áreas de mejora mediante la autoevaluación. Les ofrece una visión 

de la sttuaclón real de su centro, y de sobre qué aspectos deben actuar. Las 

herramientas de la Calidad Total pueden ayudar a que la resolución de estos 

problemas se realice de una forma ciara, sencilla y eficaz. Asimismo establece unos 

cauces de comunicación con los padres, factor muy importante en esta etapa de 

aprendizaje.

También permite establecer una sistemática de acceso a materiales y nuevas 

técnicas de aplicación en el aula, para que puedan ser analizadas y aplicadas por el 

profesor en el aula, con un mejor aprovechamiento de su tiempo. Finalmente, otra 

ventaja de esta metodología es que permite la retroalimentación (feed-bado para el 

tratamiento de futuros problemas similares.

CENTROS DE SECUNDARIA / BACHILLERATO LOGSE

El tratamiento de estos centros en principio puede ser el mismo que el de los 

de primaria al no estar directamente los alumnos orientados hacia el mercado 

laboral.

De todas formas las estrategias que permiten alcanzar el estar implicado 

dentro de un sistema de calidad total, ayuda a adquirir unas destrezas y valores de 

gran utilidad para acceder a un mundo tan diferente como es el de la educadón 

universitaria.

CENTROS DE EDUCACION ESPECIAL

En estos centros es esendal asegurar su producto, tanto en el proceso 

educativo en sí mismo como en los servidos adfdonales ( atendón sanitaria, 

cuidados, alojamiento, traslados,... >.
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En este caso según nuestra experiencia la  Im p la n ta c ió n  d e  u n  s is te m a  d e  
C a lidad  es u n a  h e r ra m ie n ta  n e ce sa ria  y  J u s tif ic a b le  p o rq u e  c o n s ig u e  re o r ie n ta r  los  
re c u rs o s  d e l c e n t ro  p a ra  c u b r ir  las n e ce s id a d e s  In d iv id u a le s  y  c o le c t iv a s  d e  los  
a lu m n o s  d lsca p a c lta d o s .

Un sistema 1S09000 cumple estos requerimientos permitiendo su aplicación no 

sólo en el área de la enseñanza sino también en todas las demás áreas 

complementarlas, gestionándose el centro de una forma Integral y segura.

ENSEÑANZA PARA ADULTOS (EPA)

En principio la problemática de este tipo de centros se podría asimilar a los 

centros de secundarla, teniendo en cuenta que los alumnos son personas con 

necesidades especiales y muy diversas, que acuden voluntariamente a la enseñanza 

por lo que están muy motivados a participar en este tipo de actividades y con los 

que se puede trabajar tanto en casos puntuales con técnicas tq m  como en un 
sistema de organización global.

En todos estos planteamientos, Independientemente del tipo tíe centro del 

que se trate, el alumno es una de las partes que resulta más claramente beneficiada. 

Hasta ahora se ha intentado su Integración en el centro a través tíe organismos 

como el consejo Escolar o la participación en diversas actividades tíe gestión flel 

centro, pero mediante el empleo de este tipo de sistemas el alumno deja tíe ser un 

sujeto pasivo para convertirse en parte activa (diente) del proceso de su educadón, 

participando en ella como evaluador, aportando datos que se emplean como base 
en la evolución del centro.

En resumen, el alumno participa más, se coordinan sus partldpadones, se 

reflejan, revisan y se emplean en los centros, se conciencia de que es una parte del 

proceso educativo lo que contribuye a crear en él valores individuales y colectivos 
que ayudan a su desarrollo personal.

7.3 MODELO OPERATIVO

El primer paso del proceso propuesto es reflexionar sobre hada dóntíe se 

dirige el centro, su estrategia y qué es lo que le Interesa al centro en el momento 

actual, es decir, realizar un análisis de la situación del centro, comparándolo con los 
del entorno y determinar sus prioridades.
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Esta reflexión, la realizará la comisión de calidad, con el ec-'lpo directivo y el 

asesor externo para dar su opinión especializada con criterio suficiente. También 

puede ser realizada por la comisión de calidad y el asesor, y comunicar la propuesta 

al equipo directivo. Para tomar la decisión fina!, se debe tener en cuenta lo expuesto 

hasta ahora en este capítulo.

como resultado, se tendrá la decisión de dirigir el centro en primer lugar hacia 

la calidad total ó hacia el sistema de aseguramiento de la calidad. También puede 

darse el caso de que Interese iniciar los tíos procesos en el centro en diferentes 

áreas, a  continuación, desarrollaremos el proceso a seguir en cada uno de los casos. 

En la figura 7.6 se presenta gráficamente el modelo operativo del módulo iv.

Aseguramiento 

de la calidad
k

f \

MODELO DE 
GESTIÓN 

pARTICIPATrVf

Figura 7.6. Proceso 3 seguir en el módulo IV

Análisis d d  centro

7.3.1 Calidad Total. Autoevaluación

La Implantación de un sistema de calidad total comienza por la realización de 

un autoevaluación según los nueve criterios del modelo de la EFQM. Con esta 

autoevaluación, se tendrá una fotografía del centro con relación a los criterios, con 

sus puntos fuertes y puntos débiles.

Calidad Total
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Lógicamente, el centro debe actuar en consecuencia, Intentando mantener ó 

potenciar los puntos fuertes y estableciendo planes de acción para resolver los 

aspectos débiles, a  continuación, presentamos las etapas a seguir:

1. Sensibilización del personal.

En nuestro caso esta etapa es mínima, reduciéndose a una comunicación de la 

decisión adoptada, ya que actualmente ei personal del centro ya está 

Implicado en la dinámica de la mejora continua y técnicas de calidad. SI es 

necesario, como hemos comentado, comunicarles el proyecto que se va a 

Iniciar. Como todo nuevo proyecto en el centro, se seguirá el modelo de 

gestión propuesto en el capitulo 5 basado en el ciclo POCA.

2. Formación en el modeio europeo de calidad total a los Integrantes de la 

comisión de calidad.

En el apartado de formación del módulo i. ya se ha hecho una primera 

reflexión sobre el modelo europeo de calidad total, podemos decir que se ha 

conocido por encima. Ahora se trata de profundizar en el, ya que vamos a 

trabajar con él cono herramienta de autoevaluación. (uno ó dos dias de 

trabajo, mas trabajopersonal. Principalmente se trata de ccomprender y 

entrenarse en la utilización básica del modelo europeo para la gestión de 

centros, desan-ollar conceptos, procedimientos y actitudes para llevar a cabo 

la autoevatuadón del centro y realizar una primera autoevaluadón mediante 

el cuestionarlo.

Se trata de entrenar a los Integrantes de la comisión de calidad en la 

evaluación de la calidad de un centro de educación teniendo en cuenta tos 

estándares del premio europeo de la calidad. La metodología es comprender y 

estudiar conjuntamente el modelo y sus criterios, el proceso de puntuación y 

detectar puntos fuertes y áreas de mejora mediante exposiciones teóricas, 

trabajo en equipo y método del caso.

Se planteará un caso hipotético sobre el que se realizará la autoevaluación y 

según las conclusiones se realizaran las acciones necesarias de forma ficticia. 

Este caso debe ser el planteamiento de un centro de educadón con sus 

características y circunstancias.

no es útil evaluar un caso que no esté relacionado con el mundo de la 

educadón ya que lo único que puede generar son frustraciones en el personal, 

por no haber podido asimilar otra terminología diferente a la de educadón. Ya 

vimos en el capítulo 4 lo Importante que era hablar el lenguaje utilizado en un 

centro escolar, para minimizar el rechazo al cambio.
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3. Realización de la primera autoevaluación.

se realiza (a primera autoevaluación global dei centro. Es desarrollada por la 

comisión de calidad. Cada miembro la debe hacer de forma Individual para 

pasar a la puesta en común y a establecer el consenso sobre la autoevaluación.

Recomendamos la utilización del cuestionario de autoevaluación sobre todo 

para realizar las primeras autoevaluadones ya que ayuda a los centros 

educativos a evaluar sus actitudes, aptitudes y progresos en términos de 

calidad total en la gestión.

Después de completar la autoevaluación es Importante considerar dnco 

cuestiones: ¿Qué puntos fuertes hemos Identificado que deban mantenerse y 

aprovecharse al máximo?, de los puntos fuertes Identificados, ¿cuáles 

necesitan desarrollarse y aprovecharse mas?, ¿En que áreas identificadas de 

mejora no trabajaremos a corto plazo debido a que no son esenciales para 

nuestro centro?, ¿Qué áreas identificadas de mejora consideramos de máxima 

importanda abordar? y ¿Cómo vamos a realizar el seguimiento de las acciones 

de mejora acordadas?

4. Planlficadón de los resultados de la autoevaluadón.

El proceso de autoevaluadón no consigue por sf solo, la mejora continua. La 

autoevaluación ofrece una fotografía del estado del centro "en un momento 

preciso' que suele expresarse en puntos fuertes, áreas de mejora y una 

puntuación. Nada cambiará si como resultado de toda esta actividad no se 

ponen en marcha acciones tíe mejora.

Como resultado de una autoevaluadón, se detectan normalmente muchas 

áreas de mejora. Pero habltualmente, no se dispone de recursos para 

plantearse todas las oportunidades de mejora simultáneamente y tampoco 

seria realista que se planteara. Por consiguiente, un paso dave del proceso 

consiste en identificar las “áreas vitales' y después vincular los resultados al 

proceso de planificación.

a  menudo, puede ser útil agrupar las oportunidades de mejora y, además, se 

deberán tener en cuenta otros parámetros disponibles, que ayuden para 

establecer prioridades. Todos los proyectos que nacen como consecuenda de 

la autoevaluación. se desarrollarán siguiendo el modelo de gestión 

partlclpatlvo basado en el ddo pdca.

En este mismo modelo, ya existe una etapa para priorizar los proyectos a 

desarrollar en el centro, por lo que se puede pasar directamente de los 

resultados obtenidos en la autoevaluación al modelo de gestión partldpattvo.
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La Información que suministran los miembros de la EFQM Indica que una vez 

establecido un régimen de prioridades entre las acdones, el mejor modo de 

asegurar su Implantación es Indulrias en el proceso de planificación del 
centro.

Asimismo, recomiendan que se deben coordinar la planificación e 

implantadón de acciones. Integrándose en el ddo  de planificación. Debe 

revisarse la evolución de la Implantación de las acdones de mejora con 

regularidad. Todas estas actividades recomendadas por los miembros de la 

efo m  se llevan a cabo en el modelo de gestión propuesto en el módulo II.

Debemos tener en cuenta que la comprensión de los puntos fuertes y 

oportunidades de mejora ayuda a enfocar todas las actividades de 

benchmarfcing hacia aquellas áreas donde se pueden obtener mayores 

beneficios.

Las puntuaciones son Indicadores que nos permiten establecer comparaciones 

y medir las mejoras a lo largo del tiempo.

Como conduslón. podemos afirmar que la autoevaluadón constituye un 

potente mecanismo para establecer y apoyar [as actividades de mejora de los 
centros.

5. Difusión general del proyecto.

Debe informarse al resto de los Integrantes del centro del avance de los 

provectos, de ia misma forma que se hace con cualquier proyecto de mejora 

que se desarrolla en el centro, se debe conseguir que el resto del personal se 

Involucre en equipos de mejora.

También puede empezarse una fase de formación general en el modelo 

europeo a otros integrantes del centro para que ellos mismos autoevaluen 

cada unidad, área ó departamento del centro.

La primera autoevaluación que hemos realizado ha sido a nivel global, a partir 

de ahora se trata de realizar autoevaluaclones pardales del centro.

s. Nueva autoevaluadón.

cada cierto período de tiempo, debe repetirse la autoevaluación volviendo al 

punto 3. Se recomienda que la autoevaluación sea anual.

En la tabla 7.7 se presentan los pasos del proceso a seguir para implantar un sistema 
de calidad total en un centro.
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Sensibilización

Formación entrenamiento en el modelo____________

Autoevaluadón global (Factores daves de éxito, puntos fuertes, 
áreas de mejora: prlorlzadón)______________

Modelo de gestión partlclpatlvo (EJaboradón de un plan de mejora)

Difusión general del plan. Formadón general en el modelo para 
autoevaluadones pardales

Tabla 7.7. Piras a seguir pira la implantación de un sistema de calidad total

La figura 7.7 constituye una representación gráfica de los diferentes 

componentes de la Implantación de un sistema de calidad total.

MODELO DE 
GESTIÓN 

l’ARTICIPATTVOl Á rea s de m ejora

z :
-■>i - ; - 1

Recogida de datos

/
Benchmarfcing

/ / /

1 f  1 Autoevaluación Puntos fuertes y
><}

1 Puntuaciones •

t
¿reas de mqora /

\ Puntuación de 
consenso

Modelo EFQM

Fipira 7.7. Componentes de U Implantación de un sistema de calidad total.

7.3.2 Sistema de Aseguramiento de la calidad

La implantación consiste en tradudr los requisitos aplicables de la familia ISO 

9000 en requisitos internos que establecen la forma de planificar, desarrollar, evaluar 

y corregir las actividades inherentes al servido de los centros educativos.
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Para que la Implantación sea realmente eficiente, es decir, que produzca una 

adecuada rentabilidad a la Inversión es necesario contemplar todos los factores que 

influyen en el éxito de la Implantación como la capacidad del personal, su formación

V motivación, los factores críticos deJ sen/lclo, las exigencias del entorno y los 

factores que Influyen en la satisfacción del cliente. Para ello, una buena norma de 

referencia es ta norma ISO 9004-2 "Gestión de calidad y elementos del sistema de 

Calidad, Parte 2: Cuía para los servicios'. Es muy Importante para conseguir el 

objetivo. Integrar a las personas en el programa común, y de esta forma superar los 

problemas ligados con la motivación IORBE97). se vuelve a confirmar el éxito del 

procedimiento utilizado en el modelo COIEN, ya que este proyecto de 

aseguramiento de la calidad se Inicia después de haber realizado una amplia labor de 

motivación y cuando los Integrantes del centro ya están Implicados en una 

metodología de mejora continua y hablan un lenguaje común en el área de calidad.

las principales fases de la Implantación de las normas ISO 9000 en un centro 

educativo (figura 7.8) son:

1 . Formación y comunicación.

Para poder trabajar con la normativa ISO 9000, es necesario conocer con 

detenimiento su contenido, alcance y aplicación en el centro de educación. 

Por esto, los miembros de la comisión de calidad y el equipo directivo deben 

ampliar su formación al respecto. En la fase de formación del módulo i, ya se 

explicaban las normas ISO a la comisión de calidad, pero es necesario 

profundizar en la filosofía de las mismas dedicando un tiempo a su 

conocimiento y aplicación en el sector educativo. Esta formación la debe 

recibir también el equipo directivo.

Se debe comunicar al resto de los Integrantes del centro el Inicio y objetivos 

del proyecto que se va a Iniciar. Como todo nuevo proyecto, se desarrollará 

siguiendo el modelo de gestión participativo basado en el ciclo de Demlng, así 

como todas las actividades que de él deriven.

2. Diagnóstico.

En este punto, debemos analizar la situación de partida, para conocer 

realmente donde estamos y los puntos fuertes y débiles. El objetivo principal 

es saber cómo estamos haciendo en el momento actual las cosas, para saber 

que es lo que podemos aprovechar de los que tenemos y en que aspectos 

debemos empezar de cero en este nuevo proyecto. Esta reflexión la realizara 

la comisión de calidad acompañada ó no del equipo directivo. Aunque en este 

oso , es recomendable que el equipo directivo esté presente ya que muchos 

aspectos afectan directamente a la dirección.
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Figura 7.8. Proceso de implantación de un sistema de aseguramiento de la calidad

3, Planificación.

Se debe definir el programa de Implantación, se puede tomar como norma de 

referencia ia norma iso 9004-2 "Gestión de calidad y elementos del sistema de 

Calidad, Parte 2: Guía para los servicios' y decidir que norma va a aplicar a 

nuestro centro, valorando fundamentalmente para ello la capaddad del 

centro y experienda en la formación regalada y en el diseño de nuevos cursos 
a medida.

El asesor externo debe guiamos y ayudarnos a tomar esta decisión en función 

del interés del centro y del producto o servicio a certificar. También 

definiremos entre otros aspectos la política de calidad, los objetivos, 

indicadores, descripción de funciones y responsabilidades, especmcadones 

del servido, identificaremos los procesos analizando los parámetros críticos y 

slstematizádolos, realizaremos las acciones necesarias para cumplir cada 

requisito de la norma elegida y estableceremos el proceso de auditorías 

Internas.
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Puesta en marcha de la planificado y revisión. Según el modelo de gestión 

participativo el seguimiento y coordinación lo realiza la comisión de calidad, 

pero en este caso es Interesante que también la dirección participe en ei 

seguimiento.

De este análisis se definirán las posibles acciones correctoras y preventivas y se 

definirán nuevos objetivos.

Cuando el centro haya terminado el proyecto de Implantación del sistema de 

aseguramiento, debe decidir si quiere certificarse. En caso afirmativo debe 

ponerse en contacto con uno de los organismos certificadores.

Los objetivos de la certificación son proporcionar confianza a los dientes dei 

centro educativos, reconocimiento al trabajo realizado para Implantar el 

sistema de aseguramiento de la calidad. También proporciona un punto de 

vista extemo que ayuda a la dirección del centro a tomar decisiones y a 

mantener en permanente vigilia el sistema de calidad. Tener la certificación 

un centro educativo simboliza que es capaz de asegurar los niveles de calidad 

pactados.

4. im plantación y Revisión del sistema.
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8.IMPLANTACIÓN DEL MODELO GOIEN

Las personas sin datos, son personas sin opinión. Fusco

El proceso de Implantación del modelo g o ie n  ha sido el que se ha presentado 

en los modelos operativos de cada uno de los módulos componentes en los 

capítulos anteriores. Por ello, en el presente capítulo nos centraremos en los 

resultados obtenidos, no en el proceso tíe implantación por estar ya 

suficientemente desarrollado anteriormente.

El modelo está implantado en centros de educación ó formación del País 

vasco. Para la evaluación de la implantación del modelo g o ie n , en principio 

habíamos planificado una evaluación parcial después de la Implantación de cada 

módulo, considerábamos este seguimiento como el adecuado, pero nos dimos 

cuenta qué at ser módulos cuyos objetivos son promover un cambio en la 

organización, un proceso continuo, con un principio definido pero sin un final 

definido, la retroalimentadón que esta evaluación nos proporcionaba, indicaba si se 

habían conseguido los objetivos específicos de cada módulo, pero no si se había 

conseguido el objetivo final ó la Implantación satisfactoria del modelo, que es un 

proceso de mejora continua. Por esto, tenemos que hacer un seguimiento continuo, 

es decir, una evaluación continua del proceso de implantación.

Para ello, se han definido unos Indicadores del proceso de Implantación del 

modelo COlEN, cuyos resultados en las evaluaciones parciales nos van señalando la 

evoludón del proceso. Estos datos nos sirven como hilo conductor dentro de las 

evaluaciones.



U O D E W  D E C E D Ó N  D E  CAUDAD EN  EDUCAOÓN

Son preguntas de carácter personal, cuyo contenido recoge la siguiente 

Información:

• Aceptación ó apoyo de las Iniciativas personales en el centro

• Grado de participación en las actividades del centro

• información que recibes del centro

- satisfacción global con el centro de educación

se deben puntuar de Kbajo) a 5(alto), lo que nos indicará el progreso de la 

implantación y cómo está repercutiendo en la organización, el ambiente y los 

comportamientos de los Integrantes del centro.

8.1 PRIMERA EVALUACIÓN

Al finalizar el módulo i se realizó la primera evaluación del proceso, teniendo 

en cuenta lo que se ha comentado anteriormente, que la información obtenida, 

buena ó mala, solo era el primer paso. Para ello se planteó una encuesta a los 

profesores, padres, personal administrativo y de servia'ostPAS) y alumnos. La 

encuesta era totalmente anónima.

Algunas preguntas son abiertas, sin especificar respuesta cerradas, para 

condicionar lo menos posible los resultados de la encuesta, se envió por correo con 

un sobre donde debían Induir la encuesta rellenada y depositarla en una urna 

dispuesta para tal efecto en un aula o en la sala de profesores dependiendo del 

centro, l o s  padres debían enviaría por correo ó entregaría personalmente en el

centro, l o s  alumnos hicieron la encuesta en clase. La participación, en esta primera

evaluación fue alta, de un 94% en profesores y p a s , un 90% en padres y un 96 %  en 

alumnos. Fue realizada en enero 1996.

Los resultados obtenidos son los siguientes:

1. ¿Sabe que el centro donde trabaja 1 está implantando un modelo de gestión 

de calidad?.

0  95 %  de los profesores y p a s  conoce que en su centro o donde estudia su 

hljo/a se esta implantando un modelo de gestión de calidad, et 80% de los 

padres y el 93% de los alumnos.

1 En U encuesta dirigida a los padres pone: el cerdo donde su hijofr estudia
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2. ¿ Q u ién  s e  to h a  c o m u n ic a d o ? .

principalmente, el equipo directivo les ha comunicado que se Iba a Iniciar el 

proceso de implantación

3. ¿  Tiene suficiente Información al respecto ?.

El 83% de los profesores y PAS, el 60 %  de los padres y el 70% de los alumnos, 

considera que está suficientemente informado. Los casos que solicitan más 

información son referente a otras experiencias en otros centros y a aspectos 

del tiempo que les va a suponer este proceso.

4. ¿Le  parece interesante e¡ proyecto?.

Al 98 %  le parece Interesante el proyecto, por no decir el 100%.

5. ¿Qué beneficios cree que puede obtener e/ centro de educación?.

los principales beneficios que esperan obtener son una mejor gestión y 

coordinación del centro, mejor funcionamiento y aprovechamiento óptimo 

de los recursos, mejora de la calidad del centro, detección de áreas débiles 

para mejorar

6. ¿s e  le ha Invitado a participar en et proceso?.

Todos los profesores consideran que se les ha motivado para participar en el 

proceso. Los padres y alumnos tienen un porcentaje más bajo, de un 84%.

7. ¿Está participando en el proceso de Implantación?.

El 20%  de profesores está participando en el proceso de implantación. Los que 

no están participando ponen como causa principal que no tienen tiempo 

suficiente o porque no consideran necesaria su participación en este 

momento. El 82% piensa colaborar cuando se lo soliciten.

Los alumnos y los padres no tienen prácticamente participación activa en el 

proceso. Sólo el 5% de los padres participa, los que están en las comisiones de 

calidad.

8. ¿Qué es para usted y cómo ha percibido a la comisión de calidad?.

Para el 88% de los profesores es el órgano coordinador del proceso de 

Implantación del modelo de calidad. El 10 %  piensa que es un órgano 

Impuesto por la dirección y el 2% que opina que es un grupo de personas que 

quieren ganar puntos con la dirección. Los padres y alumnos no tienen una 

clara percepción de la comisión de calidad, a excepción del pequeño 

porcentaje que está participando en el proceso de implantación.
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Las conclusiones obtenidas a partir de las preguntas realizadas sólo a los 
miembros de la comisión de calidad fueron.-

9. in d iq u e  lo s  a s p e c to s  p o s it iv o s  y  n e g a t iv o s  d e  la  fo rm a c ió n  re c ib id a .

los aspeaos positivos resaltados son que ha sido una formación praaica, 
aaiva v partlcipativa. Los aspeaos negativos son el horario y el esfuerzo en 
cuanto a tiempo de dedicación ya que consideran que se debía realizar dentro 
de la Jomada laboral del centro de educación. Esto ultimo aparece en los 
centros donde la comisión de calidad se reúne en horario no laboral.

10.¿Le n a  p a re c id o  ú t i l  ta fo rm a c ió n ? .

a todos les ha parecido útil. Esta respuesta es lógica ya que los miembros de la 
comisión de calidad son las personas mas convencidas, comprometidas y 
motivadas con el proyeao.

11 .¿Se h a n  c u m p lid o  ios  o b je t iv o s  p ro p u e s to s  c o n  la fo rm a c ió n  im p a r t id a ? .

El 98% piensa que se han cumplido los objetivos planteados con la formadón
12. S eña le  las d o s  c a ra c te r is t ic a s  p r in c ip a le s  d e  la fo rm a c ió n  re c ib id a .

las dos caraaerísticas más señaladas son praaica y aaiva y amena. Esta 
respuesta está en concordancia con la obtenida en la pregunta 9.

13. ¿S igue c o n v e n c id o  d e l p ro y e c to ? .

El 98% sigue convencido con el proyeao de implantación de un modelo de 
gestión de calidad
En los comentarios que hlderon al final de la encuesta, valoraron como algo 

muy positivo la figura del asesor y la documentación fadütada. Esta documentación 
está totalmente adaptada al mundo educativo, lo que les ha fadlltado su 
comprensión. En esta primera evaluadón los datos de los indicadores son los que se 
presentan en la tabla 8.1.

1

Indicadores Profesores y 
PAS

Alumnos Padres

Aceptación ó apoyo de las Iniciativas personales en el centro 1.5 - -
Grado de partldpadón en las aaividades del centro 1 - 1
información que recibes del centro 2.7 1 2.3
satisfacción global con el centro de educación 2.1 2 2.6

Tabla 8.1. Indicadores de la primera evaluación
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Los datos de la encuesta son optimistas y nos Indicaban que se habían 
cumplido alguno de los objetivos de la Implantación del módulo i hasta ese 
momento, como hemos Indicado anteriormente, el liderazgo compartido no es algo 
que tenga un final, es un proceso continuo, que debe estar presente, por los menos, 
en el centro de educación durante todo el proceso de Implantación del modelo. El 
objetivo final es que el cambio de comportamiento que se produzca dentro de la 
organización se mantenga a lo largo de la vida del centro de educación, es decir, 
mientras está funcionando como tal.

En la evaluación de final del curso lectivo, tendremos que constatar que 
permanece este comportamiento, es decir, que sigue siendo el comportamiento 
habitual en el centro de educación. Hasta ahora tenemos parte de la base creada: 
los Integrantes del centro de educación perfectamente Informados y a tos 
miembros de la comisión de calidad formados adecuadamente para que fomenten 
el liderazgo compartido.

8.2 SEGUNDA EVALUACIÓN

Al finalizar el primer curso lectivo se realizó una evaluación del proceso de 
implantación del modelo GOIEN con las comisiones de calidad y los equipos 
directivos. Fue realizada en Junio 1996. En este caso, analizamos si se estaba 
aceptando el modelo de gestión participativo basado en el cido poca como 
metodología de trabajo de los centros, pero no de palabra sino con hechos, es decir, 
si se estaba utilizando para desarrollar proyectos de mejora en los centros 
implicados.

El resultado fue que se habían puesto en marcha una media de seis proyectos 
en cada centro de educación y de estos, cuatro como media son proyectos de 
mejora y están siendo gestionados bajo el modelo de gestión participativo. los 
proyectos que no están siguiendo este modelo eran principalmente porque ya 
estaban empezados antes de conocer el modelo ó porque eran temas concretos que 
les solicitaba la administración o algún organismo y tenían un calendarlo prefijado 
que no se adecuaba al del modelo propuesto, es decir, eran temas puntuales.

Tenemos que reconocer que todos los proyectos que están gestionándose 
bajo este modelo hasta este momento son los que han surgido como consecuencia 
de la implantadón de los módulos i y II. Todavía no se han gestionado proyectos 
originados por otras fuentes o medios. Los resultados de los proyectos se han dado a 
conocer en tablones de anuncios en la sala de profesores principalmente en carteles 
dedicados para etlo.
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También se realizó una encuesta pequeña a los padres, profesores y alumnos. 
l o s  resultados fueron los siguientes:

• Ha aumentado el porcentaje de profesores Informados, un 30% 
considera que esta Informado de los avances de los proyectos de mejora 
y del proceso de Implantación. En cambio, en los alumnos y padres ha 
disminuido considerablemente, un 5% considera que esta informado, 
seguramente los que están participando en le proceso. Esta disminución 
habrá que tenerla en cuenta, tomando acciones correctoras y 
planificando medidas para mejorar la Información.

• La información la suministra principalmente la comisión de calidad y los 
compañeros.

• los beneficios que están viendo los profesores son una mejor 
coordinación de los proyectos, mayor participación y que todo el 
personal habla un lenguaje común, al menos en lo referente a los 
proyectos, su planificación, fases acciones y seguimiento de los mismos. 
Toso el personal habla de mejora continua sabiendo lo que representa 
realmente. Podemos comprobar que el proceso está en la mente de los 
profesores y pas.

• Los alumnos dicen que se les escucha más y que forman parte activa del 
proceso ya que se les ha solicitado su opinión con respecto a algunos 
aspectos como son los de la enseñanza que reciben, prácticas, 
actividades extraescolares que desean, horarios, profesores, qué les 
gustaría mejorar en el centro, que cambiarían, es decir, se les ha pedido 
opinión y dado voz y voto.

• Los padres son los que menos beneficios están percibiendo respecto a 
los objetivos presentados en las primeras reuniones.

• En cuanto a la participación también es diferente en padres, profesores 
y alumnos. La participación de los profesores ha sido entre el 30-35%, de 
los padres el 5% y de los alumnos el 5%. Esta baja participación de los 
padres y alumnos se debe a la naturaleza de los proyectos mismos, ya 
nue eran internos del centro de educación.

• La comisión de calidad actúa coordinando todos los proyectos de 
mejora y motivando e Informando al personal según el 78 %.
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Los objetivos de los módulos anteriores eran motivar a los Integrantes del 
centro a participar en el proceso de Implantación y que se asuma el modelo de 
gestión partlclpatlvo como metodología de trabajo propia del centro, algo que 
podemos comprobar con datos objetivos que tímidamente se va cumpliendo, los 
resultados de los Indicadores se presentan en la tabla 8.2.

" * y* WBm¡Ü
Aceptación ó apoyo de las iniciativas personales en el centro 2.5 2 1.7
Grado de participación en las actividades del centro 3 1,9 1.2
información que recibes del centro 3.4 1 2
Satisfacción global con el centro de educación 3 2.4 2.7

Tabla 8.2. Indicadores de la segunda evaluación

8.3 TERCERA EVALUACIÓN

Empieza el segundo curso lectivo y de nuevo la puesta en marcha del proceso 
de implantación del modelo GOIEN. En este punto, tendríamos que empezar la 
implantación del módulo lil según su modelo operativo definido en el capitulo 6. 
Ante el comienzo de un nuevo curso escolar, es conveniente realizar una Jomada de 
comunicación organizada por la comisión de calidad, como campaña para recordar 
el objetivo de la Implantación del modelo GOIEN, motivar al personal y exponer la 
situación en la que se encuentra el centro respecto al proceso de Implantación del 
modelo de gestión de calidad.

Esta actividad no está contemplada en ningún modelo operativo que Indica el 
proceso de Implantación de cada módulo, pero es muy conveniente, una vez 
realizado este recordatorio, es el momento adecuado para comenzar la 
implantación del módulo til.

Al finalizar la implantación del módulo ni se hace una evaluación con las 
comisiones de calidad simplemente para ver el progreso del proyecto. Se realizó en 
febrero 1997. En este punto, todos coinciden en que lo más sobresaliente, es el 
Impacto que ha tenido en los profesores y pas el procedimiento seguido para 
definir la misión, visión y planificación estratégica.

263



MODELO D E GESTIÓN D E  CAUDAD EN  EDUCA O ÚN

8.4 CUARTA EVALUACIÓN

implantamos el módulo IV y entonces, al final del curso, realizamos la cuarta 

evaluación, se realizó en julio 1997. Aquí todavía es más Importante dejar respuestas 

abiertas, para captar todas las percepciones de los participantes activos y pasivos. 

Las conclusiones principales son las que se presentan a continuación:

• se sigue manteniendo el porcentaje de profesores Informados. En los alumnos 

y los padres sigue siendo baja pero más alta que la encuesta anterior debido a 

las acciones puestas en marctia, acciones correctoras al respecto para mejorar. 

El 60 %  de los padres y  el 70 %  de los alumnos están informados actualmente.

• La información le viene por la comisión de calidad principalmente en los 

profesores y en los alumnos y los padres por la comisión de calidad y los 

compañeros, bien sean de trabajo ó de estudio.

• l o s  beneficios que obtiene principalmente el centro son que los profesores 

tienen mayor conocimiento del centro, han participado en la misión y visión 

del centro, se sienten mas comprometidos con algo que ellos han participado 

en su elaboración, ha participado en definir de alguna forma los objetivos del 

centro, la misión y visión, y se molestan mas por conocer el funcionamiento 

del centro. En lo que coinciden todos es que la planificación estratégica ha 

surgido de la base y no como algo impuesto por la dirección. Esto les ha 

motivado para trabajar en y para el centro.

• l o s  alumnos se sienten más tenidos en cuenta, participan en su proceso de 

enseñanza aprendizaje y se le responde. Los padres se sienten más tranquilos 

con la educación recibida por sus hijos ya que conocen por dentro el centro.

• La participación de los profesores ha sido entre el 75-80%, de los padres el 15% 

y de los alumnos el 15%. Esta baja participación de los padres y alumnos sigue 

debiéndose a la naturaleza de los proyectos mismos, ya que eran Internos del 

centro de educación.

• La participación principalmente es como sigue, el 50 %  en proyectos de 

mejora y el 98% en la definición de la misión y visión del centro.

• La comisión de calidad actúa coordinando todos los proyectos de mejora Y 

motivando e Informando a! personal según el 82 %. hace referencia a los 

profesores
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• Respecto a si ha cambiado su conocimiento del centro, el 81%  de los 

profesores dice que si, que conoce la dirección hada la que camina el centro y 

el por qué.

• se han puesto en marcha una media de once proyectos, todos ellos 

gestionados por el modelo de gestión partldpatlvo. De estos proyectos, ocho 

son proyectos de mejora debido a la Implantación de los módulos m y iv, y 

tres proyectos derivados de otras fuentes, Ejemplos de este tipo de proyectos 
son:

✓  Para Junio de 1997, el equipo directivo habrá actualizado el Reglamento 

de Régimen Interno para presentarlo al Consejo Escolar.

✓ Para mayo 97, como resultado de la evaluadón de la aplicación del Plan 

de Tratamiento de la Diversidad en infantil, Primarla y eso , que habrá 

elaborado la comisión pedagógica, cada etapa elaborara las propuesta 

pertinentes para al mejora de dicho plan.

s  Para Abril 1997, la comisión pedagógica elaborara el plan de Pastoral 

con las aportaciones del claustro.

La información de los Indicadores es la que se presenta en la tabla 8.3

indicadores Profesores y 
PAS

Alumnos
.2.*  -

*

Padres
V* , • •

Aceptación ó apoyo de las iniciativas 
personales en el centro

4,1 2.7 2

Grado de participación en las actividades 
del centro

4,1 2 1.3

información que recibes del centro 4,6 2,3 2,8
Satisfacción global con el centro de 
educación

4.3 3,2 3,1

Tabla 8 .3 . Indicadores de la tercera evaluación

En este punto del proceso, podemos comprobar que los centros de educación 

han establecido el modelo de gestión participativo basado en el dclo de mejora 

continua como metodología de trabajo y que se ha conseguido el compromiso y 

participación de un alto porcentaje de los profesores. Respecto a la partlclpadón de 

los padres y alumnos, no ha sido lo alta que se esperaba. Por ello, deben ponerse en 

marcha más acdones o proyectos definidos a tal efecto para Implicar más a estos 

colectivos en el proceso de mejora continua del centro, si es verdad que han 

empezado a partldpar, pero todavía el porcentaje es pequeño.
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Los centros están en la fase de la implantadón de una estrategia de calidad 
total o sistema de aseguramiento de calidad, línea elegida después de un exhaustivo 
análisis y de tener un camino rodado por la calidad.

Al final del 2o curso lectivo están al principio de la implantadón, han 
planificado los proyectos de mejora y acdones necesarias para llegar al objetivo 
final, y esos proyectos se desarrollarán durante el próximo curso lectivo. Para su 
realización está utilizando el modelo de gestión partidpativo. Están desarrollándose 
perfectamente y al ritmo adecuado ya que ia metodología de trabajo del modelo 
de gestión partidpativo está ya asentada y aceptada como sistemática de trabajo 
propia del centro.

Aunque los objetivos del cuarto módulo, dirigir a los centros correctamente 
hacia una de las líneas existentes, se cumplen al final del curso lectivo, hemos 
comprobado que para que los proyectos de mejora que surjan como consecuencia 
de esta decisión estén avanzados son necesarios tres cursos escolares completos, eso 
sí, con la completa seguridad de que se llega a la meta, al objetivo fina! y que el 
centro está caminando bajo la rueda de la mejora continua.

En la tabla 8.4. se presenta un resumen de los resultados de las evaluaciones 
realizadas respecto a los profesores, en la tabla 8.5 se presenta un resumen de los 
resultados de las evaluaciones realizadas respecto a los alumnos y en la tabla 8.6 se 
presenta un resumen de los resultados de las evaluaciones realizadas respecto a ios 
padres.

E M E S O  1 9 9 6 J U L I 0 1 9 9 6 J U U 0 1 9 9 7
Conocimiento de la implantación 95%
información del modelo y los avances 83% 90% 90%
Partlcipadón 20% 30-35% 75-80%
Aceptación ó apoyo de las iniciativas personales en el centro 1.5 2.5 4,1
craüo de partidpadón en las actividades del centro 1 3 4.1
informadón que recibes del centro 2.7 3 A 4.6
Satisfacción global con el centro de educación 2.1 3 4.3

Tabla 8.4, Resultados de Las evaluadoras de profesores
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información del modelo y los avances 70% 5% 70%
Participación - 5% 15%Aceptación ó apoyo de las Iniciativas personales en el centro - 2 2,7
erado de participación en las actividades del centro * 1.9 2
información que recibes del centro 1 1 2,3
Satisfacción global con el centro de educación 2 2.4 3,2

Tabla 8.5. Resultados de tas evaluaciones de alumnos

■' ■. ■ ■■ B U S O  1 9 9 6 J U U 0 Í 9 9 6 J U U 0 1 B 9 7
información del modelo y los avances 60% 5% 60%
Participación 5% 5% 15%
Aceptación ó apoyo de las Iniciativas personales en el centro * 1,7 2,
Grado de participación en las actividades del centro 1 1.2 1.3
información que recibes del centro 2.3 2 2,8
satisfacción global con el centro de educación 2,5 2.7 3,1

Tabla 8.6. Resultados de las evaluaciones de alumnos

con relación a los proyectos de mejora puestos en marcha en cada centro de 
educación, en la tabla 8.7 se presenta la media de la evolución de dichos proyectos 
de mejora.

HBtoritte JUU01996 JtfUD\Í997*
Proyectos de mejora * 6 (4 según modelo coien) 11 (según modelo coien)

Tabla 8.7. Evolución d¿l n® de proyectos Implantados en los centros de educación
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En el curso lectivo 1997-1998 los centros de educación están desarrollando, 
además de los proyectos normales de funcionamiento, los proyectos de mejora 
derivados de la implantación del módulo i, II y m, y del módulo iv. Por ello, hemos 
realizado una nueva evaluación en Julio 98, obteniéndose los siguientes resultados:

El 9% de los centros de educación están ya en proceso de certificación, es 
decir, tienen Implantado de forma exitosa un sistema de aseguramiento de la 
calidad. Hay que indicar que este tanto por dentó, el 9%, es el porcentaje total de 
centros de educadón aue habían deddido en la Implantación del módulo iv. la 
implantadón de un sistema de aseguramiento de la calidad.

El 87 % han realizado ya la segunda evaluadón de su centro de educadón, 
dirigiéndose así hacia la calidad total, y están gestionando todos los proyectos 
mediante el modelo de gestión participativo del modelo goien.

El 4% de los centros de educadón, han sufrido una fusión con otro centro, por 
imperativo legal. Este nuevo centro al que se han unido, no estaba en le proceso de 
implantadón del modelo, por lo que han tomado la decisión de llevar la 
Implantación a distintos ritmos. Por un lado, siguen dirigiéndose hacia la calidad 
total y a su vez han empezado a implantar el modelo desde el módulo II. con un 
proceso de formación especial a las personas nuevas que van a formar parte de la 
comisión de calidad, cabe destacar, que aunque en un prindpio, el centro estaba 
orientado hacía la calidad total, en este nuevo proceso han deddido también 
implantar un sistema de aseguramiento de calidad pana unificar ios procedimientos 
de trabajo de los dos centros de educadón.

La información recogida respecto a los proyectos de mejora es la que se 
representa en la tabla 8.8.

E N E R O  1 9 9 6 J U L I 0 1 9 9 6 J U L I 0 1 8 9 7 J U U O  1 9 9 8
Proyectos de mejora • 6 (4 según modelo) 11 (según modelo) 19 csegún modelo)

Tabla 8.8. Evolución de! nB de proyectos Implantados en tas centras de educadón hasta el cuno

escolar 1997*1998

Los datos de los indicadores respecto a los profesores en el curso escolar 1997- 
1998 son los que se presentan en la tabla 8.9, los resultados de las evaluadones 
realizadas respecto a los alumnos se presentan en la tabla 8.10 y en la tabla 8.11 se 
presenta un resumen de los resultados de las evaluadones realizadas respecto a los 
padres.
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'^ ú u s a ü
i n f o r m a c i ó n  d e l  m o d e l o  y  l o s  a v a n c e s 9 0 % 9 0 %
P a r t i c i p a c i ó n 7 5 - 8 0 % 8 0 %
A c e p t a c i ó n  ó  a p o y o  d e  l a s  I n i c i a t i v a s  
p e r s o n a l e s  e n  e l  c e n t r o

4 , 1 4 , 3

G r a d o  d e  p a r t i c i p a c i ó n  e n  l a s  
a c t i v i d a d e s  d e l  c e n t r o

4 , 1 4 . 2

i n f o r m a c i ó n  q u e  r e c i b e s  d e l  c e n t r o 4 , 6 4 . 6
S a t i s f a c c i ó n  g l o b a l  c o n  e l  c e n t r o  d e  
e d u c a c i ó n

4 , 3 4 . 5

Tabla 8.9. Resultados de las evaluaciones de profesores hasta el curso escolar 1997-1998

■ JULIO 1M 7 JULI01998
i n f o r m a c i ó n  d e l  m o d e l o  y  l o s  a v a n c e s 7 0 % 7 6 %
P a r t i c i p a c i ó n 1 5 % 1 8 %
A c e p t a c i ó n  ó  a p o y o  d e  l a s  I n i c i a t i v a s  
p e r s o n a l e s  e n  e l  c e n t r o

2 , 7 2 , 9

G r a d o  d e  p a r t i c i p a c i ó n  e n  l a s  
a c t i v i d a d e s  d e l  c e n t r o

2 2 . 4

I n f o r m a c i ó n  q u e  r e c i b e s  d e l  c e n t r o 2 , 3 2 . 5
s a t i s f a c c i ó n  g l o b a l  c o n  e l  c e n t r o  d e  
e d u c a c i ó n

3 , 2 3 , 5

Tabla 8.10. Resultados de las evaluaciones de alumnos hasta el curso escolar 1997*1998

JUUO 1 9 9 7 J U L I 0 1 B 9 8
I n f o r m a c i ó n  d e l  m o d e l o  y  l o s  a v a n c e s 6 0 % 6 9 %
P a r t i c i p a c i ó n 1 5 % 2 1 %
A c e p t a c i ó n  ó  a p o y o  d e  l a s  i n i c i a t i v a s  
p e r s o n a l e s  e n  e l  c e n t r o

2 2 . 4

G r a d o  d e  p a r t i c i p a c i ó n  e n  l a s  
a c t i v i d a d e s  d e l  c e n t r o

1 , 3 2 . 1

i n f o r m a c i ó n  q u e  r e c i b e s  d e l  c e n t r o 2 , 8 3 . 2
S a t i s f a c c i ó n  g l o b a l  c o n  e l  c e n t r o  d e  
e d u c a c i ó n

3 . 1 3 , 9

Tabla 8.11. Resultados de las evaluaciones de padres hasta el curso escolar 1997*1998
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9.CONCLUSIONES

"...los m é t o d o s  q u e  n o s  trajeron nasta aouf, n o  

necesariamente serán los m i s m o s  q u e  n o s  ayudarán a 

seguir adelante, e n  el c a m i n o  d e  la mejora continua...' 

R. Rogai.

9.1 ANÁLISIS DE LAS APORTACIONES 

ORIGINALES

El p r e s e n t e  t r a b a j o  d e  I n v e s t i g a c i ó n  a p o r t a  l a  d e f i n i c i ó n ,  d e s a r r o l l o ,  i m p l a n t a c i ó n  y  
s e g u i m i e n t o  d e  u n  n u e v o  m o d e l o  d e  g e s t i ó n  d e  c a l i d a d  e n  e d u c a c i ó n  d e n o m i n a d o  
C O I E N .  e s  u n  m o d e l o  d e  g e s t i ó n  I n t e g r a l ,  h e r r a m i e n t a  ú t i l  p a r a  a p l i c a r  l a  f i l o s o f í a  d e  
c a l i d a d  c o n  é x i t o  e n  e l  s e c t o r  d e  l a  e d u c a c i ó n .  H e m o s  p o d i d o  c o m p r o b a r  c ó m o  l o s  
c e n t r o s  d e  e d u c a c i ó n  e s t a b l e c e n  c o n  e s t e  m o d e l o  e l  c a m i n o  a  s e g u i r  p a r a  I m p l a n t a r  
u n  s i s t e m a  d e  c a l i d a d  o  u n a  e s t r a t e g i a  d e  c a l i d a d  d e  f o r m a  s a t i s f a c t o r i a ,  y  c s í  
m e j o r a r  s u  g e s t i ó n ,  r e s p o n d e r  a d e c u a d a m e n t e  a l  e n t o r n o  c a m b i a n t e  v  s a t i s f a c e r  
p o r  t a n t o ,  l a s  n u e v a s  n e c e s i d a d e s .  A d e m á s ,  n u e s t r o  m o d e l o  d i r i g e  e l  c e n t r o  d e  
e d u c a c i ó n  h a c i a  la  m e j o r a  c o n t i n u a  d e  s u  o r g a n i z a c i ó n .

A  c o n t i n u a c i ó n  d e s t a c a m o s  s u s  p r i n c i p a l e s  c a r a c t e r í s t i c a s :

• E s  u n  m o d e l o  I n n o v a d o r ,  e f i c a z  y  g e n é r i c o .

i n n o v a d o r  p o r  s u  c a r á c t e r  o r g a n i z a t i v o  y  m e t o d o l ó g i c o ,  a p l i c a b l e  a  l a  g e s t i ó n  
y  c o o r d i n a c i ó n  d e  t o d o s  l o s  e l e m e n t o s  q u e  c o n f o r m a n  i o s  c e n t r o s  d e  
e d u c a c i ó n ,  y  u n  i n s t r u m e n t o  ó p t i m o  c o m o  s i s t e m a  d e  g e s t i ó n  i n t e g r a l  d e  l o s  
m i s m o s .  E n  l o s  c e n t r o s  d e  e d u c a c i ó n  d o n d e  s e  h a  I m p l a n t a d o  e l  m o d e l o  
C O I E N .  s e  h a  c o n s e g u i d o  u n a  s u s t a n c i a l  m e j o r a  e n  s u  f u n c i o n a m i e n t o ,  t a n t o  e n
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la vertiente organizativa como pedagógica, ha ayudado a corregir deficiencias 
y a lograr que la gestión en el medio escolar sea más eficaz. También, hemos 
podido constatar cómo los centros de educación han asumido el módulo de 
gestión participativo del modelo propuesto como modo de gestión de casi 
todos sus provectos, observándose siempre un Incremento del número de 
proyectos así gestionados a lo largo del tiempo.
Decimos que el modelo COIEN es eficaz, ya que de acuerdo con la afirmación 
de ios autores weinsteln y Hadley 'la eflcada de un sistema de gestión no 
puede ser medida solo por la mejora del servido sino también por el 
Incremento de la satisfacdón y reallzadón de los trabajadores*, hemos 
comprobado cómo con la Implantación de nuestro modelo, además de 
facilitar el logro de los objetivos del centro de educadón, se ha produddo un 
aumento sostenido en la satisfacción del profesorado y del alumnado en 
relación con su entorno de trabajo o estudio, así como en el grado de 
aceptación de sus iniciativas. También se ha conseguido un incremento de la 
información que redbe el profesorado, alumnado y los padres relativa a su 
centro de educadón. Esto último es la base para cualquier proceso activo de 
comunicación.
Es un modelo genérico, válido para todos los centros de educadón ó 
formación ya que está diseñado de tal forma que se adapta a las circunstancias 
y características específicas de cada uno de ellos. Hemos podido comprobar 
cómo se adecúa a cualquier sltuadón. Ésta es una característica importante y 
novedosa respecto a todos los modelos de calidad de educadón existentes 
hasta ahora.
Por lo tanto, hemos constatado que el modelo goien ayuda a desenvolverse a 
los centros de educación en un contexto dinámico, cada vez más complejo y a 
adaptarse a las nuevas situaciones, a la actual concepción de sociedad 
avanzada como sodedad del conodmlento. Esto se traduce en establecer un 
modelo de gestión válido para gestionar todos los procesos del centro 
educativo derivados de estas nuevas situadones, que cada vez son procesos 
más complejos y diversos de administrar.

• Claves del éxito
Algunas de las claves del éxito del modelo goien son las consecuencias 
derivadas no sólo de su propia definidón y diseño, sino también del ritmo de 

implantación estableddo. De acuerdo con el autor Peters: ’ la gestión de 
calidad1 bien entendida es una forma de vida, no un programa. Se convierte

* En b frase original te induú ta palabra total
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en una religión, en ley de vida y en cultura de empresa'[PETi94l, nuestro 
modelo consigue transformar realmente la organización con el consiguiente 
cambio de comportamiento y de actitudes de todos los Integrantes del centro 
educativo. Este cambio de paradigma lo conseguimos con la Implantación de 
los dos primeros módulos, liderazgo compartido y modelo de gestión 
partlclpatlvo. a un ritmo de implantación adecuado, es decir, a lo largo de 
todo un curso lectivo. De esta forma logramos en primer lugar, una actitud 
positiva hada la consecución de la calidad en la organización, lo que significa 
trabajar en equipo con una metodología propia. Incrementar la participación 
de los profesores y hacer brotar la Ilusión es un proyecto común y compartido 
de centro. En segundo lugar, fomentamos un liderazgo compartido, una 
mayor participación y un compromiso generalizado, que son requisitos 
Imprescindibles si se quiere Impregnar a la organizadón de una filosofía de 
comportamiento compartida desde la misión y visión estratégica hasta el día a 
día.
De acuerdo a lo afirmado por peters "se aprende la técnica de Deming pero 
no se aprende la filosofía de Deming', nuestro modelo consigue que se 
entienda ia gestión de calidad como una filosofía de vida, una forma de 
actuación que ha de asumirse en la actividad cotidiana del centro de 
educación, así, evitamos la visión tecnocrátlca de la gestión de calidad, en la 
que parecen más Importantes fas técnicas y herramientas que los valores y la 
cultura arraigados en la organización.
la Implantación total de nuestro modelo requiere tiempo, igual que los 
modelos de calidad existentes. Al respecto Lacunza afirma‘La implantación de 
un sistema de calidad es un objetivo que requiere tiempo' y Meade, en el 
mismo sentido, "la calidad toma mucho tiempo, toma mucha paciencia,... el 
error más grande que puede suceder es el querer ver resultados a corto 
plazo-. En nuestro caso, los primeros beneficios se han obtenido en el primer 
curso lectivo, aunque sí es verdad que, para asentarse totalmente el modelo 
goien se necesitan entre tres y cuatro años.
Dichos beneficios se han traducido en el Incremento de satlsfacdón de la 
comunidad escolar, en el Incremento del índice de participación en las 
actividades del centro y en las mejoras graduales obtenidas. En el modelo 
goien hemos apostado por las mejoras graduales, seleccionando actividades y 
procesos específicos, que sean manejables y con potencial para ser mejorados. 
Este enfoque es diferente del utilizado hasta ahora en algunos modelos 
existentes de calidad en educadón, que con la impaclenda de instituir la 
gestión de calidad en los centros de educadón, aplican un enfoque masivo, 
expedito y drástico. Tal enfoque, aunque bien Intencionado, está plagado de 
riesgos, pues 'hay demasiados obstáculos organizativos e Instltudonales que
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vencer para plantearse una transformación al mismo tiempo del sistema en su 
totalidad" iwein; hadu. Por lo tanto, con la Implantadón del modelo goien no 
aspiramos a mejorar todo a la vez, aunque sí a conseguir el cambio de 
paradigma. Aunque los centros de educadón detectan muchas áreas de 
mejora, es poco probable que dispongan de los recursos necesarios para 
plantearse todas ellas simultáneamente, por lo que no sería realista que lo 
intentaran. Además, no conseguiría los benefldos derivados oei ritmo de 
implantadón adecuado, como son el cambio de actitudes y comportamiento 
en la comunidad escolar.

• otros factores Importantes.
Estos, vitales para que tenga éxito cualquier modelo de calidad, son la 
formación y la partidpadón. En nuestro modelo, se han definido con unas 
particularidades, las cuales han contribuido a conseguir el éxito del mismo.
Formación. GOlEN contempla una formación5 adecuada, adaptada y cuidada 
para el sector educativo, transmitiendo siempre mensajes de este sector. 
Nuestro modelo también proporciona desde el prindplo, una formación con 
unas características especiales, ya que es específica de calidad en educadón y 
es una formación activa.

Participación. La partidpadón es el filón para la mejora continua. Hemos 
conseguido un fuerte Incremento de la partidpadón, sobre todo del colectivo 
de profesores en las actividades de fundonamlento del centro de educadón. 
Nuestro objetivo era, como organización Inteligente que es un centro de 
educación, aprovechar toda la inteligencia del colectivo Implicado en la misión 
de la organización. Esto es necesario para el diseño e implantadón de las 
acciones de mejora que requieren de la partidpadón y responsabilizadón de 
todos los implicados.
La experienda muestra las ventajas de involucrar a los estudiantes como 
clientes directos en todo proceso de mejora administrativa y docente. Con la 
implantación dei modelo GOIEN, el alumno deja de ser un sujeto pasivo para 
convertirse en parte activa del proceso de su educadón, partidpando en ella 
como evaluador y aportando datos que se emplean como base para la mejora 
continua del centro. El alumno Incrementa su partidpadón y se conderda de 
que es una parte activa del proceso educativo, lo que contribuye a crear en él 
valores individuales y colectivos que ayudan a su desarrollo personal.

* tacuara afirmi "ü formación eoeotka an cuestione* r«t*don»ds ron La cHkHd es un prerrecuatto pn 
cualquier implantación*.
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El alumno Incrementa su participación y se conciencia de que es una parte 

activa del proceso educativo, lo que contribuye a crear en él valores 

Individuales y colectivos que ayudan a su desarrollo personal.

Ahora bien, aunque hemos conseguido que el colectivo de padres, empiece a 

participar en el proceso de mejora del centro de educación, esta participación 

ha sido tfmlda, ya que ha sido difícil vencer todos las costumbres y hábitos

adquiridos en el rol de padre. Es necesario potenciar todavía más esa

participación, aunque haya ido creciendo a lo largo del tiempo, una ventaja de 

nuestro modelo es que ya tiene establecido un mecanismo de participación, 

en el que está contemplado este colectivo y ya se ha conseguido un avance en 

esta línea, quizás el más Importante, v e n c e r  Ine rc ias .

Podemos concluir, que ha quedado patente que el modelo aportado es un 

modelo potente de gestión Integral para los centros de educación, capaz de 

aumentar la satisfacción de los profesionales con su labor y, al mismo tiempo, de 

facilitar el logro de las metas, fines y objetivos de la educación en los centros

docentes, y dirigir el centro de educación hacia la mejora continua de su

organización.

9.2 LÍNEAS FUTURAS DE INVESTIGACIÓN

La Implantación del modelo co ien  en el sector de la educación deja abiertas 

diversas líneas de investigación, tanto en el sector educativo como en otros ámbitos 

de la sociedad.

En primer lugar, continuar con la mejora de la calidad de la enseñanza, en lo 

referente al proceso de enseñanza-aprendizaje, ya que la docencia es una de las 

principales actividades de un centro educativo. Es decir, analizar cómo adecuar el 

modelo co ien  al proceso de enseñanza-aprendizaje, con la Incorporación de 

prácticas de calidad Total en el aula, y las Implicaciones que tiene desde la 

perspectiva de la calidad total la consideración de la dualidad de roles del alumno: 

alumno como diente y alumno como coproductor.

otras líneas de Interés son las dirigidas a la obtención de mecanismos efectivos 

de comunicación personal docente-alumnado y a la definición de herramientas que 

permitan mejorar la fiabilidad de ta Información obtenida de los alumnos {alumno 

cliente), así como diversos mecanismos para enfatizar el papel de] a’-jmno como 

responsable de su propio aprendizaje (alumno coproductor).
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