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INTRODUCCION

Objetivos

La presente Tesis doctoral pretende realizar una aportacion sobre los Sistemas de
Gestion de Calidad y su impacto en los centros educativos preuniversitarios.
Concretamente analiza dos modelos: el EFQM tiene su origen en la empresa y
posteriormente se ha transferido a la educacion. Consta de nueve factores que se aplican
traduciéndolos al ambito educativo: liderazgo, politica y estrategia, personas, alianzas y
recursos, procesos, resultados en las personas, resultados en los clientes, resultados en la
sociedad y resultados clave de la organizacion. Los cinco primeros factores (los agentes
0 causas) examinan la forma en que se realiza y mejora esa actividad y los cuatro ultimos
se centran en los resultados, los efectos de la actividad de la organizacion. Esta mejora se
consigue mediante el aprendizaje y la innovacion. El Proyecto de Calidad Integrado (PCI)
es el otro modelo, de clara inspiracion humanista, nace de la investigacion educativa y el
movimiento de las Escuelas Eficaces y el Enfoque de la Mejora, y la fusion de ambos en
el modelo Effective School Improvement (ESI). Consta de siete ambitos que son: &mbito
de planteamientos institucionales, de estructuras organizativas, de relacién y convivencia,
orientacion y tutoria, ambito curricular, familia y entorno y, finalmente, administraciéon y

servicios (Villa & Alvarez, 2001).

El PCI es un modelo de autorevisidn con intervencion externa al centro educativo que
pretende incidir en el cambio de su cultura de manera que se consiga un cambio en la
forma de trabajar del profesorado asi como una mejora cualitativa de los procesos de
ensefianza-aprendizaje, de orientacion y de socializacion de los alumnos a partir del
conocimiento del contexto y del funcionamiento integral del centro. El objetivo operativo
del modelo de formacion es crear equipos de mejora capaces de responder de forma
reflexiva y constructiva a la problematica del centro haciendo propuestas al equipo

directivo (Villa, 2001).
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La investigacion realizada examina el impacto de la implantacion de un sistema de

calidad (EFQM o PCI) en los centros educativos.
Se han planteado dos objetivos en la presente tesis:

1. Evaluar las caracteristicas psicométricas del instrumento de valoracion de la calidad
de gestion educativa (IVCGE) en sus dimensiones de validez de constructo y
precision de medida (fiabilidad).

Para este primer objetivo se han propuesto 3 hipotesis de trabajo:

a. El modelo de gestion de calidad PCI propone dos grandes ejes de la calidad de un
centro: la politica de calidad y los procesos de calidad. EI primer eje viene
determinado por tres dimensiones de la politica: Comunicacion, Planificacion y
Reconocimiento. El segundo eje, referido a los procesos de calidad, esta
configurado por otras tres dimensiones: Clima, Proceso de ensefianza-
aprendizaje y Relaciones con el entorno, las cuales muestran asociacion entre si.
A partir de este a priori, se hipotetiza que los datos se ajustaran al modelo
conceptual definido dando, asi, evidencia de la validez de constructo.

b. En cada modelo probado, se espera que los pesos factoriales alcancen valores
superiores a .50 y que, en consecuencia, muestren adecuados indices de fiabilidad
de constructo (valores superiores a .70) y de varianza extractada (alrededor del
50%).

c. La consistencia interna, valorada a través del coeficiente de fiabilidad alpha de
Cronbach, de cada una de las seis dimensiones que conforman el instrumento de

medida ofrecera un criterio de adecuacion alto (superior a .70).

2. Valorar a través del IVCGE la percepcion de la calidad alcanzada en un conjunto de
centros educativos participantes en los cuales se hayan implementados dos sistemas
de gestion diferentes: el EFQM y el PCI, y para ello, se formulan las siguientes

hipétesis nulas:
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a. No existen diferencias estadisticamente significativas entre la percepcién de
calidad valorada mediante en IVCGE cuando es explorada en centros que han
implementado el modelo EFQM y/o en centros que utilizan el modelo PCI.

b. No existen diferencias estadisticamente significativas entre los centros que han
recibido reconocimiento o premios por su gestion acreditada y los que no han
recibido dicho premio.

c. No existen diferencias estadisticamente significativas en relacion a los factores
expuestos en las hipotesis anteriores (modelo de gestion y la recepcion de
acreditacion o premio) en ninguna de las seis dimensiones ni en el total de todas
ellas del IVCGE.

d. No existen diferencias estadisticamente significativas en la percepcion de la
calidad debida a los factores asociados a la implementacion del modelo de calidad
tales como el tamafio de los centros, el tiempo que llevan desarrollando el modelo,
el desarrollo del plan de mejora.

e. No existen efectos estadisticamente significativos en ninguno de los factores
considerados (modelo de gestion y de la acreditacion o recepcién de premios asi
como ningun efecto secundario del conjunto de factores) evaluado mediante un

modelo de regresion jerarquica.
Metodologia

Se ha realizado una revision del concepto de calidad a lo largo de la historia para, a
continuacion, centrarnos en el término calidad en educacion, analizando coémo y en qué
aspectos se traducen en las ultimas siete leyes educativas que se han promulgado en
Espafa incidiendo en las distintas aportaciones que han ido surgiendo en cada una de ellas

hacia el fomento de la calidad.
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Los expertos pioneros de calidad, en Estados Unidos y Japén impulsan en el &mbito
empresarial una serie normas que contribuyen a la mejora del producto y a la eficiencia
de las empresas. Surgen los premios de calidad y con ellos, se van a ir extendiendo la
emision de certificados a nivel mundial. Algunos de los premios de calidad mas
prestigiosos se empiezan a otorgar en el &mbito educativo, siendo el comienzo de una

apuesta de la educacion por lograr las acreditaciones.

El modelo EFQM ha sido la clara apuesta de Europa por impulsar la calidad,
realizando los Gobiernos Autonomicos un esfuerzo por implantar y reconocer su uso por

medio de las mencionadas acreditaciones.

Para la realizacion del estudio se utilizara una muestra compuesta por 14 centros
escolares del Pais VVasco y 316 profesores. Estos centros educativos estaban llevando a
cabo un Sistema de Gestion de Calidad (PCl o EFQM) desde hace varios afios. En el
trabajo se recogeran las opiniones de 316 profesores/directores, mediante la utilizacion
de un cuestionario de elaboracion conjunta entre el equipo Innova de la Universidad de
Deusto y la Universidad Complutense de Madrid de tipo Likert compuesto por 128 items,
para comprobar si existen diferencias en los modelos que han sido implementados. Para

ello se realizaran dos estudios:

1. En el primer objetivo del trabajo trata de examinar las dimensiones del impacto
de los sistemas de gestion de la calidad implementados (EFQM y PCI) en dos ejes
estratégicos: las politicas de calidad llevadas a cabo en el centro en tres dimensiones
clave (Planificacién, Comunicacion y Reconocimiento) y un segundo eje centrado en
los procesos (Clima, Procesos de ensefianza-aprendizaje y Relaciones con el
entorno). Se examinara la consistencia interna de cada una de las dimensiones (una
vez comprobada su validez de constructo) a través del alpha de Cronbach con un
indice aceptable mayor de .70.

2. Una vez analizada y validada la estructura dimensional del instrumento de medida y

definidas las seis dimensiones de la gestion de calidad en el ambito educativo, se

XXIV



procedera en un segundo apartado de resultados a su utilizacion como indicador(es)
o variable(s) dependiente(s) principal(es). Para ello se obtendra un indicador Unico
(Indicador Total de Calidad) que suponga una sintesis de la contribucion de cada una
de las seis dimensiones mediante la realizacion de un analisis factorial exploratorio.
Finalmente se valorard la influencia de otras variables que estén asociadas tanto al
modelo de gestion como a las caracteristicas propias del desarrollo de las
implementaciones de los modelos de calidad (Modelo de Gestion, Tamafio del Centro,
N° de Premio recibidos, los Afios desde que recibieron la primera acreditacion y un
indicador que haria referencia a los procesos que se han llevado a cabo para el

Desarrollo del Plan de Mejora).
Estructura

La estructura de la tesis se encuentra dividida en 10 capitulos que paso a resumir en

el siguiente apartado.

En el capitulo uno, El concepto de calidad en educacion, se aborda la evolucién que
ha tenido el concepto de calidad a lo largo del tiempo hasta nuestros dias. Dependiendo
del enfoque desde el que se realice la aproximacién al mismo nos encontraremos ante
distintas acepciones, no existiendo una definicion tnica. En lo que si hay acuerdo es en
su importancia, de tal manera que ha estado presente en las Leyes y Reformas educativas
de los ultimos afios y constituye un tema central de los centros educativos y

Universidades, cobrando cada dia mas importancia.

En el capitulo dos, Principales modelos y normas de calidad, se procede a analizar el
papel fundamental que han jugado Estados Unidos y Japon en el impulso de la calidad,
donde una serie de expertos pioneros en la calidad realizaron importantes mejoras en la
competitividad de las empresas. Crosby, Juran, Deming, Ishikawa, Shingo o Taguchi
realizaron importantes aportaciones clave que fueron respaldadas posteriormente con los
premios de calidad: Deming, Baldrige, etc. hasta llegar a los modelos de calidad europeos

reconocidos, como el EFQM o las normas ISO. La calidad se introducira en el &mbito
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educativo, implicando al centro, a las familias asi como a otros agentes que velan por su

mejora a través de la implantacion de Sistemas de Gestion de Calidad.

En el capitulo tres, Estudio del impacto de los Sistemas de Gestion de Calidad:
EFQM y PCI, se analizaran las variables asociadas a la calidad para centrarnos en las que
son objeto de estudio: comunicacion, planificacion, reconocimiento, clima, proceso de

ensefianza-aprendizaje y relaciones con el entorno.

A continuacion en el capitulo cuatro, El Proyecto de Calidad Integrado (PCl), se
presenta el PCI, el cual constituye el esfuerzo de una serie de profesionales de la
educacién por la creacion de un Sistema de Gestion de Calidad que pueda ser aplicado a
cualquier centro educativo utilizando un lenguaje alejado del mundo empresarial y basado
en la terminologia pedagdgica y por tanto méas cercano al profesorado. EI PCI proviene
del mundo educativo y nace de la investigacion educativa y el movimiento de las Escuelas
Eficaces y el Enfoque de la Mejora, y la fusion de ambos en el modelo Effective School
Improvement (ESI). Consta de siete ambitos que son: ambito de planteamientos
institucionales, de estructuras organizativas, de relacion y convivencia, orientacion y

tutoria, &mbito curricular, familia y entorno y, finalmente, administracion y servicios.

Después de haber visto la parte tedrica y operativa del PCI, en el capitulo cinco,
Aplicacién y Evaluacién del PCI, vamos a abordar la aplicacion y evaluacion del modelo.
Constituyen ambos dos apartados fundamentales que garantizan, por un lado, el deseo y
compromiso del centro por implantar el sistema de calidad, llevando a cabo una
formacion para ello y, por otro, la evaluacion del trabajo desarrollado que posibilitara la

acreditacion del centro educativo.

En el capitulo seis, Objetivos e hipétesis, se presenta la formulacion de objetivos e

hipétesis de trabajo.

En el capitulo siete, Metodologia, se aborda la parte metodoldgica de la tesis. Para la
realizacion del estudio se utilizard una muestra compuesta por 14 centros escolares del
Pais Vasco en los que intervinieron 316 profesores. Estos centros educativos estaban
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Ilevando a cabo un Sistema de Gestion de Calidad (PCl o EFQM) desde hace varios afios.
En el trabajo se estudiara, mediante un cuestionario tipo Likert de 128 items, si existen

diferencias en los modelos que han sido implementados.

Se intentaran confirmar las dimensiones teoricas que configuran el impacto en la
implantacion de un modelo de gestion de la calidad en los centros educativos a través de
dos andlisis confirmatorios. Se tratard de demostrar la consistencia interna (fiabilidad) de
cada una de las seis dimensiones que definen el modelo de gestion de la calidad en centros
educativos. Y, finalmente, se propondra un sistema de analisis para evaluar el impacto de
los sistemas de calidad en los centros educativos que permita discriminar su

funcionamiento.

En el capitulo ocho, Resultados, se analizaran las principales estrategias de analisis
desarrolladas en el estudio atendiendo a los objetivos e hipotesis a contrastar. Expone, a

su vez, los principales hallazgos encontrados.

El capitulo nueve, Discusion, se abre un debate en torno a los resultados encontrados,
incluyendo las limitaciones del estudio e indicando algunas lineas futuras de

investigacion.

Finalmente, finalizaria la tesis con el capitulo diez, Conclusiones, donde se hara
referencia a los objetivos de la tesis y el grado en el que se cumplen o no las hipétesis

planteadas.

Ademas de los diez capitulos mencionados, se incluye la Bibliografia, los indices de

Tablas y Figuras y los Anexos.
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EL CONCEPTO DE CALIDAD EN
EDUCACION

Resumen

El concepto de calidad ha ido sufriendo diversos cambios segin el momento y el
contexto en que se entiende tomando diferentes enfoques segun las distintas
circunstancias y necesidades. Analizaremos las distintas acepciones e interpretaciones
que del mismo se han hecho a lo largo de la Historia. En lo que ha educacion se refiere,
ha estado presente en las Gltimas 7 Leyes y Reformas educativas de los ultimos 30 afios,
siendo uno de los retos de los paises a nivel mundial. En el informe Delors, la calidad de
la educacion se equipara con la equidad y se indica que una “sociedad educativa” solo
podra ser plena si todos pueden poseer todos los elementos de una educacion basica de

calidad.






1.1. El concepto de calidad

El concepto de calidad ha ido sufriendo cambios segun el momento y el contexto en
que se entiende tomando diferentes enfoques segun las distintas circunstancias y
necesidades (egipcios, fenicios, Edad Media...). Es un concepto inherente a la misma
esencia del ser humano, puesto que desde los origenes el hombre ha sido consciente de la
importancia de hacer bien las cosas y la ventaja competitiva que esto produce sobre él y
sobre el entorno sobre el que interactia (Constanza & Rozo, 2009). Es un concepto vivo
gue se encuentra en constante evolucion y construccién, el cual va adquiriendo nuevas
acepciones a lo largo del tiempo. No obstante, su significado ha ido avanzando de una
concepcién dirigida exclusivamente a productos a una concepcion orientada a los
servicios, incluyendo conceptos relacionados con la propia organizacion y gestion de la

empresa (Alonso, Barcos, & Martin, 2006).

En la época antigua se relacionaba con “excelencia”, con “lo mejor” y practicamente
ha intentado dar en cada momento histérico una respuesta adecuada a diferentes
contextos: socioecondémicos, industriales, culturales o tecnoldgicos, incluyendo las
demandas del mercado hasta convertirse hoy en dia en un aspecto clave de la estrategia y

competitividad de las empresas en todo el mundo.

Etimolégicamente, calidad (Real Academia Espafiola, s.f.) viene del latin qualitas,

formada por:
- Elinterrogativo quae (qué), asociado a la raiz indoeuropea *know (interrogacion).
- El sufijo - alis (relativo/a).
- El sufijo — tat (denota cualidad).

Todo ello indica junto cualidad -(tat-) relativa (-alis) a qué (quae).



La Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE) indica las siguientes definiciones

de calidad:

1. (Del lat. qualitas, -atis, y este calco del gr. mold0tng).

2. f. Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su
valor. Esta tela es de buena calidad.

3. f. Buena calidad, superioridad o excelencia. La calidad del vino de Jerez ha
conquistado los mercados.

4. f. Carécter, genio, indole.

5. f. Condicidn o requisito que se pone en un contrato.

6. f. Estado de una persona, naturaleza, edad y demas circunstancias y condiciones
que se requieren para un cargo o dignidad.

7. loc. adj. Dicho de una persona o de una cosa: Que goza de estimacidn general.

Hemos seleccionado algunas de las definiciones de la RAE que hacen referencia a

superioridad y excelencia, que son algunas de las acepciones que van a ir apareciendo a

lo largo de la presente tesis.

Siguiendo la explicacién sobre el origen del concepto de calidad, podemos decir que
el concepto mas antiguo y utilizado de calidad es el de excelencia, es decir, lo mejor, que
se remonta a los filésofos griegos. Por ejemplo, para Platon la excelencia era algo
absoluto, la mas alta idea de todo (Gould, 1997). Algunos autores recuperaron esta
concepcidn de calidad en los ochenta, este es el caso de Tuchman (Tuchman, 1980) para
el que calidad es no conformarse con un segundo lugar, siendo una condicion de

excelencia; o Zeithaml, que lo define como superioridad o excelencia (Zeithaml, 1988).

Otros autores han vinculado el concepto de calidad al concepto griego de areté
(apetn) que viene a equivaler a excelencia, perfeccion, fuerza, valor, virtud, generosidad
u honor. En este sentido podemos decir que la calidad viene a ser la excelencia y la altura
de miras en el cumplimiento o desarrollo de las funciones. Hace referencia a la dimensién

ética, caracter o personalidad moral (Wilson, 1992).



Otros enfoques han destacado a la calidad como algo real y tangible, vinculado con
el término griego de tekné (t€yvn), y viene a significar arte, saber, instrumento, obra,
creacion, oficio, industria, profesion, habilidad o manera de hacer. Desde esta perspectiva
la calidad viene a ser la habilidad ingeniosa que sabe actuar en una realidad dada
transformandola mediante la guia de la experiencia y del conocimiento. En cualquier
caso, no ha de quedar duda de que “la calidad es un término muy relativo; se pueden hacer
muchas definiciones, y cada persona puede entenderla de una forma diferente” (Alcalde,

2009, p. 6).

Varios autores han analizado las diferentes fases o etapas que ha atravesado el
concepto de calidad en la historia (Constanza & Rozo, 2009; Defeo & Juran, 2010; Soria,
2012). Segun ellos, se puede hablar de seis fases claramente diferenciadas en la evolucion

del concepto de calidad. Cada una de ellas ha puesto el énfasis en diferentes aspectos.

1. Etapa artesanal

Podemos decir sin temor a equivocarnos que desde el origen de los tiempos el ser
humano comenzo a preocuparse por la adquisicién de aquello que le reportaba mayor
utilidad. De hecho, ya en la época egipcia o fenicia se introdujeron actividades de
medicidn e inspeccion e incluso la imposicidn de penas por falta de calidad en la ejecucion
de obras atendiendo a determinadas especificaciones establecidas de antemano y que no

se cumplian.

Podemos indicar que la calidad se ha ido desarrollando de varias formas segun las
necesidades y circunstancias (Lugo, 2015). En la Edad Media, con la aparicion de los
primeros gremios, se observan ejemplos de lo que denominamos calidad. Son los
artesanos los que elaboran de forma manual en sus pequefios talleres una serie de
productos limitados dirigidos al mercado local centrados en una relacién con el cliente o
consumidor pudiendo elaborar un producto que se ajustara a los requisitos exigidos por
los mismos. En este sentido, un producto o servicio seria de calidad cuando satisfaga o

exceda las expectativas del cliente (Claver, Molina, & Tari, 2005). El artesano perseguia
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la satisfaccion personal del cliente y la suya propia, sin tener en cuenta el tiempo vy el
esfuerzo que le llevara la realizacion del producto. Los aprendices, oficiales y maestros
adquirian una funcién de garantia de la capacitacion de sus miembros de forma que

imponian un sistema de control para garantizar la conformidad de los productos.

En esta época, calidad equivale a un alto estandar, elevado y dificil de alcanzar,

ofreciendo lo mejor al cliente, lo cual implicaba hacer las cosas bien a cualquier precio.

2. Etapa de industrializacion

En lo que a la elaboracion de un producto se refiere, el paso de la produccion artesanal
a la produccion industrial redujo sensiblemente los costes de la produccion artesana, con
un alejamiento entre el artesano y el comprador (Membrado, 2002). EI concepto de
calidad se sustituye por el de produccion, siendo lo importante hacer muchas cosas y de
forma rapida, quedando relegada la calidad a un segundo plano. Nos encontramos en los
comienzos de la revolucion industrial y la produccidn en serie. El objetivo era satisfacer
la demanda de bienes y aumentar los beneficios, siendo la cantidad y el tiempo los
conceptos importantes. A modo de ejemplo, revolveres Colt (a principios del siglo X1X)
disefio un producto estandar, con piezas estandares, que se podian utilizar indistintamente
con independencia de la unidad que se empleara (Grima & Tort-Martorell, 1995).
Igualmente, en el sector automocion asistimos a la produccion en cadena de vehiculos,
como el famoso Ford T, de Henry Ford, quien afirmaba: “Yo daré a cada americano el
automovil del color que él prefiera con tal que sea negro” (citado por Kéhler & Martin,
2007, p. 389). En este momento la calidad se concentra en el proceso productivo y en el
cumplimiento de los requisitos especificados para los productos, sin prestar atencion a las

necesidades del cliente.



3. Etapa de Control Final

Sucede a la etapa anterior la Etapa de Control Final, en la que la cantidad de producto
fabricado propio de la etapa anterior ya no es lo importante, lo fundamental es que cumpla

las especificaciones del cliente.

La produccion en cadena de la etapa anterior llevo a producir una serie de fallos en
el producto derivados de la necesidad de maximizar la produccién, descuidando la calidad
de la misma y produciendo un descontento en el cliente final. El cliente comienza a
demandar que el producto cumpla con lo especificado, no conformandose con cualquier
cosa dando asi lugar al nacimiento del Control de Calidad entendido como Control Final
(Berga & Alé¢, 2008). Es en la Segunda Guerra Mundial cuando el concepto de calidad
adquiere un profundo desarrollo (Zabala, 2015), poniendo el énfasis en garantizar la
méaxima produccion posible de armamento en el menor tiempo y sin tener en cuenta el

coste, poniendo el énfasis en el control estadistico de procesos.

El papel que juega la calidad es la de velar por que el producto sea 6ptimo cumpliendo
con los requisitos establecidos en el pedido, desechandose o introduciendo de nuevo los
productos defectuosos en la cadena de produccion para su recuperacion. Esto supuso un
coste afadido al producto y un incumplimiento de los plazos establecidos. De hecho, la
exigencia del Control Final incidia directamente en el % de producto defectuoso enviado

al cliente.

4. Etapa de Control en Proceso

Otro factor importante en los defectos de fabricacién tuvo que ver con la calidad de
la materia prima utilizada en el proceso. Se producen nuevos puntos de inspeccién en el
proceso con el objetivo de detectar cuanto antes un producto defectuoso desde el principio
para evitar darle valor afiadido. Esto tiene dos derivadas: una deteccidn de la propia
materia prima defectuosa y otros puntos de deteccion en la cadena de produccién para

detectar productos defectuosos en el lugar y momento en que estos se producen.



No obstante, el papel de las inspecciones no era éptimo, reduciéndose a constatar el
numero de fallos que se producian y que éstos no llegaran al cliente. Sin embargo esto no
evitaba que el fallo se produjera y se tenia que hacer frente a los costes de produccién y
de inspeccion, por lo que no resultaba del todo satisfactorio. El cliente acaba estando
descontento porque el producto no le llegaba bien y tenia que esperar a uno nuevo. Ante
este problema surgio el Control en Proceso (Constanza & Rozo, 2009), que permitia
realizar acciones preventivas actuando sobre cada fase del proceso detectando fallos y

tomado las acciones correctoras oportunas, si bien no eliminaba la inspeccién.

5. Etapa de Control en Disefio.

Si bien habia un control del proceso, realizando las acciones correctoras y preventivas
necesarias, se seguian detectando problemas de calidad que no tenian relacién con la
materia prima ni con la inspeccion. El problema estaba en el disefio del producto, siendo
la especificacion irrealizable con los medios disponibles. La calidad se empieza a
programar en el disefio del proyecto para que el producto tenga una vida Util garantizada

(fiabilidad del producto) simplificando las tareas de control.

La calidad ya no se centra exclusivamente en el producto, sino que pasa también a
las personas (Garcia, Quispe, & Réez, 2014). En estos momentos todos los integrantes de
la organizacion intervienen directa o indirectamente en como salga el producto final. De
esta forma se exige una coordinacion y organizacion de todos los que intervienen en el

proceso para que el resultado sea lo que se pretende.

6. Mejora Continua

Esta sexta fase nos acerca al mercado actual en el que se hace hincapié en lograr la
excelencia, lo cual solo es posible a través de un proceso de Mejora Continua de
productos y servicios (Yenque, Garcia, & Raez, 2014). El objetivo de la Mejora Continua
es conseguir que lo que el cliente busca, lo que se programa y lo que se fabrica sea lo

mismo. En el capitulo dos se expondran los principales autores de la Mejora Continua y



la Calidad Total, los grandes expertos de la calidad, como son Croshy, Ishikawa, Taguchi,

Juran y Deming (Bendell, Penson, & Carr, 1995; Rico, 2001).

Llegados a este punto podemos afirmar que el concepto de calidad ha ido
evolucionando con los tiempos y se ha ido igualmente diversificando a distintos sectores
como la educacion, la medicina, la empresa y las instituciones publicas, adoptando
diferentes acepciones (Beltran & Seinfeld, 2011; Mufioz & SarasUa, 2005): calidad de
producto, calidad de proceso, calidad de percepcion del cliente, inspeccion de calidad,
etc. “Pocos conceptos se utilizan en nuestro tiempo con tanta frecuencia y ambigiiedad
como el de calidad; el término "calidad", en efecto, se aplica tanto a la vida, a las personas

0 a las relaciones humanas como a los bienes y servicios o a los procesos y productos”.

(Pérez, 2012, p. 12)

Tal y como refleja la literatura existente, el mayor reto reside en la medicion de la
calidad. Hay que tener en cuenta atributos como el precio, la duracion, la excelencia, etc.
Para una empresa el concepto calidad supone alcanzar tanto la eficiencia interna como

externa.

En cualquier caso, podemos afirmar que no existe una definicion especifica que pueda
considerarse la mas completa o la mejor (Lloréns & Fuentes, 2001). Al mismo tiempo,

podemos decir que no es un concepto facil de definir.
En esa linea, en el caso de Juran (1951) la calidad puede ser de dos tipos:
- Calidad de disefio
- Calidad de conformidad

Por calidad de disefio se entiende las caracteristicas que potencialmente tiene que
tener un producto para satisfacer las necesidades de los clientes y por calidad de
conformidad el modelo en que el producto final adopta las especificaciones disefiadas.
Los objetivos de la calidad se pueden establecer en relacion con el logro o no de la

conformidad con unas especificaciones.



En el caso de la sociedad norteamericana y el resto de economias occidentales, a
medida que éstas se han convertido en economias de servicios, el concepto de calidad ha
experimentado una considerable transformacion, se ha ampliado a los servicios y se ha
incluido el punto de vista del consumidor. Del concepto de conformidad con las
especificaciones se ha pasado a un concepto basado en el cliente. En este sentido, la
calidad de un producto o servicio se refiere al grado en que se igualan o exceden las

expectativas de los consumidores.

Actualmente la definicién de calidad ha llevado a la mayoria de los investigadores a
aceptar la definicion de que calidad de servicio depende exclusivamente de los juicios de
los consumidores. En dicho sentido, Grénroos (Grénroos, 1990) sostiene que se deberia

de recordar siempre que lo que cuenta en calidad es lo que percibe el consumidor.

El caso es que existe confusion entre calidad y satisfaccion. Segun los autores
(Moreno-Luzon, Bonet, & Cruz, 2000) la calidad no es ni mente ni materia, sino algo
independiente de las dos, algo que conocemos, pero sobre lo que es dificil establecer un
juicio objetivo. De hecho, cuando hablamos de calidad nos solemos referir al objeto al
que se atribuye esa cualidad, que puede ser un producto, un servicio, un proceso, una
empresa, etc. Algunos de los autores mas conocidos del &mbito de la calidad, como son
Deming, Juran, Feigenbaum o Crosby, realizan las siguientes divisiones (Benavides &

Quintana, 2003; Corma, 2012; Navaridas, 2013) sobre el concepto en cuestion:

- Conformidad, centrada en la produccion, se encuentra relacionada con el &mbito
industrial de los talleres y fabricas, en donde la importancia del cliente marca la

eficiencia de la produccion.

- Expectativas: un producto o servicio sera de calidad cuando satisfaga o exceda las
expectativas del cliente. Estas Gltimas son susceptibles de medicion, aunque a
veces es dificil de detectar, medir o ponderar. Si una empresa descubre los factores

que conforman las expectativas de sus diversos clientes y es capaz de
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monitorizarlos, puede afirmarse que habra conseguido una ventaja competitiva

importante.

Valor con relacion al precio: En lo que al precio se refiere (aplicable a productos

y servicios), se trataria de obtener la mejor calidad posible a un precio dado.

Excelencia, hace referencia a no admitir, en la realizacion de cualquier tarea, todo

aquello que no sea lo mejor.

Por su parte, la evolucion del concepto de calidad en el tiempo nos permite establecer

cuatro enfoques béasicos (Reeves & Bednar, 1994):

Calidad es excelencia: superioridad o bondad del producto. En este caso la
excelencia es un término abstracto o subjetivo, difiriendo de un cliente a otro al

emitir un juicio de valor diferente cada consumidor.

Calidad es valor: atendiendo a la relacion entre la utilidad del producto o nivel de

satisfaccion con el precio.

Calidad es conformidad con las especificaciones: cumplir con una serie de valores

ideales y tolerancias.

Calidad es igualar o exceder las expectativas de los clientes.

Con Henry Ford surgi6 la definicién de calidad de un producto como conformidad

con la especificacion. Es en la época industrial cuando se diferencian cuatro etapas que

son.

la Calidad mediante inspeccion, el Control estadistico de la calidad, el

Aseguramiento de la calidad y la Calidad como estrategia competitiva.

Garvin, en cambio, propuso en 1988 cinco enfoques de calidad (Pyzdek, 2003):

Trascendente: calidad como excelencia.
Basadas en valor: calidad basada en producto.
Basado en cliente: expectativas de cliente.

Produccion: conformidad con especificaciones.
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- Valor: calidad como valor.

En el caso de Zeithaml, el autor distingue entre calidad objetiva y calidad percibida

(Zeithaml, 1988):

- Calidad objetiva: aquella que deriva de la medicion y verificacion de la
superioridad de un estandar. Describe la actual superioridad técnica o excelencia

de los productos.

- Calidad subjetiva: se basa en las evaluaciones de las personas. Es un alto nivel de

abstraccién mas que un habito especifico de un producto.

La Asociacion Espafiola de Calidad propone que para alcanzar la satisfaccion plena
del cliente deben coincidir la calidad programada, la calidad realizada y la calidad

necesitada por el cliente.

Gloria Zaballa (Zaballa, 2000) indica que en el caso de la empresa la calidad esta
relacionada con “cero defectos”, es decir, conseguir la satisfaccion del cliente externo e
interno y el trabajo bien hecho. La necesidad de atraer y ganar al cliente hace que se

produzca una necesidad de supervivencia en el ambito de la empresa.

Tal y como podemos observar, si bien los enfoques de calidad son muy diversos y
estdn centrados principalmente en el dambito de la empresa, el sector educativo se
encuentra mas alejado de esta mentalidad tan centrada en el cliente y el mundo
empresarial, tal y como veremos a continuacién; pasamos a analizar la calidad y la

educacion en Espafia a través de sus Leyes.

1.2. Calidad y Educacion en Espafia

En las tltimas dos decadas la categoria de calidad educativa se ha situado en el centro
del debate internacional. Como prueba de ello baste tener en consideracion las diversas
acciones que se han llevado a cabo desde diferentes organizaciones internacionales, el

gran namero y variedad de simposios, y la implementacién de politicas locales, cuyo
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principal objetivo es el de dirigir las acciones educativas al logro de la calidad. No en
vano “la calidad esta en el corazén de la educacion, y lo que sucede en las clases y en
otros entornos de aprendizaje es fundamentalmente importante para el bienestar futuro de
los nifios, los jovenes y los adultos” (World Education Forum of Dakar, citado por

Marchesi, Tedesco, & Coll, 2012, p. 115).

La preocupacion por la calidad de la educacion surgié en paralelo a la generalizacion
de la escolarizacion bésica. El logro en la expansién de la educacién fue dando paso a un
nuevo discurso politico, con una demanda de los paises desarrollados hacia una mejora
de la calidad. En noviembre de 1990, en Paris, se reunieron los ministros de educacion de
la OCDE para abordar la educacion y la formacion de calidad para todos. El objetivo para
la década de los 90 de las politicas educativas de los paises mas desarrollados consistid
en combatir la exclusion y aprovechar la reserva de talento de toda la poblacion. Para ello
se facilitd el acceso de todos a la educacion, afiadiendo un matiz fundamental que
consistia en que no deberia tratarse de realizar una oferta educativa y formativa

cualquiera, sino caracterizada precisamente por su calidad (OCDE, 1992).

La calidad en Europa emerge con fuerza cuando la sociedad demanda calidad en los
productos y servicios y se buscan organizaciones que posean el sello de calidad
inicialmente a través de las Normas ISO 9000. Las instituciones educativas se suman a la
tendencia de las certificaciones de calidad reconociendo a la Norma ISO 9000 como un
rotulo de calidad que proyecta a la institucion posicionandola dentro del mercado al que

pertenece, cogiendo auge la certificacion en los centros educativos en los afios 80.

Entender la calidad en educacion, significa que cumpla con los fines cualitativos que
en cada momento se le asignen, todo ello con independencia de que estos fines remitieran

a unos valores determinados y, en consecuencia, tuvieran una inevitable carga ideoldgica.
Se plantean dos planos diferentes:
- Calidad como problema.

- Calidad como ideologia.
13



Como podemos comprobar, el término calidad sigue careciendo de un significado
univoco. Al haber distintos intereses, el mismo término tiene planteamientos diversos vy,
a veces, contradictorios. Se trata de un término polisémico: no hay un concepto universal

de calidad, valido para todos los paises y aceptado por todos.

El concepto de calidad incluso admite grados: la calidad puede ser buena, éptima o

excelente o, por el contrario, podemos hablar de calidad mediocre, mala o pésima.

Para un sector de autores y de la sociedad, la calidad radica en el producto, es decir,
en el resultado logrado que se mide a través del rendimiento escolar, por ello se dice que
una escuela o que un sistema educativo es de calidad en funcién de los resultados
obtenidos. Este enfoque ha dado luz a todo un movimiento que buscaba los factores que
incidian y favorecian el rendimiento escolar, y su afan se centra en determinar los factores

clave.

Con el fin de llevar a cabo la evaluacion educativa, los organismos internacionales
instauraron la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos), la
UNESCO (United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization), etc. asi
como varias pruebas internacionales como PISA (Programme for International Student
Assessment), TIMSS (Trends in International Mathematics and Science Study), PIRLS
(Progress in International Reading Literacy Study) o SERCE (Segundo Estudio Regional

Comparativo y Explicativo), dando lugar a los rankings.

De hecho, los distintos paises son analizados desde el afio 2000 a través del informe
PISA, una iniciativa impulsada por la OCDE a finales de los noventa que analiza el
rendimiento educativo de alumnos de 15 afios de todo el mundo. Este estudio se realiza
cada tres afios (desde el afio 2000), siendo el ultimo el realizado en 2015 (Cordero,

Cebada, & Pedraja, 2013).

En cualquier caso, podemos hablar de “una educacion de calidad en la medida en que
seamos capaces de alcanzar los objetivos propuestos, siendo estos ademas coherentes con
las metas Ultimas que nos hemos marcado y con las necesidades sociales detectadas,
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haciendo un uso eficiente de los recursos disponibles y satisfaciendo las expectativas de

los diversos agentes implicados” (Marchesi et al., 2012, p. 117).

El concepto de calidad, tal y como hoy se estd imponiendo en el mundo occidental,
proviene del mundo de la empresa privada. En los afios sesenta del siglo XX, dentro de
la llamada ciencia de las organizaciones, es cuando se empieza a hablar de calidad,
aludiendo con ello a un nuevo espiritu de empresa, a la autonomia de las unidades que
componen la empresa, a la flexibilidad de la organizacion, a la excelencia del producto,
al control de los procesos, etc. Todos estos son factores que surgen en el mundo de la
empresa y que penetran con extraordinaria rapidez en el mundo de la educacion. Es por
tanto, un fendmeno relativamente reciente. La traslacion de esta concepcion de la calidad

al mundo de la educacién se produce alrededor de los afios ochenta del pasado siglo.

Se trat6 de una traslacion puramente mimética del mundo de la empresa a la escuela
y que dio lugar a una concepcion economista de la educacion (una alteracion, por otra
parte, de la legitima relacidn que debe existir entre los sistemas econdmicos y educativos).
Algunos autores no estan de acuerdo con ello y afirman que “ademas, parece propio de
una cierta locura, que lo que han sido criterios para otorgar un premio a la Rank Xerox o
a Texas Instruments, se transfieran —con la necesaria adaptacion— a la gestion de centros

educativos «de calidad».” (Bolivar, 1999, p. 2).

Dentro de esta perspectiva, la calidad de la educacion se identifica con el rendimiento
escolar, medido cuantitativamente, como una consecuencia mas de una Vvision

excesivamente sesgada de la educacion como inversion.

La delimitacidn conceptual de la idea de calidad en la educacion no es una tarea facil.
El término incluye varias dimensiones o enfoques y se analiza desde ambitos disciplinares

muy diversos como la sociologia, pedagogia y psicologia. Las dimensiones:
- Eficacia: obtencion de resultados deseados.

- Lo que se aprende en el sistema y a su relevancia.
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- Calidad de los procesos y medios

Podemos decir que serd de calidad lo que produzca la mayor satisfaccion de los
usuarios. No obstante, aunque la calidad (Gonzalez, 2005) esta buscada en la percepcion
de cada usuario, presenta algunos elementos objetivos. Dentro de calidad, podemos

diferenciar los siguientes conceptos:
- Control de calidad es comprobar que se ha hecho bien.
- Sistema de calidad es poner medios para hacerlo bien.

- Gestiodn de calidad es estudiar el funcionamiento interno de la escuela en aras de

la mejora continua.

- Aseguramiento de la calidad es demostrar el buen funcionamiento de la escuela,

fuera de la escuela.

Al realizar un analisis de la situacion internacional de la Gestion de la Calidad en
Centros de Ensefianza nos encontramos con numerosas Asociaciones de calidad, con una
fuerte implantacion especialmente en USA, donde se ha trabajado en el capitulo de
personas (en comunicacion interna y formacion), en liderazgo (como guia), en los

procesos (ISO 9000) y en las Universidades (Modelo Europeo de Excelencia).
En lo que a sistemas de calidad se refiere, se abordan tres aspectos:
- Evaluacion de la calidad
- Gestion de la calidad 1SO-9000
- Gestion Total de la Calidad

Hay una clara diferencia entre USA y Europa, centrandose la primera en los sistemas
de Gestion Total de Calidad y la segunda mas en la Evaluacion de la calidad y
aseguramiento de la calidad (ISO 9000, concretamente). Ambas parten de la definicion

de producto y cliente.
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El control de calidad es introducido en USA a principios del siglo XX mientras que
en Japén surgen los modelos de Deming, Malcon Baldrige. En Latinoamérica el Modelo
Iberoamericano de Excelencia de la gestion y en Europa el modelo EFQM. Todos estos

modelos los explicaremos en profundidad en el siguiente capitulo.

Hay que tener en cuenta que la calidad educativa constituye una exigencia de nuestra
integracion en Europa. Ya en el afio 1992, en el &mbito de la educacion se introduce por
primera vez en el tratado de Maastricht definiendo la accion comunitaria como
contribucion a una educacion de calidad, poniéndose de manifiesto desde entonces en los

documentos europeos.

Existe un creciente interés en los ultimos afios (y un aumento en las Gltimas décadas)
por la calidad de los procesos de ensefianza y aprendizaje en las instituciones educativas
a todos los niveles. La razén principal puede que sea (Seijas, 2002) no sélo por la
contribucion positiva que la inversion en capital humano tiene sobre el crecimiento
econdmico, sino también por los efectos sociales beneficiosos que la formacion adquirida
en la escuela genera sobre el conjunto de ciudadanos de un pais. Podemos decir que
invertir en calidad en educacion redunda en un beneficio para la sociedad (Bello, 1999).
En el Informe Delors la calidad y la equidad vienen equiparadas de manera que en una
“sociedad educativa” sélo podra ser plena cuando todos puedan poseer los elementos de

una educacién basica de calidad.

Para algunos autores el concepto de calidad educativa tiene dos caras

complementarias (Sammons, Thomas, & Mortimore, 1997):

- Lade los fines: incidiendo en el sentido de la educacion, en el para qué y para
quién se educa y en los resultados que se quiere lograr.

- Los medios: como y con qué recursos se puede llevar a cabo la mejor educacién.

Ambas caras se complementan y forman parte de lo que se entiende por calidad. Al

fin y al cabo lo que se juega en el concepto de calidad educativa es la definiciébn misma

de la educacion.
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La calidad en educacion es un tema estrella en nuestros tiempos (Barca & Santos,
2009). Todos parecen coincidir en que debe ser la principal preocupacion de los sistemas
educativos modernos. La educacion actual tiene poco que ver con la que recibieron
nuestros padres, produciéndose una serie de avances que tienen como base la busqueda
de una mayor calidad que repercuta en un valor afiadido a los centros educativos. Es mas,
el descenso generalizado de la natalidad y el alcance de la plena escolarizacion hacen
necesaria la busqueda de una mayor calidad en la educacion (Buendia, 2003; Fullan,
2002). También la exigencia de la sociedad por la transparencia y eficacia de los sistemas
educativos va en la direccion de la cantidad hacia la calidad. “Casi todas las instancias
que tienen algdn tipo de responsabilidad educativa se plantean como posicionarse ante
estos retos que se manifiestan de muy distintas maneras en todo el mundo occidental. La
palabra magica que engloba todas las respuestas es calidad” (Villa & Alvarez, 2001, p.

97).

En Espafia se ha ido produciendo una descentralizacion y autonomia de los centros
educativos, que ha permitido implantar su propio ideario educativo a lineas y proyectos
particulares y diferenciados, lo cual ha generado una mayor responsabilidad en la gestion,

innovacion y en los propios procesos (Sallan & Marcos, 2008).

Si hacemos un rapido repaso de los distintos movimientos en materia de legislacion
que se han llevado a cabo en Espafia sobre calidad, podemos percatarnos de la importancia
de la misma. En los ultimos 30 afios hemos sido testigos de 7 Leyes educativas que se
han marcado como objetivo la mejora de la calidad en la educacién. Tal y como indica el
Rector de la Universidad de Deusto, Jose M? Guibert, en una entrevista concedida al
Diario El Correo, “lo grave es que tengamos siete leyes educativas en 30 afios y no se

alcance un consenso” (Ferndndez, 2015).

1.2.1. Ley General de Educacion, LGE, 1970

El punto de partida fue el afio 1970 con la entrada en vigor de la “Ley General de

Educacion” (LGE). Son los afios de la dictadura y la ensefianza tiene un marcado caracter
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religioso y politico-patriota. Fue impulsada por el Ministro de Educacion José Luis Villar
Palasi. Se trata de una Ley ( Ley General 12/1970) que permitio abrir el camino en Espafia
a la educacion erradicando el déficit de plazas escolares por la apertura de la educacion a
todas las clases sociales (Egido & Valle, 2015). La Ley establecié una educacion general
basada en la no-discriminacion y que iba desde los 6 hasta los 14 afios de edad (Educacion
General Basica-EGB), realizando una separacion del Estado de forma que la educacion
no fuera subsidiaria de éste. Se pretendia dotar al pais de un sistema educativo que fuera
mas justo, mas eficaz y mas en consonancia con las necesidades de los espafioles. Esta

Ley consiguié modernizar los estamentos educativos en Espafia.

En este momento hemos de tener en cuenta tres datos importantes: que en 1920 el
analfabetismo alcanzaba al 20% de la poblacién en Espafia, que sélo el 10% de los
alumnos que iniciaron Educacion Primaria en 1951 terminaron Bachillerato Superior en
1967 (hasta 1982 no se alcanzd la plena escolaridad a los 14 afios y hasta el afio 2000 no
se logro que todos los alumnos estudiaran hasta los 16 afios) y que el porcentaje de
personas adultas que obtuvieron el titulo de Educacién Secundaria postobligatoria o

superior se situaba en el 54% en 2011 (Marchesi & Martin, 2014).

La LGE respondia a un deseo de evolucion y su promulgacion representaba la
intencion de crear un modelo que correspondiera o se adaptara a los nuevos cambios de

la sociedad espafiola.

Los principios de descentralizacion, democratizacion y participacion se ponen en
practica con la Constitucion de 1978 (Constitucion Espafiola, 1978), en la que el sistema
educativo espafiol (uno de los mas centralizados de Europa) delega la responsabilidad de

la Educacion entre las 17 Comunidades Autbnomas.

1.2.2. LeyOrganica Reguladora del Estatuto de Centros Escolares, LOECE,
1980

La LOECE, 1980, fue la reforma del partido politico Union de Centro Democratico

(UCD) ( Ley Organica 5/1980) y estuvo marcada por la Constitucion y el golpe de Estado.
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Se trata de la primera Ley elaborada plenamente en democracia y con la Constitucién de
1978 recién estrenada. Jamas entrd en vigor por la oposicion del PSOE (al no respetar el
espiritu de la democracia) y el posterior golpe de Estado y subida al poder del PSOE. Esta
Ley abrio un periodo de confrontacion para desarrollar legalmente el acuerdo en
educacion alcanzado con la Constitucion. Al ser tan ambiguo, permitia que segun quien
gobierne se proteja mas a la escuela pdblica o a la privada. Entre los aspectos mas

criticados figuraban los siguientes:

- Articulo 5: libertad de eleccién de centro de acuerdo con las convicciones

religiosas y filoséficas de los padres.

- Articulo 15: se subordina la libertad de expresion docente de los profesores al

ideario educativo del centro.

- Articulo 34: reconoce al titular del centro el derecho a poder establecer el ideario
educativo y amplias facultades de direccion al mismo tiempo que remite al
reglamento interno del centro la regulacion de la intervencion de la comunidad

educativa en el control y gestion de los centros sostenidos con fondos publicos.

Se otorgaban varios privilegios a los colegios privados con dinero publico y sin

ninguna contrapartida, por lo que fue muy controvertida.

1.2.3. Ley Orgénica del Derecho a la Educacion, LODE, 1985

En el afio 1985 se promulga la “Ley Orgéanica reguladora del Derecho a la Educacion”
(LODE), una Ley que no afecta a la estructura del sistema educativo, sino que regula la
dualidad de los centros docente, el derecho a la educacion y la participacion en la
ensefianza de la Comunidad Educativa (Ley Organica 8/1985). Esta Ley determina la
direcciéon democrética frente a la tecnocratica de la Ley General de Educacion de 1970.
Como novedad esta Ley introduce el Concierto, incorporando a los colegios concertados
pero a cambio de contrapartidas. Se establecié que la actuacion de los centros docentes

fuera conforme a los principios constitucionales, con una garantia de neutralidad
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ideoldgica y respeto a las distintas opciones morales y religiosas; poder escoger centro
docente o el derecho de los titulares de los centros privados a establecer el caracter propio

de los mismos, entre otros.

1.2.4. Ley Orgéanicade Ordenacion General del Sistema Educativo, LOGSE,
1990

La siguiente Ley que se promulga es la Ley Organica de Ordenacion General del
Sistema Educativo (LOGSE) (Ley Orgéanica 1/1990). Es el Partido Socialista Obrero
Espanol (PSOE) quien la promulga y sustituye a la “Ley General de Educacion de 19707,
poniendo fin a la LGE y otorgando un gran peso educativo a las Comunidades
Auténomas. El nivel educativo de Espafia no estaba tan avanzado como en otros paises
europeos, por lo que se regula la instruccion publica como institucion que posibilite una
educacion global de la persona. Es en la LOGSE donde las Comunidades Autdnomas no
solo gestionan sus centros educativos, sino que pueden redactar una parte importante de
los contenidos curriculares. Cabe destacar que se desarrollé la calidad de la ensefianza
estableciendo la formacion permanente del profesorado. La educacion pasara a ser

obligatoria hasta los 16 afios, entre otras medidas.

El concepto de calidad en la LOGSE se encuentra muy unido a la capacidad del
sistema educativo en general y de los centros docentes en particular (Marchesi & Martin,
1998). Aparecen 7 medidas de calidad que tendran continuidad en 1994 con la aparicion
del documento “Centros educativos de calidad de la ensenanza”, publicado por el MEC
al que le seguirdn mas tarde 77 medidas para la calidad de la ensefianza. Los 7 factores
identificados por la LOGSE que favorecian la calidad y la mejora de la ensefianza

(Marchesi et al., 2012) fueron los que listamos a continuacion:

- Laformacion y cualificacion del profesorado.

- La programacion docente (desarrollo del curriculum por parte de profesores y
centros educativos).

- Lafuncion directiva y los recursos educativos.
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- Lainnovacion e investigacion educativas.

- Laorientacién profesional y educativa.

- Lainspeccion educativa.

- Laevaluacion del sistema educativo.

El Ministerio de Educacion de Espafia disefié un Plan (1996-1997) que contenia un
conjunto de medidas centradas en la institucion escolar como referente de la mejora de
los resultados del sistema educativo. Entre ellas se observan algunas como la puesta en
marcha de los Planes Anuales de Mejora, el uso del modelo EFQM (European Foundation
for Quality Management), la formacidn en gestion de calidad y su puesta en marcha en la
administracion educativa o la elaboracion de una guia de autoevaluacion dirigida al

profesor.

Las fuertes criticas a la LOGSE unidas a los cambios econémicos, sociales y
tecnoldgicos hacen necesaria una nueva Ley que fomentard la cultura del esfuerzo, la
disciplina en el aula y una perspectiva mas actual del uso de las Tecnologias de la

informacion y comunicacion en el aula.

La LOPEG, en 1995 (PSOE) fue una Ley que nacio con la oposicion del profesorado
(Ley Organica 9/1995). Se trata de la “Ley Organica de Participacion, Evaluacion y
gobierno de los Centros Docentes”, rechazada por los sindicatos de profesores al
considerar que abria la puerta a la privatizacion de la ensefianza publica. Esta ley
intentaria plasmar iniciativas evaluadoras en los centros educativos para conseguir su
mejora y destacar la importancia que adquiere la calidad, la innovacion y la mejora de la

educacion.

Es en este momento cuando el Ministerio de Educaciéon trabajé en la adaptacion del
Modelo Europeo de Calidad Total (EFQM), realizando en 1997 una primera adaptacién
del cuestionario y del formulario del evaluador, realizando una segunda adaptacion desde

el Ministerio de Educacion, Cultura 'y Deporte (MECD) en 2001 pasando a denominarse
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“Modelo Europeo de Excelencia”, introduciendo la l6gica REDER basada en el Ciclo de

Deming (véase capitulo 2).

Segun el Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte “la educacion espafola tendra
serias dificultades para adaptarse a los nuevos tiempos si no se lleva a cabo una
reconceptualizacion de los centros escolares como organizaciones, asi como de sus
practicas de gestion. Lograr los mejores estandares de calidad para todos sera la via para

conseguir, de modo visible, el progreso social y econémico” (MECD, 2001, p. 5).

1.2.5. Ley Organica de Calidad de la Educacion, LOCE, 2002

En el afio 2002 el Partido Popular (PP) promulgé la “Ley Organica de Calidad de la
Educacion” (LOCE) (Ley 10/2002), que recogia el testigo de las Leyes anteriores
(LOGSE y LOPEG). Principalmente va a potenciar y poner en marcha para ello una serie
de mecanismos para la evaluacion, innovacion y calidad de los centros educativos (Ley
Orgénica 10/2002). Esta Ley establecera como objetivo una educacion de calidad para
todos incluyendo en su “Capitulo I" los principios de calidad, incluyendo premios y
reconocimientos al esfuerzo, rendimiento académico y la excelencia del alumnado y

profesorado de los centros docentes por su labor y calidad de los servicios que presten.

La Ley se estructurd con base a cinco ejes en los que desarrollan los principios y

medidas de calidad propuestos (Villa, 2003):
- Una cultura de esfuerzo y responsabilidad.

- Orientacién del sistema educativo a resultados ampliando los controles,
eliminando la promocion automatica e implantando una Prueba General de

Bachillerato.

- Refuerzo del sistema de oportunidades de calidad para todos, ofreciendo

itinerarios para atender la diversidad e intereses de los alumnos.
- Consideracion de la condicion profesional del profesorado.

- Autonomia de los centros y refuerzo del papel del Director.
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Con la llegada al Gobierno del PSOE se paralizo el calendario de aplicacién de la
LOCE por medio de un Real Decreto aprobado con el Consejo de Ministros del 28 de
mayo de 2004. Posteriormente la Ley fue derogada el 24 de mayo de 2006 por la Ley

Organica 2/2006, de 3 de mayo de Educacion. Nunca se llego a aplicar.

1.2.6. Ley Organica de Educacion, LOE, 2006

La “Ley Organica de Educacion” (LOE), de 3 de mayo, de Educacion (Ley Organica
2/2006) partia del handicap de que Espafia se situaba en el puesto 26 de desarrollo
educativo por debajo de casi todos los paises de la Union Europea segun el informe
“Educacién para todos” de la UNESCO. La LOE, al igual que las Leyes anteriores, ha
entrado con varios aspectos no libres de polémica, como fue la desaparicidon en un pais
catélico de la asignatura de religion de todos los colegios de Educacion Primaria, a
excepcion de los colegios catdlicos: todos los centros la tienen que ofrecer pero soélo la
cursaran aquellos alumnos que lo deseen. Surge una nueva asignatura de “Educacion para
la Ciudadania y derechos humanos” y la Educacion infantil de 0 a 3 afios pasa a no ser
gratuita, aunque es obligatoria, entre otras modificaciones. Quizés la mas destacable fuera
el poder pasar de curso con asignaturas suspendidas (menor exigencia al alumnado). Las
notas no serdn tenidas en cuenta para competir entre los alumnos (por ejemplo, para
conseguir becas, entrar en un colegio, etc.), y aquellos alumnos que suspendan tres
asignaturas en la ESO tendran que repetir curso, salvo que los profesores indiquen lo

contrario.

1.2.7. Ley Organica para la Mejora de la Calidad Educativa, LOMCE, 2013

Finalmente nos encontramos con la mas reciente reforma, la “Ley Orgénica para la
Mejora de la Calidad Educativa” (LOMCE) de 2013 (Ley Orgéanica 8/2013). La presente
Ley ha sido muy contestada y controvertida por ciertos sectores sociales y politicos.
Recupera muchos puntos de la frustrada LOCE de 2002, como es el caso de las revalidas

al final del Bachillerato y los itinerarios.
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Entre los cambios que introduce en el sistema educativo espariol podemos destacar

los siguientes (MECD, 2013):

Realizacion de pruebas de evaluacion final para la obtencion del Graduado en

ESO y el titulo de Bachiller.
- Escoger dos opciones en cuarto curso de ESO.
- Programas de mejora del aprendizaje y del rendimiento en la ESO.
- Mayor importancia a las “asignaturas troncales” disefiadas por el Gobierno.
- Obligacién de ofertar ensefianzas cuya lengua vehicular sea el castellano.
- Educacion plurilingue.
- Retorno de la asignatura de religion.

- Nuevas modalidades de Formacion Profesional, como son la Formacién Béasica 'y

la Formacion Profesional dual.

- Ampliacion de las competencias del director del departamento en detrimento del

Consejo Escolar.
- Institutos de Educacién Secundaria con especializacion curricular.
- Libertad de ensefianza.

- Nueva relacién en la oferta de plazas entre la ensefianza publica y la privada

concertada.

- Posibilidad de construir y gestionar colegios privados concertados en suelo

publico.
- Conciertos para colegios que separan a los alumnos por sexos.

Esta Ley propuesta por el PP nace con una amplisima oposicion y constituye la

propuesta de reforma para la LOE y la LOGSE. Se vuelve a dar validez a la asignatura de
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Religion, se recuperan las pruebas externas de evaluacion o revélida, recorta las becas

universitarias y establece Concierto con los colegios que separan por sexo a los alumnos.

Han sido muchas Leyes en pocos afios, por lo que los expertos claman por un gran
pacto de Estado que de estabilidad al sistema, algo imprescindible para la mejora. Este
casi fue posible en la Gltima etapa del Gobierno socialista con Angel Gabilondo como

ministro de Educacién, pero finalmente no se materializo.

La implantacion de la calidad institucional es un fenémeno reciente si bien se pueden
observar vestigios desde la Ley General de Educacion de 1970. No obstante no es mucho
el recorrido que tiene en nuestro pais en comparacion con los Estados Unidos, donde
existe una larga tradicion sobre este tema. En nuestro pais, aun siendo reciente su
implantacion, queda claro el interés manifiesto de todos los partidos en este tema: “lo que
parece claro es que la referencia a la calidad a la ensefianza es el lema de unos y de otros,
de los conservadores y de los progresistas, de las familias y de los profesores, de los
ministerios de Educacion y de los organismos internacionales” (Marchesi & Martin,

2014, pp. 59-60).

A modo de resumen podemos indicar que la calidad esta cada dia mas presente, tanto
en la industria como en otros sectores, entre ellos la educacion. La preocupacién en todos
los paises del mundo en ofrecer una educacion de calidad que permita contar con una
sociedad cada dia mejor formada, con un pais con un mayor nivel de educacion (con las
repercusiones que ello conlleva) y con una mayor riqueza econdémica, han puesto el

énfasis en este tema.

En Espafia, hemos tenido en los ultimos 30 afios 7 Leyes educativas y todas ellas
incluyen la calidad, como un objetivo, una prioridad para el Estado. El peso de los
rankings que miden el nivel educativo de los paises preocupa a los lideres, potenciando
acciones que ayuden a la mejora de la calidad. Hay que entender que uno no tiene calidad
porque lo diga él, sino porque lo dicen los demas. O, al menos, porque esa es la percepcion

que tienen. Podemos poner los ejemplos de Finlandia o Singapur, utilizados
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frecuentemente como ejemplo por los altos niveles de calidad obtenidos y refrendados

con altas puntuaciones en criterios de medicion externa.

Existe una clara preocupacion por tener una educacion de calidad. En la ultima
cumbre de los lideres mundiales en julio de 2015 en Oslo, sobre Educacién para el
Desarrollo, se constaté que en una economia global basada en el conocimiento el futuro
de los paises depende cada vez mas de la educacion y de las capacidades de las personas.
Asimismo se confirmo la importancia del aprendizaje para la creacion de capital humano
productivo y el reto de ofrecer una educacion de alta calidad a todos desde ahora a 2030.
El cuarto punto de las recomendaciones dice asi: “l0s gobiernos y las agencias de ayuda
deben abandonar los experimentos de mercado y comprometerse con una auténtica

reforma de todo el sistema” (Watkins, 2015).

Esta estabilidad deseable del sistema educativo unido a una apuesta por una
educacién de calidad producira a un progreso del pais y de sus habitantes, proporcionando

riqueza y bienestar para nuestras futuras generaciones. Y la calidad es el camino.
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PRINCIPALES MODELOS Y NORMAS

DE CALIDAD

Resumen

El impulso a la calidad surge en Estados Unidos y Japdn, donde una serie de expertos,
que realizaron avances significativos. Crosby, Juran, Deming y Baldrige en EE.UU. y
Ishikawa, Shingo o Taguchi en Japdn que llevan a cabo importantes aportaciones y
mejoras en la competitividad de las empresas. Las herramientas o técnicas de calidad
(kaizen, 5S, kaikaku, kakushin, genba, etc.) se implantan en las empresas produciendo
mejoras en la produccion. Los premios de calidad (Deming, Baldrige, EFQM, etc.) van a
dar notoriedad a las empresas mediante un reconocimiento publico a su labor. Las Normas
de calidad (1SO) empiezan a ser un requisito en las empresas. Y, finalmente, los modelos
de calidad (EFQM, Iberoamericano de Excelencia en la Gestion, etc.) se imponen y
extienden a otros &mbitos, como es el educativo, implicando al centro, a las familias asi
como a otros agentes que velan por su mejora a través de la implantacion de Sistemas de

Gestion de Calidad.
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2.1. Introduccion

“Si usted no puede definir calidad tampoco podra medirla, y, si
no puede medirla, tampoco podra lograrla. Y si no puede lograrla, el

)

costo de la mala calidad continuara erosionando las posibilidades...’

T.H. Berry

Como hemos visto en el capitulo anterior, el concepto de calidad ha experimentado
un cambio muy profundo desde sus inicios hasta lo que conocemos hoy en dia por calidad
total o excelencia. Ha evolucionado su filosofia hacia una concepcion global
involucrando a todos los miembros de la organizacién y centrandose en la satisfaccion

del cliente tanto interno como externo.

Por su parte, el nacimiento y desarrollo de los modelos de calidad y excelencia se
produce en EE.UU. y Jap6n durante la década de los afios treinta del siglo XX como
consecuencia del interés por ser mas competitivos en el ambito empresarial, tanto en el

ambito nacional como internacional.

Si bien el enfoque inicial viene marcado por la definicion de calidad en el ambito
empresarial con un claro consenso sobre el mismo marcado por los resultados de la
empresa, en el ambito educativo los movimientos de calidad surgen hacia los afios setenta
(siglo XX) y se reflejan en distintos movimientos o tendencias bajo el epigrafe comun de

Effective School, entendiendo la eficacia como éxito académico.

En la década de los ochenta en EE.UU. y los noventa en Europa nacen nuevos
modelos dirigidos a la mejora de la escuela y cuya inspiracién viene de la TQM (Total
Quality Management) o de la EFQM (European Foundation Quality Management),

ambos del mundo empresarial.

La mayoria de los grandes impulsores y creadores de modelos de calidad son
americanos y japoneses, incorporandose los europeos tardiamente (década de los afios
ochenta). No obstante, la revolucion de la calidad se produce en Japén tras la Segunda
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Guerra Mundial al revivir un impulso definitivo con las conferencias sobre gestion y
control de la calidad que imparten reconocidos expertos americanos y que son conocidos

como los “expertos de la calidad”.

El concepto de calidad es un concepto que ha ido evolucionando con el tiempo
(Figura 2.1) hacia la excelencia o calidad total y ha sido posible gracias a las aportaciones
de estos grandes “expertos de la calidad”, como son Crosby, Stewart, Isikawa, Taguchi,
Deming o Juran, entre otros (Sallis, 2008; Zairi, 2013). La relevancia e impacto directo
en la gestion empresarial de sus contribuciones han marcado un antes y un después en la

industria y en las organizaciones.

Modelo Iberoamericano

COMPETITIVIDAD 1999

A Modelo Europeo
199

Malcolm Baldrige
1987

ISO 9001:2000

I 11994
Deming SO 9000:199

1951

ISO 9000:1987

CONTROL DE
LA CALIDAD

I 1 1 1

! ] :
1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

J

Figura 2.1. Evolucion historica del término calidad. Fuente: (Membrado, 2002, p. 8).

2.2. Principales expertos precursores de calidad en EE.UU.

Es en el periodo entre guerras, antes y después de la gran depresion, cuando se crean
en EE.UU. los primeros departamentos de calidad en las empresas. La mejora de la
calidad del producto era la preocupacion fundamental en este periodo, perfeccionando los
procesos de produccion. En estos momentos en los que no se tenia en consideracion la
implicacion de los trabajadores ni la satisfaccion del cliente, Western Electric fue la

primera empresa gque se planted de forma seria técnicas de control de calidad.
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2.2.1. Pnhillip B. Crosby
“La calidad empieza en la gente, no en las cosas”

Phillip B. Cosby

Phillip B. Crosby (1926-2001) puso en marcha la norma “cero defectos” (Croshy,
1990) en una planta que tenia la compafiia Martin en Orlando, Florida. En aquellos
momentos Crosby era gerente de control de calidad del Programa de misiles Pershing,
donde obtuvo un gran éxito acreditando un 25 por ciento de reduccion en el ROI (Retorno
de la inversion) y un 30 por ciento de reduccion de costos. Es de destacar que en estos
afios los productos defectuosos costaban a las empresas entre el 20 y el 40 por ciento de

los ingresos.

Es en el afio 1979 cuando Crosby crea su propia consultoria, Phillip Crosby
Association, Inc., organizando cursos formativos sobre gestion de calidad en Florida y en
otros ocho centros en el extranjero. El libro “Quality is Free” (Crosby, 1979) le hizo muy
popular (vendié mas de un millon de ejemplares), debido a la crisis de calidad en EE.UU.
en la que los empresarios norteamericanos perdian cuota de mercado frente a la

superioridad de los productos japoneses.

La idea central de Crosby es que la calidad no cuesta, es gratis, siendo las cosas que
no tienen calidad lo que cuesta (acciones que resultan de hacer las cosas bien la primera
vez). Los productos defectuosos costaban en estos momentos a las empresas entre el 20
y el 40% de sus ingresos. Frente a la crisis de calidad, Crosby responde con el principio
“doing it right the first time” (DIRFT) (hacerlo bien la primera vez) (Harvey & Green,

1993; Piqueras, 2013), enfatizando la importancia de cumplir los requisitos.

Segun Croshy, los cuatro pilares que tiene que tener un programa de calidad son los

siguientes:
- Plena participacion de la direccion.

- Administracion profesional de la calidad.
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- Programas originales.
- Reconocimiento.

Ademas de los cuatro pilares, Crosby enumera los cinco principios de la direccién

por calidad (Gaya, Navas, & Pérez, 2013):

Calidad quiere decir cumplir los requisitos de funcionamiento del producto.

- No existen problemas de calidad. Los problemas surgen por mala calidad o falta

de ella.
- No existen ahorros al sacrificar la calidad.
- La unica medida de desempefio es el costo de calidad.
- El tnico estandar de desempefio es “cero defectos™.

La norma “cero defectos” de Crosby es una norma para su desempefio. Su lema es
hacer las cosas bien desde la primera vez, concentrandose en evitar los defectos mas que
en detectarlos y corregirlos. Si bien es cierto que “errare humanun est” (errar es humano)
existe un limite en el que cometer errores no es tolerable. Crosby implementa la palabra
prevencion como una palabra clave en la definicion de calidad total. En muchas ocasiones
los errores se deben mas a la falta de atencion que a la falta de conocimiento, por lo que
si se logra el compromiso de la persona desde el primer momento se daria un gran paso

hacia la disminucion y eliminacion de los mismos.

Con el fin de asegurar la administracion de la calidad Crosby propone 14 puntos a
tener en cuenta (Adhwarjee, Majumder, & Banerjee, 2013; Dale, Van Der Wiele, & Van

Iwaarden, 2013):

1. Compromiso de la direccion, que debe definir y comprometerse en una politica de

mejora de la calidad.

2. Equipos de mejora de calidad, juntando representantes de los distintos

departamentos y con facil comunicacion con la direccion.
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3. Medidas de calidad, reuniendo datos y estadisticas para analizar las tendencias y

problemas en el funcionamiento de la organizacion.

4. El coste de la calidad, que es el coste de hacer las cosas mal y no hacerlo biena la

primera.

5. Tener conciencia de la calidad, ensefiando al personal el coste de hacer mal las

cosas Yy los resultados que se obtienen con la mejora de la calidad.
6. Acciones correctivas, que se aplicaran sobre posibles desviaciones.

7. Planificacion de cero defectos, definiendo actuaciones para la prevencion de

errores que puedan llegar a suceder.

8. Entrenamiento de supervisores, en los que la direccion recibird la preparacion

sobre como elaborar y llevar a cabo el programa de mejora.

9. Dia de cero defectos (dia CD), se considera una fecha en la que la organizacién

experimenta un cambio real en su funcionamiento.
10. Establecer las metas, fijando objetivos para reducir los errores.

11. Eliminacion de la causa error, eliminando barreras que impidan el cumplimiento

optimo del programa de cero defectos.

12. Reconocimiento, determinando recompensas para aquellos que ayuden a cumplir

las metas establecidas.

13. Consejos de calidad, reuniendo a todos los profesionales de la calidad para

compartir experiencias.

14. Empezar de nuevo, puesto que la mejora de calidad es un ciclo continuo que no

termina nunca.

Segun Crosby, la vacuna de la calidad, para Crosby consiste en representar la
necesidad que tienen las organizaciones de prevenir la falta de conformidad con las

especificaciones del producto, y consta de los siguientes elementos:
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- Todas las personas de la organizacion deben dedicarse a la busqueda de los

requisitos y necesidades de los clientes (integridad).

- La administracion de calidad, la educacion de calidad y la prevencién de los

defectos son lo que tiene que marcar a la compafiia (sistemas).

- Es necesario contar con un suministro continuo de informacion que ayude a

identificar y eliminar errores y desperdicios (comunicacion).

- Es preciso definir unas politicas de calidad claras (politicas).

2.2.2. Edwards Deming

“Deberiamos de trabajar en el proceso, no en el resultado del

proceso”

W. Edwards Deming

Edwards Deming (1900-1993) fue uno de los difusores mas importantes de la época
del concepto de calidad total y ademés, su nombre esta asociado al desarrollo y
crecimiento de Japon después de la Segunda Guerra Mundial. En EE.UU. fue el
encargado de mejorar la calidad de las fabricas de armamento nacional durante la guerra,
consiguiendo que tanto el armamento como el material bélico fuera de una calidad
superior a la de los alemanes. En lo que a la empresa se refiere, su objetivo es permanecer
en el mercado, proteger la inversion, ganar dividendos y asegurar los puestos de trabajo.
La forma de alcanzar este objetivo es mejorando la calidad. Si bien, tradicionalmente se
pensaba que el aumento de la calidad iba aparejado a una disminucién de la productividad,

Deming proporcionara argumentos para afirmar lo contrario.

El modelo de Deming se puso en marcha en Japon en 1951 a través de la JUSE (Union
of Japanese Scientists and Engineers) y recoge la aplicacion préactica de las teorias
japonesas de Control Total de Calidad (TQC-Total Quality Control) o Control de la

Calidad en toda la empresa (CWQC-Company-Wide Quality Control).
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Deming formé a cientos de ingenieros, directivos y estudiantes japoneses en control
estadistico de los procesos (SPC) asi como en conceptos de calidad, rechazando los
derechos de autor de sus conferencias, en favor de la creacion de un premio de calidad, el
Premio Deming, considerado como el numero uno de los premios de calidad. En Japon
Deming estd considerado como “el padre de la tercera revolucion industrial”,
demostrando que cuando se persigue sin descanso la calidad, se logra una optimizacion

de recursos, se bajan los costos y se conquista el mercado.

En los afios 50 Deming presentd en Japén el ciclo PDCA (planear, hacer, verificar y
actuar) (Sokovic, Pavletic, & Pipan, 2010), si bien el creador de este concepto fue W.A.
Shewart, quien lo hizo publico en 1939. Es por este motivo que se le denomina
indistintamente “Ciclo de Shewart” o “Ciclo de Deming” (Rahman, Sahibuddin, &
Ibrahim, 2011). Posteriormente, esta metodologia de mejora continua que es usada por
los japoneses para todo tipo de situaciones la recuperan los americanos en la figura de

Deming y su discipulo Malcome Baldrige, en quien profundizaremos mas adelante.

El ciclo de Deming propone seguir una serie de fases para solucionar cualquier

problema ante el que nos encontremos (Figura 2.2):

Planificar (Plan): individualizar el problema, recoger datos sobre el mismo,
estudiar las relaciones causa-efecto y analizar las distintas hipotesis para la

solucién del mismo.
- Realizar (Do): llevar a cabo los cambios propuestos.
- Controlar (Check): seguir evaluando nuevos problemas.

- Actuar (Act): implementar los cambios corrigiendo los problemas encontrados,
previendo los futuros problemas que pudieran aparecer y establecer las
condiciones que permitan mantener el proceso de manera estable e iniciar nuevos

procesos de mejora.
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PLAN

Plan desired and
important changes
using available

or new observed
data. Is a pilot test
needed?

ACT

After studying the
results, act on the
lessons learned.
Can any predictions
be made as a basis
for new methods?

DO

Implement the
change or do a
small-scale test.

CHECK

Check /observe
what happened
in the change or

oooo the test.

REPEAT

Repeat the cycle,
building upon
lessons learned.

Figura 2.2. Ciclo de Deming. Fuente: (Kreitner, 2009, p. 482).

Se trata de un ciclo interminable, puesto que, una vez que finaliza, vuelve a repetirse

partiendo de los conocimientos anteriores, dando lugar a un modelo de mejora continua.

Concretamente, este ciclo se basa en cuatro pasos:

1. Disefio del producto partiendo del conocimiento de las necesidades del cliente.

2. Fabricacién del mismo mediante ensayos en la linea de produccién y en el

laboratorio.

3. Ventas, o puesta en el mercado.

4. Investigacion, o ensayo de la postventa. Se trata de averiguar que piensa el usuario

del producto y por qué no lo han comprado los potenciales consumidores.
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Para Deming (Deming, Orsini, & Cahill, 2013) la calidad no es otra cosa que una
serie de cuestionamientos hacia la mejora continua, planteando que la calidad se logra
cuando disminuyen los costos al producirse menos errores, mejor utilizacion de la
maquinaria, del equipo y los materiales y menos demora en la fabricacion y en la entrega

de los pedidos. Las bases de la filosofia de Deming son las siguientes (Mann, 1989):

El descubrimiento de mejoras en los productos o en el servicio.

La reduccién de la incertidumbre y variabilidad de los procesos.

La propuesta de ciclo para evitar variaciones.

La idea de que a mayor calidad mayor productividad.

La responsable de la calidad es la administracion.

La estrategia de Deming se basa en catorce puntos clave, denominados los 14 puntos
de Deming que fueron la base para la modificacion de la industria americana. Fueron
presentados por primera vez en su libro “Out of the Crisis” (Deming, 2000). Con estos
puntos, Deming pretende demostrar la importancia del papel de las personas y, en
especial, de la importancia que tiene la direccion en la competitividad de las

organizaciones. Los 14 puntos de Deming son los que pasaremos a listar a continuacion:

1. Ser constantes en la mejora de los productos y servicios, con el objetivo de ser

mas competitivos y mantener la empresa y crear puestos de trabajo.

2. Adoptar la nueva filosofia para afrontar el desafio de una nueva economiay liderar

el cambio.

3. Evitar la dependencia de la inspeccion para conseguir calidad: la calidad no

proviene de la inspeccidn sino de la mejora del proceso.

4. Realizar la compra por calidad, no por precio. Acabar con la practica de la
adjudicacién de contratos basandose exclusivamente en el precio: un proveedor

unico para cada producto, estableciendo una relacion de lealtad y confianza.
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10.

11.

12.

13.

14.

Mejorar continuamente los sistemas de produccion y servicio. La mejora no es un
esfuerzo de una sola vez, sino que la administracion estd obligada a buscar

constantemente maneras de reducir el desperdicio y mejorar la calidad.

Aplicar métodos de entrenamiento en el trabajo, logrando la capacitacion
permanente de los trabajadores y supervisores en sus propios procesos, de manera

que les ayude a mejorar.

Adoptar un modelo de liderazgo que fomente el trabajo en equipo logrando una

mayor productividad.
Eliminar el miedo y fomentar la confianza para que se trabaje con efectividad.

Romper las barreras entre los departamentos de la organizacion. Todos forman

parte del mismo equipo y tienen que trabajar en la misma direccion.

Eliminar los lemas y las metas dirigidas al incremento de la productividad si no

se proporcionan medios adecuados para ello.

Eliminar las cuotas numéricas. Si la principal meta es la cantidad, entonces la

calidad se vera afectada.

Eliminar las barreras que impiden que el trabajador se sienta orgulloso por el

trabajo bien hecho.
Establecer programas de formacion para mejorar las capacidades.

Crear una estructura en la organizacion que garantice que se toman las 13 medidas

anteriores.

Es durante esta primera fase de impulso de la calidad, en el afio 1946, cuando en

EE.UU. se crea la primera institucion dedicada a la promocidon del control de la calidad,
la “American Society for Quality Control”. Afios mas tarde, en 1951 se crea en Japon el
“Premio a la Calidad Deming” (que desarrollaremos en el apartado sobre Premios de
Calidad), otorgado a dos categorias: a personas con conocimientos en teoria estadistica y

a empresas por los logros obtenidos en la aplicacion estadistica.
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Ademas del Premio a la calidad Deming, para las aportaciones de calidad y fiabilidad
de los productos, en 1960 el Emperador de Japon le concedio la Medalla de la Segunda
Orden del Tesoro Sagrado. Asi mismo, Deming recibié muchos otros reconocimientos,
incluyendo la Medalla Shewhart de la Sociedad Americana para el Control de Calidad en

1956.

2.2.3. Joseph Juran

“La calidad no se da por casualidad, debe ser planeada”

Joseph Juran

Joseph M. Juran (1904-2008), ingeniero eléctrico de origen rumano, fue un experto
en gestion de calidad, aunque es méas conocido por ser el creador del “Principio de Pareto”
que viene a decir que el 20% del esfuerzo produce el 80% de los resultados (Bensen,

2013; Sarkar, 2013).

Después de la Segunda Guerra Mundial, y con el fin de reconstruir un pais castigado
por los efectos de la guerra, los empresarios japoneses se interesaron por los métodos
americanos de calidad. Asi es como entran en escena Deming y Juran, como expertos en

el tema y con el objetivo de desarrollar una cultura de la calidad.

Entonces Deming, Juran e Ishikawa crean el Instituto para la Calidad, que se basa en
la investigacion y en la puesta en préctica de una serie de métodos que, posteriormente,
se convertirian en principios de calidad. Estos son: los trabajadores tienen que implicarse
en los procesos de produccion organizandose en circulos de calidad y la calidad debe

entenderse como un proceso de mejora continua.

Para Juran la calidad se refiere a la adecuacion al uso, es decir, la calidad del disefio
del producto y la calidad de la fabricacion o conformidad al disefio (Juran, Gryna, &
Bingham, 1993). Para este autor es también muy importante en la calidad la formacion

de los trabajadores, entendida esta como “cero defectos”. Su manual de calidad que
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publica en esta época, servira como referencia para la formacion de los responsables de

calidad en las empresas (Juran & Godfrey, 1999).

De Juran destaca su “trilogia de Juran” (Figura 2.3), un enfoque compuesto de tres

procesos de gestion:

1. Planificacion de la calidad: actividad dirigida al desarrollo de productos y
procesos requeridos con el objetivo de satisfacer las necesidades de los clientes

que sigue una serie de pasos:
- Identificar los clientes.
- Determinar las necesidades de los clientes.
- Trasladar las necesidades de los clientes al lenguaje de la empresa.
- Desarrollar el producto.
- Optimizar el disefio del producto.
- Desarrollar el proceso.
- Transferir a la fabricacion.

2. Control de calidad: proceso de seguimiento durante la elaboracién de servicios y
productos asegurando el cumplimiento de los objetivos de calidad, realizando las

correcciones oportunas para corregir las desviaciones que se produzcan.
- Evaluacion del comportamiento real de la calidad.
- Comparacion del comportamiento real con los objetivos de calidad.
- Actuacion sobre la diferencias.

3. Mejora de la calidad: conseguir un nivel de calidad superior a los niveles

precedentes.
- Toma de conciencia por parte de los directivos.
- Formacion de todo el personal, directivos y empleados.
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- Proyectos, puesto que las mejoras tienen lugar en proyectos.
- Reconocimiento mediante publicaciones, certificados, etc.
- Comunicacion promocionando los logros conseguidos.

- Institucionalizacién del proceso anual de mejora.
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Figura 2.3. Trilogia de Juran. Fuente: (Juran, 1996, p. 18).

Para Juran la planificacion de la calidad, el control de la calidad y la mejora de la

calidad son los instrumentos de los que dispone el directivo en la gestion de la Calidad.

También Juran, al igual que Crosby y Deming, aportaria el modelo de 10 pasos

(Juran, 1990) para la Mejora de la Calidad:
1. Crear la conciencia de la necesidad y de la oportunidad de la mejora.
2. Fijar los objetivos de mejora.
3. Organizarse para lograr los objetivos.
4. Capacitar.
5. Ejecutar proyectos para resolver problemas.
6. Informar de los progresos.

7. Dar reconocimiento.
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8. Comunicar los resultados.
9. Llevar la cuenta de éxitos y fracasos.
10. Mantener el compromiso de mejora como parte integral de sistemas y procesos.

Tanto Juran como Deming contribuyeron a la puesta en marcha de un sistema integral
de calidad denominado “Company-Wide Quality Control”. Este sistema implica a todo el
personal de la empresa en la mejora continua de productos y servicios, siendo un pilar
fundamental la participacion de los trabajadores en la mejora de la calidad (Ldpez,

1994b).

En la década de los setenta cobraria auge y se daria un nuevo impulso en EE.UU. a
la gestion de la calidad ante los avances de los mercados japoneses. El principio de
“satisfaccion del cliente” va a ocupar un lugar predominante como criterio basico de
calidad. En este sentido son fundamentales los estudios de mercado desarrollados por
Armand Feigenbaum, (Feigenbaum, 1956, 1994) especialista en calidad de General
Electric, en los que demuestra que el cliente es el que define la calidad por encima del
precio (Feigenbaum, 1998; Huggins, 1998). En sus estudios demuestra que ocho de cada
diez compradores anteponen la calidad al precio. Destacara sobre todo por sus estudios

de los costes de la no calidad.

Al mismo tiempo van surgiendo nuevas asociaciones y premios en EE.UU. para la

promocidn de la calidad. Entre otras destacaremos las siguientes:
- National Advisory Council for Quality (NACQ) en 1982.
- National Productivity Advisory Committee (NPAC) en 1983.

- Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige

2.2.4. Malcolm Baldrige

Malcom Baldrige (1922-1987) fue un politico estadounidense nombrado secretario

del Departamento de Comercio de EE.UU. por el Presidente Ronald Reagan. Fue
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discipulo de Deming y, en vista de la trascendencia que tuvo el Premio Deming japonés,
a principios de los afios ochenta los dirigentes econdémicos de EE.UU. crearon el Premio
Malcom Baldrige. Hasta este momento los premios de calidad estaban enfocados
exclusivamente a las empresas y a la industria. EI Premio Malcom Baldrige contituye un
hito al ser el primero abierto a otro tipo de organizaciones, entre ellas, los Centros

educativos.

Nos encontramos en un momento, a principios de los ochenta, en que existe una gran
preocupacion por la pérdida de productividad y competitividad de la economia
norteamericana y se apuesta por relanzar las empresas americanas a niveles altos de
calidad. A raiz del fallecimiento de Baldrige en 1987 se crea la Ley de Mejora de Calidad
Nacional Malcom Baldrige para mejorar la competitividad de las empresas

estadounidenses.

El Malcom Baldrige National Quality Award es otorgado por el National Institute of
Standards and Technology y es entregado por el Presidente de los Estados Unidos a
organizaciones de los siguientes sectores: originalmente fabricacion, servicios y pequefias
empresas Yy, posteriormente, amplio la elegibilidad a educacion y cuidado de la salud
(1998) y finalmente a organizaciones sin &nimo de lucro (2005). En total 18 premios que

se pueden otorgar anualmente.

Estas empresas u organizaciones deben de ser excelentes en siete puntos clave (Figura
2.4) que son los que sirven para evaluar el sistema de gestion de calidad (Brown, 2013;

Gaspersz & Fontana, 2011):

Liderazgo.

- Planificacién estratégica.

- Orientacién al cliente y al mercado.

- Informacion y analisis.

- Orientacion a los Recursos Humanos.
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- Gestion por procesos.
- Resultados del negocio.

Estos siete puntos se repiten en la literatura sobre la gestion de calidad total y
excelencia en el desempefio (Hutton, 2000; Sousa & Voss, 2002) y representan una
“herramienta” eficaz para examinar estos siete componentes los Criterios Baldrige para

la Excelencia del Desempefio.

El objetivo de este premio es, por un lado sensibilizar al pais y a la industria, dando
promocion a la puesta en marcha de la Calidad total o excelencia como método
competitivo para la gestion empresarial y, por otro lado, disponer de un medio para el
reconocimiento formal y publico de los méritos de las firmas que los hayan implantado

con éxito en el pais.

Perfil organizacional:
Entorno, relaciones y retos

Planificacién Recursos
/' eslratégica I Humanos I \\
N 3
I 4 )] | Resultados de la
v organizacion

\ Orientacion al cliente Gestionde |
y al mercado ﬂ procesos

Medicién, Analisis y Gestién del Conocimiento

Figura 2.4. Modelo de Baldrige. Fuente: (Miranda, Chamorro, & Rubio, 2007, p. 219).

El programa de premios Baldrige tiene por objetivo la identificacion y
reconocimiento de las empresas modelo, el establecimiento de criterios de evaluacion de

los esfuerzos de mejora y la difusion de las mejores préacticas.

El Premio Nacional de Calidad Malcom Baldrige constituye el mas alto nivel de

reconocimiento nacional por excelencia en el desempefio que puede llegar a recibir una
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organizacion estadounidense. Es el responsable de hacer de la calidad estadounidense una

prioridad nacional.

Los puntos que una institucion u organizacion podrian obtener en cada una de las
categorias y subcategorias del Premio Baldrige (Figura 2.5) son los que se detallan a

continuacion:
1. Liderazgo (125 puntos).

Tiene en cuenta como la Alta Direccion pone en marcha y mantiene un sistema claro
y visible de objetivos y valores, centrandose principalmente en los intereses de los clientes
y de los accionistas, ademas de contar con un estilo de direccion participativa que oriente
y guie todas las actividades de la empresa hacia la excelencia. En este criterio la
evaluacion se centra en como la empresa integra sus responsabilidades publicas con otros

elementos importantes, como son los valores de la empresa y las préacticas de calidad.
2. Planificacion estratégica (85 puntos).

En esta segunda categoria se evalla la planificacion estratégica y de negocio, el
despliegue de los planes estratégicos y la evaluacion que se hace del seguimiento de los

mismos.
3. Enfoque al cliente y al mercado (85 puntos).

Se evaluan las relaciones de la empresa con los clientes. También el conocimiento
que posee la empresa de los requerimientos de los clientes asi como de los factores clave

del sector al que pertenece la empresa en el mercado.
4. Informacion y analisis (85 puntos).
Se evalua la gestion y utilizacion que se hace de los datos y el alcance de los mismos.

5. Desarrollo y direccion de los recursos humanos (85 puntos).
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La eficiencia de la compafiia para conseguir el pleno desarrollo del potencial de los
trabajadores es evaluado, de manera que puedan conseguir los objetivos operativos y de

calidad que tiene marcados la empresa.
6. Gestion de procesos (85 puntos).

Los aspectos clave de la gestion de procesos son examinados, ademas del disefio
orientado a la satisfaccion del cliente, los procesos productivos y de entrega del servicio,

el servicio de soporte y, finalmente, la gestion de suministros de todas las unidades.
7. Resultados empresariales (450 puntos).

Este apartado tiene como meta la evaluacién de los resultados que tiene la empresa
asi como las mejoras en las areas clave del negocio: la satisfaccion del cliente, los recursos
humanos, los proveedores, empresas asociadas, los resultados operativos, financieros o

de penetracion en el mercado y los resultados propios y de los competidores.

El resultado del modelo de Baldrige con puntuaciones seria el siguiente:

Estrategia y planes de accion
orientadoa al cliente y al mercado

2 5
Planificacion Desarrollo
Estratégica y Gestion de los
185 p) Recursos Humanos
185 p)
P adl S ,
. 1 Resultados
Ligerazgo @ Empresariales
(125 p) (450 p)
\ 3 6
Enfoque al Cliente Gestion
y al Mercado de Procesos
{85 p) 185 p)
I : |
informacion y anélisis (85 p)

Figura 2.5. Modelo de Baldrige con puntuaciones. Fuente: (Membrado, 2002, p. 20).

En lo que al sector educativo se refiere, podemos encontrar algunos articulos

(Valenzuela & Rosas, 2007) que explican los motivos por los que algunas instituciones
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del sector educativo han adoptado la Gestion por Calidad Total y la Excelencia en el
Desempefio (criterios Baldrige) como un modelo muy Util y que aporta prestigio a la
entidad. En el caso de las universidades podemos destacar como elementos decisivos el
surgimiento de los rankings, las acreditaciones para el profesorado (Villa & Garcia,
2014), la alta competencia existente en el mercado o la necesidad de una mayor eficiencia
de los recursos asignados entre otros. Algunos estudios sefialan incluso a los sistemas de
garantia de calidad como un factor clave para la movilidad de los universitarios y la

cooperacion entre instituciones de educacién superior (Rodriguez, 2011).

Por su parte, en el caso de los centros educativos de primaria o secundaria, destaca la
necesidad de conseguir centros eficaces y de calidad a través de un sistema que permita
controlar, valorar y tomar decisiones en un proceso continuo y sistematico, facilitando el

logro de objetivos y la construccion de una educacion de calidad.

No obstante, en educacion se han venido utilizando modelos que han tenido éxito en
el mundo empresarial, pero que no necesariamente son convenientes para el mundo de la
educacion (Diaz, 2013). También se ha estudiado la tradicional preocupacion y
aportaciones de educadores y pensadores de la educacion en torno a la naturaleza, su
sentido y su esencia, es decir, calidad de educacién, que necesita y tiene que ser

compatible con las propuestas y modelos de Calidad total, ISO o EFQM (Pérez, 2012).

El modelo Baldrige en el sector de la educacion proporciona a los centros educativos
una manera integral para logar y mantener un alto rendimiento en toda la organizacion en
su conjunto, abordando todas las areas clave de funcionamiento de una organizacion

educativa.

2.3. Principales expertos precursores de calidad en Japon

Japon fue un pais precursor de la calidad, para quienes la calidad equivalia a “hacer
bien las cosas a la primera”, minimizando los costos, logrando la satisfaccion del cliente

y aumentando la competitividad de las empresas. Recordemos que después de la Segunda
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Guerra Mundial Japén se encontraba frente a la reconstruccion del pais, apoyandoles los
estadounidenses en la reconstruccion de su economia para evitar que recuperara su

capacidad bélica.

Shewart y Deming forman a los japoneses, logrando que la competencia con respecto
a la industria americana se base en la calidad y no en los precios. Deming introduce varios
conceptos del Control de Calidad moderno, del Control de Calidad Estadistico y el PHVA
(Planificar-Hacer-Verificar-Actuar) de Shewart. Juran es invitado a Japon y ayuda a la
transicion gradual desde el Control de Calidad Estadistico hasta el Control de Calidad

Total.

Japdn se acerca al concepto de calidad desde un enfoque méas humano y adopta el
Sistema de Gestion Total de Calidad junto con teorias orientales de eficacia del trabajo
en grupo y motivacién del ser humano. Para ello crean los Circulos de Calidad Total,
buscando el aprovechamiento de las capacidades de todos los trabajadores en beneficio

de la persona.

Los principales expertos de la calidad en Japdn son Ishikawa, Shingo y Taguchi.

2.3.1. Kaoru Ishikawa

“Ninguna empresa puede ser mejor o peor que las personas que

la integran”

Kaoru Ishikawa

Kaoru Ishikawa (1915-1989), quimico industrial japonés, fue experto en control de
calidad siendo su maxima aportacion la implementacion de sistemas de calidad adecuados

al valor de procesos empresariales y discipulo de Deming y Juran.

Ishikawa tuvo un papel relevante en el movimiento por la calidad en Japén siendo
muy innovador en sus ideas sobre calidad. Es considerado el padre del analisis cientifico

de las causas en procesos industriales y uno de los creadores de los famosos circulos de
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calidad en Japén (Ishikawa, 1997). Los circulos de calidad son grupos de trabajadores
voluntarios y estables en el tiempo, cuyo objetivo principal es la mejora de la calidad de

los procesos y del entorno de trabajo.

Para Ishikawa la calidad es un proceso continuo el cual fluye a traves de las personas,
por lo que es fundamental la implicacién de los trabajadores en los procesos de

produccion.

Una de sus metas fue formar en técnicas estadisticas a todo el personal de la empresa,
desde el nivel méas bajo hasta la direccion. Ensefiaba técnicas como los diagramas de
Pareto, el histograma o el diagrama de causa-efecto, también conocido como diagramas

de “espinas de pescado” o “diagrama de Ishikawa” (Miranda et al., 2007).

El Diagrama de Ishikawa (diagrama de espina de pez) es un método gréfico (Figura

2.6) en el que se refleja la relacion entre el efecto y su potencial causa.

Factores

MAQUINARIA MANO DE OBRA Causales

N\ émiz 2=
/) /

EFECTO

Factores
mepioAiENTE [l Meropos [l manTEnmiENTO [N

Figura 2.6. Diagrama de Ishikawa. Fuente: (Villa & Marauri, 2004, p. 38).

La realizacion del propio diagrama es en si un aprendizaje, buscando las causas del
problema activamente; éstas, a su vez, quedan reflejadas en el diagrama. El diagrama
sirve para sefalar todas las causas posibles de un problema y la relacion existente entre
las mismas, por lo que la solucién a los problemas se constituye en un reto en si mismo

de manera que se motiva el trabajo por la calidad.
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Segun Ishikawa, las siete herramientas basicas para la administracion de la calidad

son:
1. Las hojas de control.
2. Histogramas.
3. Andlisis de Pareto.
4. Analisis de causa y efecto o Diagrama de Ishikawa.
5. Diagramas de dispersion.
6. Gréficas de control.
7. Analisis de Estratificacion.

Por ultimo, los principios basicos de calidad de Ishikawa (Miranda et al., 2007; Zairi,

2013) son los siguientes:
- La calidad empieza con la educacion y termina con la educacion.
- El primer paso hacia la calidad es conocer las necesidades de los clientes.

- EIl estado ideal de control de calidad ocurre cuando ya no es necesaria la

inspeccion.
- Es preciso eliminar la causa raiz y no los sintomas.

- El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores en todas las

areas.
- No hay que confundir los medios con los objetivos.

- Hay que poner la calidad en primer término y dirigir su vista hacia las utilidades

a largo plazo.
- El marketing es la entrada y salida de la calidad.

- Laalta direccion no debe mostrar enfado cuando sus subordinados les presenten

los hechos.
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- El 95% de los problemas de una empresa se pueden resolver con simples

herramientas de analisis y solucién de problemas.

- Aquellos datos que no tengan variabilidad son falsos.

2.3.2.  Shigeo Shingo

“Una de las principales barreras para optimizar la produccion es

la existencia de problemas de calidad”
Shigeo Shingo

Shigeo Shingo (1909-1990) fue un ingeniero industrial japonés lider en préacticas de
manufactura en el sistema de produccion de la empresa Toyota. Fue autor de “Zero
Quality Control” (Shingo, 1986), libro centrado en la mejora y prevencion de los errores
de calidad, basado en la idea de que solo puede obtenerse la calidad cuando el proceso de

manufactura esta disefiado y desarrollado con unos estandares ideales.

De todos los expertos de la calidad japonesa quizas sea Shigeo Shingo el menos
conocido en Europa, pero su impacto en la industria japonesa y en algunas industrias de
Estados Unidos ha sido muy importante, teniendo un gran impacto principalmente por
sus contribuciones a las técnicas modernas de manufactura. Fue el creador de un método
denominado Poka-Yoke (a prueba de errores) que tuvo gran éxito en Japon (Shimbun &
Magazine, 1988). Parte de la idea de que muchos errores tienen un origen humano
(distracciones, olvidos, inexperiencia, etc.) por lo que desarrolla técnicas y métodos que

eviten este tipo de errores. Entre sus aportaciones mas importantes destacan las siguientes:

- Inventor, junto con Taiichi Ohno, del sistema “Just in Time” (JIT) y un ejemplo a
seguir por muchas empresas occidentales desde los afios 70. Este sistema aportaba
mejoras en la calidad de los productos, reduciendo al 0% los defectos de la
produccion, al detenerse ésta en el caso de aparecer algin defecto. Los materiales
y productos intermedios llegaban a la fabrica en el momento que se necesitaban.

Esto beneficia a los desperdicios y otros materiales consumibles que quedan a
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cero, a los espacios de las fabricas, al no tener que almacenar productos
defectuosos y, finalmente, ayuda a trabajar sin errores (Monden & Hillers, 1996;
Véazquez, 1992). Para Shigeo Shingo desperdicio es cualquier elemento que

consume tiempo y recursos, sin que agregue ningun valor al servicio.

- Inventor del sistema de produccion de la empresa Toyota (TPS-Toyota Production
System) con Taiichi Ohno, que quiere decir hacer m&s con menos: menos espacio,
menos tiempo, menos maquinas, menos esfuerzo, recibiendo los clientes lo que

quieren (Amasaka, 2011) .

- Creador del sistema de manufactura esbelta, compuesto por varias herramientas
que eliminan todas las operaciones que no agregan valor al producto, al servicio
y a los procesos, aumentando de esta manera el valor de la actividad realizada y
eliminando lo que no se requiere. Este sistema fue creado por los grandes expertos
de la calidad: Deming, Ohno y Shingo, entre otros. Este sistema esta basado en la
eliminacion de desperdicios, el respeto al trabajador (Kaizen!) y la mejora
continua de la productividad y la calidad. Es el espiritu y la practica de los
principios de mejora continua aplicados a la empresa y la principal razén por la

que las empresas japonesas son tan competitivas (Yenque et al., 2014).

- Inventor del cambio rapido de instrumento (SMED-Single Minute Exchange of
Die). Este concepto quiere decir que cualquier maquina o inicio de un nuevo
proceso no deberia de durar mas de 10 minutos, haciendo referencia al tiempo que
transcurre desde la fabricacion de la tltima pieza valida de la serie hasta la primera
pieza correcta de la siguiente. Recientes estudios han demostrado que empresas
que han desarrollado el SMED han logrado un ahorro del 2% del volumen de

ventas de la empresa (Moreira & Pais, 2011).

! Kaizen quiere decir en japonés “mejora continua”
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Para Shigeo Shingo el éxito japonés se basa en la lealtad de los empleadas asi como
de las buenas relaciones existentes entre los empleados y la direccion, basadas en el

empleo de por vida.

2.3.3.  Genichi Taguchi

“Una forma de ser, orientada a la mejora continua de personas,
procesos, productos y servicios en toda la organizacion, parar crear

valor al cliente y a la sociedad”

Genichi Taguchi

Genichi Taguchi (1924-2012), ingeniero textil japonés, obtuvo en cuatro ocasiones
el Premio Deming. El sistema integrado de Ingenieria de Calidad del Dr. Taguchi es uno
de los grandes logros de la ingenieria del siglo XX, que son métodos para el disefio y el

desarrollo de los procesos de industrializacion con el maximo de eficiencia.

Taguchi introdujo el concepto de “funcion de pérdida” realizando aportaciones
importantes dentro del disefio experimental, Trabaj6 en la compafiia de telefonia Nippon
Telephone and Telegraph Co., en Toyota y en Fujifilm y fue el iniciador del movimiento
denominado “Disefo Robusto” (Wu & Wu, 1997), basado en exceder las expectativas de
calidad del cliente para lograr la satisfaccién del mismo. Para Taguchi todo desperdicio,

reproceso o falta de calidad tiene un costo para la sociedad.

Cuando se disefia un producto se hace pensando en que éste va a cumplir con las
necesidades de los clientes dentro de un estandar, que es lo que se denomina “calidad
aceptable”. Taguchi propone hacer un mayor énfasis en aquellas necesidades que

interesan al consumidor, ahorrando dinero en las que no le interesen.
Las etapas del “Disefio Robusto” son las siguientes:
- Disefio del producto, siguiendo las expectativas de los clientes.

- Disefio del proceso, en la que se define como se va a fabricar el producto disefiado.
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- Proceso de produccién, donde se fabrica el producto sin posibilidad de tomar

medidas contra las distintas causas de variabilidad.

Su pensamiento esta basado en conceptos fundamentales de calidad total, los cuales

se concretan en siete puntos:

1. La perdida total generada por un producto a la sociedad es un aspecto importante

de la calidad de un producto manufacturado.

2. La mejora continua y la reduccion de costes son dos pilares fundamentales para

la subsistencia de las empresas en una economia competitiva.

3. Un programa de mejora de la calidad del producto incluye una reduccion de la

variacion de sus caracteristicas de disefio respecto a su valor objetivo.

4. La pérdida ocasionada por una variacion del disefio del producto es proporcional
al cuadrado de la desviacion de las caracteristicas de disefio respecto a su valor

objetivo.

5. Lacalidad y el coste final de un producto estan determinados en gran medida por

el disefio y por su proceso de fabricacion.

6. Una variacion del disefio puede reducirse aprovechando los efectos no lineales de

los parametros del producto sobre las caracteristicas del disefio.

7. La ingenieria de calidad, mediante experimentos estadisticos planificados, se

puede utilizar para determinar los parametros del producto.

Taguchi no habla de mejorar la calidad, sino de minimizar la pérdida de calidad. En
la medida que nos separamos del objetivo que hemos prefijado mayor sera la pérdida de
calidad, lo cual nos llevara a unos mayores costes (pérdida de imagen, costes de garantia,
etc.). Taguchi desarrolla una técnica para mejorar el disefio del producto, realizando un

nimero reducido de experimentos, creando para ello las “matrices de Taguchi”.
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2.4. Calidad Total y diferentes técnicas para la mejora de la calidad

A raiz de la salida de la Segunda Guerra Mundial, Japon se encontré ante un
panorama muy complicado y necesitaba impulsar la recuperacion de su economia puesto
que los unicos recursos propios de los que disponia eran las personas. Por ello es por lo
que, por ejemplo, Taiichi Ohno (Ohno, 1991), directivo de Toyota, impuso una serie de

limitaciones en la empresa japonesa de automocion:
- Rigidez laboral, no pudiendo despedir a nadie del trabajo.

- Falta de dinero, siendo un bien escaso, lo cual impedia comprar maquinaria

moderna.
- Limitacion del mercado, no pudiendo exportar.

Ante esta situacion se forzd la busqueda de soluciones creativas, centrando la
actividad en la formacién de las personas, las cuales asumian responsabilidades a todos
los niveles, y en la basqueda de la calidad mediante el enfoque de la empresa al cliente,
esto es, buscando de manera sistematica y exhaustiva aquello que no afiade valor al cliente

y eliminandolo.

El desarrollo posterior fue espectacular y las empresas japonesas lograron situarse

entre las mas competitivas a nivel mundial.

Dentro de las evoluciones y transformaciones que ha tenido el término calidad en el
tiempo, Calidad Total es el estadio méas evolucionado. Cada etapa que se ha ido pasando
no ha implicado la extincion de la anterior, sino su integracion como una parte mas de la
nueva etapa, hasta llegar al concepto de Calidad Total, el cual hace hincapié en el mercado
y en las necesidades del cliente. Inicialmente se habla de Control de calidad, que seria
una primera etapa en la gestion de la Calidad fundamentada en las técnicas de inspeccion
y control aplicadas a la produccion. En una segunda etapa se persigue mantener un nivel

continuo de Calidad en el producto y en el servicio, hasta llegar a la Calidad Total que

57



seria un sistema de gestion empresarial muy relacionado con el concepto de Mejora

Continua, incluyendo las dos fases anteriores.

Las metodologias y herramientas aplicadas inicialmente al entorno de la produccion
han trascendido a todos los entornos de la empresa y han dado lugar al modelo de gestion

gue conocemos como Calidad Total (Falconi, 2012).

La Calidad Total viene referenciada como TQC (Total Quality Control) o Control de
Calidad Total y TQM (Total Quality Management) o Gestion de Calidad Total. Se puede
definir como una estrategia de gestidn que tiene como objetivo que la organizacion pueda
satisfacer de una manera equilibrada las necesidades y expectativas de los clientes, de los

empleados, de los accionistas y de la sociedad en general (Membrado, 1999).

El concepto de Calidad Total (TQC-Total Quality Control) fue creado por el
empresario estadounidense y experto en control de calidad, Armand Vallin Feigenbaum
(1922-2014) destacando que las actividades de control de calidad no eran responsabilidad
del area de calidad, sino de toda la organizacion. Tras ser contratado en 1944 por General
Electric en Nueva york para trabajar en el area de Calidad. Feigenbaum introduce por
primera vez en 1956 la frase “Control de Calidad Total”, un concepto que abarca toda la
organizacion involucrada en la puesta en préctica de actividades orientadas al cliente. Por
Calidad Total se entiende que todos los trabajadores de una empresa tienen que formarse,
practicar y participar en el control de calidad de la empresa en la que trabajan, esto es,
que cada trabajador aplique y promueva el control de la calidad, repartiendo la

responsabilidad entre todos.

Por su parte, el TQM o Gestién de Calidad Total es un proceso continuo de mejora
de la calidad de la produccion mediante la eliminacion de los residuos y de las actividades
gue no afaden valor al sistema. Desde el punto de vista organizativo, un producto de
calidad proviene de un proceso de calidad, lo que significa que la calidad debe estar
incorporada en el proceso. Por lo tanto, el proceso debe ser gestionado con el fin de tener

una produccion de calidad. Algunos elementos clave de la Gestion de Calidad Total serian
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la mejora continua, la capacitacion de los empleados, la orientacion al cliente, el uso de
herramientas de calidad (Villa & Marauri, 2004), el disefio del producto, la gestion de
procesos Y la gestion de la calidad de los proveedores. El objetivo es cumplir con el cliente
e identificar las necesidades primordiales de los clientes. Un producto Gnico no es valioso

si no es lo que quiere el cliente, por lo que es el cliente el que determina la calidad.

Los principales aspectos de la metodologia TQM son las siguientes (Lloréns &

Fuentes, 2001):

El TQM considera la mejora de la calidad como una prioridad de la organizacion,

algo vital para la supervivencia de la empresa a largo plazo.
- Lacalidad es lograr el deleite o satisfaccion del cliente.

- EI' TQM hace que las organizaciones externas a la empresa pasen a considerarse

parte de ella (proveedores y clientes).

- Elrol del directivo es tener constancia en la mejora del producto o del servicio asi

como desarrollar un sistema que pueda dar resultados de calidad.

- Es necesario el fortalecimiento de los empleados en la toma de decisiones, la
construccidn de relaciones y de aquellas acciones necesarias para la mejora de la

calidad.

- La organizacion se reorganiza a modo de un conjunto de procesos horizontales

gue comienzan en el proveedor y finalizan en el cliente.

Se promociona el cambio, la formacién y la mejora continua.

Adoptar el Modelo TQM presenta varias ventajas, tal y como se reflejan algunas
investigaciones. Vinod Singhal (Instituto Tecnoldgico de Georgia) y Kevin Hendricks
(Universidad de Western Ontario) en el afio 2000, presentaron una investigacion en la
que participaron durante 5 afios 600 empresas ganadoras de premios de calidad asi como
un grupo de control integrado por empresas del mismo sector y de tamafio similar
obteniendo las empresas ganadoras mejoras en la rentabilidad de las acciones, ingresos
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operativos, ventas, margen neto, nimero de empleados y total de activos (Hendricks &

Singhal, 2000).

Tanto el TQM como el TQC estan relacionados con la calidad, si bien el TQM esta
mas centrado en la mejora continua de los procesos mientras que el TQC se refiere a

mantener los estdndares de calidad en todo el proceso.

El TQC o Control de Calidad Total consiste en la aplicacion de los principios de
gestion de la calidad a los procesos de las empresas desde la fase de disefio hasta la entrega
del producto al usuario final. Para ello, se incluyen varias técnicas japonesas de gestion
de calidad como son Kaizen, Kaikaku, Kakushin, 5S y Genba, indicadas para aumentar
la productividad en la organizacion. A continuacion pasamos a exponer brevemente estas

técnicas, muy conocidas en el mundo de la industria.

2.4.1. Kaizen
“Un viaje de mil millas comienza por el primer paso”

Lao Tsé

Kaizen es un término japonés que hace referencia a la mejora continua o innovacion
incremental en procesos. Se trata de un sistema que busca la mejora continua de toda la
empresa, incluyendo a gerentes y trabajadores. Kaizen (“Kai” y “Zen”) quiere decir
mejora progresiva implicando a todos, lo que supone una forma de vida (Yenque et al.,
2014) basada en la mejora continua. La frase “un largo camino comienza por un primer
paso” simboliza a la perfeccion la filosofia del sentido de Kaizen: “cuanto mas simple y
sencillo mejor”. Todo proceso de cambio comienza por una decision y debe de ser
progresiva en el tiempo. El Kaizen debe de trabajarse diariamente. Los problemas de
calidad se han de atacar de raiz, realizando mejoras pequefias y grandes diariamente,

mejorando los procesos antes de esperar que se obtengan resultados mejorados.

Segun (Suérez-barraza, 2009; Yenque et al., 2014) el Kaizen plantea una serie de

caracteristicas importantes:
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- Un enfoque hacia el cliente.

- Realizacién de mejoras continuas.

- Apertura en el reconocimiento de los problemas.

- Promocion de la apertura.

- Creacion de equipos de trabajo.

- Equipos interfuncionales para atender a los proyectos.

- Fomento de las relaciones interpersonales.

- Desarrollo de la autodisciplina.

- Informacion continua a los empleados.

- Fomento del desarrollo de los empleados de la empresa.

El Kaizen cuenta con una serie de herramientas que se utilizan para poder desarrollar
sus procesos como “Just in time”, la gestion de la Calidad Total, los sistemas de

sugerencias o los Circulos de Calidad, entre otros.

24.2. 5S

Para obtener los resultados deseados, una de las herramientas que utiliza el Kaizen
son las 58S, cinco palabras japonesas que ofrecen el “step by step” (paso a paso) para logar
la mejora continua. EI método de las 5S se inici6 en Toyota en los afios 60 con el objetivo
de lograr lugares de trabajo que estuvieran mejor organizados, mas limpios y ordenados

para conseguir una mayor productividad asi como un entorno laboral mejor.

Las 5S, que corresponden a la inicial de 5 vocablos japoneses, son las siguientes

(Scotchmer, 2008):

- Seiri (clasificar, subordinar, descartar): diferenciar entre lo util y lo inutil.
Eliminar del espacio de trabajo aquello que sea inutil o innecesario y que no se

requiere para realizar la labor.
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- Seiton (ordenar, sistematizar): ordenar lo util y decidir sobre lo indtil. Organizar
el espacio de trabajo de forma eficaz, de forma que aquellos elementos

considerados necesarios puedan encontrarse con facilidad.

- Seiso (limpiar, sanear): vigilar el orden y la limpieza siempre. Mejorar el nivel de
limpieza de los lugares, eliminando el polvo y la suciedad de todos los elementos

de la fabrica.

- Seiketsu (estandarizar, simplificar): cuidar la higiene y el aseo personal realizando
acciones de autocontrol y de inspeccién, como forma de prevenir la aparicion de

suciedad y desorden.

Shitsuke (disciplina, seguir mejorando): generar el habito de la autodisciplina.

En el &mbito educativo, las 5S tienen aplicaciones claras, puesto que permiten
fomentar los habitos de limpieza y orden del alumnado y profesorado asi como al resto
de personal del centro. Asi mismo, puede relacionarse con mantener el orden en las clases
y en el centro educativo en general, mantener los lugares de trabajos limpios, ordenados
y solamente con lo necesario y estandarizar lo que se hace con el alumnado, profesorado,
equipo directivo, familias, etc., promoviendo la disciplina y los nuevos métodos de

trabajo, y permitiendo una mejora de los resultados de aprendizaje.

2.4.3. Kaikaku

A diferencia el Kaizen, mas utilizado para procesos de mejora a largo plazo y basado
en un sistema gradual y sistematico, el Kaikaku es muy rapido y esta orientado
principalmente a la mejora radical (breaktrought) a través de la eliminacién de pérdidas
significativas en la empresa o en la industria. Se trata de un cambio radical o innovacién
disruptiva en procesos. La principal diferencia respecto al Kaizan es que la mejora se
produce en poco tiempo implicando en la solucién de los problemas a distintas areas y
departamentos que cooperan entre si. ElI Kaikaku es una préactica habitual de la empresa

Toyota, que lo combina con ciclos Kaizen (Gasvaer & Axelson, 2012; Yamamoto, 2013).
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Kaikaku puede definirse como un sistema de innovacion, puesto que pretende un
cambio en la forma de trabajo en muy poco tiempo. Las soluciones nacen de los equipos
de mejora, de las personas, de concentrar la atencion en la busqueda de soportes
tecnoldgicos para la innovacion del proceso. En este proceso, la participacion esta abierta
a todas las personas que tengan algo que aportar. Esta es la principal diferencia con
respecto a la reingenieria de procesos americana. Requiere un liderazgo diferente, puesto
que los directivos implicados tienen que buscar soluciones répidas e innovadoras
logrando resultados y transformado la forma de trabajar. El directivo que hace “mas de lo
mismo” y no innova en su forma de trabajar, dificilmente podrd promover acciones

Kaikaku.

Si bien Kaizen tiene que ver con méas con la estrategia emergente (down-top),

Kaikaku tiene que ver mas con la estrategia deliberada (top-down).

Los 10 mandamientos del Kaikaku (Hiroyuki Hirano) son los siguientes (Salinas-

Coronado, Aguilar-Dugue, Tlapa-Mendoza, & Amaya-Parra, 2014):
1. Rechaza el concepto tradicional de métodos de produccion.
2. Piensa como funcionara el nuevo método, no como no va a funcionar.
3. No aceptes excusas; rechaza por completo el “status quo’.

4. No busques la perfeccion. Una tasa de implementacion del 50% esta bien mientras

esteé bien enfocada.
5. Corrige los errores en el mismo momento que se detectan.
6. No te gastes dinero en Kaikaku.
7. Los problemas te dan la oportunidad de emplear tu cerebro.
8. Pregunta “por qué” cinco veces.
9. Las ideas de diez personas son mejores que el conocimiento de una sola.

10. El Kaikaku no conoce limites.
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2.4.4. Kakushin

Término aplicado al desarrollo de productos, Kakushin (“kaku”, cambio importante
y “shin”, renovacion) quiere decir que se ha logrado disefiar algo realmente nuevo que
ofrecer al mercado y, por lo tanto, es una innovacion radical. Por lo tanto, Kaizen y
Kakushin representan la blsqueda de una innovacion radical en el producto como
resultado de los avances tecnoldgicos que se producen a lo largo del tiempo. El Kaizen lo
que pretende es la mejora de las prestaciones de los productos mediante la elevacion
gradual del nivel de los mismos esperando que se produzca un nuevo Kakushin o

innovacion radical.

Varios autores citan como ejemplo el caso de Apple, cuya estrategia se basa en
conseguir el éxito gracias a una innovacion radical usando una tecnologia disruptiva,
Kakushin, para mantener a continuacion la ventaja competitiva mediante el Kaizen, es
decir, introduciendo nuevas mejoras en el producto. Esto es lo que vendria haciendo la
empresa Apple en la Gltima década (Barba, 2011; Shang, Wu, & Yao, 2010) y, por lo

tanto, su estrategia con el iPod (2001), iPhone (2007) o iPad (2010).

2.45. Genba

Genba significa “el sitio de la accion” o “el lugar real”. Los detectives lo denominan
“la escena del crimen”. En el ambito de la calidad hace referencia al “lugar donde se crea
valor”, o lo que es lo mismo, el “lugar de trabajo”. Es el lugar real, el sitio donde tiene
lugar la accion real. En el lean manufacturing (produccion sin desperdicios o produccion
limpia) la idea de Genba es que los problemas son visibles y las mejores ideas del
“Kaizen” deben de surgir del Genba. Concretamente, el Gemba-Kaizen seria la mejora

continua desde la practica.

Cuando un reportero japonés esta cubriendo una noticia en el lugar donde se produce,
se dice que esta en el Genba. Si un fabricante quiere mejorar la calidad de sus productos
deberia de ir al area de produccidn, esto es el Genba. Viene a ser el lugar donde se afiade

valor al cliente, de ahi que muchas empresas japonesas tienen el secreto de su éxito en la
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prioridad que le dan al Gemba. Alli se encuentran las oportunidades de crecimiento y

mejora (Condry, 2013).

Hemos desarrollado algunas técnicas o herramientas japonesas para la gestion de la
calidad. A continuacion abordaré las normas, modelos y premios de calidad maés
conocidos. Para diferenciarlos, un modelo de calidad es una referencia que una
organizacion utiliza para la mejora de su gestion y que no contienen requisitos que tienen
que cumplir sino directrices a llevar a cabo, a diferencia de las normas. Asi, nos
encontramos con los modelos Deming, Baldrige, Iberoamericano o EFQM y con las
normas ISO. El modelo es de autoevaluacion (a menos que se presente a la acreditacion)

y permite comparar las organizaciones en base a los resultados obtenidos.

2.5. Normas ISO (International Organization for Standarization)

Las normas son una serie de pautas internacionales de aseguramiento de la calidad
que garantizan, en las organizaciones y empresas que las cumplen, ciertos niveles,
estandares de calidad, ciertas formas de operar. Cualquier organizacion puede comenzar
a utilizar estas normas, sin ayuda externa, si bien se recomienda la ayuda de un consultor
externo. Una vez las empresas implantan el sistema de calidad (el tiempo minimo suele

ser de un afio) pueden optar a certificacion.

Es en los afios 50 cuando las normas de calidad adquieren su apogeo por su aplicacion
en la industria del armamento. Aparecen, junto con estas, otras no militares de control y
sistemas de aseguramiento de la calidad. Como consecuencia de ello, cada pais establece
distintos estandares para garantizar la calidad de sus servicios y productos. Al necesitarse
criterios y mecanismos comunes de certificacion surgen una serie de normas avaladas por
el “Organismo Internacional de Normalizacién™ (ISO) que desde el afio 1987 han sido
adoptadas por varios paises ayudando a la construccion de los sistemas de aseguramientos
de la calidad en las empresas. Lo méas habitual es adoptar las normativas internacionales

“ISO serie 9000” puesto que cuenta con una aceptacion generalizada (Puig-Duran, 2011).
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“El Organismo Internacional de Normalizacion” (ISO) (International Organization
for Standarization) fue creado en Ginebra (Suiza) en 1947. Es una red de los institutos de
normas nacionales de 161 paises sobre la base de un miembro por pais. A nivel europeo
se encuentra el Centro Europeo de Normalizacion (CEN), creado en 1961 para cubrir las
normas no desarrolladas por la ISO. En Espafia, AENOR es la entidad reconocida en 1986
por el Ministerio de Industria y energia para desarrollar funciones de normalizacién y

certificacion (Murphy & Yates, 2009).

Cuando las empresas aseguran gue tienen calidad en sus productos, lo dicen porque
cumplen con las normas referidas a las caracteristicas técnicas especificas de un producto
0 proceso. Las normas que recogen los elementos que tiene que tener un sistema de

aseguramiento de la calidad son las normas 1SO de la serie 9000:

ISO 9000. Gestion de calidad y normas de aseguramiento de la calidad.

- 1SO 9001. Modelo para el aseguramiento de la calidad en el disefio, el desarrollo,

la produccion, la instalacion y el servicio postventa.

- ISO 9002. Modelo de aseguramiento de la calidad en la produccion y la

instalacion.

- I1SO 9003. Modelo para el aseguramiento de la calidad en la inspeccion y los

ensayos finales.
- 1SO 9004. Gestidn de la calidad y elementos del sistema de la calidad.

En la Figura 2.7 podemos ver el esquema general de la norma ISO 9001:2000, norma
internacional aceptada por muchas organizaciones y empresas y que define los requisitos
minimos que tiene que cumplir un sistema de gestion de calidad para obtener la

certificacion.
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Figura 2.7. Esquema general de la norma ISO 9001:2000. Fuente: (Corma, 2012, p. 3).

Son de destacar algunos estudios que han comprobado experimentalmente la
experiencia de la implementacion de la 1ISO 9000 en centros de educacion superior de
Taiwan obteniendo un impacto positivo en la calidad de la educacién (Bae, 2007; Cheng,

Lyu, & Lin, 2004).

2.6. Modelo EFQM

Un modelo viene a ser una descripcion simplificada de la realidad que trata de
comprender, analizar y modificar. En Calidad Total han aparecido varios modelos a nivel
internacional preparados para servir como instrumentos de autoevaluacion a las
organizaciones respecto a un modelo elegido. En Europa es el modelo EFQM la

referencia principal para las organizaciones. Vamos a analizarlo.

La Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (European Foundation for
Quality Management, EFQM) fue fundada el 15 de septiembre de 1988 por los
presidentes de las catorce organizaciones europeas (Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy,
Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer y Volkswagen),
junto con el apoyo de la Comision Europea. Se trata de una organizacion sin animo de

lucro cuyo ambito es Europa y con sede en Bruselas. En la actualidad cuenta con mas de
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500 empresas y organizaciones entre sus socios, repartidos en mas de 55 paises. Ademas
de importantes multinacionales y compafiias se incluyen Universidades e Institutos de
Investigacion, entre los que figura la Universidad de Deusto. En la actualidad es el modelo
mas utilizado de evaluacion de la excelencia por las organizaciones empresariales

europeas.

El modelo EFQM (Fernando & Granero, 2008; Maderuelo, 2002; Martinez, 2008)
surge en la década de los 80 constituyéndose en un referente en el ambito de la Union
Europea. Se desarrolld en 1991 en consonancia con los modelos de Malcolm Bladrige en
EE.UU. y el Premio Deming, en Japdn, como un marco para la autoevaluacion de las
organizaciones y, a su vez, como base para evaluar las solicitudes al Premio Europeo a la
Calidad, que fue concedido por vez primera en el afio 1992, afio en el que se presenta el
“Premio Europeo de Calidad”. Es en el afio 1995 cuando se adapta el modelo y se lanza
el premio europeo para el sector publico. Posteriormente, en 1996, se simplifica el modelo
y se lanza el premio europeo para pymes y unidades operativas. Fue en el afio 1999,
después de un proceso de revision, cuando fue presentada la actual version del modelo,

que paso a denominarse Modelo EFQM de Excelencia.

En 1997 el representante oficial en Espafa del EFQM, el Club Gestion de Calidad
(CGC), junto con el Instituto de Técnicas de Estudio de la Confederacion Espafiola de
Centros de Ensefianza (ITE-CECE) y el Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte
(MECD) adaptaron el modelo EFQM para su aplicacion en los centros educativos, con
diversas revisiones en afios posteriores (Martinez & Riopérez, 2005). Es también
entonces cuando la Comision Europea promueve la utilizacion del Modelo EFQM para

la evaluacion de instituciones educativas.

En el afio 2000 el nimero de miembros del EFQM asciende hasta 700. EI Modelo
vuelve a ser revisado en 2003 y en 2005 se lanza el sistema denominado 2005+ para la

presentacion de memorias y evaluacion para el Premio EFQM a la Excelencia (EEA).
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Su Premio Europeo de Calidad (EFQM Excellence Award, EEA) es un referente para
muchas empresas publicas de la Unién Europea. Este premio reconoce la Excelencia en
Gestion en las organizaciones. Desde los inicios ha mostrado eficacia como sistema de
gestion en las organizaciones, como instrumento de autoevaluacion y como marco para

la valoracion de los Premios Nacionales de Calidad en Espafia.

Al ser éste un modelo de referencia en el Pais Vasco y, ademas, ser el modelo
utilizado por los centros educativos de la muestra de este estudio para comparar con
aquellos centros educativos que han desarrollado el modelo PCI, vamos a profundizar en

este modelo referente para los centros educativos.

El modelo EFQM de Excelencia (Maderuelo, 2002) se fundamenta en los principios
de la Gestion de la Calidad Total, basando su desarrollo en la autoevaluacion de las
organizaciones como método para lograr la mejora continua. Para ello, el modelo propone
una revision o repaso de todos los factores que pueden determinar el resultado final,

identificando areas que pueden ser potenciadas implantando para ello acciones de mejora.

El modelo que propone la EFQM estd compuesto por nueve criterios o factores que
interrelacionados entre si definen a una organizacion, en teoria, excelente, la cual es capaz
de alcanzar y mantener los mas altos niveles de excelencia o, dicho de otra forma, los
mejores resultados posibles. Es un instrumento practico que ayuda a las organizaciones a
establecer un sistema de gestion apropiado, dando informacion sobre en qué punto se
encuentran dentro del camino a la excelencia e identificando carencias que pueda

presentar la organizacion y presentando acciones para su mejora.

El Modelo EFQM sirve para ayudar a las organizaciones a desarrollar su vision y
definir sus metas, identificar y entender la naturaleza de su negocio, establecer un mismo
lenguaje y modo de pensar, realizar un diagndstico para detectar los puntos de mejora e
implementar acciones y, en definitiva, es la base para la concesion del Premio EFQM a

la Excelencia.
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La concesion del premio se basa en los 9 criterios del modelo de Excelencia

Empresarial, tal y como vemos en la Figura 2.8:

Enablers

Results )

Processes, People Results Business Results
Products &
Services

-

Customer Results

Partnerships & Society Resuits
Resources

i
-

©EFQM 2012

Learning, Creativity and Innovation

Figura 2.8. Modelo EFQM. Fuente: www.efgm.org/efgm-model/model-criteria.

Los nueve criterios estdn compuestos por 32 subcriterios y 298 areas a contemplar
que se dividen de la siguiente forma: cinco de ellos son “Agentes Facilitadores” y cuatro
son “Resultados”. Los cinco Agentes Facilitadores estan referidos a lo que la organizacion
hace (consta de 24 subcriterios) y los cuatro Resultados estan referidos a lo que la
organizacion logra (consta de 8 subcriterios). EI fundamento del modelo reside en que los
resultados excelentes con respecto al rendimiento de la organizacion, clientes, personas y
sociedad en general se logran mediante el liderazgo, un liderazgo que impulse la politica
y estrategia, las personas de la organizacion asi como las alianzas, los recursos y los

procesos.
Los principales conceptos del modelo EFQM son los siguientes (Martinez, 2008):
1. Orientacion hacia los resultados
2. Orientacion al cliente
3. Liderazgo y coherencia

4. Gestion por procesos y hechos
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5. Desarrollo e implicacion de las personas

6. Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora

~

Desarrollo de alianzas

o

Responsabilidad social de la organizacion

2.6.1. Composicion del Modelo
La Composicion del Modelo EFQM es la siguiente (Fundacion Europea para la
Gestion de Calidad, 2003; Martinez, 2008):
Criterio 1: Liderazgo

Este criterio se refiere a la manera en que los lideres excelentes desarrollan y facilitan
la consecucidn de la mision y la vision, desarrollan los valores y sistemas necesarios para
que la organizacion alcance un éxito sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus
acciones y comportamientos adecuados, estando implicados personalmente en el

desarrollo e implantacion del sistema de gestion en la organizacion.
Subcriterios:

1a. Desarrollo de la misién, vision, valores y principios éticos por parte de los lideres,

que actan como modelo de referencia de una cultura de Excelencia.

1b. Implicacién personal de los lideres para garantizar el desarrollo, implantacion y

mejora continua del sistema de gestion de la organizacion.
1c. Implicacidn de los lideres con clientes, partners y representantes de la sociedad.

1d. Refuerzo por parte de los lideres de una cultura de Excelencia entre las personas

de la organizacion.

1e. Definicion e impulso del cambio en la organizacion por parte de los lideres.
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Criterio 2: Politica Estratégica

Este criterio se refiere a como implanta la Organizacion su mision y vision
desarrollando una estrategia centrada en sus grupos de interés y en la que se tiene en

cuenta el mercado y sector donde operan.
Subcriterios:

2a. Necesidades y expectativas actuales y futuras de los grupos de interés como

fundamento de la politica estratégica.

2b. Informacion procedente de las actividades relacionadas con la medicion del
rendimiento, la investigacion, el aprendizaje y las actividades externas como

fundamento de la politica estratégica.

2c. Desarrollo, revisién y actualizacion de la politica estratégica.

2d. Comunicacién y despliegue de la politica y estrategia mediante un esquema de
procesos clave.

Criterio 3: Personas

Se refiere a como la organizacion gestiona, desarrolla y hace que aflore todo el
potencial de las personas que la integran, tanto a nivel individual como de equipos o de
la organizacion en su conjunto. También estudia los sistemas de comunicacion,

reconocimiento y distribucién de responsabilidades.
Subcriterios
3a. Planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos.

3b. Identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la capacidad de las

personas de la organizacion.

3c. Implicaciéon y asuncion de responsabilidades por parte de las personas de la

organizacion.

3d. Existencia de un dialogo entre las personas y la organizacion.
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3e. Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la organizacion.

Criterio 4: Alianzas y Recursos

Este criterio evalla como gestiona la organizacion los recursos méas importantes
(financieros, materiales, tecnologicos, informacién) y las colaboraciones que establece

con organizaciones externas.
Subcriterios:
4a. Gestion de las alianzas externas.
4b. Gestion de los recursos econémicos y financieros.
4c. Gestion de los edificios, equipos y materiales.
4d. Gestion de la tecnologia.

4e. Gestion de la informacion y del conocimiento.

Criterio 5: Procesos

Este criterio hace referencia al disefio y a la gestion de los procesos implantados en
la organizacion, a su analisis y a como se orientan a las necesidades y expectativas de los

clientes.
Subcriterios:
5a. Disefio y gestion sistematica de los procesos.

5b. Introduccion de las mejoras necesarias en los procesos mediante la innovacion, a
fin de satisfacer plenamente a clientes y otros grupos de interés, generando cada

vez mayor valor.

5c. Disefio y desarrollo de los productos y servicios basandose en las necesidades y

expectativas de los clientes.
5d. Produccion, distribucion y servicio de atencion, de los productos y servicios.

5e. Gestidn y mejora de las relaciones con los clientes.
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Criterio 6: Resultados relativos a los clientes.

Este criterio se refiere a qué logros esta alcanzando la organizacion en relacion con

sus clientes externos.
Subcriterios:
6a. Medidas de percepcion.

6b. Indicadores de rendimiento.

Criterio 7: Resultados en las personas

Este criterio hace referencia a los logros que esta alcanzando la organizacion en

relacion con las personas que la integran
Subcriterios:
7a. Medidas de percepcion.

7b. Indicadores de rendimiento.

Criterio 8: Resultados en la sociedad.

Se refiere a qué logros ha alcanzado la organizacion en la sociedad.
Subcriterios:

8a. Medidas de percepcion

8h. Indicadores de rendimiento

Criterio 9: Resultados clave

Se refiere a los logros que esta alcanzando la organizacion con relacion al rendimiento

planificado.
Subcriterios
9a. Resultados Clave del Rendimiento de la Organizacion.

9b. Indicadores Clave del Rendimiento de la Organizacion.
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Utilizando la autoevaluacién del modelo EFQM se pretende una gestion mas eficaz
y eficiente, identificando los puntos fuertes y débiles aplicados a diferentes ambitos de la

organizacion como punto de partida para el proceso de la mejora continua.

Para la implantacion del modelo de calidad total en una organizacion se requiere, en
primer lugar, el compromiso y el liderazgo de su direccion, siendo fundamental la
participacion de todos los miembros de la organizacion, cada uno desde su nivel de

responsabilidad (empowerment).

La aplicacion del modelo EFQM permite a cualquier tipo de organizacion realizar un
andlisis riguroso, objetivo y estructurado de su actividad y de sus resultados,
estableciendo un diagndstico de su situacion. Este modelo es en si mismo una herramienta
de mejora (Doeleman, ten Have, & Ahaus, 2014) ya que, después de aplicarlo, la
organizacion puede establecer lineas de mejora continua que pueden integrarse en el plan
de calidad del centro. La integracion de la autoevaluacion y los planes de mejora de ella
derivados en el proceso de planificacion del centro son muy recomendables, elaborando
un Unico plan de gestién que incorpore ambos aspectos. Los planes de mejora tienen que

tener asignados objetivos, indicadores, responsables y plazos.

Para la realizacion del proceso de autoevaluacion existen varias formas. Una de ellas,
seria la simulacion de presentacién al premio, en la que la EFQM concede un Premio al
trabajo de calidad realizado en una organizacion. Exige la presentacion de una memoria
siguiendo los requisitos de la EFQM por lo que es muy laborioso. Otras formas mas
sencillas serian la matriz de mejoras, las reuniones de trabajo... si bien el que se utiliza

con mas frecuencia es el denominado enfoque por formularios o proforma.

La autoevaluacion es un trabajo que se realiza en equipo, en un proceso en el que se
reflexiona sobre las actividades y resultados de una organizacion, utilizando como
referencia los 9 criterios anteriormente expuestos. La organizacion ha de identificar al

menos dos puntos fuertes y dos areas de mejora por cada uno de los subcriterios. Al
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finalizar esta primera parte de anélisis interno la organizacién debe de ser capaz de

responder a las siguientes preguntas:

¢ Qué puntos fuertes han sido identificados que deben mantenerse y aprovecharse

al maximo?

- ¢Qué puntos fuertes han sido identificados que necesitan todavia de un desarrollo
mayor?

- ¢Qué areas identificadas de mejora se reconocen y consideran como de méxima
importancia a abordar?

- ¢Qué planes de mejora se van a emprender?

- ¢Cbmo se van a supervisar los planes de mejora acordados?

Antes de comenzar la autoevaluacion el Centro tiene que determinar quién la va a

liderar y quién va a participar en ella.

2.6.2. Enfoque REDER

Aunque en el modelo EFQM aparecen por orden, primero los criterios Agentes
Facilitadores y después los criterios Resultados, la base 16gica del modelo se basa en que
las organizaciones se centren primeramente en qué resultados les gustaria obtener o cuales
son los resultados obtenidos y, en funcion de este andlisis, que se trabajen los criterios
Agentes Facilitadores indicados para mejorar los resultados. Esto es lo que se conoce
como “esquema logico REDER” (en inglés RADAR), constituido por 4 elementos

(Sokovic et al., 2010):

Resultados

Enfoque

Despliegue

Evaluacion y revision.
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Cada una de las letras de la palabra REDER alude a un concepto: la “R” a Resultados,
la “E” a Enfoque, la “D” a Despliegue y la “ER” a Evaluacion y Revision. Siguiendo este

esquema logico, una organizacion excelente debe:

1. Determinar los Resultados a lograr. Hace referencia tanto a resultados econdmicos
como a resultados operativos y a la percepcién de todos los grupos de interés de

la organizacion.
2. Planificar y desarrollar los enfoques que puedan llevar a los resultados previstos.

3. Desplegar los enfoques de forma sistematica para llegar a una implantacion

completa.

4. Evaluar y Revisar los enfoques y su despliegue, esto es, identificando prioridades

y planificando e implantando las mejoras.

Planificar y desarrollar
ENFOQUES

RESULTADOS
requeridos

DESPLEGAR
enfoques

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoques y despliegue

Figura 2.9. Enfoque REDER. Fuente: (Rivera, 2010, p. 104).

Los elementos Enfoque, Despliegue, Evaluacién y Revision (Figura 2.9) se deben de
abordar en cada uno de los subcriterios Agentes Facilitadores, mientras que el elemento

Resultados debe abordarse en cada uno de los subcriterios Resultados.

La puntuacion total que puede obtener una organizacion con la aplicacion del modelo

EFQM son 1.000 puntos, pudiendo puntuarse un centro aunque no se presente al premio
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utilizando la matriz de puntuacion, tanto para seguir su propia evolucién en el tiempo

como para compararse con otros centros a modo de ejercicio de benchmarking.
Una vez ha finalizado la autoevaluacion, se procederia con las siguientes fases:
1. ldentificacion de puntos fuertes que se necesita consolidar y mantener.
2. Priorizacion de las &reas de mejora.
3. Despliegue de planes de accion para intervenir en las areas escogidas.

Se suelen identificar, normalmente, entre 60 y 80 areas de mejora, por lo que, ante la
imposibilidad de abordarlas todas, es necesario que se priorice. Para ello es conveniente
agrupar areas de mejora similares antes de su priorizacion, con lo cual se puede reducir
el nimero de areas detectadas. Después se deben priorizar segln los criterios que sean
considerados mas relevantes para el equipo directivo de la organizacion. EI nimero de
areas de mejora priorizadas variara segun el tipo y el tamafio de la organizacion. Tras la
priorizacion de areas de mejora, se deberan elaborar los correspondientes planes de

mejora, los cuales deberan tener asignados objetivos, indicadores, responsables y plazos.

2.7. Principales premios de calidad

Nacen con la finalidad de impulsar y motivar la puesta en marcha de programas de
calidad en las organizaciones dando a conocer las experiencias de las empresas en este
campo. Los criterios de exigencia de estos premios, al mismo tiempo, son un soporte

fundamental para implantar y evaluar los sistemas de calidad de las empresas.

Los principales premios de calidad tienen una serie de caracteristicas comunes, si
bien difieren en la estructura y dindmica del modelo. Algunas caracteristicas generales de

estos modelos de excelencia son las siguientes:
- Son modelos voluntarios (no prescriptivos).
- Su enfoque global es similar al modelo de Gestion de la Calidad Total (TQM).

- Giran en torno a la autoevaluacién y los procesos de mejora continua.
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- Estan orientados a la obtencidn de un reconocimiento externo (premio).

Los mas importantes son el Premio Deming (Japon, 1951), el Premio Malcom
Baldrige (EE.UU., 1987), el Premio Iberoamericano de la Calidad (FUNDIBEQ) y el
Premio EFQM (19 paises europeos, 1991) (Tamayo, Rosario, Ocho, Steffanell & Arteta,
2011).

2.7.1. Premio Deming

El premio Deming (J. M. Juran, Blanton, Hoogstoel, & Schilling, 2001), creado en
1951, es el premio anual de calidad de Japén. Organizado por la JUSE (Union of Japanese
Scientists and Engineers) en honor al Dr. Deming ha sido clave para la implantacion en

este pais de la cultura de la Calidad Total. Este premio tiene dos modalidades:

- Premio Deming a la aplicacién dirigido a grandes empresas, divisiones de grandes

empresas y pequefia y mediana empresa (pymes).

- Premio Deming a personas que han contribuido al desarrollo y difusion del control

total de la calidad.

Con estas premisas se evaluan los resultados conseguidos por la empresa u
organizacion, el procedimiento utilizado y la efectividad que esperan conseguir en el

futuro.
Desde 1986 existe otra categoria para empresas no japonesas.

Una comision de la JUSE es la encargada de evaluar las candidaturas en base a los

siguientes criterios (Al-Assaf, 1998):

- Politica de la empresa y planificacion: se realiza un analisis del establecimiento
de politicas de direccion, calidad y control asi como tu transmision a todos los
sectores de la empresa. Son evaluados igualmente la adecuacion de los contenidos

de la politica y si son presentados con claridad.
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Organizacion y direccidn: en este segundo punto se evalua la correcta definicién
de los campos de responsabilidad y autoridad y como se promueve entre los

distintos departamentos la cooperacion.

Educacion y difusion del control de calidad: se evalla como se ensefia lo que es
control de calidad y como reciben los empleados este entrenamiento. También se
analiza el grado en que han sido comprendidos los conceptos de control de calidad
y técnicas estadisticas, ademas de analizar el papel que han jugado los circulos de

calidad.

Recogida, transmision y uso de la informacion sobre calidad: son evaluados los
sistemas utilizados y la rapidez de recogida de la informacidn, su transmision,

evaluacion y utilizacion.

Analisis o utilizacion de herramientas estadisticas: se evaltan los procedimientos
Ilevados a cabo para el establecimiento, la revision y derogacion de estandares asi

como la forma en la que se controlan y sistematizan.

Estandarizacion: se evaltia como se ha llevado a cabo la estandarizacion de las

variables medidas.

Control: se evalia como se realizan las revisiones periddicas de los
procedimientos que se han empleado de cara a el mantenimiento y a la mejora,
ademas de analizar si estan bien definidas la autoridad y las responsabilidades
sobre las distintas materias. Se evalGa también la utilizacion de gréficos de control

asi como otras técnicas estadisticas.

Garantia de calidad: es importante como se han seleccionado y analizado los
problemas criticos (relativos o no a la calidad) y el uso que se hace de los analisis.
Los métodos empleados y el uso de las herramientas estadisticas son igualmente

evaluados.
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- Resultados: se evaltan los resultados que se producen en la calidad de los
productos o de los servicios como consecuencia de la implantacion del control de
calidad. También se evalua la calidad de lo que se produce y vende o, en su caso,

de los servicios. Se realiza una comprobacion de la mejora que se haya producido.

- Planes futuros: se evaltan los puntos fuertes y débiles, si estan identificados y

cémo se realiza la planificacion para la mejora de la calidad.

Las empresas que quieren participar en este premio tienen que enviar un informe que
contenga una descripcién general sobre como realiza el control de calidad y otro informe
para cada departamento de la empresa en los que se haga referencia a los criterios arriba
citados. Si el informe es satisfactorio, entonces se visita a la empresa. Si, finalmente, la
empresa no recibe el premio, se le entrega un informe de auditoria con recomendaciones

sobre las areas que tienen deficiencias.

2.7.2. Premio Baldrige

Ante la creciente pérdida de productividad y competitividad de las empresas
norteamericanas, el gobierno americano fomenta iniciativas de mejora de la calidad a
principios de los ochenta. La necesidad de las empresas de competir en el mercado
internacional hace que surja el proyecto del “Premio Nacional de la Calidad Americano”,
con el objetivo de sensibilizar a la industria y al pais, mediante la promocion de la

utilizacion de la gestién de Calidad Total.

En 1987 se crea el premio Baldrige, que posee tres categorias: fabricacion, servicios
y pequefias empresas, pudiendo otorgar hasta dos galardones en cada una de las
categorias. Este premio establece que los lideres de la organizacion tienen que estar

orientados a la direccion estratégica y a los clientes.

Los criterios del modelo de Malcom Baldrige (Brown, 2013) estan basados en unos

conceptos y valores fundamentales:

- Liderazgo visionario.
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Excelencia impulsada por el cliente.

Aprendizaje organizacional y personal.

Valoracion de las personas y de los asociados.

Agilidad.

Orientacion hacia el futuro.

Gestion para la innovacion.

Gestion basada en hechos.

Responsabilidad social.

Orientacion a la obtencion de resultados y creacion de valor.

Perspectiva del sistema.

Estos valores del modelo de Baldrige estan comprendidos en una serie de criterios de

cara a la evaluacion de las empresas candidatas, que se agrupan en 7 categorias que a su

vez se subdividen en 28, entre la cuales se reparten un total de 1.000 puntos. Los criterios

son:

Liderazgo:

Planificacion estratégica de la calidad.

Desarrollo y administracion de los recursos humanos.
Gestion de los procesos de calidad.

Calidad y resultados operativos.

Satisfaccion del cliente.

El criterio mas importante es el que hace referencia a la satisfaccion del cliente (300

puntos) seguido de los resultados de calidad (180). Las empresas candidatas tienen que

presentar un informe haciendo referencia a las citadas categorias para su evaluacion. Si

ésta es alta se procede a una visita de comprobacion a la empresa. Son 9 los jueces que
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evallan a los ganadores del premio recibiendo las empresas no ganadoras (al igual que el

premio Deming) un informe como resultado de la auditoria con los puntos de mejora.

Organizational profile:
Environment, relationships and challenges

2 5
// Strategic planning Workforce focus - .

1
Leadership < Business results

3 6
=~ Customer and market focus ¢ Process management /:/

4
Measurement, analysis and
knowledge management

Figura 2.10. Criterios del Premio Baldrige. Fuente: (Charantimath, 2011, p. 39).

Siguiendo el esquema que aparece en la Figura 2.10, de arriba abajo tenemos,
primeramente, el “Perfil Organizacional”, que determina el contexto en el que opera la

organizacion: entorno, relaciones de trabajo, retos, etc.

La parte central es el “Sistema”, compuesto seis de los Criterios del Modelo de
Excelencia (los que definen los procesos) y un séptimo, el Criterio de Resultados. Los
criterios 1, 2 y 3 (Liderazgo, planificacion estratégica y orientacién al mercado y al
cliente) se centran en el liderazgo y su importancia orientada a la estrategia hacia el
cliente. Los criterios 5, 6 y 7 (orientacion a personas, gestion de procesos y resultados)
tienen relacion con los resultados a través de las personas y su trabajo en la organizacion.
Las flechas de doble punta reflejan la importancia de la retroalimentacion. Finalmente, la
base del sistema (criterio 4) es la medicion, analisis y gestion del conocimiento, aspecto

clave para la gestion eficaz de la organizacion.
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2.7.3. Premio Europeo (EFQM)

En 1991 surge este premio por iniciativa de la Fundacién Europea para la Gestion de
la Calidad (EFQM), junto con la colaboracién de la Comision Europea y la Organizacion

Europea para la Calidad (EOQ) (Juran et al., 2001). Tiene dos categorias:

- European Quality Award, para la empresa que represente el mayor exponente de

la gestion de la Calidad Total en Europa.

- European Quality Prizes, premio dirigido a un conjunto de empresas que
destaquen por su buena utilizacion de la gestion de calidad como un proceso

basico de mejora.

Los criterios de valoracion estan agrupados en dos categorias (resultados y agentes)

con una puntuacion de 500 puntos que incluye estos elementos:
a) Resultados (qué es lo que ha conseguido la empresa)
- Satisfaccion del personal.
- Satisfaccion del cliente.
- Impacto social.
- Resultados del negocio.
b) Agentes (cémo se han logrado los resultados)
- Liderazgo.
- Gestion del personal.
- Politica y estrategia.
- Recursos.
- Procesos.

Al igual que el anterior modelo, el criterio que presenta mayor valor es el de

satisfaccion del cliente (200 puntos). Al tratarse de un premio prescriptivo, los candidatos
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al premio tienen libertad a la hora de presentar el informe. No obstante, los agentes tienen
que indicar como entienden sus elementos, como los integran y estructuran en la empresa.
En los resultados hay que indicar como los mide la empresa, su tendencia en los ultimos

afios, objetivos y comparacion con competidores de la empresa.

2.7.4. Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion

La Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad (FUNDIBQ) se
constituye en 1999 por empresas sin animo de lucro implantando el “Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la Gestion”, que pretende ser un punto de referencia
unico en el que estén reflejados los diferentes modelos nacionales de los paises
iberoamericanos. Su aplicacion se puede llevar a cabo en cualquier organizacion, publica

0 privada, de cualquier tamafio, sector o actividad.

600 puntos 400 puntos
Procesos facilitadores Resuiltados

) ( Planificacion y | [ Resuados I @
estrategia Clientes
(110)
Lmy Desarrolio de las | R . Q AR
De ollo de |
gestion i Dersomas 0) | | Globales (110)
(140) . i =/
Cooperaciony ( Resultados |
Recursos ’ Sociedad ‘
0 \

Innovacion y mejora continua

Figura 2.11. Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestidn. Fuente: (Navaridas, 2013, p. 144).

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestidn tiene como objetivo principal
evaluar la gestion de las organizaciones, identificando puntos fuertes de areas de mejora
que permitan establecer planes de progreso. Es la referencia para otorgar el “Premio

Iberoamericano a la Calidad”.
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Presenta 9 criterios (Figura 2.11) divididos a su vez en subcriterios, siguiendo el

modelo EFQM en el que esté inspirado.

Tiene 5 criterios facilitadores:

Liderazgo y estilo de gestion (140 puntos).

Politica y estrategia (100 puntos).

Desarrollo de las personas (140 puntos).

Recursos y asociados (100 puntos).

Clientes (120 puntos).

Y, también tiene 4 criterios de resultados:

Resultados en los clientes (110 puntos).

Resultados del desarrollo de las personas (90 puntos).

Resultados de la sociedad (90 puntos).

Resultados globales (110 puntos).

En el afio 2009 se aprobd una primera version del modelo adaptado a las
caracteristicas de las Administraciones Publicas, y en el afio 2014 se actualizaron los dos
Modelos a una version V.2014 (FUNDIBEQ, s.f.), refrendada por las Organizaciones

Nacionales y Regionales.

El modelo EFQM y el modelo Iberoamericano son muy similares, ya que el segundo
esta basado en el primero, si bien hay algunos matices (de Nieves & Ros, 2006) que lo

diferencian:

- El modelo Iberoamericano, ademas de tener como primer criterio el liderazgo,
incluye el estilo de direccién.
- El quinto criterio es diferente puesto que el modelo Iberoamericano plantea

Clientes y el Modelo EFQM, Procesos.
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- Enelsistema de retroalimentacion, el modelo EFQM cuenta con un elemento mas,
Evaluacidn y revision, si bien estan en la misma direccion.

- El sistema organizativo tiene un mayor peso e importancia en el modelo
Iberoamericano, siendo al revés en Resultados, donde tiene mas importancia en el

modelo EFQM.

2.8. Principales modelos y normas espafiolas de calidad

Existe un acuerdo bastante generalizado en considerar que la metodologia méas
sencilla y que mejor representa la Gestion de la Calidad es el ciclo de Shewhart o de
Deming (ciclo PDCA o PHVA). Todos los educadores planifican, hacen, verifican vy,
finalmente, actian para mejorar lo que han hecho. Igualmente parece que hay unanimidad
en sefialar el modelo EFQM y la norma 1SO 9000 como los dos referentes en Esparia en

educacion.

La principal diferencia entre norma (ISO 9000) y el modelo (EFQM, Baldrige,
Deming, etc.) es el campo de aplicacion. Mientras que las normas ISO 9000 proporcionan
una serie de requisitos para los sistemas de gestion de la calidad y orientacion para la
mejora del desempefio, con una evaluacién que determina el cumplimiento de los
requisitos, los modelos de excelencia se basan en la evaluacion comparativa del

desempefio, a través de criterios, con otras organizaciones.

Ambos modelos de calidad vienen originariamente de la industria. Un ejemplo es el
modelo 1SO que hace posible que cualquier maquina eléctrica que aplique las normas 1ISO
se pueda enchufar en cualquier parte del mundo, a excepcion de los paises anglosajones,
a modo de ejemplo. Ha habido una evolucion de las normas de la serie de Sistemas de la
Gestion de la Calidad 1SO 9000 de la industria a otros sectores como las organizaciones

que se dedican a la prestacion de servicios.

Los dos modelos tienen puntos en comun. Coinciden en sefialar la importancia de

orientar la actividad de las personas y los procesos de la organizacién hacia los grupos de
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interés y la satisfaccion del cliente. En un centro educativo los dos conceptos influyen en
el alumnado, el profesorado, las familias y la sociedad en su conjunto. En los dos modelos
se trata de definir los servicios que presta el centro educativo asi como la cadena de valor
para el cliente. Se puede apreciar una comparacion entre distintos Modelos de Gestion de
Calidad Total: EFQM, Deming, Iberoamericano para la Excelencia y EFQM frente a la

ISO 9000 (de Nieves & Ros, 2006; Torres, Ruiz, Solis, & Martinez, 2013).

Las experiencias en la implantacion de estos modelos en centros educativos se han
resuelto con resultados desiguales. Para algunos autores el modelo EFQM es de mayor
utilidad para centros privados, puesto que adoptan practicas mas cercanas a la empresa
que los centros publicos. Veamos las caracteristicas de cada uno de los dos modelos en

educacion.

2.8.1. Modelo EFQM en educacion

Tanto las administraciones como las instituciones y sistemas educativos, publicos y
privados de Espafia, participan en el movimiento de la calidad implicando a todo el
personal de los centros educativos para lograr la excelencia. La Comisién Europea, desde

1997 promueve la utilizacion del modelo EFQM para evaluar a instituciones educativas.

En Espafia (Martinez & Riopérez, 2005) se adapt6 el modelo para su aplicacion a los
centros educativos colaborando el Club Gestidn de Calidad (CGC) con el Instituto de
Técnicas de Estudio de la Confederacion Espafiola de Centros de Ensefianza (ITE, CEDE)

y el Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte (MECD).

El modelo EFQM aplicado a los centros educativos tiene la finalidad de conocer la
realidad del centro a través de la autoevaluacion y a través de la reflexion sobre los

resultados obtenidos la elaboracion de planes y estrategias de mejora en el centro.

Pasos para implantar el Modelo EFQM

Para implantar el modelo EFQM en los centros educativos hay que dar los siguientes

pasos (Martinez & Riopérez, 2005):
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Etapa previa

Liderazgo del equipo directivo y compromiso del centro y de las autoridades

educativas con la mejora planteada.
- Sensibilizacion e informacion al profesorado, personal del centro, etc.

- Facilitacion, mediante el apoyo de personal experto de la implantacion del modelo

en el centro.

- Constitucion de un Equipo de Calidad integrando a la direccion y personal

interesado.
Etapa de autoevaluacién del centro
- Realizacién de la autoevaluacion por parte del Equipo de Calidad.
- Priorizacion de las areas de acuerdo.

- Presentacion de resultados al Claustro y Consejo Escolar con objeto de concretar

el Plan de Mejora del centro.

Etapa de elaboracion del plan de mejora

Constitucion de equipos de mejora.

Elaboracion de los Planes de Mejora.

Presentacion de los Planes de Mejora.

Determinacion y planificacion de recursos y procesos necesarios para la puesta en

marcha.

Etapa de aplicacion del Plan de Mejora

Ejecucion y seguimiento de los procesos de mejora, midiendo los resultados.

Difusién y discusién de resultados.

Verificacidn de los resultados y realizacion de una nueva evaluacion.

Adopcidn del principio de innovacion, aprendizaje y mejora continua.
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Cobra especial importancia en el modelo la autoevaluacion del centro, que viene a
ser como un examen global y sistematico de las actividades y resultados del centro en
comparacion con un modelo. En ella, se realiza un diagndstico preciso de la situacién en
la que esta el centro, determinando los puntos fuertes y débiles y las areas de mejora,
realizando a continuacion propuestas de mejora. Las etapas de la autoevaluacion son los

siguientes:

Evaluar para conocer con exactitud la situacion actual del Centro.

Definir las prioridades del centro.

Identificar las areas de mejora.

Identificar como se puede realizar la mejora.

Los instrumentos para llevar a cabo la autoevaluacion son: el cuestionario, el
formulario y la herramienta perfil VV.4.0. Después de obtener los resultados se pasaria a

la elaboracion de los planes de mejora.

Un hito importante para los centros educativos es la obtencion del “Premio Europeo
a la Calidad”, lo cual incentiva a las organizaciones, por el reconocimiento y visibilidad

que le proporciona. Hay tres categorias de sellos de reconocimiento:

- Sello Bronce (de 201 a 400 puntos obtenidos en el modelo EFQM, que viene a ser

equivalente al Sello Calidad Europea).

- Sello Plata (de 401 a 500 puntos en el modelo EFQM, que equivale al Sello

Excelencia Europea, nivel de consolidacion).

- Sello Oro (mas de 500 puntos en el modelo EFQM), equivalente al Sello

Excelencia Europeo nivel de Excelencia.

En el caso del Pais Vasco, algunas investigaciones que han analizado los resultados
del modelo EFQM en centros preuniversitarios (Arrizabalaga & Landeta, 2007) han
hallado que el grado de implantacién del modelo EFQM en los centros del Pais Vasco es

elevado incluyendo entre ellos a los centros méas avanzados constituyendo una garantia
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de validez. Ahora bien, parece que el EFQM no es igualmente apropiado para todo tipo
de centros, difiriendo el éxito de su implantacion en funcidn de las caracteristicas y
funciones del centro. Por este motivo hay que tener cautela en la identificacion automatica
y exclusiva de la puntuacion EFQM de un centro con su nivel o grado de calidad docente

y de gestion.

2.8.2. Normas ISO 9000

Tal y como hemos explicado anteriormente, las siglas 1SO hacen referencia a la
Organizacion Internacional de Estandarizacion (International Organization of
Standarization) con sede en Suiza. Este organismo, fundado en 1947, se dedica a
desarrollar estandares técnicos voluntarios para todos los sectores de negocios, industria
y tecnologia. Estas normas, ideadas originalmente para empresas de la industria de
fabricacion, desde el afio 1990 se extienden rapidamente a otros sectores de la economia.
Desde principios de la década de los 90 una serie de instituciones docentes de Europa han

obtenido un certificado 1SO 9001 o 1SO 9002.

La mayor parte de las normas ISO son muy especificas y son de interés Unicamente
para los sectores a los que se dirigen. En el afio 1987 cambian esta dinamica y sacan a la
luz las normas ISO 9000, mas genéricas y enfocadas a la gestion de calidad en las

organizaciones.

ISO 9000 hace referencia a la gestion de la calidad, es decir, todo lo que hace la
organizacion para asegurar que sus productos y servicios satisfacen los requerimientos de
calidad del cliente y cumplen con todas las regulaciones aplicables. Estas normas centran
principalmente su atencion en los procesos (la forma en que la organizacién hace su
trabajo) y no en los productos (resultados). Su premisa fundamental es que la forma como
una organizacioén gestiona sus procesos afecta a sus productos finales. Marcan las pautas
que una organizacion debe seguir para gestionar la calidad de sus procesos o actividades

de manera que sus productos o servicios cumplan con los objetivos que se ha propuesto.
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Cuando se habla de normas ISO 9000, se alude a una familia de normas con el
objetivo comun de la gestion de la calidad pero que atienden a distintos aspectos de la

misma:

ISO 9000:2000: terminologia y fundamentos en los que se basa la familia de

normas 1SO 9000.

- 1SO 9001:2000: requisitos que debe cumplir un sistema de gestion de calidad para

poder ser certificado.

- 1SO 2004:2000: directrices para la mejora del desempefio de los sistemas de

gestion de calidad.

- 1SO 19011:2002: directrices para realizar auditorias a los sistemas de gestion de

calidad.
Las normas ISO 9000 tienen tres orientaciones basicas:

- El enfoque al cliente, debemos conocer sus requisitos y necesidades para que

nuestro producto o servicio obtenga su satisfaccion.

- El enfoque a procesos, su principal ventaja es el control continuo sobre los

procesos individuales.

- La mejora continua, la organizacion debe mejorar continuamente la eficacia del

Sistema de Gestidn de la Calidad.

De este modelo se derivan 8 principios basicos para el logro de los objetivos de la

Calidad:
1. Organizacién enfocada al cliente y su satisfaccion.
2. Liderazgo sobre el personal.
3. Participacion del personal, implicandose en el logro de los objetivos.

4. Enfoque de procesos tras la mejora de la eficiencia.
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5. Enfoque del Sistema hacia la gestién, mejora de la eficacia y eficiencia de la

organizacion.
6. Mejora continua como objetivo permanente de la organizacion.
7. Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones.
8. Relacion mutuamente beneficiosa con el suministrador.

En el caso de una organizacion educativa, un certificado ISO 9000 otorga cierta
garantia de que el centro tiene unos programas y cursos que responden a los objetivos y
necesidades planteados por los clientes, no garantizando que los contenidos de los cursos

y programas cumplan una determinada norma educativa.

Los especialistas no han llegado a un acuerdo general sobre los efectos de la
aplicacion de las Normas ISO en Educacion. No hay que olvidar, que el objetivo
estratégico de una organizacion educativa deberia de ser la mejora continua de los

procesos para la mejora de su desempefio y el beneficio de las partes interesadas.

2.9. La calidad en los paises latinoamericanos

A finales de los afios 50 el proceso de industrializacion se acelera en América Latina,
si bien hasta los 80 la calidad y la excelencia no van a ser factores criticos. En 1959 la
Sociedad Americana para el Control de la Calidad (ASQC) y después la Union Japonesa
de Cientificos e Ingenieros (JUSE) y la Organizacion Europea para la Calidad (EOQ)
ayudan a desarrollar asociaciones en Argentina, Brasil, Chile, Colombia y México. Los

modelos mas importantes son:

Argentina

“Fundacion Empresarial para la Calidad y la Excelencia” (FUNDECE), fundada por
empresarios en 1987 con el doble objetivo de promover la mejora de la competitividad
empresarial implementando esfuerzos de calidad y mejorar la calidad de vida a través de

la educacion, la atencion sanitaria y los servicios gubernamentales. Sélo los directores
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generales pueden ser miembros de la Fundacion, bajo la premisa de que los directores

generales escuchan mejor a otros directores generales.
Tiene tres proyectos:

- El Premio Nacional de Calidad.

- El Instituto Profesional para la Calidad.

- El Movimiento Nacional para la Calidad.

En lo que a calidad educativa se refiere, el Gobierno argentino puso en marcha la
“Direccion Nacional de Informacion y Evaluacion de la Calidad Educativa” (DINIECE),
cuyo lema es “Una educacion de calidad para una sociedad mas justa” (Ministerio de
Educacién de Argentina, 2015). Entre sus funciones figuran la informacién estadistica
educativa, la evaluacion de la calidad educativa y la investigacién y evaluacién de los

programas educativos.

Realizan un estudio evaluativo de escuelas primarias y secundarias de Argentina que
se denomina Operativo Nacional de Evaluacion (ONE), de participacion obligatoria, y
que recogen y analizan los datos de calidad educativa desde el afio 2003. En el afio 2013
se evaluaron 8.889 escuelas con un total de 280.000 alumnos (Ministerio de Educacién

de Argentina, 2013).

Brasil

En 1990 el Gobierno pone en marcha el “Programa Brasilefio para la Calidad de la
Productividad” (PBQP) como parte de un programa para la modernizacién y mejora de
la economia brasilefia. Participan los siguientes sectores e instituciones: negocios,

sociedades profesionales, instituciones, empresas y oficinas gubernamentales.
Los subprogramas generales son:
- Notoriedad y motivacion.

- Coordinacion institucional.

94



- Formacion del personal en calidad y productividad.
- Desarrollo y promocion de méetodos de gestion modernos.
- Servicios tecnoldgicos para la calidad.

La Organizacion gubernamental brasilefia que, junto con el Ministerio de Educacion
de Brasil, desarrolla y administra distintas evaluaciones es el “Instituto Nacional de
Estudos ¢ Pesquisas Educacionais” (INEP, Brasil) (Gobierno de Brasil, s.f.). Las

principales evaluaciones son:
- El Sistema Nacional de Evaluacion de Educacion Bésica (SAEB).
- El Examen de Ensefianza Media (ENEM).

- ElI Examen Nacional de Cursos (ENC).

Chile

En 1995 surge ChileCalidad, una institucion tripartita, conformada por el Gobierno
(Ministerios de Economia y Trabajo y CORFO), por los Trabajadores (CUT) y por el
Sector Empresarial (CPC). La maxima distincion que otorgan en Chile es el “Premio
Nacional a la Calidad y la Gestion de Excelencia™ (PNC). Esta dirigido a las
organizaciones que demuestran haber alcanzado los mas altos estandares en materias de

gestion y resultados de excelencia (Chile Calidad, s.f.).

En lo que a calidad educativa se refiere, se pone en marcha la Agencia de Calidad de
la Educacion. El “Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Escolar” esta
compuesto por la “Agencia de Calidad de la Educacion”, el Ministerio de Educacion, la
Superintendencia de Educacion y el Consejo Nacional de Educacion. Es un servicio
publico, descentralizado, con consejo exclusivo, dotado de personalidad juridica,
patrimonio propio y que se relaciona con el Presidente de la Republica por medio del
Ministerio de Educacion. El objetivo de la Agencia es la evaluacion y orientacion del
sistema educativo de manera que lleve al mejoramiento de la calidad y equidad de las

oportunidades educativas (Gobierno de Chile, s.f.).
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Colombia

El “Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion” (ICONTEC) es el
Organismo Nacional de Normalizacion de Colombia. Destacan entre sus labores la
creacion de normas técnicas y la certificacion de normas de calidad para empresas y
actividades profesionales. ICONTEC es el representante de la Organizacion Internacional
para la Estandarizacion (ISO), en Colombia. Tiene implantacion en otros paises, como
son Chile, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras y Per (ICONTEC Internacional,

s.f.).

En Educacion, es el Instituto Colombiano para la Evaluacion de la Educacion
(ICFES-Colombia, s.f.) la entidad que estd especializada en ofrecer servicios de
evaluacion de la educacion en todos sus niveles, y en particular apoyar al Ministerio de
Educacién Nacional en la realizacion de los examenes de Estado y en la puesta en marcha

de investigaciones sobre los factores que inciden en la calidad educativa.

México

La “Fundacion Mexicana para la Calidad total” (FUNDAMECA) es una organizacion
de la iniciativa privada creada en 1988, con el propdsito de promover y difundir la cultura
de calidad en México. Desarrolla el “Modelo de Direccion por Calidad” y un sistema de
evaluacion de la calidad con base en la metodologia de EI Caso (para homologar
criterios), la cual ha sido utilizada para formar a los evaluadores que participan en el
Premio Nacional de Calidad. Con base en dicha metodologia se han desarrollado algunos
premios estatales en el pais, que han estimulado el crecimiento de organizaciones locales

con principios y valores de calidad. También ha servido como base para algunos modelos

internacionales de calidad (FUNDAMECA, s.f.).

En lo que a educacion se refiere, México cuenta con el “Instituto Nacional para la
Evaluacion de la Educacion” (INEE — México), que es la instancia mexicana encargada
de la evaluacion de los sistemas educativos de educacion basica (preescolar, primaria y

secundaria) y media superior (INEE México, s.f.).
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Ademas de los organismos de medicion de calidad en los paises arriba mencionados

estarian:

Pera

El Instituto Peruano de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la Calidad de la
Educacion Bésica (IPEBA) es el 6rgano que se encarga del Sistema Nacional de
Evaluacién, Acreditacion y Certificacion de la Calidad Educativa, SINEACE, tiene por
objetivo definir los estdndares e indicadores para garantizar los niveles éptimos de calidad
educativa en las instituciones educativas de Educacion Basica y Técnico-Productiva
publicas y privadas, , ademas de impulsar las medidas que se requieran para su mejora

(IPEBA, s.f.).

Costa Rica

El organismo que planifica, analiza, evalla y divulga los aspectos relacionados con
la evaluacion académica y certificacion de pruebas nacionales y de docentes es la

Direccion de Gestion y Evaluacion de la Calidad (Gobierno de Costa Rica, s.f.).

Ecuador

El Sistema Nacional de Evaluacion y Rendicion de Social de Cuentas evalla cuatro

componentes:

- Lagestion del Ministerio y sus dependencias

- El desempefio de los docentes

- El desempefio de los estudiantes

- El curriculo nacional.

Sus objetivos fundamentales son el monitoreo de la calidad de la educacion que
ofrece el sistema educativo de Ecuador y la definicion de politicas que permitan mejorar

los procesos de ensefianza y aprendizaje (Gobierno de Ecuador, s.f.).
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Guatemala

La Direccion General de Evaluacion e Investigacion Educativa (DIGEDUCA) es la
Direccién del Ministerio de Educacion. Se encarga de velar y ejecutar los procesos de
evaluacion e investigacion educativa de manera que se asegure la calidad educativa por
medio del acopio de informacion puntual y apropiada para la toma de decisiones. Se trata
de una Direccion Ejecutora del Vicedespacho de Disefio y Monitoreo de la Calidad

(Gobierno de Guatemala, s.f.).

Republica Dominicana

La Republica Dominicana tiene el Instituto Dominicano de Evaluacion e
Investigacion de la Calidad Educativa (IDEICE), un organismo publico, descentralizado,
adscrito al Ministerio de Educacion, de caracter técnico, centrado en el campo de la
evaluacion y la investigacion en el area educativa (Gobierno de la Republica Dominicana,

s.f.).

Uruguay

La Administracién Nacional de Educacién Pablica (ANEP) es el organismo estatal
que se encarga de la planificacion, gestion y administracion del sistema educativo publico
en sus niveles de educacién inicial, primaria, media, técnica y formacion en educacién
terciaria en todo el territorio uruguayo (Gobierno de Uruguay, s.f.). Es, precisamente, ante

este 6rgano donde se presento en el afio 2013 el PCI donde fue aprobado oficialmente.

Tal y como podemos apreciar, son muchos los esfuerzos realizados por los distintos
paises latinoamericanos para impulsar la calidad. En los distintos ejemplos citados hemos
comprobado como el Estado ha creado humerosos organismos y agencias que velen por
una educacion de calidad garantizando un soporte a los centros educativos y
concienciando a la sociedad sobre la importancia de contar con unos niveles de calidad

en la educacion.
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El informe UNESCO de 2013 en el que se analiza la situacion educativa de América
Latina y el Caribe sefiala que “cada vez mas los nuevos criterios con que se deben juzgar
los avances en educacion remiten a la calidad més que a la simple expansion de la
educacion” (UNESCO, 2015, p. 17). Para afadir a continuacion que “los sistemas
externos de evaluacién estandarizada y “rendicion de cuentas” que se han comenzado a
difundir debieran ser concebidos y validados en funcion de su contribucion a mejorar
dichas oportunidades de aprendizaje” (UNESCO, 2015, p. 25). Al igual que sucedi6 en
Japon y EE.UU. y, posteriormente en Europa, en Latinoameérica hay una concienciacion

creciente de la importancia de la calidad y su medicién.
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ESTUDIO DEL IMPACTO DE LOS
SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD:
EFQM Y PCI

Resumen

Existen varios estudios que abordan las variables asociadas a la calidad. La
estimacion del impacto de un programa sobre un sujeto, intenta establecer la diferencia,
en alguna variable que se ha escogido como indicador de resultados del programa, entre
la situacion que presenta un individuo (o el cambio en ésta) después de haber participado
en el programa, versus la situacion en que se encontraria (o el cambio en ésta) si no
hubiese sido beneficiario. En este capitulo se examinaran las dimensiones que hemos
configurado en el modelo de impacto sobre el funcionamiento del centro en los dos ejes
definidos: la politica de calidad del centro (planificacion, comunicacién, y
reconocimiento/apoyo al profesorado) y los principales procesos pedagdgicos (clima,

proceso de ensefianza-aprendizaje y relaciones con el entorno).

101



102



3.1. Variables asociadas a la calidad

Existen varios estudios que abordan las variables asociadas a la calidad. Para
desarrollar el presente apartado nos vamos a basar en el estudio teérico ampliado del
articulo publicado en enero de 2015 (Villa, Troncoso, & Diez, 2015) en el que analizamos
el impacto de los sistemas de gestion de calidad en varios centros educativos. Para ello
desarrollamos el marco teorico teniendo que acortar el mismo por los requerimientos de
la revista respecto al nimero de palabras para el articulo. En esta apartado incluimos la

version completa de las variables analizadas y su relacion con la calidad.

La evaluacion de impacto en educacion tiene como propdsitos determinar si un
programa ha producido los efectos deseados en las personas, hogares e instituciones a los
cuales este se aplica, es decir, obtener una estimacion cuantitativa de estos beneficios y
evaluar si ellos son o no atribuibles a la intervencion del programa (Aedo, 2005; Bonilla,
2007). El analisis de impacto centra su andlisis en los beneficios obtenidos a medio y
largo plazo por la poblacion beneficiaria del programa, es decir, que los beneficios no

desaparezcan si se deja de participar en el programa.

Una evaluacion de impacto debe de identificar si existen o no relaciones de causa
efecto entre un programa y los resultados obtenidos y esperados, ya que pueden existir
otros factores que se den durante el periodo de intervencion del programa, que estan
correlacionados con los resultados y que no han sido causados por el programa (Baker,

2000).

La estimacion del impacto de un programa sobre un sujeto, intenta establecer la
diferencia, en alguna variable que se ha escogido como indicador de resultados del
programa, entre la situacién que presenta un individuo (o el cambio en ésta) después de
haber participado en el programa, versus la situacion en que se encontraria (o el cambio
en ésta) si no hubiese sido beneficiario. En la investigacion realizada se midi6 la calidad
a traves de las siguientes variables: comunicacion, planificacion, reconocimiento, clima,
proceso de ensefianza-aprendizaje y relaciones con el entorno.
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3.1.1. Comunicacion

La comunicacion es inherente a la naturaleza humana (Burgonn, Hunsaker, &
Dawson, 1994). En las instituciones educativas, al igual que otras organizaciones, la
comunicacion juega un papel muy importante (Garcia, 1994; Grunig, 2013; Shultz,
Florio, & Erickson, 1982; Terrén, 2004), constituyendo el soporte indispensable para la
realizacion de las funciones basicas de la organizacion. No es posible un funcionamiento
de la organizacion sin comunicacion, haciendo posible que la gente se organice, defina
objetivos, realice tareas programadas, comparta sus ideas, tome decisiones, resuelva
conflictos y genere cambios en la organizacion. Sin embargo, los sistemas de
comunicacion pueden deteriorarse si no se ha establecido un sistema de evaluacion y
mejora (Varona, 1997). Algunos autores sefialan que la comunicacion organizacional
facilita el intercambio de mensajes que se producen entre los miembros de una
organizacion o entre la organizacion y su medio, influyendo en las opiniones, conductas,
actitudes de los agentes internos y externos a la organizacion con el objetivo de que ésta

cumpla mejor y mas rapidamente sus objetivos (Fernandez, 1999).

Diversos estudios han medido la calidad de la comunicacion en la organizacion desde
diferentes perspectivas: algunos a modo de autoevaluacion interna llevada a cabo desde
el propio centro educativo (Tuesta, 2010), otros analizando las barreras de comunicacién
que se generan en el proceso de calidad (Yalgin, 2012), desde la perspectiva del papel de
la comunicacidn con los empleados en el logro de compromisos y calidad en la educacién
(Thornhill & Saunders, 1997), etc. Finalmente, mencionar que son muchas las
investigaciones que mencionan la importancia de una buena comunicacion en el centro
escolar y su relacién con la eficacia educativa (Ainscow, Hopkins, Soutworth, & West,
2001; Diaz, 2013; Garcia, 1998; Garcia, 1994; Murillo & Romén, 2010; Olabarrieta &
Ruiz, 1996).
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3.1.2. Planificacion educativa

El International Institute for Educational Planning de la UNESCO dedica 27

nameros a la planificacion educativa de los 84 publicados (Martin & Stella, 2007).

Las instituciones educativas y los propios sistemas educativos deben atender a las
necesidades y satisfacer las diversas demandas sociales que se van generando en cada
momento, y ademas tienen la obligacion de adecuarse a su tiempo articulando modelos
que se anticipen a las demandas que vayan a surgir en un futuro inmediato. Se puede
entender la planificacion como una competencia que se puede definir en términos
operativos: “determinar eficazmente los objetivos, prioridades, métodos y controles para
desempefiar tareas mediante la organizacion de las actividades con los plazos y los medios
disponibles” (Villa & Poblete, 2008). La planificacién educativa viene relacionada por
algunos autores como factor de eficacia y mejora de los centros (Bernhardt, 2013; Davies
& Ellison, 2013). Tanto las instituciones educativas como los propios sistemas educativos
tienen la obligacion de atender las necesidades y satisfacer las demandas sociales que se
van generando en cada momento, pero también tienen la obligacién de adecuarse a su
tiempo articulando modelos que anticipen a las demandas que vayan a surgir en el futuro
inmediato. La planificacion educativa queda definida por el autor como una declaracion
general de principios educativos, psicolégicos, antropoldgicos y organizacionales que han
de regir el funcionamiento de la institucion educativa y que reflejan su identidad y modo
de ser (Ander-Egg, 1996). Otros autores la entienden como el conjunto de actividades que
necesitan de un tiempo, informacién, técnicas y organizacion, a modo de modelo
experimental que busca orientar el manejo y aprovechamiento de los recursos de la

empresa educativa, controlando al méaximo el riesgo (Urzua, 1997).

Varias investigaciones destacan la vinculaciéon de la planificacién educativa como
factor de eficacia y mejora de los centros (Sammons, Hillman, & Mortimore, 1995). La
definicion de la visidn, mision y valores prioritarios que sirven de guia al centro educativo

aparecen en la teoria y préactica organizacional, como en el movimiento de las escuelas
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eficaces (Sammons et al., 1995). También el hecho de que la planificacion sea
colaboradora con metas claras y expectativas comdnmente compartidas (Austin &

Reynolds, 1990).

3.1.3. Reconocimiento y apoyo del profesorado

El reconocimiento es una experiencia muy gratificante para los miembros de un
centro. Si nos preguntamos si realmente tiene importancia el reconocimiento, basta
realizar una revision de la investigacion para obtener una respuesta positiva: los
profesores que se sienten reconocidos y apreciados en su tarea tienen sentimientos
positivos acerca de su trabajo (Scherer, 1983), aumentan su autoestima, renuevan la
confianza en si mismos y en su trabajo, les da autoridad frente a los demas o les inspira
para trabajar duro, entre otros (Million, 2004). Esto, a su vez, produce una actitud positiva

y un mayor compromiso con la organizacion (OCDE, 2009).

La implantacion de un modelo de gestion de calidad en los centros depende de un
pleno compromiso e involucracion de la direccion en la que juega un papel importante el
establecimiento de reconocimientos y premios por los éxitos obtenidos.  El
reconocimiento externo al certificado de calidad obtenido por un centro constituye un
orgullo y una recompensa para los miembros del mismo, profesorado, estudiantes, equipo
directivo y padres, ademas de la propia comunidad en la que se encuentra el centro. Los
estudios realizados sobre las teorias de motivacion intrinseca y extrinseca explican
perfectamente el mecanismo de recompensa, que ha sido objeto de estudio desde distintos
ambitos (Deci, Vallerand, Pelletier & Ryan, 1991; Rathunde & Csikszentmihalyi, 2005;
Vansteenkiste, Lens & Deci, 2006; Vansteenkiste, Sierens, Soenens, Luyckx & Lens,

2009).

3.1.4. Clima organizacional

El clima se valora por la calidad de las relaciones entre sus miembros y los

sentimientos de aceptacion y de rechazo de los demas. Un buen clima escolar induce a
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una convivencia mas fécil y permite abordar los conflictos en mejores condiciones. Este
es un factor que incide en la calidad de la ensefianza que imparte el profesor. El informe
PISA estudia, en uno de sus capitulos, el impacto del clima sobre la calidad y la equidad
en los centros educativos y sefiala que el clima escolar depende de las caracteristicas de
la personalidad colectiva del profesorado, ejerciendo una fuerte influencia en el clima del
centro (OECD, 2000). Asimismo, el clima escolar se refiere a ciertas caracteristicas
relativamente estables de la escuela, reflejando las percepciones colectivas tanto de los

profesores como de los estudiantes y directivos (Hoy & Feldman, 1999).

El primer informe de un estudio realizado por el Laboratorio Latinoamericano de
Evaluacién de la Calidad de la Educacion [LLECE] (Cassasus et al., 2001) organismo
coordinado por la UNESCO, plantea que el clima escolar es la variable que demuestra el
mayor efecto sobre el rendimiento en lenguaje y en matematicas. Ello es corroborado con
diversos estudios que no sélo muestran el impacto del clima social escolar sobre el
rendimiento, sino también sobre otras dimensiones de la vida escolar, estando relacionado
con el poder de retencion que tienen las escuelas sobre los profesores o los alumnos, con

el grado de satisfaccion con la vida escolar o con la calidad de la educacion (Galan, 2004).

Una buena vivencia de la escolarizacion constituye un fin en si misma, tanto en lo
referente a la satisfaccion profesional docente como a la calidad de vida de los alumnos
y alumnas. Al mismo tiempo, estos elementos son condiciones necesarias para facilitar
un buen desempefio docente y el logro de buenos niveles de rendimiento escolar. Tal y
como avalan reflexiones tedricas y evidencias empiricas, un buen sistema relacional y de
convivencia esta presente en aquellos centros percibidos con buen clima escolar (Béez
de la Fé & Jiménez, 1992; Mortimore, Sammons, Stoll, Lewis & Ecob, 1988; Sackney,
1986; Stoll & Fink, 1999). Asimismo, en particular, el clima de aula sustentado por
diversos modelos entre los que destaca el propuesto por Marjoribanks (Marjoribanks,
1980) investigado en el ambito educativo espafiol por Villa 'y Villar (Baez de la Fé &

Jiménez, 1992). Finalmente, otros estudios sugieren que el clima escolar esta
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significativamente relacionado con satisfaccion escolar, el apoyo académico, las buenas
relaciones profesor-alumno, pertenencia al centro, orden y disciplina y satisfaccion

académica (Zullig, Huebner & Patton, 2011).

3.1.5. El proceso de ensefianza-aprendizaje

De todas las variables es, sin lugar a duda, la més pedagogica y la que estéa teniendo
mas cambios y adaptaciones a los nuevos tiempos (OCDE, 2010; Riera & Civis, 2008).
Concretamente en Europa el nuevo marco docente dibujado por la convergencia hacia el
Espacio Europeo de Educacion Superior supone una reformulacion de las metodologias
docentes, que deben basarse en el aprendizaje del alumno, y no sélo en la ensefianza. Un
nuevo enfoque docente basado en competencias (Arnau, 2009; Pérez & Acosta, 2003)
centrado en los aprendizajes de los alumnos y las alumnas como objetivo fundamental

para las escuelas de calidad (Castejon, 1996; Harris, 2000).

La ensefianza de calidad ha variado en los dltimos afios de la importancia de la figura
del profesor hacia un protagonismo creciente del alumnado, de su propia actividad (de
Vargas, 2006) potenciando su autonomia de actuacion y pensamiento utilizando distintas
herramientas para el aprendizaje autbnomo como pueden ser el e-learning (Cardona,
2002; Martinez, 2008), el portafolio (Barbera, 2009; Fimia-Ledn, Questier & Moreno,

2010), la autoevaluacion formativa (Delgado & Oliver, 2009), etc.

Respecto al curriculo queda patente que es un factor determinante de una educacion
de calidad tal y como evidencias las numerosas investigaciones que existen sobre el tema

(Braslavsky, 2006; Casanova, 2012a, 2012b; Correa, 1996; Palladino, 1995).

3.1.6. Relaciones con el entorno

La dimensidn de las relaciones con el entorno analiza el papel de la escuela y a las
relaciones que establece no solo con los padres y madres sino con el entorno social que
la rodea (Vila & Casares, 2009), una relacion necesaria tal y como sostienen algunos

autores (Bolivar, 2006). La escuela esta vinculada al entorno en donde esta ubicada, con
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los habitantes que viven alrededor de ella, de tal manera que la escuela no es un espacio
restringido a los nifios, sino que esta abierta y en relacion con la comunidad y su entorno
(Delval, 2013; Graffe, 2013). EI género, el tipo de centro, el curso que estudia, la
estructura familiar y el nivel econdmico y cultural-familiar muestran diferencias
altamente significativas (p<.001) tal y como sefiala el estudio (Cordoba, Garcia, Luengo,

Vizuete & Feu, 2011).

Impulsar y potenciar la relacion entre las organizaciones educativas y el entorno es,
en cierto modo, un ejercicio de responsabilidad que debe concretarse a través de
actuaciones y herramientas favorecedoras del desarrollo de organizaciones capaces de
aprender y promover la participacion activa del entorno para conseguir sus metas (Mufioz,
Rodriguez-Gomez & Barreras-Corominas, 2013). Las escuelas existen dentro de un
contexto de padres y madres, comunidad, distritos escolares, otras organizaciones e
instituciones educativas, y distintos niveles de gobierno (Fullan, 1982; Stoll & Fink,

1999).

Una de las areas de innovacion organizativa que esta recibiendo mayor atencion en
los tltimos afios en las practicas organizativas de los centros educativos es la interrelacion
centro educativo-comunidad (Martin-Moreno, 1996). Como consecuencia de ello
constituye, ademas, una corriente de investigacion emergente en el dmbito escolar.
Algunos autores ponen de manifiesto que la integracion de la familia en la vida escolar
es primordial para el desarrollo de la eficacia de los centros (Coleman & Collinge, 1991).
Otros establecen una serie de funciones de las actividades extraescolares en la medida en
que llevan a un proceso de aprendizaje mas autobnomo y significativo para el alumnado
(Rodriguez, 1982). Por ultimo Carbonell (Carbonell, 1995) plantea las premisas a la hora
de reflexionar sobre la importancia de la integracién de la escuela en el entorno. Las
investigaciones corroboran igualmente como las variables familiares en alumnos de
educacion secundaria son primordiales a la hora de obtener buenos resultados académicos

(Fajardo, Maestre, Felipe, Ledn & Polo, en prensa).
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Impulsar y potenciar la relacion entre las organizaciones educativas y el entorno es,
en cierto modo, un ejercicio de responsabilidad que debe concentrarse a traves de
actuaciones y herramientas favorecedoras del desarrollo de organizaciones capaces de
aprender y promover la participacion activa del entorno para conseguir sus metas (Mufioz

etal., 2013).

Se confirma que los seis factores citados son buenas dimensiones para medir la
calidad, siendo adecuados para poder evaluar los sistemas de gestion de las seis

dimensiones contempladas en el estudio.

3.2. La medicion del impacto

La definicion de metas, indicadores y objetivos para proyectos de mejora, son
elementos fundamentales para el establecimiento de un adecuado sistema de seguimiento,
pudiéndose utilizar el resultado de la informacidn obtenida para el éxito de su desarrollo
y los logros obtenidos. La evaluacion supone una valoracion de resultados consecuencia

de la mejora proyectada, es decir, busca cuales son los cambios que se han operado.

El mayor desafio del seguimiento de la puesta en marcha de una innovacion es
identificar los objetivos y las acciones para alcanzarlos (Khandker, Koolwal, & Samad,
2010). Asi mismo, es fundamental definir buenos indicadores que permitan velar por el
progreso de la innovacién hacia la consecucion de los objetivos previstos, dicho de otra
manera, establecer objetivos y cuantificar el grado en que se han de verificar los
indicadores en determinado tiempo. Para ello se establecen una serie de dimensiones que
lo definen y que son susceptibles de medicidn a través de una serie de indicadores en el

tiempo.

Los sistemas de monitorizacion y control permiten realizar un seguimiento de la
consecucion de objetivos, siendo una herramienta de utilidad para recoger informacion
atil en la gestion de proyectos, ayudando a una gestién eficaz de los mismos. Algunos

autores (Kusek & Rist, 2004) han determinado los diez pasos necesarios para realizar
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correctamente esta importante labor, destacando el conocimiento del proyecto, las claves
de implementacién o los instrumentos mas adecuados para la medicién del impacto. Un
aspecto importante son los hitos en el tiempo en los que es importante tener informacién

gue nos permita corregir a tiempo las desviaciones que puedan producirse.

Una vez que ha finalizado el proyecto se realiza una evaluacion de resultados con el
objetivo de comprobar si la implementacion de un programa se ha desarrollado segun lo
previsto, teniendo presente los objetivos del proyecto, sus indicadores y metas. Y,
finalmente, viene la evaluacion de impacto que es la que trata de buscar una explicacién
a los cambios que se han originado como consecuencia de la intervencién llevada a cabo.
Ambas evaluaciones son complementarias y ninguna de ellas puede sustituir a la otra. No
obstante, la segunda no es obligatoria en todos los proyectos, puesto que necesita recursos

y podrian poner en dificultades a la viabilidad de un proyecto.

3.2.1. Los Sistemas de Gestién de Calidad (SGC)

Los Sistemas de Gestion de Calidad pretenden determinar los procesos de mejora

continua de todos los elementos que componen la vida escolar (Cedefop, 2011).

En los Gltimos afios se han implantado en muchos centros educativos (incluyendo
todos los niveles de ensefianza) de varios paises los denominados Sistemas de Gestion de
Calidad (SGC) que permiten la introduccion de mejoras basadas en los resultados de
procesos evaluativos que abarcan a toda la organizacion en sus diversos componentes.
Para ello utilizan diferentes modelos de gestién como pueden ser el Modelo de Excelencia
Europeo (EFQM), las Normas ISO o los modelos de Gestion de Calidad Total, entre otros.
El objetivo es la incorporacion de sistemas bisagra que permitan incorporar planes
estratégicos y planes de mejora en los centros educativos, disefiando de esta manera los
resultados que el centro pretende conseguir en un periodo de tiempo fundamentado en el

andlisis y diagnostico de la realidad del centro.
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La implantacion de estos sistemas deberia de obtener los logros pretendidos, aunque
el escaso numero de investigaciones existentes no permiten obtener una evidencia

empirica clara de ello (Gibb, 2003; Vries, 2005).

Aunque sigue existiendo el debate en las organizaciones educativas sobre la utilidad
de los SGC (ISO o EFQM principalmente), varios estudios recientes apuntan a que son
mas las ventajas y mejoras que aportan a los centros educativos que los inconvenientes,
aungue estos también existan (Cheng et al., 2004; Detert, Schroeder & Mauriel, 2000;
Johnson & Kattman, 2003; Stensaker, 2007). En una institucién educativa el disefio y
desarrollo de un SGC contribuye a la estandarizacion de sus procesos, tanto
administrativos como académicos, incluyendo el proceso de ensefianza-aprendizaje (de
la Torre, 2013). El impacto de los SGC en los centros educativos serian aquellos efectos
observados y que se ha producido a partir de la implantacion de un SGC, directa o
indirectamente, y que han afectado significativamente el trabajo o “formas de hacer” de
la institucion educativa y sus resultados. El impacto puede ser interno (todo aquel efecto
observado relacionado directamente con los objetivos del SGC implantado o como
consecuencia directa de las actuaciones) o externo (aquellos efectos permanentes que
trascienden los limites de la organizacion educativa y que son consecuencia indirecta de

las actuaciones marcadas en el modelo de calidad).

Para la medicién del impacto en la presente tesis vamos a presentar los resultados de
dos andlisis factoriales confirmatorios del SGC en el funcionamiento de 14 centros
educativos (aplicacion del modelo EFQM en 6 de ellos y del modelo PCI en otros 8)
probando la estructura de las dimensiones definidas tedricamente. Estas han sido descritas
anteriormente y son: los procesos de politica en sus dimensiones de Comunicacion,
Planificacion y Reconocimiento y los procesos de centro en sus dimensiones de clima,

proceso de ensefianza-aprendizaje y relaciones con el entorno.
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EL PROYECTO DE CALIDAD
INTEGRADO

Resumen

El PCI constituye el esfuerzo de una serie de profesionales de la educacion en la
creacion de un Sistema de Gestidn de Calidad que pueda ser aplicado a cualquier centro
educativo utilizando un lenguaje alejado del mundo empresarial y cercano al profesorado.
El PCI proviene del mundo educativo y nace de la investigacion educativa y el
movimiento de las Escuelas Eficaces y el Enfoque de la Mejora, y la fusion de ambos en
el modelo Effective School Improvement (ESI). Consta de siete ambitos que son: &mbito
de planteamientos institucionales, de estructuras organizativas, de relacion y convivencia,
orientacion y tutoria, ambito curricular, familia y entorno y, finalmente, administraciéon y

Servicios.
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4.1. Concepcion y desarrollo del PCI

El Sistema PCI fue disefiado por Aurelio Villa y Manuel Alvarez, y posteriormente
se llevo a cabo un estudio sobre cada una de las dimensiones que configuran el modelo
por un equipo de profesionales del Instituto de Ciencias de la Educacion de la Universidad
de Deusto y desarrollado por la Fundacién Horréum Fundazioa. Se implemento en varios
centros educativos de Espafia y de varios paises de America Latina. Constituye un
Sistema de calidad educativa con un fuerte énfasis en lo pedagogico, que nace desde y

para el mundo educativo.

El propoésito de este modelo es contribuir a la evaluacion y mejora del centro,
promoviendo el cambio desde una cultura burocratico-formal a una cultura
transformacional, que mejore la accion educativa al alumnado y a sus familias, a traves
del crecimiento personal de toda la comunidad educativa, incluido el desarrollo
profesional de los docentes y del conjunto del personal de la institucion. Apuesta a
procesos de mejora en centros educativos procurando buenos aprendizajes en su
alumnado en todas las facetas que hacen al desarrollo integral de la persona: corporal,

emocional, intelectual, social y trascendental.

El PCI surgié como una alternativa pedagdgica a los sistemas empresariales de
gestion de la calidad. Plantea un nuevo enfoque conceptual y metodoldgico inspirado en
la cultura escolar a la que habra de servir. De este modo, es un modelo creado por y para
el mundo educativo, lo que favorece una respuesta sensible y adaptada a las
particularidades propias de los centros. Si bien se entiende que las instituciones
educativas en general son organizaciones, también se reconoce que son organizaciones
muy peculiares, por lo que se apuesta por un enfoque que parta desde dentro, desde el

conocimiento del propio mundo educativo al que se dirige.

La experiencia acumulada en los afios que se lleva aplicando permite afirmar que el
origen educativo y el caracter pedagdgico del PCI facilitan su integracion en la vida
institucional y la identificacidén con el mismo. Los centros educativos y los profesionales
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al servicio de la ensefianza encuentran en él una propuesta de trabajo ajustada a la realidad
que conocen y que desean mejorar, lo que reduce la probabilidad de que surjan

resistencias o rechazos por la distancia conceptual y metodolégica habitual en otros casos.

Los docentes y educadores manifiestan que el PCI ayuda a revisar, evaluar y
autoevaluarse, resultando de gran aprendizaje personal e institucional. También permite
sistematizar, ordenar, identificar fortalezas y socializarlas internamente. Ademas,
posibilita una mirada global, conjunta y ordenada del centro educativo y, en base a ella,

logran identificar las mejoras a realizar.

El marco conceptual del PCI se inspira en experiencias e investigaciones llevadas a
cabo en el ambito educativo. Los pilares del PCI se concentran en tres grandes nucleos

fundamentalmente:

- El trabajo y profesionalidad de sus facilitadoras y facilitadores, que han

experimentado el sistema en casi cien centros educativos de Espafia y América Latina.

- Las principales investigaciones en materia de calidad (Movimiento de Escuelas
Eficaces, la Mejora por la Escuela y Proyecto Internacional para la Mejora de la
Escuela - ISIP), y la investigacion educativa general. Los estandares e indicadores de

calidad en los que profundiza el Sistema PCI, derivan de tales fuentes.

- El movimiento de las Organizaciones que Aprenden, que concibe al centro educativo

como una comunidad de aprendizaje, inspira la estrategia de implantacion del PCI.

Partiendo de este marco conceptual, el PCI toma como propios e integra los siguientes

principios de calidad (Fundacion Horréum, 2012, pp. 4-5):

- Principio de orientacion al alumnado de toda actividad educativa. Se puede aplicar
en centros educativos muy diversos: contextos de referencia diferentes, distinta oferta
educativa, estilos organizativos y valores de referencia dispares, publicos y privados,
de variedad de tamafio, etc. Sin embargo, todos ellos tienen un rasgo en coman, y es

que encuentran su razon de ser en el alumnado. Partiendo de esta premisa que viene
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dada en la educacion, todo cambio, mejora o iniciativa que se proyecte para el centro,

tendra siempre como ultimo fin el mejor y mayor aprendizaje del alumnado.

Principio de satisfaccion de las personas. Desde el PCI se apuesta a la satisfaccion
de todas las personas de la Comunidad Educativa como resultado y, a la vez,
condicidn para la mejora institucional y organizativa del centro. La mejora genera un
incremento de la satisfaccion en los diversos sectores que conforman el centro
(docentes, personal de administracion y servicios, familias y alumnado) pero, al
mismo tiempo, es importante cuidar y reforzar la satisfaccion de todas las personas

para impulsar la mejora.

Principio de implicacion. Para que un determinado cambio o proceso de mejora se
perpetue en la vida de centro, es decir, para que cale hondo y pase a formar parte de
la cultura organizativa, resulta indispensable contar con altos niveles de implicacién
por parte de los actores afectados. En el PCI se asume que la calidad no se construye
desde una determinada célula o nucleo del centro. Si bien pueden apreciarse
diferencias en el grado de implicacion, la calidad y la mejora continua del centro
dependeran del papel que en el mismo desempefian los diferentes actores de la
comunidad educativa, docente y no docente. Por este motivo, el PCI promueve la
implicacion y participacién activa de todos los actores, con especial énfasis en el

colectivo profesional.

Principio de negociacién y consenso. A mitad de camino entre el principio anterior y
el que a éste sigue, desde el PCI se apuesta firmemente por la negociacion y el
consenso como mecanismo 6ptimo para la resolucion de conflictos y la toma de
decision. Apoyados en técnicas y herramientas especificas, se busca que las
decisiones que van jalonando el camino del centro hacia la mejora continua, se tomen

con el consenso de los diferentes agentes implicados.

Principio de liderazgo distribuido compartido, comprometido en la mejora del centro

educativo. Todo proceso de cambio ha de sustentarse en un liderazgo distribuido que
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impulse, motive y coordine para la mejora. En este sentido, el PCI tiende a promover
un liderazgo compartido en el centro, de forma que se generen en todo el entramado
organizativo equipos y mecanismos de apoyo a la mejora y de reduccion de
resistencias. Este proceso de liderazgo compartido, ha de ser apoyado y promovido
desde el equipo directivo. El liderazgo colectivo, distribuido o compartido, implica
que se construye una comunidad de aprendizaje. Es decir, aquella en la que se
promueve y apoya la capacidad de aprendizaje del equipo docente y su liderazgo, con

el fin colectivo de facilitar los aprendizajes del alumnado

Principio de evaluacion. Se entiende la evaluacion como el principal motor para la
mejora en el centro y, en este sentido, se aplica en distintos momentos del proceso de
implantacion, ya sea con motivacion formativa (orientar el camino hacia la mejora,
apoyar mediante evidencias los procesos de toma de decisién en este camino,
comprobar resultados de acciones emprendidas, etc.) o sumativa (certificacion).
Desde el PCI se lleva a cabo una evaluacion integral del centro, que abarca los siete
ambitos fundamentales de la dinamica institucional (se detalla cuales son en el
siguiente epigrafe), tratando de impulsar la cultura de la evaluacion y ofreciendo

técnicas y herramientas que la consoliden en la préctica.

Principio de eficacia y resultados. Una de las mayores virtudes de la evaluacién, es
que ofrece datos y evidencias que ayudan a objetivar el avance y los logros del centro
en materia de calidad y mejora continua. Para el PCI, la eficacia y los resultados van
a constituir, en este sentido, un referente constante y recurrente a lo largo de todo el

proceso de implantacion.

Principio de voluntariedad. Los integrantes de la comunidad educativa que
desarrollen el proyecto deben estar convencidos del proceso de evaluacion y mejora

de la calidad, no pudiendo ser ésta una decision impuesta.

Principio de flexibilidad frente a diversas organizaciones y contextos. Se pretende

que las herramientas planteadas sean aplicables en diferentes contextos y
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organizaciones educativas con diferentes caracteristicas (laicas, religiosas, pequefias,

grandes, de contexto socio cultural critico, educacion formal y no formal).

A diferencia de otros sistemas de calidad que basan su aplicacion en un conjunto de
criterios experimentados con éxito en la cultura empresarial, la estructura del PCI deriva,
como ya ha sido sefialado, de la investigacion educativa general y de la investigacion
europea en materia de calidad educativa. A partir de estas aportaciones, el PCI se
estructura en ambitos y estdndares de calidad, que se concretan en el propio contexto del

centro a través de indicadores.
4.2. Antecedentes del modelo

El modelo PCI fue creado por Aurelio Villa y Manuel Alvarez. Posteriormente,
dirigidos por los propios autores se llevé a cabo una extensa investigacion para refrendar
las dimensiones del modelo con las aportaciones y evidencias de la investigacion

educativa.

El proceso seguido tuvo como meta reconocer cuales eran aquellos aspectos que
contribuian a la calidad de los centros educativos. Este equipo de profesionales aporto los
resultados de la investigacién que ofrecen la base empirica al Sistema PCIl. Como
resultado se editaron varios libros sobre el modelo y sus dimensiones (Villa, Goikoetxea,
Auzmendi, Solabarrieta & Gorrifio, 2004) que contiene la base en la que se sostienen los

ambitos y sus factores criticos de éxito.

El sistema fue experimentado en forma piloto durante el primer afio en centros
educativos de Asturias, Castilla y Ledn, Madrid y Pais VVasco. Con ello, en 2002 se cre6
la primera edicion de la Guia de Autoevaluacion, a la que han sucedido nuevas versiones

mejoradas desarrolladas por la Fundacion Horréum Fundazioa (Espafia). A partir de 2004
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se comienza a aplicar en centros educativos regularmente con el formato actual, tanto en

Espafia? como en Latinoamérica®.

En Espafia desde el afio 2000, mas de 60 centros educativos han aplicado el Sistema,
57 de los cuales ha obtenido el reconocimiento en funcion de sus resultados. En
Latinoamérica son 24 centros en Uruguay, 10 en Bolivia, 1 en Guatemala, 1 en México y
1 en Paraguay los que han experimentado el Sistema. Se ha alcanzado a trabajar con una
gran diversidad de centros educativos de diferentes caracteristicas: estatales y privados,
de educacion inicial, primaria y secundaria, de educacion formal y no formal, de grandes

y pequefias dimensiones y que reciben a estudiantes de distintos niveles socioecondémicos.

En estos afios, se ha ido sistematizando y enriqueciendo la experiencia. Se han escrito
articulos y realizado diversidad de publicaciones en Espafia y Uruguay, entendidos como
aportes académicos al tema de la calidad educativa. Recientemente, y como resultado del
proyecto de investigacion de [+D+1: “Impacto de la implantacion de Sistemas de Gestion
de la Calidad en centros educativos” con Ref.: EDU2009-14773-C02-01 y EDU2009-

14773-C02-02, dirigido por M? José Fernandez Diaz y Aurelio Villa, en un articulo

2 CENTROS EN ESPANA: Abrente (Pontevedra), Abusu (Vizcaya), Alborada (Pontevedra), Aleméan "San Bonifacio"
(Vizcaya), Amor de Dios (Salamanca), Ander deuna-sopela (Vizcaya), Andra mari-etxarri (Navarra), Angel de la guarda (Pontevedra),
Angeles custodios (Vizcaya), Arangoiti (Navarra), Argia-tutera (Navarra), Assa-labarka (Alava), Bouza Brey (Pontevedra), CEIP Los
Almendros (Madrid) , CEIP Principe De Asturias (Madrid),Discipulas de Jesus (Leon), Divina pastora (Leon), Elizalde-bermio
(Vizcaya), Erentzun (Navarra), Esclavas Sagrado Corazon (Salamanca), Euskal Irakaslegoa -Universidad de Deusto- (Vizcaya), Herri-
ametsa (Guipuzcoa), IES Francisco Giner De Los Rios (Madrid), IES Mirasierra (Madrid), ifiigo Aritza-altasu (Navarra) , Jaso-irufiea
(Navarra), Juan XXIII (Valladolid), La asuncién (Le6n), La asuncién (Malaga), La asuncion Sta. Isabel (Madrid), La asuncion
Vallecas (Madrid), La encarnacion (Salamanca), La inmaculada (Valladolid), La milagrosa (Salamanca), Maria madre (Burgos),
Medalla milagrosa (Avila), Mendifio (Pontevedra), Misioneras de la providencia (Salamanca), Nifio Jests (Burgos), Pasai lizeoa
(Guipuzcoa), Purisima Concepcion “Las Nieves" (Avila), Rias altas (La Corufia), S. Fermin-zizur txiki (Alava), Sagrado corazon
(Valladolid), San Bizente-oion (Alava), San Francisco de Asis (Valladolid), San Jerénimo (Salamanca), San José Artesano (Burgos),
San Pedro y San Felices (Burgos), Santa Isabel (Salamanca), Santiago Apéstol (Pontevedra), Santisimo Rosario (Avila), Sta. Teresa
de Jesus (Valladolid), S.t° Tomas lizeoa-Donostia (Guiplzcoa), Txioka (Navarra), Virgen de la pefia (Ledn), Zangozako lkastola
(Navarra)

3 CENTROS EN LATINOAMERICA: Caif La Casilla (Montevideo - Uruguay), Carlos Medinaceli (La paz - Bolivia), Centro
Juvenil La Casilla (Montevideo - Uruguay), DDI Centro de Desarrollo de la Inteligencia (Asuncién — Paraguay), Centro juvenil La
casilla (Montevideo - Uruguay), La Divina Providencia (Montevideo - Uruguay), Divina providencia hab. N°7 (Montevideo -
Uruguay), Escuela n® 176 (Toledo - Uruguay), Espafiol Principe de Asturias (Guatemala - Guatemala), Excelduc (México), Fundacién
Forge (Canelones / Montevideo / Paysandd - Uruguay), Hernando Siles (la paz - Bolivia), Instituto del Hombre (Montevideo -
Uruguay), Irene Nava del Castillo (La paz - Bolivia), JesUs Isaso (Montevideo - Uruguay), José Santos Vargas (La paz - Bolivia),
Juan Lechin Oquendo (La paz - Bolivia), La Merced (La paz - Bolivia), Liceo jubilar "Juan pablo II" (Montevideo - Uruguay), Liceo
n® 2 (Rio Negro- Uruguay), Liceo n° 5 de Paysandi (Paysand( - Uruguay), Liceo n® 56 (Montevideo - Uruguay), Liceo n° 71
(Montevideo - Uruguay), Luis Espinal (La paz - Bolivia), Montserrat (Montevideo - Uruguay), Nuestra sefiora de Guadalupe
(canelones - Uruguay), Nuestra sefiora de los treinta y tres (Treinta y tres - Uruguay), Nueva Jerusalem (La paz - Bolivia), Obra social
y educativa Don Bosco (Montevideo - Uruguay), Pablo lturri (La paz - Bolivia), Perpetuo socorro (Montevideo - Uruguay), Sagrada
familia (Montevideo - Uruguay), San Adolfo (Canelones- Uruguay), San francisco de Asis (Maldonado- Uruguay), San Javier
(Tacuarembd - Uruguay), San José de la sagrada familia (San José - Uruguay), San Juan Bautista (Montevideo - Uruguay), Santa rosa
de Lima (La paz - Bolivia)
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reciente publicado en enero de 2015 analizamos el impacto de la implantacion del EFQM
y el PCI en 14 centros educativos del Pais Vasco (Villa et al., 2015), eje central del

presente estudio.

Destacar también que, producto de la investigacion, se han publicado en las Actas
del XV1 Congreso Nacional / Il Internacional Modelos de Investigacion Educativa de la
Asociacion Interuniversitaria de Investigacion Pedagdgica (AIDIPE), diversos estudios
relacionados con la investigacion y que analizan la Evaluacion del impacto de la
implantacion del Modelo de Excelencia Europeo (EFQM) en el sistema de gestion del
Centro Educativo (Carballo, Congosto, & Fernandez, 2013), la Evaluacion del impacto
de la aplicacion del Modelo de Excelencia Europeo (EFQM) en los sistemas de
comunicacion y relaciones externas de los centros educativos (Rodriguez, Fontana &
Fernandez, 2013) y la Evaluacion del impacto de la aplicacion del Modelo de Excelencia
Europeo (EFQM) en los procesos de ensefianza-aprendizaje de los centros educativos

(Fernandez, Carballo & Congosto, 2013).

4.3. Movimientos Educativos de investigacion en Calidad

El PCI ha presentado un nuevo enfoque conceptual y metodolégico inspirado en la
cultura escolar. Es un sistema disefiado desde y para el mundo educativo, basado en la
literatura educativa existente de los movimientos de las escuelas eficaces y de mejora

educativa asi como en las organizaciones que aprenden.

Los investigadores y docentes han tratado de buscar respuesta a dos preguntas:
¢cudles son los elementos que hacen que el alumnado de un centro educativo obtenga
mejor rendimiento académico que el de otra? ;Qué hay que hacer para que una escuela
mejore? (Stoll & Fink, 1996). La respuesta a estas cuestiones ha dado lugar a dos

paradigmas 0 movimientos de investigacion separados claramente entre si. Son:

- el movimiento de la Eficacia Escolar (School Effectiveness), centrado en el estudio

de la calidad y equidad del funcionamiento de las escuelas (Botha, 2010) para
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determinar por qué algunas son mas eficaces que otras en la consecucion de resultados

positivos y, por otro lado,

- el movimiento de la Mejora de la Escuela (School Improvement), centrado en los
procesos que desarrollan las escuelas que logran poner en marcha un proceso de

cambio para optimizar la calidad.

Ambos movimientos tienen un mismo objetivo: ayudar a los centros a educar mejor
a sus alumnos, pero difieren entre si en que parten de diferentes enfoques tedricos y
metodoldgicos, prestan atencion a diferentes variables y practicas escolares, implican a
diversos colectivos y poseen un cuerpo diferente de conocimientos. El primero de ellos
(Eficacia Escolar) nos da informacion sobre qué cambiar para educar mejor, mientras que
el segundo (Mejora de la Escuela) nos proporciona informacién sobre como llevar a cabo
el cambio. Ambos presentan lagunas, el primero (Eficacia Escolar) es que producen muy
poco conocimiento sobre los procesos vinculados al cambio, teniendo poco en cuenta las
variaciones del contexto que puede influir en los distintos efectos de las escuelas
(Reynolds, Hopkins & Stoll, 1993; Scheerens, 1993) y el segundo (Mejora de la Escuela)
en su falta frecuente de elaboracion tedrica y de bases solidas sobre las que basar el

cambio.

4.3.1. El Movimiento de la Eficacia Escolar (centrado en resultados)

La eficacia escolar ha venido determinada, principalmente, por la eficacia en el aula.
Para que la escuela eficaz funcione se tienen que mejorar las estrategias que van a
conformar la cultura y el comportamiento del profesorado, de manera que cambie el
comportamiento del propio alumno. Asi es que una escuela eficaz se caracteriza por el
comportamiento eficaz de sus alumnos. Tal y como sostienen los autores “successful
school improvement depends on an understanding of the problem of change at the level
of practice and the development of corresponding strategies for bringing about beneficial

reforms” (Fullan, 1992, p. 27).
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El Movimiento de la Eficacia Escolar tiene como objetivo conocer las caracteristicas
que tienen las escuelas y aulas que tienen éxito en el aprendizaje de sus alumnos, es decir,

que consiguen que aprendan (Iglesias, 2012; Murillo, 2005).

Pero, ¢de donde viene el Movimiento de la Eficacia Escolar? Al finalizar la segunda
guerra mundial y hasta la década de los 60, predomind una vision optimista que creia en
la influencia positiva de la escuela como medio para la superacién o compensacion de las
desigualdades sociales. Es por este motivo que en muchos paises desarrollados se
invirtieron grandes recursos en mejorar el desempefio de sus sistemas educativos. La
tendencia en la investigacion educativa era el optimismo respecto al papel de la educacion

en el cambio social.

La Ley de Derechos Civiles de 1964 preveia en EE.UU. la realizacion de un estudio
sobre la desigual oportunidad educativa de nifios de diferente raza y status
socioecondémico, con el objetivo de justificar la reforma educativa con la que pensaban
afrontar el conflicto y la desigualdad social. La muestra: medio millon de alumnos y

60.000 profesores de 4.000 escuelas de todo el pais.

En el afio 1966 se presentd el «Informe sobre igualdad de oportunidades en
Educacion», mas conocido como el Informe Coleman (Coleman, Campbell & Hobson,
1966), un modelo de “caja negra” donde se tenia en consideracion un conjunto de factores
de entrada (tipo de centro, caracteristicas sociales y personales del alumnado, etc.) y otro
de salida, con los resultados escolares. El informe concluy6 que no existian evidencias
significativas del efecto que las variables de la escuela ejercian sobre el rendimiento de
los estudiantes. Dicho de otra forma, la escuela s6lo reproducia las desigualdades
originales de raza y clase social, independientemente de lo que hicieran los profesores en
el aula o del tipo de escuela a la que asistian los alumnos. La escuela tenia poco o ningln
efecto sobre el éxito del alumnado una vez que habia sido considerados los efectos de las

variables familiares. Este informe gener6 una concepcién bastante pesimista de la
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influencia de la educacion en general y, concretamente de la influencia de la escuela y de

la ensefianza, dando lugar al lema “school doesn’t matter” (Jenks, 1972).

Toda esta controversia generd una fuerte reaccioén en el mundo académico, dando
impulso a lo que puede considerarse el nacimiento del movimiento de investigacion-
accion sobre lo que desde entonces se conoce como Movimiento de la Eficacia Escolar
(School Effectiveness). Inicialmente este movimiento se centra en dos lineas de trabajo:
una linea que analizard de nuevo los datos del informe Coleman en la busqueda de

incorrecciones en el mismo y otra que realiza mas estudios con nuevos modelos.

En los primeros estudios se trataba de establecer una correlacion estadistica entre las
variables de proceso (input) y los resultados académicos de los alumnos (output), no
teniendo en cuenta algunos aspectos como el curriculo, pero permitiendo cierto grado de
comparacion entre escuelas. Este modelo fallaba en su logica economicista de
correlacionar tan sélo los recursos (bibliotecas, infraestructura, etc.) con los resultados
(rendimiento de los alumnos medido con pruebas estandarizadas). Las criticas a este
enfoque proceso-producto indican limitaciones que tienen que ver con los criterios de
medida, con los predictores y con el propio disefio de las investigaciones (Madaus,

Airasian & Kellaghan, 1980; Walberg & Rasher, 1979).

En este momento es cuando surgié el movimiento de las “escuelas ejemplares”
basada en el estudio de casos y estudios correlacionados (Brookover, Beady, Flood,
Schweitzer & Wisenbaker, 1979; Edmonds, 1979; Mortimore et al., 1988; Reynolds et
al., 1993), los cuales finalizaron con el hallazgo de 5 factores que parecian relacionados
con la eficacia escolar: altas expectativas respecto a los resultados académicos del
alumnado, un fuerte liderazgo educativo, un clima seguro y disciplinado, énfasis en las

destrezas basicas y evaluaciones frecuentes del alumnado.

En los afios ochenta los movimientos se centraron en la utilizacion de nuevas técnicas
estadisticas, como es el caso de los modelos jerarquicos lineales (Mortimore et al., 1988)

hasta los Gltimos afos, donde los estudios sobre escuelas eficaces comenzaron a
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incorporar algunos modelos méas complejos de analisis, en los que interesa identificar y
comprender los procesos educativos que pueden estar vinculados con el progreso
académico de los estudiantes. Son los llamados “modelos comprensivos” de eficacia
escolar (Mufioz-Repiso et al., 2000; Murillo, 2003a), que tienen dos caracteristicas
comunes: una vision sistémica del centro educativo que incluye el alumno, aula, escuela
y contexto y que, ademas de recoger los resultados de las investigaciones empiricas
recogen también factores hipotéticos aunque no se haya comprobado su incidencia. Son
modelos que sirven para explicar la investigacion previa, abren vias nuevas para las

investigaciones futuras y ofrecen varias posibilidades de intervencion (Stringfield, 1994).

Algunos de los procesos que mas se han investigado son el liderazgo (Sanchez, 2012),
el clima escolar (Villaetal., 2015), la cultura del centro (Murillo & Mufioz-Repiso, 2002;
Murillo, 2012) o las formas de organizacién del trabajo docente. Es patente que este tipo
de estudios utiliza métodos diferentes o complementarios a los métodos estadisticos
como, por ejemplo, los estudios de caso, en los que se analiza en profundidad y con una
mayor implicacion del investigador en el contexto real, es decir, en la propia escuela y en

sus aulas.

Entre los modelos méas difundidos de eficacia educativa nos encontramos con el
“Modelo Integrado de Scheerens y Creemers” (Scheerens & Creemers, 1989), donde los
autores formularon una marco bésico para la conceptualizacion de la Eficacia Escolar,
incluyendo las variables aula, escuela y contexto, ademas de las referidas a los
antecedentes del alumnado. Otros modelos han atendido a los elementos alterables de la
ensefianza eficaz, como la calidad de instruccion o la adecuacion a los niveles de
ensefianza, incentivos y tiempo (Slavin, 1987), o han corroborado investigaciones previas
demostrando que la mayor parte de los docentes que trabajan en centros eficaces muestran
comportamientos propios de una Ensefianza Eficaz (Virgilio, Teddlie & Oescher, 1991).
También hay diversos estudios que han aportado valor afiadido a la teoria de la Eficacia

Escolar desde la perspectiva de los factores que traen ineficacia escolar (Hernandez-
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Castilla, Murillo & Martinez-Garrido, 2013). Algunos estudios han realizado
contribuciones al desarrollo de modelos dinamicos de Eficacia Escolar explicando los
cambios en estados de eficacia del profesor, escuela y sistema educativo (Slavin et al.,
1996). Se puede consultar como referencia el articulo firmado por Cynthia Martinez-
Garrido (Martinez-Garrido, 2011) donde se resumen las 25 investigaciones mas

importantes en el campo de la Eficacia Escolar.

El concepto de eficacia

La eficacia se puede definir segun dos dimensiones (Brandsma, 1993): la calidad y la
equidad. Calidad entendida como la puntuacion media de resultados mensurables
corregida por las puntuaciones de partida, obteniendo el “valor afiadido” de la escuela. Y

equidad, como poder compensatorio de la escuela.

El concepto de eficacia escolar (Scheerens, Witziers & Steen, 2013) hace referencia
al analisis de aquellos procesos que pueden explicar que se logren mejores resultados
educativos que los esperados. Es por este motivo que se ha estudiado, por un lado, la
influencia/efecto de los centros escolares en los resultados académicos de los estudiantes
(es decir, su peso especifico en comparacion con otros factores determinantes como, por
ejemplo, el nivel educativo de los padres o el nivel socioeconémico) y, por otra, las

variables especificas o factores que se relacionan con mejores resultados educativos.

El concepto de eficacia escolar ha ido cambiando en el tiempo (Marchesi & Martin,
1998; Murillo, 2003a; Stoll & Fink, 1999). De la consideracion exclusiva de las variables
de entrada (input), propuesta inicialmente, se ha pasado a considerar a los procesos como
variables que explican los resultados educativos. Inicialmente habia una concepcién de
que la eficacia consideraba basicamente variables de tipo econémico o economicista
(Scheerens, 2013), como el gasto publico o la inversién por alumno. En cambio, los
modelos mas complejos de eficacia incorporan los procesos de trabajo del profesorado,
el clima, la colaboracidn entre el propio profesorado y las relaciones entre profesorado y
alumnado como variables explicativas.
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Posteriormente, se ha ido avanzado desde los modelos de entrada-salida (por ejemplo,
gasto por alumno-resultados de pruebas) a incorporar el valor afiadido. El incluir como
una variable predictiva fundamental en el rendimiento la situacion socioeconémica y
cultural familiar (Coleman & Collinge, 1991) ha propiciado un anélisis del valor afiadido,
controlando el efecto estadistico del nivel sociocultural del centro y las familias y
obteniendo medias mas acertadas que permiten conocer la influencia del centro educativo.
Muchos paises han manifestado su interées en las medidas del "valor afiadido" para evaluar
hasta qué punto la actuacion de la escuela mejora a lo largo del tiempo y de qué modo

esta mejora contribuye al progreso académico de los alumnos (OECD, 1995).

De esta manera, se ha ido evolucionando desde una forma de entender la eficacia
como resultados exclusivamente académicos, a considerar eficaces a aquellas escuelas
que favorecen el desarrollo integral de los estudiantes y, por extension, al reconocimiento
de otros resultados escolares como la autoestima del alumnado, el bienestar emocional o
la actitud critica y creativa frente a la sociedad. En este momento es cuando cobran
validez los auto-cuestionarios cumplimentados por el alumnado. Se busca que la escuela
contribuya a la obtencion de resultados educativos para todo el alumnado y no sélo para
los més privilegiados, subrayando una vision de eficacia que forma parte de los principios

de la educacién inclusiva.

Entonces, ¢qué busca la eficacia escolar? Una escuela que esté basada en el principio
de equidad, es decir que tengan en cuenta a todos los alumnos y no sélo a los alumnos
mas privilegiados. Porque la equidad no termina con la creacion de oportunidades para
que todas las personas tengan acceso a la educacion. Ese es un primer paso importante,
pero le deben seguir otros indispensables para conformar la equidad. La equidad exige
que los sistemas educativos aseguren igualdad de condiciones en los procesos de
aprendizaje de todos a fin de garantizar la permanencia de todos en la modalidad

educativa correspondiente y el éxito de todos en su educacion.
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La complejidad creciente del estudio de la eficacia escolar ha dado lugar a diversos
enfoques, métodos y modelos para su analisis, siendo en la actualidad una de las
aproximaciones reconocidas més completa de eficacia escolar la que incorpora modelos
multinivel (Cheng & Tam, 1997). Desde esta aproximacion metodoldgica se trabaja con
conjuntos de datos establecidos dentro de estructuras jerarquicas o en niveles (contexto
escolar — escuela — aula - alumno). Las variables de contexto influyen sobre el centro, que
a su vez ejerce una influencia sobre el aula, y ésta a su vez, influye en los resultados

individuales del estudiante.

Entre los factores que caracterizan a las escuelas eficaces (Sammons et al., 1995;
Scheerens et al., 2013) se sefialan los siguientes: liderazgo profesional, vision y objetivos
compartidos, un ambiente que estimula el aprendizaje, la ensefianza y el aprendizaje como
centro de la actividad escolar, expectativas elevadas, refuerzo positivo, supervision del
grado de progreso, derechos y obligaciones del alumnado, ensefianza hacia una meta, una

organizacion que aprende y la colaboracion de la familia en el centro educativo.

4.3.2. EI Movimiento de la Mejora de la Escuela (centrado en procesos)

El Movimiento de Mejora de la Escuela (School Improvement) tiene un enfoque
radicalmente diferente que cuenta con mas de 40 afios de experiencia (Hopkins &
Lagerweij, 1997) y pretende la busqueda de la puesta en marcha de procesos de cambio
en el centro para que pueda incrementar su calidad y, por efecto, la de sus alumnos
(MacBeath, 2007; Murillo & Mufioz-Repiso, 2002; Townsend, 2007). Su orientacion es
claramente practica y esta liderado por docentes y directivos que buscan cambiar o
mejorar el centro educativo (Murillo, 2003b). Originalmente el movimiento se preocupd
por la utilizacion de nuevos materiales didacticos en el centro, buscando la innovacion
curricular y asignando un papel secundario al profesorado y a su formacién especifica,

principal motivo de su fracaso.

El interés de este movimiento se centra en transformar la realidad de la escuela,
haciendo referencia al proceso de transformacion del centro educativo en su conjunto.
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Desde esa perspectiva, se complementa con los términos reforma e innovacién, mas
centrados en los cambios del sistema educativo y por las modificaciones en el aula,
respectivamente. Los tres se engloban en una perspectiva mas general que se preocupa
del cambio educativo, independientemente del nivel donde se produce (Hargreaves,

Lieberman, Fullan & Hopkins, 1998).

Desde finales de los afios sesenta, se desarroll6 una fase de documentacion del fracaso
del movimiento de reforma para pasar a incidir en la préactica. Se constata un pesimismo
hacia los enfoques dirigidos desde arriba, desde la administracion, si estos no eran
asumidos por los docentes y el centro educativo. Ademas nos ha ensefiado la necesidad
de tener en cuenta determinados aspectos clave para poner en marcha procesos de cambio
en el aula, el centro y el sistema educativo (Fullan, 1991). En estos afios se publican los
primeros estudios de Eficacia Escolar estableciéndose un consenso en cuanto a las
caracteristicas que tienen que tener las escuelas eficaces inicidndose en este momento el

movimiento de Mejora de la Escuela.

Como consecuencia de las investigaciones y la practica del Movimiento de la Mejora
de la Escuela conocemos actualmente cuales son las fases que ha de tener un proceso de
cambio (Murillo & Krichesky, 2014), o las estrategias que han resultado mas y menos
exitosas en estos procesos y por qué. Igualmente, hemos aprendido a diferenciar algunos
de los elementos que favorecen el cambio de otros que lo dificultan, destacando entre
aquellos la autonomia escolar, la existencia de presiones para el cambio (tanto internas
como externas), la cultura para el cambio, las experiencias previas, el compromiso e
implicacion de la comunidad educativa o el liderazgo educativo. También nos ha traido
conceptos tales como aprendizaje organizativo, que responde a la capacidad que las

organizaciones educativas tienen para aprender (Murillo, 2004).

A mediados de los 80 y hasta la actualidad, surge una ultima fase denominada gestion
del cambio, en la que hay una fusion entre el conocimiento proveniente de la investigacién

educativa y la préactica educativa. Hopkins, a su vez, define la mejora de la escuela como
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un enfoque para el cambio educativo que permita una mejora de los resultados del
alumnado, fortaleciendo la capacidad de gestion del cambio del centro educativo
(Hopkins, Ainscow & West, 1994). Ahora se entiende la mejora escolar no como un fin

sino como un proceso de cambio.

En los Gltimos afios contintan las investigaciones, destacando entre ellas las basadas
en modelos dindmicos en Europa (Antoniou, Kyriakides & Creemers, 2011; Creemers,

Kyriakides & Antoniou, 2013; Creemers & Kyriakides, 2010).

En resumen: ambos movimientos nos han mostrado, por un lado, cuales son los
elementos sobre los que hay que trabajar para conseguir optimizar los niveles de calidad

Yy, por otro, como hay que hacerlo.

4.3.3. Fusién de dos movimientos en uno: Mejora de la Eficacia Escolar

(Effective School Improvement-ESI)

A principios de los afios 90 varios investigadores pertenecientes a los movimientos
de Eficacia Escolar y Mejora de la Escuela defendieron la conveniencia de que ambos
movimientos se unieran. Los investigadores centrados en Eficacia Escolar podrian aportar
a los investigadores de Mejora de la Escuela diversos conocimientos sobre los factores de

aula y de centro que deberian de ser cambiados para mejorar la calidad de la educacion.

Por otro lado, los investigadores y las experiencias del movimiento de Mejora de la
Escuela podrian aportar al movimiento de Escuelas Eficaces pruebas para la validacion
de las teorias que han propuesto ademas de llevar a cabo los cambios necesarios para
incrementar la eficacia (Stoll & Wikeley, 1998). Las aportaciones del movimiento de
Eficacia Escolar estdn mas centradas en los resultados, haciendo énfasis en la equidad.
Utilizan los datos obtenidos para tomar decisiones, desde una perspectiva de la escuela
como centro del cambio, orientdndose hacia una metodologia de investigacion
cuantitativa. Las aportaciones del movimiento de Mejora de la Escuela centran su
atencion en los procesos y estan orientados principalmente hacia la accién y el desarrollo.

Ponen énfasis en las areas de mejora seleccionadas por el propio centro, comprendiendo
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la importancia de la cultural escolar y centrandose en la instruccion, teniendo una visién
de la escuela como centro del cambio con una metodologia de investigacion cualitativa

(Stoll & Wikeley, 1998).

En la década de los noventa comenzo un acercamiento mediante cooperaciones entre
los dos movimientos (Gray et al., 1999; MacBeath & Mortimore, 2001; Reynolds et al.,
1993; Stoll & Fink, 1996, 1999; Stringfield, 1994), cuyo motivo de separacion o

diferencia era mas académico que a una incompatibilidad real.

El movimiento de Eficacia Escolar (Effective School Improvement-ESI) (Bernhardt,
2013; Deakin, Stringher & Ren, 2014; Murillo & Krichesky, 2014), de caracter tedrico-
practico reunia los mejor de los dos movimientos, representando mucho mas que la suma
de los dos. Ha habido varios movimientos para integrar la eficacia y mejora (MacBeath,
2007; Teddlie & Reynolds, 2000), que persiguen el objetivo del ESI de desarrollar un
modelo 0 una estrategia para la mejora de la eficacia escolar elaborando un marco

comprensivo que permita la creacion de una teoria de la eficacia escolar.

Algunos trabajos han centrado su objetivo en el conocimiento de los factores
implicados en procesos de mejora de la eficacia escolar. En Escocia destaco el llamado
Improving School Effectiveness Project (ISEP), realizado entre 1995 y 1997 y coordinado
por los profesores MacBeath y Mortimore (2001); el segundo fue el ESI, en el que
participaron ocho equipos de investigacién de varios paises europeos. La investigacion
Ilevaba por titulo, Capacity for change and adaptation of school in the case of Effective
School Improvement (ESI), destacando como producto la elaboracion de un “marco
comprensivo de mejora de la eficacia escolar”. El equipo de investigacion que
representaba a Espafia fue doble: el equipo del CIDE (dirigido por la Dra. Mercedes
Mufioz-Repiso y otro equipo colaborador dirigido por el Dr. Aurelio Villa al frente de un
grupo de investigadores del Instituto de Ciencias de la Educacion (ICE) de la Universidad

de Deusto. Fruto de esta investigacion que tuvo una duraciéon de tres afios, es la
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publicacidn titulada: Mejorar procesos, mejorar resultados en educacién. Investigacion

Europea sobre Mejora de la Eficacia Escolar (2003, Bilbao: Mensajero).

Tomando como base la definicion de mejora como el cambio planificado de la
educacion que mejora los resultados de aprendizaje del alumnado asi como la capacidad
de cambio del propio centro educativa (Hopkins et al., 1994) algunos autores llevaron a
cabo el proyecto Capacity for Change and Adaptation in the Case of Effective School
Improvement (ESI), Framework Program (B Creemers, Reezigt, & ESI-Team, 2007), que
investigaba la relacion entre eficacia y mejora con el objetivo de aumentar la posibilidad
de mejora de las escuelas en el &mbito educativo. Para ello desarrolla un modelo de tres
fases, disefiado para contribuir a la mejora de la eficacia escolar: andlisis, evaluacién y
sintesis de las teorias Utiles para mejorar la eficacia en los centros; inventario, analisis y
evaluacion de programas de eficacia demostrada en mejora de la escuela en Europa;
desarrollo de un modelo final basado en lo aprendido en las fases previas. Varios libros y
articulos de diferentes paises europeos siguen profundizando en investigaciones sobre el
tema en la actualidad (Crick, Stringher & Ren, 2014; Ifanti, 2011; Stamelos & Bartzakli,
2013).

4.4. Nacimiento del PCI

El movimiento de la calidad en Espafia llevaba 5 afios en funcionamiento, con un
resultado y satisfaccién en los centros educativos muy dispar, cuando surge el PCI, un
modelo de intervencion en centros que tiene por objetivo facilitar el cambio desde una
cultura burocréatico-formal a una cultura transformacional, centrada en el crecimiento

profesional y humano de las personas que lo constituyen (Alvarez & Santos, 2003).

La inquietud por la calidad en educacion constituye un fendémeno que no es novedoso
en absoluto. Es sin duda alguna el caracter vocacional de la ensefianza asi como los

estrechos vinculos que dentro de la misma se producen lo que hace que la calidad del
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servicio que se ofrece sea una preocupacion tradicional, casi intrinseca, en la dinamica de

los centros educativos.

El enfoque conceptual y metodoldgico del PCI esté inspirado en la cultura escolar,
siendo un sistema disefiado desde el mundo de la educacion y para el mundo de la
educacion, lo que hace de él un sistema diferente de otros modelos de calidad como el
EFQM (European Foundation Quality Management) o el TQM (Total Quality
Management), de clara procedencia empresarial. Las presiones de caracter social, técnico
y demografico junto con el deseo de “hacer bien las cosas” hacen que los centros
educativos se interesen por los sistemas de calidad y las correspondientes mejoras que
pueden traer su implementacion en las instituciones educativas. A pesar de los esfuerzos
que se realizaron por adaptar los modelos a la realidad educativa, el caracter empresarial
ha permanecido en la base de los mismos. Ello cual ha provocado una insatisfaccion de
caracter mas o menos explicita derivada de las dificultades de ajuste y apropiacion de una
terminologia y principios claramente empresarial que no han terminado de encajar con la
realidad educativa, mas centrada en “personas” que en “clientes”. La cultura empresarial
se encuentra muy enfocada a la competitividad y agresividad, ademas de ser muy
innovadora. Términos como benchmarking, management, empowerment o marketing,
presentes en el ambito empresarial rechinan en el centro educativo, donde se manejan
otros términos como solidaridad, autorrealizacion, colaboracion o autonomia personal,
por ejemplo. Igualmente, el enfoque al cliente imperante en el &mbito empresarial es
diferente al enfoque cliente en el &mbito educativo, como persona que tiene derecho a una
educacion de calidad. Finalmente, también existe una distancia importante en lo que se
entiende en ambas culturas por objetivos y resultados, siendo en el &mbito empresarial
algo concreto y mensurable en contraposicion al &mbito educativo, donde los objetivos

son mas ambiguos.

Tal y como hemos mencionado anteriormente, el PCI esta basado en la literatura

educativa procedente del movimiento de las Escuelas Eficaces y del Proyecto
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Internacional para la Mejora de la Escuela (ISIP), ademas de otras corrientes
organizativas como las organizaciones que aprenden asi como de estudios e
investigaciones educativas que ayudan a la comprension de los fenémenos vinculados

con la mejora de los centros educativos.

El movimiento de las escuelas eficaces es un movimiento que agrupa las miles de
investigaciones realizadas en todo el mundo que tienen como objetivo el conocimiento
de los factores escolares asociados al logro educativo. Este movimiento ha llegado a
convertirse en la linea de investigacion pedagogica que estd aportando la mejor

informacion para optimizar los niveles de calidad y equidad educativas (Murillo, 2003a).

El Movimiento de “Mejora de la Escuela” (School Improvement) nace en la década
de los sesenta con la idea fuerza de que “la escuela debe ser el centro del cambio”, con su
doble vision: el cambio debe ser liderado por la propia escuela y hay que centrarse en la
cultura de la escuela para lograr cambiar la educacion (Hargreaves et al., 1998). Asi, mas
que despreciar la importancia del aula y del conjunto del sistema educativo para la
transformacion de la educacion, surge la idea de la escuela como unidad bésica del

cambio, unidad que contempla y recoge los otros niveles (Murillo, 2003b).

El PCI, disefiado por Aurelio Villa y Manuel Alvarez, esta implementado por la
Fundacion Horréum, ubicada en Bilbao. Esta Fundacion es una institucion sin animo de
lucro, que tiene como propoésito ayudar a los profesionales de la educacion y a todas
aquellas personas vinculadas con las mismas en aras de mejorar su desarrollo personal y
profesional, consistente en el logro de un desarrollo humano del alumno (Fundacién

Horréum, s.f.).

Como ya hemos comentado previamente, el modelo PCI proviene de las
investigaciones del &mbito educativo. Esta centrado en la calidad, entendida como una
forma de hacer bien la gestion y el trabajo, pero sobre todo podemos decir que hay calidad
educativa cuando el alumnado finaliza sus estudios con una percepcion personal de ser

mejores personas valorando especialmente su disponibilidad hacia los demas. Esto hace
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del PCI un modelo diferente a todos los demas, poniendo especial énfasis en el alumno
como persona y no como cliente, algo caracteristico del resto de los modelos. Podemos
decir que este es el valor afiadido principal del modelo. En el PCI el alumno constituye la
esencia y finalidad primera y ultima, con el propdsito de que el proceso de socializacion
y maduracién personal le permita llevar un desarrollo de todas sus potencialidades y
habilidades de manera que sea una persona comprometida con los valores y derechos
humanos. Aqui reside el valor diferencial de este modelo, que se presenta como una

alternativa pedagdgica a los sistemas empresariales de gestion de la calidad.

El modelo PClI esta creado por y para el mundo educativo, favoreciendo una respuesta
sensible y adaptada a las particularidades propias de los centros educativos que, si bien
son “empresas” también es cierto que son “peculiares”, presentando un enfoque que parte

desde dentro del centro educativo.

En los ultimos afios se han realizado mejoras en el modelo que han ayudado a

ajustarlo todavia mas a la realidad educativa, como son:

Implicacién de todos los miembros de la comunidad escolar.

Flexibilidad metodoldgica en funcion del contexto del centro educativo.

Autonomia y compromiso colectivo por la calidad.

Nuevo liderazgo en la gestidn de procesos.

El PCI se inspira en los siguientes principios fundamentales:

La satisfaccion de las personas.

- El centro educativo como lugar de desarrollo y cambio.
- Orientacion hacia el alumnado.

- Participacion colectiva en un contexto de autonomia.

- Toma de decisiones basada en datos.

- Eficaciay resultados.
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A continuacién vamos a analizar en profundidad los diferentes ambitos, criterios,

indicadores y ejes del modelo.
4.5. Validacion del modelo (estructura): 7 dimensiones y 3 ejes

El PCI se encuentra estructurado en ambitos, criterios de calidad y en indicadores que
concretan éstos en el contexto del centro educativo. La estructura del modelo queda

completada con tres ejes transversales que recorren los ambitos.

Los autores del modelo han desarrollado los distintos indicadores del modelo basados
en la literatura cientifica del momento (Villa et al., 2004). En el presente apartado vamos
a profundizar sobre el modelo, parafraseando a los autores, desarrollando los 7 ambitos
(se afiade uno mas para poder acreditar el modelo) o dimensiones, revisando y

actualizando la bibliografia sobre el tema.

4.5.1. Ambitos, criterios e indicadores del PCI

Segun el PCI, la vida del centro educativo queda estructurado en siete ambitos que
son en los que se ensefian y se educa. Cada uno de esos ambitos queda definido por una

serie de criterios de calidad que quedan concretados en indicadores.

Los &mbitos son dimensiones fundamentales para el desarrollo de las instituciones
escolares y que tienen la particularidad de ser dificilmente evaluables. Nos obstante, son
los espacios en los que se desarrollan los procesos mas importantes de un centro

educativo.

Para conocer las caracteristicas de los indicadores en el &mbito educativo puede verse
la obra titulada: “El pilotaje de los sistemas educativos” de Gilbert de Landsheere (1999).
En el modelo propuesto los siete &ambitos fundamentales del PCI son (Villa & Alvarez,

2001):
- Ambito de los planteamientos institucionales
- Ambito de las estructuras organizativas
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- Ambito del sistema de relaciones y convivencia
- Ambito de la orientacion y tutoria

- Ambito del desarrollo curricular

- Ambito de la familia y el entorno

- Ambito de la administracion y servicios
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/\ Planteamientos $®

o) institucionales 3
S %
\g Administracién OEsgt;:::s:lt?::s \

Servicios

Relacion y Q.

©  Familiay Convivencia 5
9 Entorno O~
= =
% Orientacién Qo
% o

Tutoria

2
s
N
Ng
&
o

Figura 4.1. Ambitos del Modelo PCI. Fuente: (Fundacion Horréum, 2012).

Si bien inicialmente los ambitos desarrollados fueron seis, posteriormente se afiadio
el ambito de Administracion y Servicios por requerimientos de criterios de calidad
externos. De esta manera el modelo cumplia, al igual que otros modelos utilizados en
entornos educativos como el tan difundido EFQM o el ISO, con los maximos criterios de

exigencia. Pasamos a continuacion a analizar los siete ambitos.

4.5.2. Ambito de los Planteamientos Institucionales

Este &mbito hace clara referencia a la cultura formal del centro. Para ello aborda tres
aspectos fundamentales en la organizacion de futuro de cualquier centro, como son: la

definicion de la misién, la vision y los valores. Ademas, se incluyen los factores criticos
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de éxito que se concretan en documentos institucionales como el Proyecto Educativo,

Ideario, Proyecto Curricular y Proyecto de Direccion.

Existen varias investigaciones que vinculan los Planteamientos Institucionales como
un factor de eficacia de eficacia y mejora en los centros (Alvarez, Milagros, Sarastia &
Villa, 2005; Casanova, 2012b). Después de una revision de las mismas los autores
enunciaron tres grandes criterios de calidad que recogen, a modo de ejes, aquellos
aspectos centrales en los que tiene que incidir el centro para mejorar su calidad con
relacion a sus planteamientos institucionales. A su vez, cada criterio consta de diversos
indicadores que ayudan a valorarlos ademés de los que considere oportunos el propio

centro.

Tabla 4.1

Indicadores misidn, vision y valores del centro

Criterio 1.1

El centro tiene definida la misién, la vision y los valores prioritarios que sirven de guia para su
organizacion

El centro tiene definida la vision de futuro del centro en un documento explicito
El profesorado comparte la vision de futuro del centro

El centro ha definido su mision en un documento explicito

El profesorado comparte la mision del centro

El centro tiene claramente definidos unos valores que considera importantes

Nlelfe=Tolo] @ BKEEE  El personal del centro comparte los valores y principios definidos en el Ideario y/o
Proyecto Educativo

Nota. Elaboracién propia.

Este ambito es vital para la calidad del centro educativo, de manera que sin este
ambito el centro no puede alcanzar una calidad minima. Para ello desde el centro
educativo hay definir qué queremos, quiénes somos y qué pretendemos como educadores

que forman parte de un determinado centro, diferenciado de los demas y si existe una
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vision comUn y un horizonte hacia el que dirigirse. Si esto no es asi da igual el rumbo que

se tome, porque tampoco va a importar a donde se llegue.

Criterio 1.1 El Centro tiene definida la mision, la vision y los valores prioritarios

que sirven de guia para su organizacion.

Sin duda alguna hay diferentes formas de entender la vision, la mision y los valores.

Desde el PCI se entiende lo siguiente:

- Visién: “la vision es aquello que se espera crear o lograr. Implica la idea de algo
concreto, de algo visible, vivido y real. Implica un tiempo todavia no realizado, con
sus suefios, sus esperanzas y aspiraciones. Algo que necesitard aprendizaje, un cambio
significativo y perseverancia para ser alcanzado” (Lema, 2004). La vision es una
imagen mental de como nos gustaria que fuera la organizacion en un futuro. Es a su
vez una aspiracion, un reto para la organizacion. Y, al mismo tiempo, un elemento
motivador y creador de un compromiso compartido. Es importante la construccion de
una vision compartida (Leon, Tejada & Yataco, 2003), aspecto fundamental en las

organizaciones inteligentes.

- Mision: es la razon fundamental de ser y objetivo esencial de una organizacion.
Representa el marco en el que se desenvuelve la organizacion, la creencia que tiene
en si misma. La mision “son el conjunto de objetivos y finalidades Gltimos, a largo
plazo, los mas importantes, y de caracter permanente, de nuestra organizacion”

(Nistal, Morales, Aguilar & Domingo, 2014).

- Valores: conjunto de principios rectores que sirven de referencia en el camino para
alcanzar la vision de futuro que se articula armonicamente con la mision del centro.
“Es la significacion positiva adquirida en el marco de las relaciones sociales, por los
objetos, las conductas y las ideas, al representar la actividad humana y sus resultados,
en correspondencia con los intereses y necesidades del individuo, grupo social o la

sociedad en su conjunto” (Vidal & Pérez, 2014).
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La teoria y practica organizacional han recogido muchas veces estos tres conceptos
(vision, mision y valores). Por ejemplo, en el movimiento de las Escuelas Eficaces cabe
destacar el resultado de las investigaciones realizadas en el que se establece una lista de
once factores que definen el perfil basico de las escuelas eficaces (Sammons et al., 1995).
Podemos encontrar entre ellos la vision y metas, la consistencia de la practica,

colegialidad y colaboracién o las expectativas elevadas.

Indicador 1.1.1 El centro tiene definida la vision de futuro del centro en un

documento explicito.

El centro tiene que identificar y articular una vision, esto es, una conducta de
liderazgo que les permita identificar no solo nuevas oportunidades para el centro, sino
desarrollar, articular y servir de inspiracion a otros con su vision de futuro de centro. Es
caminar hacia un lugar, es andar con un sentido y en una direccion. Algunos autores
sefialan ésta como la fundamental dentro de las funciones clave del liderazgo (Bass, 1985;
Yukl, 1989) e incluso podemos decir que existe una correlacién significativa entre el
liderazgo visionario y la efectividad en la organizacion (Taylor, Cornelius & Colvin,
2014), por lo que debe de quedar recogida en el modelo PCI en un documento explicito

haciendo hincapié en hacia donde queremos ir y como seremos cuando lleguemos ahi.
Indicador 1.1.2 El profesorado comparte la vision de futuro del centro

Se entiende que para que el profesorado comparta la vision de futuro del centro, la
cual viene recogida en un documento, se tiene que cumplir lo siguiente: hacer referencia
a la vida cotidiana de la organizacion, ser compartida por todos, ayudar a interpretar los

acontecimientos y procesos clave de la organizacion e incorporarse a la cultura del centro.
Indicador 1.1.3 El centro ha definido su misién en un documento explicito

Peter Senge incluye la mision del centro como una de las cinco disciplinas basicas
que postula como propias de las organizaciones que aprenden en contraposicion con las
organizaciones tradicionales autoritarias (Senge, 2014). Este indicador pretende que la

Mision, como razon de ser de un centro, no se dé por obvia, por lo que se requiere que
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sea concretada en un documento explicito. No seria suficiente con aparecer incluida en

otros documentos, siendo relevante su concrecion explicita en un documento separado.
Indicador 1.1.4 El profesorado comparte la mision del centro

Este indicador se centra en la importancia de que el profesorado esté comprometido,
de una manera explicita, con la mision del centro, compartiéndola y haciéndola suya
(Jiménez, 2008). La misidn es un trabajo diario, tal y como dicen los autores, que la llevan
a la préctica cotidiana todos los miembros de la comunidad educativa. No se trata de una
declaracion de intenciones, sino de una realidad vivida por unos protagonistas

identificados con una mision, con lo que conecta o complementa al indicador anterior.

Indicador 1.1.5 El centro tiene claramente definidos unos valores que considera

importantes

Los valores son el principio orientador del trabajo en el centro educativo y la esencia
del desarrollo de la autoestima de los estudiantes (Loli & Lépez, 1998; Normore, 2004).
Los valores son principios que nos permiten orientar nuestro comportamiento en funcién
de realizarnos como personas. Son creencias fundamentales que nos ayudan a preferir,
apreciar y elegir unas cosas en lugar de otras, 0 un comportamiento en lugar de otro.
También son fuente de satisfaccion y plenitud. De ahi que, mas que derivados de los
planteamientos institucionales, estén centrados en la tradicion y las costumbres. Este
indicador pretende reflejar los valores considerados basicos, fundamentales, esenciales,

principales.

Indicador 1.1.6 El personal del centro comparte los valores y principios definidos en

el Ideario y/o Proyecto Educativo

Como premisa fundamental este indicador parte del principio de que si los valores
son compartidos por el personal del centro existen mas posibilidades de que se conviertan
en orientadores y soporte para el trabajo cotidiano, evitando quedar en meros aspectos

tedricos. Los autores citan como ejemplo los resultados concluyentes de diversas
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investigaciones (Bazo, 2014; Hall, 2000) que son concluyente en mostrar como la

claridad de valores compartidos propicia el camino del cambio hacia la calidad.

Tabla 4.2

Indicadores documentos institucionales del centro

Criterio 1.2

El centro tiene definidos sus documentos institucionales

lellele o] s E22E8  E| centro tiene un proyecto educativo, que le proporciona entidad y caracter propio
el Te=Tolo] 28788 El profesorado se siente identificado con el Proyecto Educativo

lellle o] s B722fS  Los disefios curriculares abordan los valores compartidos explicitos en el Proyecto
Educativo

lelI=le 0] B2V E| Proyecto Curricular responde a las necesidades de la educacion de los alumnos

Nota. Elaboracién propia.

Criterio 1.2 El centro tiene definidos sus documentos institucionales

Lo més importante del movimiento de las Escuelas Eficaces no son los factores que
se han encontrado asociados al buen funcionamiento de las escuelas, sino més bien los
principios en los que se sustentan, que se pueden resumir en: la educabilidad de los
aprendices, una orientacion hacia resultados, la necesidad de asumir responsabilidades
con los estudiantes y la atencion a la consistencia en la comunidad escolar (Murphy,
1992). La referencia a los planteamientos institucionales es constante en la literatura de
investigacion y varios autores recogen en sus estudios su importancia (Mufioz & SarasUa,

2005).

Indicador 1.2.1 El centro tiene un proyecto educativo, que le proporciona entidad y
caracter propio

El Proyecto Educativo de Centro (PEC) es un documento de caracter pedagogico
elaborado por la Comunidad Educativa que enumera y define los rasgos de identidad de

un centro, formula los objetivos que se han de conseguir y expresa la estructura

organizativa y funcional del centro educativo. Se trata del documento institucional por
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excelencia, en el que el centro encuentra el espacio para poder establecer las diferencias
que le caracterizan frente a otros centros y que les permiten sentar las bases para un
funcionamiento auténomo. Se trata de un instrumento de gestion que, ademas de ser
coherente con el contexto escolar, enumera y define las notas de identidad del centro,
formulando los objetivos que pretende y expresando la estructura organizativa de la
institucion en la que se enmarca (Antunez, 1987; Jiménez, 2008; Yntxausti & Otano,

1997).
Indicador 1.2.2 El profesorado se siente identificado con el Proyecto Educativo

El afirmar y reforzar lo particular y propio de cada centro educativo es algo positivo
y deseable que exige asumir el compromiso de definir claramente, por parte del
profesorado, qué se pretende y cdmo se trabaja en el centro educativo. En la medida que
el centro puede definir sus diferencias respecto a otros centros educativos y su personal
estilo de hacer y pensar, la sociedad y la comunidad educativa tienen derecho a conocer
y valorar libremente si es afin 0 no al mismo. El proyecto educativo y la identificacién
del profesorado con el mismo tiene que tener unas metas claras y expectativamente
comdnmente compartidas, tal y como sefialan algunos autores (Austin & Reynolds,
1990). La planificacion colaboradora, las relaciones colegiales, el sentido de comunidad,

el orden y la disciplina completarian el mismo.

Indicador 1.2.3 Los disefios curriculares abordan los valores compartidos explicitos

en el Proyecto Educativo

Este indicador hace referencia al alejamiento del profesorado de un modelo
centralista de centro donde el profesor transmita a todo el alumnado en general lo
estipulado desde un modelo de curriculum cerrado hacia un modelo basado en un modelo
de escuela autdbnoma y participativa (Flores, 2013). Ningun centro es igual a otro asi como
ningun profesor es igual a otro. Cada institucion educativa tiene su propia idiosincrasia,
sus particularidades, su heterogeneidad por lo que desarrolla un estilo propio y

diferenciado que se manifestara en la definicion de un curriculum que, cumpliendo los
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minimos legales, esté concretado para si en beneficio de la labor educativa que

desempefia.

Indicador 1.2.4 El Proyecto Curricular responde a las necesidades de la educacion

de los alumnos

El alumno es el centro de interés y justificacion de la vida del centro. Este es un
principio clave gque viene reflejado en el PCI como Principio de Orientacion hacia el
Alumno (Alvarez & Santos, 2003). Tal y como sostienen los autores la idea de base que
da lugar a las premisas de autonomia y participacion es la heterogeneidad entre las
distintas instituciones educativas que viene definida especialmente por la diversidad en
las necesidades de la educacion del alumnado. Si un centro se rige exclusivamente por lo
legislado sin realizar aportaciones a los minimos curriculares y sin tener en cuenta su
entorno o contexto, sera un centro mas orientado a la satisfaccion burocratica que a sus
propios alumnos. Un centro autbnomo y participativo es aquel que atiende y responde a
las demandas de los educandos por medio de un curriculum adecuado al contexto que

rodea al centro educativo.

Tabla 4.3

Indicadores misién, vision y valores prioritarios

Criterio 1.3

El centro tiene definida la misién, la vision y los valores prioritarios que sirven de guia para su
organizacion

e l=le 0] 8 ielils  La Direccion del centro tiene un Proyecto de Direccidn que conozco personalmente
en sus lineas generales

lell=le 0] R eI”AN  El Proyecto de Direccion es conocido por la comunidad en sus lineas generales

e[l 0] 8 BelelN El Proyecto de Direccion del centro contempla los principios y valores que marcan
el Ideario del centro

Nlelfe=Tolo] @Bl El Equipo Directivo rinde cuentas periodicamente de su Proyecto de Direccion ante
la comunidad educativa

Nota. Elaboracién propia.

144



Criterio 1.3 El centro tiene definida la mision, la vision y los valores prioritarios que

sirven de guia para su organizacion

Algunas investigaciones concluyen que los rasgos que presentan los directores de las
escuelas eficaces son: tomar iniciativas para identificar y articular metas y prioridades,
hacer funcionar a sus centros en vez de dejar que se acomoden, la percepcion que tienen
de si mismos y del personal del centro es la de responsables de los logros del alumnado
en las habilidades basicas, comprender los programas educativos por dentro y por fuera,
ejercer un liderazgo mas educativo que administrativo o crear una tonica de expectativas
altas, tanto para los estudiantes como para el personal del centro (Benjamin, 1991). Otros
estudios confirman igualmente la vinculacién del rol del liderazgo del director y del
equipo directivo y el tipo de gestion con la eficacia escolar (Lépez-Yafiez, 2014; Reid,

Hopkins & Holly, 1988; Rodriguez-Molina, 2011).

Indicador 1.3.1 La Direccidn del centro tiene un Proyecto de Direccion que conozco

personalmente en sus lineas generales

Siguiendo a los autores, el proyecto de direccion (Garcia & Aguirregabiria, 2006) es
un instrumento fundamental para la gestion del centro por parte del equipo directivo. Este
se encuentra ampliamente fundamentado por la teoria y la investigacion, quedando
suficientemente justificada su utilidad en numerosas investigaciones (Alvarez & Santos,

1996; Alvarez, 1988; Gairin, 1993; L6pez et al., 2012).

Indicador 1.3.2 El Proyecto de Direccion es conocido por la comunidad en sus lineas

generales

La Comunidad debe conocer, en lineas generales, el Proyecto de Direccidn, evitando
la falta de participacion de la comunidad educativa con los errores y defectos que le
restarian utilidad y operatividad al mismo (Alvarez & Santos, 1996; Alvarez, 1988). El
Proyecto de Direccidn debe de ser participativo, evitando que quede restringido al propio
equipo, puesto que comprometeria su utilidad. Es un documento de gestion cuya utilidad
reside en ser un marco de referencia para la planificacion y organizacion de la vida del
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centro desde la perspectiva ejecutiva de la direccién, recogiendo las lineas béasicas que

definen la accion directiva (Garcia & Aguirregabiria, 2006).

Indicador 1.3.3 El Proyecto de Direccion del centro contempla los principios y

valores que marcan el Ideario del centro

Hay que tener en cuenta que para la elaboracion del Proyecto de Direccion hay que
considerar una serie de principios fundamentales (Alvarez & Santos, 1996; Bazo, Persico,
Mastro & Ferrazzi, 2013; Gairin, 1993), recogiendo este indicador uno de ellos, y es que
el Proyecto de Direccion debe de encuadrarse en el modelo organizativo que se desarrolla
en el centro y respectarlo. Siguiendo a los autores habra ademas de hacer referencia a los
principios y criterios recogidos en otros proyectos como son el Proyecto Educativo de
Centro, el Proyecto Curricular de Centro o el mismo Reglamento, ademas de la propia
cultura del centro. De esta manera servira para dinamizarlos, haciendo las funciones de
soporte y motor de la gestion como instrumento que da continuidad y coherencia en las

actuaciones que se lleven a cabo.

Indicador 1.3.4 El Equipo Directivo rinde cuentas periodicamente de su Proyecto de

Direccién ante la comunidad educativa

Uno de los problemas que se puede encontrar el equipo directivo es caer en la
tentacion de realizar un documento que sirva exclusivamente para ser presentado ante la
Administracion. EI Proyecto tiene que definir indicadores de eficacia y calidad, y estos
indicadores tienen que ser a su vez evaluados por la comunidad educativa. Este indicador
pretende poner el énfasis en la necesidad de la evaluacion de una manera coherente con

el Principio de Eficacia y Resultados del PCI (Alvarez & Santos, 2003).

4.5.3.  Ambito de las Estructuras Organizativas

Este &mbito hace referencia al funcionamiento de la vida del centro, concretadas en
diversas estructuras de funcionamiento como son el Claustro, el Consejo Escolar y el

equipo directivo. Se contemplan también en este ambito los tres factores transversales
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gue le van a dotar de eficacia, como son la evaluacién de los resultados, la satisfaccion

del personal y los recursos.

Existen muchos estudios de campo sobre estos aspectos, destacando los autores un
estudio realizado en centros de educacién secundaria que llega a identificar los siete
factores mas relacionados con la eficacia en las escuelas: el sistema de control de los
alumnos, el ambiente proporcionado por estos, su implicacion y desarrollo sistematico, el
comportamiento del profesorado, la gestion del aula y la gestion de la estructura del centro
(Rutter, Mortimore, Ouston & Maughan, 1979). En relacién a este ultimo factor los
autores mencionan que Rutter lleg6 a la conclusion de que las escuelas eficaces combinan

un liderazgo activo del director con la participacion del conjunto del profesorado.

En general, los estudios de los afios 70 destacan, segin los autores, la direccion
escolar y el liderazgo como uno de los factores clave relacionados con la eficacia escolar.
Asi se corrobora en diversos estudios (Levine & Lezotte, 1990; Mortimore et al., 1988;
Murillo, Barrio & Pérez-Albo, 1999; Rallis & Phlegar, 1990; Teddlie & Stingfield, 1993)
que ponen de manifiesto la importancia del liderazgo compartido con el Claustro por parte
del Director, el liderazgo estable, el liderazgo fuerte o el liderazgo de apoyo a los

docentes.

Asi mismo, si bien en estos afios la orientacion en los centros era de “arriba hacia
abajo”, centrandose el cambio en los centros en el curriculum o en la organizacion formal,
en los afios ochenta surge un nuevo modelo caracterizado por el reconocimiento de la
figura del profesor, el trabajo en grupo y las iniciativas generadas de “abajo a arriba”. Son
modelos centrados en el profesor como investigador desde su practica (Ayala, 2012;

Elliot, 1990, 1991; Santos, Ruiz & Colunga, 2013; Stenhouse, 1984).

Ya en los afios noventa los programas para la mejora de la escuela tienen como
objetivo el cambio de la cultura y de la estructura organizativa, basados en la conviccion
de que una vez conseguido se producird un progreso en los resultados educativos del

alumnado. Y es en este proceso donde la figura del director cobra importancia como lider
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innovador que asuma el reto de impulsar el centro hacia ese cambio y que transforme el

centro en una organizacion que asuma el aprendizaje.

La capacidad de desarrollo del centro educativo viene determinada por cuatro
factores, como son, las caracteristicas del centro, el rendimiento de los alumnos, las
estrategias internas de mejora escolar y las estrategias externas de mejora escolar
(Hopkins, 1996). Por otro lado, las barreras o resistencias al cambio estan basadas en

conflictos de valores, de poder, préacticos y psicoldgicos (Stenhouse, 1984).

Algunos autores mencionan las principales dimensiones que tienen que tener las
escuelas eficaces, como son la experiencia de los alumnos, los resultados de los alumnos,
el desarrollo de la escuela y del profesor y la implicacion de la comunidad (West &

Hopkins, 1996).

La corriente de la organizacidon que aprende surge como nueva corriente (Zapata,
Muifia & Moreno, 2012) que resalta el aprendizaje como la base fundamental de la
organizacion, ademas de entender a la escuela como una organizacion capaz de poner en
marcha sus propios dinamismos funcionales. La investigacion centra sus esfuerzos en
descubrir las variables que tienen que estar presentes para que una organizacion tenga
capacidad de aprender. Algunos autores describen dos tipos de procesos de aprendizaje
en las organizaciones: los procesos de aprendizaje colectivos y los procesos de
aprendizaje individuales (Leithwood, Jantzi & Steinbach, 1995). Casi la totalidad de los
estudios llevados a cabo desde esta perspectiva destacan la direccion escolar, el liderazgo
y las estructuras organizativas como factores clave a la hora de identificar a las escuelas

capaces de aprender.

Entre las formas de direccion mencionadas destaca el liderazgo transformacional
(Burns, 1978). En su obra clasica lo define como un liderazgo que pretende aumentar los
recursos del lider y de los liderados, potenciando sus niveles de compromiso con objetivos
comunes desarrollando su capacidad para la consecucion de estos objetivos. Otros autores

perciben en las organizaciones una serie de caracteristicas como son: los estimulos de
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aprendizaje, las condiciones externas e internas, el liderazgo escolar y los resultados e
impactos a nivel individual y colectivo (Leithwood, Tomlinson & Genge, 1996). Esta es
la concepcion mas completa sobre liderazgo transformacional en lo referente a los

directores de los centros escolares, segun Burns.

Otras investigaciones sobre el papel del liderazgo transformacional en las
innovaciones mencionan tres dimensiones especialmente importantes en este tipo de
liderazgo: la vision, la consideracion individual y la estimulacion intelectual (Geijsel,
Sleegers & Van den Berg, 1999). Otros autores se pronuncian en este mismo sentido,
destacando estas tres dimensiones como formas de influencia social que pueden afectar a

la implementacion de innovaciones por parte del profesorado.

Algunos autores identifican los aspectos necesarios para que una organizacion
aprenda: resolucion sistematica de problemas, experimentacion de nuevos enfoques,
aprendizaje de la experiencia pasada, aprendizaje de otros y transferencia de
conocimiento a toda la organizacion y a todos los miembros (Garvin, 1993; Pesca de
Acosta & Moreno de Tovar, 2013). Otros indican un modelo de centro compartido,
proyecto de futuro, estilo de liderazgo aceptado y cultura evaluativa integrada (Duart,
1999). También hay estudios recientes que analizan los efectos del liderazgo escolar
transformacional y su efecto en el rendimiento de los estudiantes (Sun & Leithwood,

2014).

Finalmente, los autores mencionan los obstaculos que impiden o bloquean el
aprendizaje de las organizaciones, situando el origen la mayoria de los autores mas en la

estructura del sistema que en las personas.

Teniendo en cuenta la revision de la investigacion, los autores formulan los siguientes

criterios e indicadores de calidad:
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Tabla 4.4

Indicadores liderazgo Equipo Directivo

Criterio 2.1

Existe un Equipo Directivo que ejerce claramente un liderazgo compartido

lellle o] a4 MBS E| Equipo Directivo comparte y delega tareas en otros miembros del claustro

el Te=Tolo] @728 El Equipo Directivo proporciona un alto nivel de feedback a los profesores, creando
cultura de intercambio de informacion

lellele o] 8744 ERfS  El Equipo Directivo asegura que se lleva a cabo una revision continua del proceso
educativo y evalua el progreso hacia los objetivos

lel[=le 0] @788 E| Equipo Directivo facilita recursos funcionales, tecnoldgicos y materiales al
profesorado para que realice su trabajo con satisfaccion profesional

lefe=le 0] 87K ETS El Equipo Directivo crea canales fluidos de comunicacion entre todas las personas
implicadas en la educacion

eIl 0] 82K EGIN  El Equipo Directivo establece los mecanismos necesarios para que las reuniones que
se realizan en el centro sean eficaces

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 2.1 Existe un Equipo Directivo que ejerce claramente un liderazgo

compartido

Los movimientos de las Escuelas Eficaces y el Enfoque de la Mejora han puesto de
manifiesto a través de sus investigaciones la importancia del liderazgo como elemento
esencial para el buen funcionamiento de un centro. Los indicadores que figuran a
continuacion especifican aquellos aspectos en los que debe basarse el liderazgo directivo
para compartir y potenciar al profesorado asi como aquellos que tengan un puesto de

responsabilidad en la organizacién (Bolivar, 2012).

Indicador 2.1.1. El Equipo Directivo comparte y delega tareas en otros miembros

del claustro

Este ejercicio, que se encuentra en lo esencial o propio de las organizaciones que
aprenden, es segun el autor mas transformacional que transaccional (Bass, 2000).

Utilizando el liderazgo transformacional y su eficacia demostrada en multiples
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investigaciones, aumenta la satisfaccion, el compromiso y la eficacia de las
organizaciones. Estos dos tipos de liderazgo son diferentes en cuanto que el
transformacional hace hincapié en que el profesorado sea consciente de las cuestiones
importantes potenciando su interés por el logro, los ideales, la formacion continua
animandoles a que vayan mas allé de sus propios intereses en beneficio de la comunidad
escolar, mientras que el transaccional hace concesiones a los intereses personales del

profesorado mediante refuerzo positivo y negativo.

Indicador 2.1.2 El Equipo Directivo proporciona un alto nivel de feedback a los

profesores, creando cultura de intercambio de informacion

La fluidez en la comunicacion con el equipo directivo es fundamental en ambos
sentidos, bien desde el equipo directivo hacia el profesorado y otros agentes intervinientes
como a la inversa (Bolivar, 2013). En este sentido el feedback del equipo directivo al
profesorado dara informacion suficiente para poder mejorar la eficacia profesional. Ese
intercambio de informacion redundard en una mayor seguridad del profesorado en su

tarea asi como en una comunicacion fluida con el equipo directivo.

Indicador 2.1.3 El Equipo Directivo asegura que se lleva a cabo una revision

continua del proceso educativo y evalla el progreso hacia los objetivos

Este indicador, referido a la evaluacion, es un elemento clave en la cultura de centro
(Santiago & Lukas, 2014). El liderazgo escolar centrado en este caso en el establecimiento

de metas que permitan realizar un seguimiento y evaluacion de las mismas.

Indicador 2.1.4 El Equipo Directivo facilita recursos funcionales, tecnolégicos y

materiales al profesorado para que realice su trabajo con satisfaccion profesional

El reconocimiento, la preparacion y formacion de las personas que forman parte del
proceso educativo es un aspecto clave que corresponde al equipo directivo. Si bien los
recursos no garantizan un éxito en la ensefianza, la falta de los mismos no facilita la tarea
(Cordero et al., 2013). Es por ello que se valora que el profesorado cuente con los medios

necesarios, recursos actualizados, con los que pueda afrontar dignamente su tarea.
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Indicador 2.1.5 EI Equipo Directivo crea canales fluidos de comunicacién entre

todas las personas implicadas en la educacion

El intercambio de informacidn es un aspecto caracteristico de las organizaciones que
aprenden (Martinez, Ferndndez & Garcia, 2012). En este sentido, el intercambio formal
e informal de informacion entre compafieros que participan de tareas comunes en
cualquier nivel de la organizacion, la experiencia compartida para la implantacion de
nuevas practicas o el intercambio de experiencias de accidon en otros centros y la
observacion de procedimientos de trabajo son claros procesos de aprendizaje colectivo

(Leithwood et al., 1995).

Indicador 2.1.6 El Equipo Directivo establece los mecanismos necesarios para que

las reuniones que se realizan en el centro sean eficaces

Si bien el encuentro entre profesores en reuniones de equipos es un recurso idéneo
segun las investigaciones sobre cultura de calidad (Sarasola, Villa, & Alvarez, 2003), es
importante que existan unos mecanismos establecidos que hagan que estas reuniones no
constituyan una pérdida de tiempo, puesto que se trata de un recurso limitado y muy
valorado. La eficacia en las reuniones que se realizan en el centro es un indicador claro
que hay que tener en consideracion articulando para ello el equipo directivo los

mecanismos que considere necesarios (Ainscow et al., 1994).
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Tabla 4.5

Indicadores implicacion del profesorado en el centro

Criterio 2.2

El profesorado se siente implicado en la vida del centro colaborando y demostrando satisfaccion
profesional

alel[e=lole] g4 El profesorado tiene un alto grado de implicacion en el desarrollo de los objetivos
fijados en los proyectos institucionales

alelfe=Tole] @242  Existe un alto nivel de implicacion (participacion) en la toma de decisiones del centro

lelle=lelo]a74722f8 El profesorado se siente motivado para participar y colaborar en los distintos
proyectos de mejora que se plantean en el centro

le[[o=Te 0] @2272788  E| profesorado se siente apoyado en su tarea cotidiana por el personal no docente

le(lle 0l 87472588 El profesorado sabe que los acuerdos que se toman en las distintas estructuras del
centro son respetados y apoyados por la direccion

lell=le 0] @74726I8  El profesorado y el personal no docente reciben una adecuada respuesta a sus
necesidades de actualizacion y formacion

lelle=le 0l e7472vA8  El profesorado siente, en general, que es apoyado por el Equipo Directivo cuando
tiene problemas con los alumnos, familia 0 administracion

e ll=le 0l @728 El profesorado siente que el Equipo Directivo reconoce sus esfuerzos y valora sus
éxitos

Nota. Elaboracién propia.
Criterio 2.2 El profesorado se siente implicado en la vida del centro colaborando y

demostrando satisfaccion profesional

Los autores se basan en las propuestas de creacion de las condiciones para la mejora
escolar, partiendo del hecho de que el cambio no se produce de manera fortuita (Hopkins

& West, 1994). Destacan las siguientes:

- Los centros no mejoran a no ser que los profesores, individual y colectivamente, se

desarrollen.

- Los centros con éxito tienen formas de trabajar que estimulan sentimientos de

implicacion en un nimero considerable de grupos.
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Los centros que tienen éxito en el desarrollo establecen una clara vision de ellos
mismos Yy consideran el liderazgo como una funcién a la que contribuye gran parte

del personal del centro.

La coordinacion de actividades es una forma importante de mantener implicadas a las
personas, en especial cuando hay cambio de politica, siendo importantes las

interacciones informales entre profesores.

Los centros que reconocen el valor de la investigacion y la reflexién como procesos
importantes en la mejora escolar encuentran mas facil ganar en claridad y acuerdo
sobre prioridades de desarrollo identificadas, estando en mejores condiciones para

controlar la consecucién de los resultados.

A traves de la planificacion y el desarrollo el centro es capaz de unir sus aspiraciones
educativas con prioridades identificables, secuenciando las prioridades en el tiempo

y manteniendo la atencion en la practica del aula.

Las iniciativas de mejora han glorificado en exceso las actividades de desarrollo del

profesorado.

No se ha logrado el equilibrio necesario a pesar del énfasis en incrementar los niveles

de actividad relacionados con los procesos de planificacion y formacion.

Las estrategias de desarrollo y la presencia de padres o alumnos en el proceso ha
quedado en un segundo plano produciéndose como consecuencia una disminucion en

su impacto real.
La especificidad del contexto como eje orientativo de la accion ha quedado relegada.

Se ha acentuado el carécter técnico-racional por la preocupacién por trabajar desde

los niveles de planificacion.

Se ha restado capacidad para conectar con los aspectos mas cotidianos de la actividad

escolar.
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Indicador 2.2.1 El profesorado tiene un alto grado de implicacion en el desarrollo

de los objetivos fijados en los proyectos institucionales

El liderazgo del profesorado y la participacion del mismo en el centro es la esencia
de este indicador, que recoge una de las caracteristicas propias de las organizaciones que

aprenden (Stoll & Fink, 1996).

Indicador 2.2.2 Existe un alto nivel de implicacion (participacién) en la toma de

decisiones del centro

Los autores destacan los resultados de los estudios de Bryck et al. (1994) donde queda
patente la fuerte relacion existente entre la toma de decisiones participativa y el cambio
curricular instructivo y sistematico (Bryck, Easton, Kervow & Rollow, 1994). La eficacia
de las acciones del profesorado de cara a la mejora queda comprometida cuando las
decisiones son tomadas en forma vertical, siendo el profesor un mero ejecutor técnico de

ordenes.

Indicador 2.2.3 El profesorado se siente motivado para participar y colaborar en los

distintos proyectos de mejora que se plantean en el centro

La propiedad de la mejora, compromiso y motivacién es uno de los factores
constitutivos de una cultura de la mejora, tal y como se constata en una investigacion
europea sobre la mejora de la eficacia llevada a cabo de forma conjunta por el Area de

Estudios e Investigacion del CIDE (4) y del ICE (5) de la Universidad de Deusto.

Indicador 2.2.4 EIl profesorado se siente apoyado en su tarea cotidiana por el

personal no docente

El proceso de ensefianza-aprendizaje es lo fundamental en los centros, por lo que
tiene que tener prioridad frente a otros aspectos administrativos, siendo importante que

las estructuras que congregan al personal administrativo y de servicios no se

4 CIDE: Centro Internacional de Espafiol
5 ICE: Instituto de Ciencias de la Educacion
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contrapongan con las finalidades del ejercicio docente. El apoyo al profesorado debe ser
una realidad que ayude en la labor a crear un clima de trabajo cooperativo desde todos

los ambitos del centro.

Indicador 2.2.5 El profesorado sabe que los acuerdos que se toman en las distintas

estructuras del centro son respetados y apoyados por la direccién

Si las decisiones y acuerdos gue se toman en las distintas estructuras del centro son
coherentes con los objetivos generales del centro, éstos deben de ser respetados y
apoyados por la direccion, de manera que las personas que han invertido tiempo y energia
implicdndose y participando en reuniones perciban que todo este esfuerzo es debidamente
respetado. De lo contrario se caeria en un desprestigio del ambito de decision con el

menoscabo correspondiente del trabajo de las personas implicadas.

Indicador 2.2.6 El profesorado y el personal no docente reciben una adecuada

respuesta a sus necesidades de actualizacion y formacion

Las necesidades de actualizacion y formacidn deben de ser cubiertas para que el
profesorado pueda enfrentarse con éxito a la implantacion de modificaciones y mejoras
que vayan surgiendo, importantes para que la organizacion pueda responder a las
demandas internas y externas. Tal y como dicen los autores la necesidad de formacion y

actualizacion del personal es consustancial a los procesos de mejora.

Indicador 2.2.7 EIl profesorado siente, en general, que es apoyado por el Equipo

Directivo cuando tiene problemas con los alumnos, familia o administracion

Se trata de un tema sensible, puesto que los conflictos son algo habitual con lo que se
enfrenta el profesorado y el apoyo que puedan recibir por parte del centro es fundamental.
Se trata de conflictos con el alumnado, las familias, los propios compafieros o la
administracion con alto impacto emocional, por lo que se requiere tacto y apoyo en el

proceso de identificacion, gestion y solucion de los conflictos.
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Indicador 2.2.8 El profesorado siente que el Equipo Directivo reconoce sus esfuerzos

y valora sus éxitos

El reconocimiento es una recompensa externa que el profesorado recibe por el trabajo
realizado. Administrar adecuadamente los reconocimientos facilita el incremento de la
autoestima, potencia el establecimiento de nuevas metas e incrementa la participacion del

personal (Agudo & Anton, 2004).

Tabla 4.6

Indicadores organizacion proceso E-A

Criterio 2.3

La Direccién (Equipo Directivo, jefes de departamento y coordinadores) organiza el proceso clave
de la ensefianza-aprendizaje con criterios de flexibilidad, eficacia y motivacién

e l=le 0] 874eils  Existe un coordinacion entre las programaciones del aula y los diferentes servicios
de apoyo que existen en el centro

lell=le 0] @728 Desde la organizacion se articulan servicios y estrategias para atender las deficiencias
del aprendizaje de los alumnos

llellle o] a74efels Se organizan los grupos de alumnos de forma flexible para poder responder
eficazmente a la diversidad de necesidades y capacidades

e ll=le 0] @738 El Equipo Directivo distribuye equilibradamente y con criterios pedagdgicos a los
alumnos problematicos dentro de los cursos del mismo nivel

[lell=le o] a7l Los horarios de los alumnos y del profesorado se disefian y gestionan con criterios
pedagdgicos

Nota. Elaboracion propia.
Criterio 2.3 La Direccion (Equipo Directivo, jefes de departamento y coordinadores)
organiza el proceso clave de la ensefianza-aprendizaje con criterios de flexibilidad,

eficacia y motivacion

En el movimiento de las Escuelas Eficaces lo mas importante no son los factores
asociados al buen funcionamiento de las escuelas, sino los principios en los que se

sustentan, como son una actitud positiva del estudiante hacia la educacién, la orientacién
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a los resultados o la necesidad de asumir responsabilidades con los estudiantes entre otras

(Murphy, 1992).

Se han puesto de manifiesto algunos aspectos relacionados con la eficacia escolar
(Reid et al., 1988), como son el liderazgo ejercido por el Director y por el equipo
directivo, el modelo o tipo de gestion, el consenso en patrones de conducta o en los
valores del centro, el clima escolar si es favorable, el orden, la limpieza y el cuidado tanto
en las clases como fuera de ellas, la calidad del profesorado, la preocupacion por la
ensefanza-aprendizaje asi como por la atencién hacia al alumnado y la empatia en las
relaciones, la atencion al curriculum teniendo en cuenta el rendimiento de los alumnos,
el feedback dado al alumnado sobre su rendimiento y actividades, el uso apropiado del
tiempo en el aula o el énfasis en los aprendizajes basicos y la participacion del alumnado

en la organizacion de la escuela.

Como consecuencia de lo anterior, se plantean los siguientes indicadores en el

modelo:

Indicador 2.3.1 Existe un coordinacion entre las programaciones del aula y los

diferentes servicios de apoyo que existen en el centro

En los Gltimos afios los servicios de apoyo han cobrado protagonismo en el aula, por
lo que no pueden quedar al margen del trabajo del aula, como si de una unidad satélite se
tratara. Es por ello que se pretende que las organizaciones que se van incorporando al aula
lo hagan de manera coordinada a través de las programaciones, de manera que se evite el

aumento de estructuras que se transformen en una sume desarticulada de servicios.

Indicador 2.3.2 Desde la organizacion se articulan servicios y estrategias para

atender las deficiencias del aprendizaje de los alumnos

El alumno es el centro de interés en la escuela girando todas las actividades en torno
a él. El Principio de Orientacion hacia el Alumno (enunciado en el PCI) se basa en la
importancia para cualquier centro de crear, facilitar o adaptar las estructuras necesarias

de manera que se atienda de una manera eficaz y eficiente la deteccion y el tratamiento
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de las distintas dificultades que surjan en el aprendizaje del alumnado (Alvarez & Santos,

2003).

Indicador 2.3.3 Se organizan los grupos de alumnos de forma flexible para poder

responder eficazmente a la diversidad de necesidades y capacidades

El valor afiadido constituye unas de las aportaciones del movimiento de la eficacia
escolar. Se resume en que la importancia de medir en términos relativos los resultados de
los aprendizajes del alumnado. Sin embargo, el tener las mismas metas para todos los
alumnos implica una falta de reconocimiento hacia las especificidades de los mismos. El
objetivo es que el alumno alcance el méximo desarrollo de sus potencialidades. Al mismo
tiempo, el alumno es parte de un grupo, lo cual supone un condicionante en su
aprendizaje. En definitiva, y siguiendo los criterios de flexibilidad y eficacia, el centro
debe de estar atento a las condiciones grupales que favorezcan o no los aprendizajes de

cada alumno.

Indicador 2.3.4 El Equipo Directivo distribuye equilibradamente y con criterios

pedagdgicos a los alumnos problematicos dentro de los cursos del mismo nivel

Es importante que prevalezcan los criterios pedagdgicos frente a los burocraticos,
siempre que esto sea posible. En este indicador se valora que el profesorado de un mismo
nivel distribuya a los alumnos que tengan dificultades de comportamiento de manera que

logre un equilibrio en las aulas.

Indicador 2.3.5 Los horarios de los alumnos y del profesorado se disefian y gestionan

con criterios pedagogicos

La organizacion de los horarios del alumnado y del profesorado constituye una de las
tareas mas complejas y muchas veces prevalece el criterio de orden administrativo o de
conveniencia fuera del &mbito profesional frente al criterio pedagogico, que es el que

debiera de ser determinante.
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Tabla 4.7

Indicadores trabajo en equipo y colaboracion

Criterio 2.4

El Equipo Directivo articula unas estructuras con otras de modo que asegura el trabajo en equipo
y la colaboracion

[alelle=lole] #7478  La mayoria de las decisiones se toman por negociacion y consenso
ol Te=Tole] @242 Se desarrollan mecanismos de seguimiento y evaluacion de las decisiones tomadas

lelo=le o] 8247 Bef8 - Se llevan a cabo reuniones frecuentes de los profesores por ciclos/departamentos con
el fin de asegurar los procesos clave de coordinacién

lelT=Te 0] 874788 | os responsables de cada estructura facilitan la toma de decisiones democratica y
negociada y hacen el seguimiento para facilitar su cumplimiento

le([le 0] 87478588 Las reuniones del Claustro estdn bien dirigidas y coordinadas incentivando la
participacion e implicacién de todos sus miembros

Nota. Elaboracion propia.

Algunos de los obstaculos que dificultan el aprendizaje de la escuela son: la estructura
fragmentada, permanente y rigida de las unidades creadas en la escuela para el desarrollo
de la practica educativa; la creencia de que una estructura formal bien determinada y
formalizada puede garantizar la colaboracién mediante el trabajo en equipo; la
identificacion de la tarea profesional y su correspondiente expresion en forma de habitos,
tradiciones y practicas exclusivas de la accion docente; el convencimiento del
profesorado de que nadie pide explicaciones por no trabajar en equipo, no generando
perjuicios en su desarrollo profesional, la tendencia a atribuir en los horarios profesionales
de los docentes una alta dedicacion a las tareas del aula; la existencia de centros
educativos de grandes dimensiones y la falta de preparacion adecuada del profesorado
(Antlnez, 1994). Por todo lo anteriormente dicho es importante que el equipo directivo
no solo se conforme con la correcta y clara definicion de las estructuras, sino que es
importante que ademas asegure el trabajo en equipo del profesorado. Para ello se

determinan los siguientes indicadores en el modelo:
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Indicador 2.4.1 La mayoria de las decisiones se toman por negociacion y consenso

Es importante que las decisiones sean compartidas entre el personal del centro
basadas en el diélogo, el consenso y la alineacion compartida con los objetivos centrales
del establecimiento educativo (Ortega, 2013). El objetivo es que todos sean participes de

las decisiones, sintiéndose parte del centro de manera que aumente la efectividad docente.

Indicador 2.4.2 Se desarrollan mecanismos de seguimiento y evaluacion de las

decisiones tomadas

Siempre que una toma de decisiones se toma por negociacion 0 consenso es necesario
una mayor implicacion y participacion de las personas. Por este motivo es importante
tener en cuenta, de cara a la efectividad de las reuniones, su desarrollo y consecuencias.
Podemos decir que una reunion ha sido eficaz cuando las decisiones adoptadas en la
misma se llevan a la practica y se establecen los mecanismos necesarios para su

evaluacion (Cérdova & Rendon, 2012).

Indicador 2.4.3 Se llevan a cabo reuniones frecuentes de los profesores por

ciclos/departamentos con el fin de asegurar los procesos clave de coordinacion

El aislamiento del profesorado representa un obstaculo para el desarrollo de las
organizaciones que aprenden, constituyendo las reuniones de los ciclos y departamentos
una buena oportunidad para evitar el aislamiento que debe de ser aprovechada. Es parte

de una cultura de calidad convertir esos espacios en lugares de intercambio profesional.

Indicador 2.4.4 Los responsables de cada estructura facilitan la toma de decisiones

democrética y negociada y hacen el seguimiento para facilitar su cumplimiento

La forma en que se toman las decisiones en el centro y los mecanismos de evaluacion
y seguimiento han sido previamente evaluados por sus correspondientes indicadores. Este
indicador tiene la funcion de destacar el papel fundamental que tienen que desempefiar

los respectivos coordinadores de las reuniones. Estando trabajando desde un marco en el

161



que predomina el liderazgo transformacional son los responsables de cada estructura los

que tienen que liderar los procesos de decision en toda su extension.

Indicador 2.4.5 Las reuniones del Claustro estan bien dirigidas y coordinadas

incentivando la participacion e implicacion de todos sus miembros

El Claustro de profesorado es el 6rgano de participacion de todos los profesores que

prestan servicios docentes en el centro donde se encuentren.

En las reuniones del Claustro se planifica, se toman decisiones, se coordina, se
informa y se evalta sobre todas las actividades educativas que se realizan en el centro

educativo.

El encargado de convocar el Claustro de profesorado es el equipo directivo del centro
educativo, haciéndolo por escrito incluyendo en la orden del dia los asuntos que se

trataran en la posterior reunion.

La celebracién del Claustro debe de estar bien preparada, evitando que sea una mera
rutina administrativa en aras de una instancia de participacion en la vida de la comunidad.
Esta estructura caracteristica de los centros educativos es una excelente oportunidad para

implicacion de todos los miembros de la vida de la comunidad.
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Tabla 4.8

Indicadores de recursos suficientes para el desarrollo del trabajo

Criterio 2.5

Las distintas estructuras disponen de recursos suficientes y operativos (humanos, tecnolégicos,
funcionales y materiales) para desarrollar con eficacia su trabajo

[alelTe=lelo @725 | os Departamentos disponen del material adecuado para su funcionamiento

el Te=To[o] @7Hs228  EXisten recursos tecnoldgicos, materiales y humanos para atender a las necesidades
de todos los alumnos

lell=le o] a741sFeiS  EXiste personal de apoyo especializado para mantener operativos los recursos
tecnoldgicos y educativos del centro

lel[=Te 0] 8785788 Las instalaciones del centro presentan un aspecto agradable y acogedor

lelle=le o] 87458588 Los recursos educativos disponibles en el aula son suficientes para promover
eficazmente el proceso de ensefianza-aprendizaje

e[l 0l 8785068 El profesorado recibe periodicamente informacion y formacion permanente para
ponerse al dia en el uso eficaz de nuevos recursos didacticos

lell=le 0] a745irAS Se evalla el impacto de la asignacion de recursos en el proceso de ensefianza-
aprendizaje

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 2.5 Las distintas estructuras disponen de recursos suficientes y operativos
(humanos, tecnoldgicos, funcionales y materiales) para desarrollar con eficacia su

trabajo

Las distintas investigaciones realizadas que fundamentan este criterio condicen a
sugerir un nuevo perfil de director profesional para el &mbito educativo capaz de ejercer
un liderazgo basado en un proyecto personal con vision de futuro y capaz de ilusionar a
la comunidad escolar (Alvarez, 2000). Un profesional que intervenga en el ambito
curricular liderando los procesos de ensefianza-aprendizaje y los procesos educativos,
creando un clima escolar facilitador de los procesos que tienen lugar en el centro
educativo, que conozca las tecnologias educativas de calidad, que trabaje activamente con

el profesorado ayudando en la mejora de su capacidad profesional, supervisa y evalla el

163



rendimiento de los proyectos, ejerce un liderazgo compartido facilitando la implicacion
de todo el personal del centro en los procesos clave, proporcionando informacion y
recursos, armonizando los intereses con los objetivos y expectativas y reconduciendo los
procesos cuando éstos se alejen de la mision y vision del centro, animando e incentivando

al personal para que asuma una nueva forma de trabajar.

Indicador 2.5.1 Los Departamentos disponen del material adecuado para su

funcionamiento

Los Departamentos han de ser apoyados en su trabajo, puesto que se trata de unas
estructuras validas para la coordinacion y el intercambio profesional entre el profesorado.
Si el Departamento ha establecido unos objetivos coherentes y alineados con el centro y
con los planteamientos institucionales (Mufioz & Sarasua, 2005), entonces habrd que

dotarlo de los recursos necesarios para poder alcanzar las metas programadas.

Indicador 2.5.2. Existen recursos tecnoldgicos, materiales y humanos para atender

a las necesidades de todos los alumnos

Es importante que el centro ponga al servicio del alumnado aquellos recursos
necesarios, materiales, tecnolégicos y humanos (Beltran & Seinfeld, 2011). En la
programacion de los objetivos generales y, atendiendo a las particularidades del
alumnado, se deben contemplar los recursos necesarios para alcanzar con éxito los

propositos definidos. Todo esto siguiendo el Principio de Orientacién del Alumno.

Indicador 2.5.3 Existe personal de apoyo especializado para mantener operativos los

recursos tecnoldgicos y educativos del centro

Con este indicador se introduce el mantenimiento de los recursos, algo esencial que
debe de estar debidamente considerado y formalizado por parte del centro. Ademas de
este aspecto, la formacidn del personal que lo va a utilizar es esencial, para lograr una

ensefianza de calidad.
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Indicador 2.5.4 Las instalaciones del centro presentan un aspecto agradable y

acogedor

Segun el autor, el clima forma parte de los significados que reflejan la cultura,
entendiendo el clima como la forma en la que la gente interactta asi como el entorno
fisico (Schein, 1985). Las diversas investigaciones sobre centros educativos de Strivens
sobre el clima incluyen aspectos fisicos de la organizacion, como por ejemplo si son
agradables o acogedoras (Béez de la Fé & Jiménez, 1992). La percepcion que los
miembros de la comunidad educativa tengan de las instalaciones tendra un efecto

significativo en la construccion de la cultura.

Indicador 2.5.5 Los recursos educativos disponibles en el aula son suficientes para

promover eficazmente el proceso de ensefianza-aprendizaje

Es importante que, ademas de estar disponibles los recursos educativos, sean
suficientes para atender el conjunto de la demanda del profesorado. La disponibilidad de
los recursos crea una cultura que con el tiempo el uso de estos recursos pasa a ser parte
de los supuestos basicos que rigen las experiencias del profesorado. No se trata de que el
centro cuente con un sinfin de recursos sino que los ademas de formar parte del inventario

esten al servicio de los aprendizajes.

Indicador 2.5.6 El profesorado recibe periddicamente informacion y formacion

permanente para ponerse al dia en el uso eficaz de nuevos recursos didacticos

Se ha hablado anteriormente de la existencia de recursos para que se puedan
conseguir los objetivos programados. Posteriormente se ha mencionado la disponibilidad
de los mismos por parte de los usuarios. Finalmente estaria el hacer un uso efectivo de
los mismos, para lo que se requiere recibir informacion y formacion periddica de manera

que el profesorado esté al dia en el uso eficaz de los mismos (Beltran & Seinfeld, 2011).

Indicador 2.5.7 Se evalta el impacto de la asignacion de recursos en el proceso de

ensefianza-aprendizaje
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La evaluacidn es uno de los pilares fundamentales de la cultura de calidad. Al mismo
tiempo es un elemento clave en la toma de decisiones futuras asi como en la revision de
las acciones realizadas. Por ello el PCI incluye el Principio de Toma de Decisiones, que
implica la objetivacion de las acciones, intentando presentar argumentos fundamentados
en datos asi como evidencias obtenidas mediante métodos objetivos (Alvarez & Santos,

2003).

4.5.4. Ambito del sistema relacional y de convivencia

El ambito del sistema relacional y de convivencia implica elementos esenciales de la
calidad de vida de las personas implicadas en el proceso educativo (Smolinski, Garcia,
Alagarda & Gavila, 2014). La satisfaccion del personal del centro y del alumnado es
fundamental, de manera que una buena vivencia de la escolarizacion constituye un fin en
si mismas, tal y como sostienen los autores. También constituye un elemento fundamental
para lograr buenos niveles de rendimiento escolar y para facilitar el desempefio docente.
Las investigaciones avalan el hecho de que un buen sistema relacional y de convivencia
estd presente en aquellos centros educativos que son percibidos como excelentes.
Finalmente, el orden afectivo y de desarrollo personal y social asi como el rendimiento
académico se hayan intrinsecamente relacionados con una buena convivencia en el

centro.

Entre las variables a analizar por parte del PCI estarian el clima del centro y del aula,
las cuales incluyen compromisos y vivencias gratificantes compartidas dentro de la
comunidad escolar, las relaciones internas, tanto del equipo profesional como con el
alumnado, la funcion socializadora del centro que incluye la responsabilidad de facilitar
la convivencia y la integracion del alumnado asi como el manejo de conflictos y
problemas de disciplina y, finalmente, el clima del aula como espacio de integracion y
desarrollo personal o social del alumnado. Todas estas variables aparecen reflejadas en
las distintas investigaciones sobre las escuelas eficaces, siendo un reflejo esencial de la

calidad pedagogica del centro educativo.
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Tabla 4.9

Indicadores de clima de trabajo

Criterio 3.1

Existe un clima que favorece el trabajo y las relaciones constructivas entre los miembros de la
comunidad escolar

[l lTe=lelol @il Existe un fuerte compromiso de la comunidad escolar por el proceso de ensefianza-
aprendizaje y la educacion de los alumnos

Talelle=lelol @828 El profesorado se siente satisfecho por pertenecer al centro
lelfelefol s fi el Existe un alto nivel de colaboracion y espiritu de equipo entre los profesores

lell=le 0] S F VAN E| centro potencia proyectos y actividades que favorecen el encuentro y las buenas
relaciones entre los distintos estamentos

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 3.1 Existe un clima que favorece el trabajo y las relaciones constructivas

entre los miembros de la comunidad escolar

La relacion existente entre el clima del centro y los resultados educativos se confirma
en maultiples estudios realizados, especialmente en relacion con los resultados afectivos
(Béez de la Fé & Jiménez, 1992; Moreno, 2013). La investigacion sobre centros eficaces
indican que hay diversos factores que giran en torno a un clima estimulante para el
aprendizaje y que explican las diferencias en la eficacia de los centros (Stoll & Fink,
1999). La existencia de un clima que conduzca al aprendizaje es uno de los elementos
mas importantes al revisar las caracteristicas de los centros eficaces, implicando el
mantenimiento de una moral y un autoconcepto alto como consecuencia de la
responsabilidad que asume el alumnado con su correspondiente reconocimiento e
incentivos por parte del profesorado (Sackney, 1986). Asi mismo se destaca que el
ambiente de trabajo es atractivo, agradable, invitando a participar a las familias y a la
comunidad educativa fomentando el buen ambiente. Existen algunos estudios que han
profundizado en acciones para dinamizar las relaciones entre las familias y los centros
escolares formando a los profesores para ello (Martinez et al., 2014). Los aspectos a

incluir serian: la conducta positiva del alumnado, reconocimiento e incentivos, un entorno
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fisico agradable, la implicacion y responsabilidad del alumnado y, finalmente, la ayuda e

implicacion de los padres y la comunidad educativa.

Indicador 3.1.1 Existe un fuerte compromiso de la comunidad escolar por el proceso

de ensefianza-aprendizaje y la educacion de los alumnos

Segln los autores el compromiso de la comunidad escolar con el proceso de
ensefianza y aprendizaje garantiza la energia y el impulso que necesita el centro escolar
para mantener el esfuerzo diario permitiendo la mejora continua. De esta manera se ven
favorecidos la participacion activa, el feedback proporcionado por los agentes
intervinientes en el centro, la tendencia hacia la cooperacion, la consistencia interna, las

propuestas, el trabajo, etc.

La validez de la intervencion sobre compromiso para la mejora del rendimiento y la
calidad de vida de los centros se ha puesto en evidencia en muchas propuestas de éxito y
gran trascendencia (Datnow & Castellano, 2000). Otras variables que mencionan los
autores y que estan relacionadas con la eficacia en investigaciones empiricas donde se
comparan los perfiles de centros mas o menos eficaces son las creencias y valores
comunes. Finalmente, las investigaciones demuestran que en los centros con un menor
nivel de eficacia tiende a darse, segln los autores, una falta de vision compartida (Stoll
& Fink, 1999) sin que el equipo llegue a conocer su contexto, su propia cultura o procesos

de cambio, tal y como mencionan los autores.
Indicador 3.1.2 El profesorado se siente satisfecho por pertenecer al centro

Es considerada como una finalidad en si misma, puesto que tiene que ver con la
calidad de vida docente del profesorado en el centro educativo. La satisfaccion del
profesorado esta asociada con la estabilidad de los equipos docentes, su construccion y
coherencia. La eficacia y continuidad de los esfuerzos realizados tienen que ver con esta
variable especialmente en lo que a logros estables a medio plazo se refiere, segun los

autores (Bolivar, 2013).
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Indicador 3.1.3 Existe un alto nivel de colaboracion y espiritu de equipo entre los

profesores

La colaboracion y el espiritu de equipo son vitales en la profesion docente, dado el
alto nivel de interdependencia existente entre tareas y procesos. La coincidencia en
espacio y tiempo por parte de profesores que comparten e interactian con un mismo grupo
de alumnos en un mismo tiempo esta relacionado con la eficacia de la educativa. Es por
ello importante la colaboracion y coordinacion horizontal y vertical entre el profesorado
del centro, tal y como avalan las propuestas de mejoras basadas en el centro y las

investigaciones existentes sobre la materia (Zabalza, 2014).

El espiritu de equipo permite avanzar al centro, superando situaciones desfavorables
en conjunto, actuando el profesorado como un todo ante las adversidades diarias. El
equipo de profesores tiene una determinada percepcion de su capacidad como equipo para
alcanzar logros con el alumnado. No obstante las percepciones varian de una persona a
otra, incluso de una misma persona a lo largo del tiempo o en funcién de las distintas
materias que le toque impartir. Algunas investigaciones sefialan que el sentido de eficacia
puede ser contrastado empiricamente a modo de “constructo” colectivo, mostrando una
importante relacion con el rendimiento académico del alumnado de cada centro (Goddard,
Hoy & Hoy, 2000). Segun los autores, el espiritu de equipo y el sentido colectivo de
eficacia condicionan los objetivos planteados por los profesionales y la intensidad y
persistencia con que los persiguen, algo relevante para el centro escolar y sus
protagonistas. Asi mismo, la literatura sobre las organizaciones que aprenden destaca

igualmente la colaboracién para la mejora considerandola un elemento clave.

Indicador 3.1.4 EIl centro potencia proyectos y actividades que favorecen el

encuentro y las buenas relaciones entre los distintos estamentos

En este punto se plantea el supuesto de que el centro educativo potencie proyectos y
actividades que puedan favorecer el encuentro y las buenas relaciones entre el personal

del centro. El propio centro puede fomentar este tipo de encuentros en los que exista una
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comunicacion fluida que propicie la prevencion y el afrontamiento constructivo de los

conflictos que puedan darse en el centro.

El encuentro y el fomento de buenas relaciones favorecen un mayor conocimiento y
comprension de las distintas realidades individuales. Estos encuentros pueden ayudar a
fomentar la empatia, de manera que las personas afectadas puedan comprender y afrontar

el conflicto desde una posicion positiva hacia los demas.

Tabla 4.10

Indicadores de relaciones de convivencia en el centro

Criterio 3.2

El Equipo Directivo cuida especialmente las relaciones de convivencia del centro

lell=le el #2288 No existen en las aulas problemas de disciplina que lleguen a obstaculizar el trabajo
del profesorado

lell=le el 82728 La direccion del centro es sensible e interviene creando espacios de intermediacion
cuando se producen conflictos

lellelelolsef72i8 Se procura que el personal del centro intervenga en las decisiones que les afectan
personal o profesionalmente

lell=le 0] 8 f72V88  E| centro tiene mecanismos de supervision de tal forma que facilitan el cumplimiento
de las normas que emanan del reglamento de régimen interno

lelfelefe]sf7288  Existe una buena relacion entre el personal docente y el no docente
lell=le 0] 822688 El personal no docente trata con correccion y amabilidad al alumnado y a las familias

Nota. Elaboracién propia.

Criterio 3.2 El Equipo Directivo cuida especialmente las relaciones de convivencia

del centro

Los indicadores que los autores incluyen bajo este segundo criterio de calidad son los

siguientes:

Indicador 3.2.1 No existen en las aulas problemas de disciplina que lleguen a

obstaculizar el trabajo del profesorado
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El tiempo es una variable importante en el centro, puesto que hay una programacion
que cumplir para la que no existe un tiempo ilimitado. Todo lo que pueda restar tiempo
de ensefianza, como los problemas de disciplina, disminuira la capacidad de cumplir con
lo establecido. Existen en los centros unas pautas, habitos y normas para garantizar la que
las clases se puedan con fluidez evitando la inversion de tiempo en hacer que se respeten
las normas de funcionamiento. Uno de los aspectos fundamentales en las diferencias en
los resultados educativos de los centros es la disponibilidad y el aprovechamiento del
tiempo. Por ello es responsabilidad del centro educativo incidir sobre el profesorado y el
alumnado, sobre sus pautas, hébitos y actitudes para hacer posible un mejor

aprovechamiento del tiempo y una mayor disponibilidad.

Indicador 3.2.2 La direccion del centro es sensible e interviene creando espacios de

intermediacion cuando se producen conflictos

Los autores introducen este segundo indicador planteando la sensibilidad y la
intervencion del centro educativo ante potenciales conflictos. Diversos estudios
confirman que los gestores de los centros eficaces no permanecen ajenos a los conflictos
que requieren su atencidon y actuacion cuando éstos se producen. En estos casos
intervienen creando espacios donde el equipo directivo puede intervenir desde el respecto
y las necesidades de las partes favoreciendo la comunicacién, la comprensién y actuando
cuando el caso lo requiera (Gallardo, Hernandez, Parra, Campoy & Garcia, 2013; Iguaran,

2014).

Algunos autores plantean los problemas de disciplina como conflictos entre las
necesidades de alumnos individuales, grupos de clase o profesores (Curwin, Mendler, &
Boveda, 1983). El conocimiento de estas necesidades permite comprender mejor los
problemas y los conflictos ayudando a afrontarlos de manera positiva. Los autores
elaboraron una lista de necesidades del alumnado y otra del profesorado que se pueden
reunir en cuatro conjuntos de necesidades: identidad (autoconcepto, sentimiento de

dignidad, etc.), relaciones (sentimiento positivo de afiliacion a otros), poder (sentimiento
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de control o influencia sobre lo que esta sucediendo) y rendimiento (éxito en la profesion

o0 en el quehacer educativo). El conflicto puede surgir de cualquiera de estas categorias.

Indicador 3.2.3 Se procura que el personal del centro intervenga en las decisiones

que les afectan personal o profesionalmente

Siguiendo a los autores, los trabajos tedricos y empiricos sobre el desarrollo de
organizaciones y equipos coinciden en sefialar la importancia de potenciar la
participacion en las decisiones que les afectan personal y profesionalmente, siempre que
esto sea posible. Participar e intervenir en las decisiones implica conocer de antemano los
problemas que les pueda afectar, evitando los conflictos y uniendo a las personas
implicadas, de manera gque se favorece el sentimiento de pertenencia al equipo y al centro.
Si el profesorado no puede intervenir en las decisiones, siendo éstas impuestas por el
centro, se puede desarrollar un sentimiento de rechazo, en las que no se atiende tanto al
contenido o a las intenciones, atribuyendo directamente un significado hostil a tales
medidas. Tal y como sostienen algunos autores (Datnow & Castellano, 2000) en los casos
de imposiciones continuadas el rechazo a cualquier innovacién puede hacerse habitual,
siendo una parte de la cultura del equipo. La investigacién muestra una relacion entre un
liderazgo profesional firme y resuelto, con un enfoque participativo y una mayor eficacia

educativa de la escuela (Stoll & Fink, 1999).

Indicador 3.2.4 El centro tiene mecanismos de supervision de tal forma que facilitan

el cumplimiento de las normas que emanan del reglamento de régimen interno

Si en centro cuenta con mecanismos de supervision, esto facilita el cumplimiento de

las normas del reglamento de régimen interno (RRI).
Indicador 3.2.5 Existe una buena relacion entre el personal docente y el no docente

Se requiere un buen nivel de relacion entre el personal docente y el no docente, de
manera que se potencie la accion educativa. Esta relacion constituye un elemento que

contribuye al buen clima del centro y a la buena relacion interpersonal.
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Indicador 3.2.6 El personal no docente trata con correccion y amabilidad al

alumnado y a las familias

Si bien la relacion con las familias va a estar centrada en el personal docente en lo
que a contenido actitudinal se refiere es importante que se refuerce y no se contradiga la
intervencion educativa orientada hacia el desarrollo de actitudes, valores y normas. Es
importante, sobre todo en los casos de nifios con problemas la receptividad del personal

no docente con las familias y el profesorado, apoyando estas situaciones.

Tabla 4.11

Indicadores de implicacién en socializacion del alumno

Criterio 3.3

Todo el personal del centro se implica en el proceso de socializacion del alumno

lelfe=Tofe] gefieiils  Existe un clima de confianza y respeto mutuo entre profesores y alumnos

llelfe=Tole] @efici”2N L os alumnos se sienten a gusto en el centro
[ilellrle o] Befiefels Existe un buen espiritu de autosuperacion entre los alumnos del centro

lelfe=le 0] sefel/8N  Existen cauces y medios de informacion eficaces para que el alumnado conozca
efectivamente las normas de convivencia y disciplina

[lellele el sefielisil Existe entre los alumnos un clima de respeto a las personas y medios materiales sin
agresiones fisicas o morales

eIl 08 felsiN El centro toma medidas eficaces de tipo educativo cuando surgen conflictos o
problemas de disciplina

lalelfe=lole #efeirA  Se resuelven los problemas de convivencia teniendo en cuenta la version del alumno
y de todas las personas implicadas en el conflicto

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 3.3 Todo el personal del centro se implica en el proceso de socializacion del

alumno

El centro educativo juega un papel muy importante en el proceso de socializacion del
alumnado (Velasco, 2013). Si bien el primer contacto natural del nifio/a es la familia, el

proceso de socializacion se extiende durante varios afios y el personal del centro va a
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tener un papel activo en el desarrollo de actitudes, valores y normas, la prevencion de

conflictos y su resolucion eficaz. Los indicadores de este tercer criterio de calidad son:

Indicador 3.3.1 Existe un clima de confianza y respeto mutuo entre profesores y

alumnos

La confianza y respeto mutuo entre el profesorado y el alumnado es el medio en el
que es posible la intervencidn educativa que prepare al alumnado para la vida (Sanchez,
2012). La ausencia de cualquiera de las dos afecta a los esfuerzos de socializacion del
alumnado. Si no existe confianza y respeto no sera posible orientar los esfuerzos hacia la

coherencia y la construccion colectiva del aprendizaje en el centro educativo.
Indicador 3.3.2 Los alumnos se sienten a gusto en el centro

El alumnado identificado con el centro participa mas activamente y se implica
personalmente, con lo que se produce un alineamiento entre los esfuerzos docentes y los

objetivos que el alumnado establece durante su paso por el centro.

Algunos autores tienen elaborada su propia lista de factores que propician un
ambiente de trabajo estimulante (Phelan, Davidson & Cao, 1992): visibilidad del director
y acceso al mismo, el mensaje colectivo y el nivel de apoyo que los estudiantes reciben
de la plantilla docente, el grado perceptible de seguridad o de violencia, disponibilidad de
actividades extracurriculares, participacion del alumnado en la toma de decisiones,
condiciones de las instalaciones escolares o las oportunidades para los estudiantes de

hablar sus lenguas nativas en marcos informales.

La idea de calidad de vida en el centro desde el punto de vista del alumnado también
lo estudian algunos autores (Ainley, Rodney & Miller, 1986), sefialando la existencia de
evidencia empirica apoyando el uso de un modelo que recoja las siguientes dimensiones:
logro (como sentimiento de confianza en la propia capacidad para tener éxito en el
centro), oportunidad (la propia escolaridad seria una oportunidad en si misma), estatus (el

nivel de prestigio atribuido a si mismo por parte de otras personas del centro), identidad
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(en el sentido de sensacidn de aprender de otros y con otros) y, finalmente profesores (la

percepcion de la interaccion entre profesorado y alumnado).

Indicador 3.3.3 Existe un buen espiritu de autosuperacion entre los alumnos del

centro

Los autores incluyen el espiritu de autosuperacion entre el alumnado como un claro
signo de distincion en la forma en la que el alumnado afronta los retos o situaciones
dificiles a lo largo de la escolarizacion. Este espiritu hace que el alumnado confie en su
capacidad para superarlos y salir reforzados de ellos. Los retos, lejos de evitarse, el

alumnado los afronta, aprendiendo a superar las dificultades.

Aquellos centros que tienen una mayor eficacia son, entre otras cosas, en los que el
alumnado muestra una autoestima positiva rodeados de un centro que les proporciona

desafios intelectuales y les comunican altas expectativas (Stoll & Fink, 1999).

Indicador 3.3.4 Existen cauces y medios de informacién eficaces para que el

alumnado conozca efectivamente las normas de convivencia y disciplina

La existencia de cauces y medios de informacion en el centro para que el alumnado
conozca las normas de convivencia y disciplina es algo esencial, si se quieren prevenir
los conflictos. No se trata s6lo de que estas normas existan, sino que aprendan a acatarlas
y respetarlas. EI conocimiento y comprensién, de forma significativa, de las normas de
convivencia y disciplina hace que el alumnado se sienta seguro y que conozca las normas

de convivencia del centro.

Indicador 3.3.5 Existe entre los alumnos un clima de respeto a las personas y medios

materiales sin agresiones fisicas 0 morales

Es primordial el respeto a las normas y medios materiales, puesto que la falta de
respeto incide negativamente en el buen funcionamiento del centro. Igualmente la
ausencia de agresiones fisicas 0 morales a personas es una prioridad para el centro.

Estudios sobre centros eficaces muestran la existencia de una disciplina clara y justa,
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acompariada de refuerzos positivos. Andreasson sefiala las siguientes ideas basicas para
la prevencion de la violencia y el maltrato (Andreasson, 1995): reglas claras consensuadas
y conocidas por todos, la colaboracion entre familias y profesorado tendiendo a reforzar
la autoridad de padres y madres, el establecimiento de contratos, reglas y compromisos a
comienzos de curso, las guardias en los recreos para poder intervenir siempre que los
derechos y la dignidad de una persona estén siendo agredidos, la informacion a las

familias, un clima participativo, etc.

Indicador 3.3.6 El centro toma medidas eficaces de tipo educativo cuando surgen

conflictos o problemas de disciplina

Es importante que el centro tome las medidas oportunas cuando surgen conflictos o
problemas de disciplina, no evitandolos. Los centros eficaces se caracterizan por afrontar
los conflictos y problemas de disciplina y hacerlo de un modo eficaz y educativo (Curwin
& Mendler, 2014). Los conflictos y problemas de disciplina brindan, por otro lado, la
oportunidad al profesorado para poder actuar una forma educativa, de manera que la

propia actuacion constituya en si un aprendizaje para el alumnado.

Indicador 3.3.7 Se resuelven los problemas de convivencia teniendo en cuenta la

version del alumno y de todas las personas implicadas en el conflicto

El conflicto es inevitable porque que somos personas diferentes, por la forma en la
que expresamos nuestras diferencias, por la pertenencia a distintos grupos de valores,
normas y creencias propias y por las contradicciones que residen en cada uno de nosotros
(Pareja, 2011; Surdo, 1995). Al ser personas deferentes el conflicto va a aparecer siendo
importante como se resuelve, considerando las diferentes versiones y buscando una

resolucién lo mas justa posible.
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Tabla 4.12

Indicadores de clima de aula y calidad del trabajo

Criterio 3.4

Existe un clima de aula que favorece el trabajo de calidad del alumno

lelele ol sefiBiE  E| profesorado atiende los problemas de los alumnos y favorece una relacion cercana
y de confianza

el fe=Tole] @222 El profesorado mantiene un orden y disciplina en el aula que favorece el trabajo y el
estudio de los alumnos

lellelefo sefibels Existe un clima de aula que estimula la creatividad del alumnado alejandose de la
rutina y la homogeneidad

lell=le 0] 888 Existe un interés claro y manifiesto de los profesores por obtener buenos resultados
en el proceso de ensefianza-aprendizaje de todos los alumnos

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 3.4 Existe un clima de aula que favorece el trabajo de calidad del alumno

El clima de aula y la repercusion que tiene en resultados escolares como son el
rendimiento, el autoconcepto, las relaciones interpersonales o las actitudes y conductas
ha sido objeto de estudio de numerosas investigaciones. Los autores han destacado algin
modelo concreto (Marjoribanks, 1980) que destaca cuatro contextos fundamentales que
han investigado en su &mbito educativo (Baez de la Fé & Jiménez, 1992), danto lugar a

la formulacion de cuatro supuestos en este &mbito.

Indicador 3.4.1 El profesorado atiende los problemas de los alumnos y favorece una

relacion cercana y de confianza

La disposicion del profesorado a atender los problemas que surjan con los alumnos y
la forma en la que lo haga favorece una relacion de cercania y confianza. Es, sin duda

alguna, un indicador de la calidad interpersonal que hay que tener en cuenta.

Indicador 3.4.2 El profesorado mantiene un orden y disciplina en el aula que

favorece el trabajo y el estudio de los alumnos
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El mantenimiento del orden y la disciplina favorecen el trabajo y el estudio del
alumnado (Curwin & Mendler, 2014). No se trata de mantener una disciplina autoritaria,
sino en normas que ayuden a la colegialidad entre los comparieros de la clase creando un

espacio idoneo de trabajo en el centro.

Indicador 3.4.3 Existe un clima de aula que estimula la creatividad del alumnado

alejandose de la rutina y la homogeneidad

El profesor debe de promocionar un ambiente creativo, donde estimule las ideas del
alumnado, introduzca las innovaciones y metodologias que favorezcan la imaginacion y

el pensamiento divergente, alejandose de la rutina y la homogeneidad.

Indicador 3.4.4 Existe un interés claro y manifiesto de los profesores por obtener

buenos resultados en el proceso de ensefianza-aprendizaje de todos los alumnos

El dltimo punto hace referencia al interés del propio profesorado por obtener buenos
resultados del alumnado. El alumno percibe que aprende habilidades y destrezas que no

tenia a través de los estimulos proporcionados por el profesorado.

455. Ambito de la orientacion y la tutoria

Este cuarto ambito se centra en la orientacion y tutoria. Los autores parten de la
premisa de que los cambios econdmicos y sociales afectan al centro educativo, que debe
asumir la educacion de los ciudadanos de manera que satisfaga la demanda social. La
propia escuela puede contribuir a la construccion de la realidad siendo su papel activo y
no adaptativo. Las ultimas reformas educativas han tenido como objetivo la busqueda de
la calidad y la igualdad en la ensefianza. Ademas del interés por la calidad también se ha
dado un gran desarrollo en el campo de la investigacion en los estudios de eficacia escolar,
muy criticados por sus detractores los cuales denuncian una confusion conceptual
condicionada por el contexto politico e ideoldgico en el que opera (Slee, Tomlinson &
Weiner, 2003; Thrupp, 1995). Algunos autores como Creemers sostienen que existe una

conexion directa entre eficacia y equidad, si bien en las primeras investigaciones el
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concepto de eficacia escolar no presentaba esas dos dimensiones (Brookover et al., 1979;
Marjoribanks, 1980). Es Cuttance quien basandose en las ideas de otros autores (Burstein,
Linn & Capeel, 1978) afirma que el concepto de calidad tiene dos dimensiones que son
la calidad y la equidad (Cuttance, 1987). “Calidad es el grado en que las escuelas tienen
mejores o peores resultados que los esperados en funcion del punto de partida o input del
alumno en la escuela” mientras que la equidad seria la hipotética influencia en la relacion

entre el punto de partida y el resultado final del alumnado.

Los autores indican que la equidad tiene que tener en cuenta las desigualdades
sociales y culturales de origen asi como los mecanismo que las mantienen durante la etapa
escolar (Marchesi & Martin, 1998). De hecho, la calidad en educacidn no puede reducirse
al logro de una serie de rendimientos académicos sino que debe de abarcar aprendizajes
relacionados con el desarrollo personal, afectivo, social, estético y moral del alumnado
(Marchesi & Martin, 1998). Algunas definiciones dejan clara la cuestion: “La escuela de
calidad es aquella que promueve el progreso de los alumnos en una amplia gama de logros
intelectuales, sociales, morales y emocionales, teniendo en cuenta su nivel
socioecondémico, su medio familiar y su aprendizaje previo. Un sistema escolar es el que
maximiza la capacidad de las escuelas para alcanzar estos resultados. Lo que supone
adoptar la nocién de valor afiadido en la eficacia escolar” (Mortimore, 1991, p. 64). Otros
autores destacan que el fin principal de la educacion no es producir alumnos
académicamente procesados, sino personas autbnomas capaces de participar en la
sociedad llevando vidas satisfechas con un desarrollo que va mas alla de las habilidades
y conocimientos académicos que se adquieren en el centro (Lang, Katz & Menezes,
1998). Otros autores enfatizan la idea de que la escuela no sélo se dedica a formar buenos
estudiantes, sino a formar buenas personas (Stoll & Fink, 1999). La tutoria, la orientacién
y los temas transversales son aspectos que hacen referencia al Plan de Accién Tutorial, a
la orientacién escolar, al profesorado asi como al alumnado y a las familias (salidas

profesionales) implicando al profesorado (Vega, 2014). En este ambito, denominado
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Orientacion y Tutoria, se van a incluir indicadores clave como son los que vamos a

detallar a continuacion.

Tabla 4.13

Indicadores de Plan de Accion

Criterio 4.1

Existe un Plan de Accion que atiende a las necesidades sentidas por los alumnos y profesores

Indicador 4.1.1 El Plan de Acci6n Tutorial ha sido consensuado por todos los tutores y responde a
las expectativas y necesidades de alumnos y familias

Indicador 4.1.2 Los alumnos conocen los cauces de informacién sobre la orientacion y acuden
voluntariamente al servicio de orientacion cuando lo necesitan

Indicador 4.1.3 El plan ajusta la respuesta educativa a las necesidades particulares de los alumnos,
mediante las oportunas adaptaciones curriculares y metodoldgicas

Indicador 4.1.4 El plan contribuye a educar a la persona en todas sus dimensiones (personal, social,
moral, afectiva, cognitiva y fisica)

Indicador 4.1.5 Favorece los procesos de madurez personal, de desarrollo de la propia identidad y
sistema de valores

Indicador 4.1.6 Educa en la toma de decisiones a medida que los alumnos han de ir adoptando
opciones en su vida

Indicador 4.1.7 El Departamento de Orientacion informa al alumno y familias sobre las salidas
profesionales y la orientacion académica con un nivel aceptable de satisfaccion por
parte de éstos

Indicador 4.1.8 Contribuye a prevenir las dificultades de aprendizaje y no s6lo a asistirlas cuando
se producen, anticipandose a ellas

Indicador 4.1.9 El Departamento de Orientacion siempre esta disponible aportando soluciones e
implicando segun la situacion a los distintos profesionales del centro

eIl 0l &SRS E| Departamento de Orientacion elabora un banco de datos sobre los alumnos de
facil acceso para sus tutores y profesores

Nota. Elaboracion propia.
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Criterio 4.1 Existe un Plan de Accion que atiende a las necesidades sentidas por los

alumnos y profesores

Es primer criterio incide en la importancia de que el centro educativo cuente con un
Plan de Accion Tutorial que responda a las necesidades del alumnado y profesorado, lo
cual implica que se ha realizado un examen de las necesidades, analizandolas y
debatiendolas entre el profesorado, obteniendo una planificacion de la actividad tutorial
como resultado. Como resultado de ello, los autores han formulado diez indicadores que
reflejan el modo de llevar a cabo y comprobar su funcionamiento en la préctica del centro

dia a dia.

Indicador 4.1.1 El Plan de Accion Tutorial ha sido consensuado por todos los tutores

y responde a las expectativas y necesidades de alumnos y familias

El acuerdo entre los implicados en el plan y el consenso sobre el mismo hace que
existe una cohesién y coherencia en los planteamientos y actuaciones, posibilitando una

accion mas eficaz y satisfactoria para todos los implicados en el mismo.

Indicador 4.1.2 Los alumnos conocen los cauces de informacion sobre la orientacion

y acuden voluntariamente al servicio de orientacion cuando lo necesitan

La informacion y comunicacion del plan a los interesados tiene que ver con este
segundo indicador, en palabras de los autores. No es suficiente con tener un plan que esté
bien planificado, sino que es necesario el establecimiento de una buena comunicacion de
manera que conozcan tanto los objetivos como la forma de funcionamiento que se vaya a

poner en practica.

Indicador 4.1.3 El plan ajusta la respuesta educativa a las necesidades particulares

de los alumnos, mediante las oportunas adaptaciones curriculares y metodoldgicas

La adaptacion curricular es un elemento necesario. Se centra en la realizacion de un
diagnostico del alumnado que permita posteriormente dar respuesta a sus necesidades

particulares, mediante las adaptaciones curriculares y metodoldgicas necesarias.
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Indicador 4.1.4 El plan contribuye a educar a la persona en todas sus dimensiones

(personal, social, moral, afectiva, cognitiva y fisica)

El plan intenta dar una respuesta a la formacién integral del alumnado, no cifiéndose
exclusivamente en los aspectos cognitivos o intelectuales. La incorporacion de las
dimensiones personales, sociales, morales, afectivas, cognitivas y fisicas, que favorecen

su crecimiento como persona y contribuyen a la educacion total, integral, del alumnado.

Indicador 4.1.5 Favorece los procesos de madurez personal, de desarrollo de la

propia identidad y sistema de valores

La capacidad de favorecer una serie de valores que ayuden a estructurar la jerarquia
personal de cada alumno tiene que ver con este quinto indicador. La madurez personal, el
desarrollo de la propia identidad y el sistema de valores se encuentran reflejados en este

indicador.

Indicador 4.1.6 Educa en la toma de decisiones a medida que los alumnos han de ir

adoptando opciones en su vida

La toma de decisiones es un elemento esencial en el desarrollo del alumnado, de
manera que su inclusion en el programa de tutoria se considera crucial, de ahi la

importancia de contar con este indicador.

Indicador 4.1.7 EI Departamento de Orientacion informa al alumno y familias sobre
las salidas profesionales y la orientacion académica con un nivel aceptable de

satisfaccion por parte de éstos

La salida profesional y la anticipacién en las preferencias y orientaciones
personalizadas son fundamentales. Al mismo tiempo hay que contar con un nivel
aceptable de satisfaccion de necesidades que permita anticipar y trabajar conjuntamente

en el futuro del alumnado.
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Indicador 4.1.8 Contribuye a prevenir las dificultades de aprendizaje y no solo a

asistirlas cuando se producen, anticipandose a ellas

Se refiere a la actitud proactiva y no reactiva frente a las dificultades de aprendizaje.
Se trata de anticiparse, en la medida de lo posible, a las dificultades de aprendizaje que

se puedan llegar a producir.

Indicador 4.1.9 El Departamento de Orientacion siempre esta disponible aportando

soluciones e implicando segun la situacion a los distintos profesionales del centro

El trabajo colaborativo de los distintos profesionales del centro es fundamental en el
aporte de soluciones, implicando a varios agentes al mismo tiempo. La coordinacion entre
los mismos asi como sus diferentes puntos de vista ayudan a la aportacion de soluciones

antes los problemas.

Indicador 4.1.10 El Departamento de Orientacion elabora un banco de datos sobre

los alumnos de facil acceso para sus tutores y profesores

El disponer de un banco de datos completo y de facil acceso permite actuar
eficazmente en la tutoria y en la orientacion, de manera que se pueda suministrar la

informacidn de manera rapida cuando se requiera.

Tabla 4.14

Indicadores de tutoria personalizada

Criterio 4.2 La tutoria atiende a los alumnos de forma personalizada

lalelfe=Tofo] g28220 8 Se favorece y desarrolla el autoconcepto de cada alumno como eje vertebrador de su
identidad y aceptacion de si mismo

ale[T=lelo] @828 Se atiende a las necesidades, intereses y caracteristicas de aprendizaje propias de
cada alumno

alelTe=lo o] g28223  Existe una preocupacion por su desarrollo emocional, que se potencia a través de las
habilidades de comunicacién e interpersonales

Nota. Elaboracion propia.
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Criterio 4.2 La tutoria atiende a los alumnos de forma personalizada

“El término educacion afectiva deberia ser considerado para referirse a una parte del
proceso educativo que se preocupa de los sentimientos, actitudes, creencias y emociones
de los alumnos, con sus relaciones interpersonales y las habilidades sociales” (Lang et al.,

1998, p. 23). La educacion afectiva trabaja al menos tres niveles diferentes, como son:

- el individual, que atiende la autoestima, la alfabetizacion emocional, las

habilidades de estudio, su vida y planes de desarrollo profesional.

- El grupal, que atiende las interacciones entre los grupos en los que esta integrado

el alumno.

- La institucion, donde se da una preocupacién por la calidad del clima, la

orientacion, el apoyo al alumnado y el cuidado y bienestar del mismo.

La educacion afectiva no solo atiende el corto plazo, sino que tiene metas a largo
plazo (Lopez, 2013). En el caso particular del tutor, los objetivos fundamentales son
ensefar a ser persona, a convivir y ensefiar a pensar. La figura del profesorado, su actitud
y comportamiento con el alumnado, sus expectativas, su forma de ser, la forma de
organizar el aula son aspectos que influyen en la autoestima del alumnado. Hay
numerosos estudios sobre los factores que inciden en el autoconcepto del alumnado,
identificando algunos de ellos las evidencias que explican el impacto que ejerce el
contexto escolar sobre el autoconcepto del alumnado (Lozano & Uzquiano, 2013; Purkey
& Smith, 1983): escuelas que promueven el desarrollo afectivo también promueven el
cognitivo, hay una relacion entre practicas atractivas y resultados positivos, aprenden mas
los alumnos cuando tienen una percepcion de ellos mismos como capaces, valiosos y
responsables y cuando eligen lo que aprenden y, finalmente, el componente més
importante de las escuelas son las personas. Para otros autores el desarrollo
socioemocional optimo puede consistir en la promocion de una autoestima positiva, el
aprendizaje sobre como relacionarse con los demas y el desarrollo de habilidades sociales
(Boes, 1998).
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En el centro educativo tanto la educacion afectiva como el desarrollo socioemocional
se trabajan transversalmente. El entorno familiar y escolar ha de ofrecer modelos de
comportamiento que ayuden y favorezcan a las relaciones sociales positivas del alumnado
y las habilidades para el aprendizaje y el pensamiento. La dimension cognitiva presente
en las areas de conocimiento de la escuela se puede planificar y controlar, desarrollando

estrategias para las distintas situaciones de aprendizaje.

Indicador 4.2.1 Se favorece y desarrolla el autoconcepto de cada alumno como eje

vertebrador de su identidad y aceptacion de si mismo

El desarrollo de un buen autoconcepto tiene beneficios personales ademas de
asociaciones del autoconcepto con el rendimiento, el logro y el aprendizaje (Fierro, 1992;
Gonzélez, Leal, Segovia & Arancibia, 2012), indicando que incluso se puede llegar a
predecir el éxito escolar futuro. No obstante, los autores resaltan que lo mas probable sea
que se dé una asociacion con influencia en doble direccion, influyendo el autoconcepto
en los logros y éstos a su vez en el autoconcepto, tal y como sefialan algunos autores
(Gimeno, 1976; Rogers, 1982), siendo decisivo que el alumnado pueda desarrollar un

buen autoconcepto de si mismo .

Indicador 4.2.2 Se atiende a las necesidades, intereses y caracteristicas de

aprendizaje propias de cada alumno

En los paises europeos, siguiendo a los autores, existen aspectos comunes en las
tendencias sobre este indicador. En el modelo propuesto, Lang describe tres categorias
cuya importancia varia en funcién de los paises (Lang, 1995): reactivo (sirve de apoyo y
guia al alumnado que presenta dificultades y problemas educativos, personales y criticos),
proactivo (preventivo, de manera que equipe al alumnado para el manejo de dificultades
personales, sociales y educativas) y de desarrollo (orientacion individual, programas y
curriculum centrados en informacion disefiada para permitir un desarrollo social del

estudiante y su eficacia personal).
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Indicador 4.2.3 Existe una preocupacién por su desarrollo emocional, que se

potencia a través de las habilidades de comunicacion e interpersonales

En este indicador se pretende resaltar la importancia que tiene el desarrollo emocional
del alumnado, que en lo dltimos afios ha perdido peso en favor del desarrollo cognitivo

(Jiménez, Caja, Velasco & Terron, 2013).

Tabla 4.15

Indicadores de atencién al grupo desde la tutoria

Criterio 4.3 La tutoria atiende a los alumnos como grupo

alelfo=le o] a7 BeliEN L os alumnos aprenden a trabajar en grupo
lell=Te 0] a7 Bl Existe una cooperacion y colaboracion con el resto de los compafieros
e lle 0] 52 RefelS Existe una integracion social en el aspecto académico y de relacion interpersonal

alelTo=lelo] @2BefZ88  Se producen actitudes participativas en el grupo-clase

Nota. Elaboracién propia.

Criterio 4.3 La tutoria atiende a los alumnos como grupo

La tutoria atiende a los alumnos como grupo centrando la atencion a las interacciones
en los grupos en los que estan integrados y en los cuales trabaja y se relaciona el
alumnado. Para ello es fundamental el desarrollo de las habilidades sociales, puesto que
favorece la eficacia social y las relaciones interpersonales que tiene el alumnado (L6pez,

1994a).
Indicador 4.3.1 Los alumnos aprenden a trabajar en grupo

Uno de los aspectos fundamentales del aprendizaje es el trabajo en grupo, puesto que
ofrece oportunidades para vivir experiencias concretas y experimentar la satisfaccion del
trabajo con los demas. Trabajar con otros constituye una competencia fundamental y un
indicador de que posee la capacidad para solucionar problemas y enfrentarse de manera

creativa en diferentes contextos en los que interactGa el alumnado.
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Indicador 4.3.2 Existe una cooperacion y colaboracién con el resto de los

comparieros

La cooperacion y la colaboracion son dos cualidades basicas que enriquecen el
trabajo con los demas (Ainscow, 2012). Es frecuente la aparicion de conflictos en los
trabajos con los demaés, por lo que la cooperacién y colaboracion ayudaran a la solucién

positiva de los mismos.

Indicador 4.3.3 Existe una integracion social en el aspecto académico y de relacion

interpersonal

Otro indicador importante es la existencia de una integracion social tanto en el
aspecto académico, es decir, en la vida en el aula como de la propia relacion interpersonal

que se establece en la convivencia educativa con los demas.
Indicador 4.3.4 Se producen actitudes participativas en el grupo-clase

Este indicador pretender resaltar la importancia de la participacion del alumnado

como expresion del compromiso, segun los autores, e implicacion de cada alumno con su

grupo.

Tabla 4.16

Indicadores de planificacién institucional de la tutoria

Criterio 4.4 La tutoria se planifica al nivel de la institucion

Lo fo=le o) 2B Existe una preocupacion por el bienestar y calidad de vida de los alumnos del centros

[l [Tl o] @228 Se ofrece apoyo Y atencion a los alumnos, cuidando la calidad del clima en el que
conviven

|l To=le (o) 2R Se favorece la participacion del alumno en la vida del centro

Nota. Elaboracion propia.
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Criterio 4.4 La tutoria se planifica al nivel de la institucion

La planificacion de la tutoria, incide en el clima, calidad, ordenamiento del centro
educativo asi como en el desarrollo de habilidades sociales como es el caso de la

participacion.

Indicador 4.4.1 Existe una preocupacion por el bienestar y calidad de vida de los

alumnos del centros

Los autores inciden en la importancia del bienestar del alumnado, puesto que
condiciona su vida en el centro. De ahi que el tutor deba de estar atento a las relaciones
interpersonales del alumnado, su desarrollo personal, su integracion en la comunidad

educativa y su bienestar emocional.

Indicador 4.4.2 Se ofrece apoyo y atencién a los alumnos, cuidando la calidad del

clima en el que conviven

Se centra este indicador en el apoyo que ofrece el tutor a los alumnos, de forma que

les apoye en sus relaciones de convivencia, responsabilidad igualmente de todo el centro.
Indicador 4.4.3 Se favorece la participacion del alumno en la vida del centro

Al igual que es importante la participacion del alumnado en su grupo-clase, lo es la
participacién del alumnado en la vida del centro: implicarse en la vida comunitaria es un

objetivo de este indicador.

La participacion en la vida del centro es para el alumno un aprendizaje importante
puesto que se da un entramado de valores (libertad, autonomia, espiritu critico,
solidaridad, respeto mutuo, etc.) que no deben de quedar en un discurso amable, sino que
tienen que venir acompafiados de préacticas y espacios donde se posibilite la implicacién

de los educandos (Francoli, 2002).
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Tabla 4.17

Indicadores de tutorias del centro eficaces

Criterio 4.5 Las tutorias del centro se realizan eficazmente; estan bien organizadas y los tutores se
relacionan bien con los profesores, alumnos y familias

[alelTe=lefo] @858 El tutor/a informa a los alumnos y a sus familias regularmente acerca de las
asignaturas, el plan de trabajo y los criterios de evaluacion y promocion

[Tl o] @ R5W2A8  El tutor sabe realizar asambleas de padres y llevar bien las reuniones con los mismos

alel[e=lole] f2Rs3elY  El tutor prepara bien la junta de evaluacion, sabe coordinarla e informa y comenta
con sus alumnos los resultados de la misma

e ll=le BB RS E| tutor orienta a sus alumnos sobre como organizar su tiempo de estudio y superar
las dificultades que se encuentra en el proceso de aprendizaje

lalelfe=Tofo] @8558 EXiste un seguimiento de cada alumno en su proceso de aprendizaje escolar y
desarrollo personal a lo largo del ciclo y la etapa

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 4.5 Las tutorias del centro se realizan eficazmente; estan bien organizadas

y los tutores se relacionan bien con los profesores, alumnos y familias

La educacion, entendida en su globalidad, tiene que atender al alumnado en su
totalidad, lo cual implica educar en los distintos aspectos del desarrollo personal, social,
afectivo y cognitivo, no reduciéndose a la mera instruccion. De la misma forma, la
funcion tutorial afecta a todo el profesorado, integrando, equilibrando, personalizando y
facilitando la educacion en general. El profesor debe acompafar al alumnado guiandole

y acompafiandole en sus estudios y en su desarrollo integral.

La Ley Organica para la Mejora de la Calidad Educativa (LOMCE) (Ley Orgénica
8/2013) menciona en el articulo 1 a la orientacion educativa y profesional de los
estudiantes como medio necesario para el logro de una formacién personalizada, que
propicie una educacion integral en conocimientos, destrezas y valores. También hace
alusion en su articulo 2, a la orientacion educativa y profesional como uno de los factores
que favorecen la calidad de la ensefianza, al que los poderes pablicos prestaran una

atencion prioritaria. Finalmente, en el Articulo 91 aparece la tutoria de los alumnos, la
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direccién y la orientacién de su aprendizaje y el apoyo en su proceso educativo, en
colaboracion con las familias como una de las funciones del profesor (Calleja, Iria &

Pino-Juste, 2014).

Indicador 4.5.1 El tutor/a informa a los alumnos y a sus familias regularmente acerca

de las asignaturas, el plan de trabajo y los criterios de evaluacion y promocion

La fluidez en la comunicacion con la familia es la clave para lograr, segun los autores,
un clima de colaboracion entre la familia y la escuela. Este indicador se basa en un aspecto
concreto del contenido de la comunicacién, como es las asignaturas, el plan de trabajo y
los criterios de evaluacion. Desde la tutoria se deber garantizar el flujo de informacion

sobre todos estos aspectos a la familia.

Indicador 4.5.2 El tutor sabe realizar asambleas de padresy llevar bien las reuniones

con los mismos

Este indicador se centra en las posibilidades que plantean las asambleas de padres y
las reuniones personales, momentos clave en las que el tutor tiene que ir debidamente

preparado.

Indicador 4.5.3 EI tutor prepara bien la junta de evaluacion, sabe coordinarla e

informa y comenta con sus alumnos los resultados de la misma

Las Juntas de evaluacion tienen que cuidarse especialmente, preparandolas y evitando
que sea un ambito burocratico. El tutor debe preparar adecuadamente la misma,

coordinando e informando.

Indicador 4.5.4 EI tutor orienta a sus alumnos sobre coémo organizar su tiempo de

estudio y superar las dificultades que se encuentra en el proceso de aprendizaje

El tutor ayuda al alumnado en la organizacion de su tiempo de estudio, ayudandole a
superar las dificultades que se encuentre en el proceso de aprendizaje, fomentando la
habilidad del alumnado para que se centre mas en el proceso y que en el contenido

(Sobrado, Couce & Rial, 2002).
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Indicador 4.5.5 Existe un seguimiento de cada alumno en su proceso de aprendizaje

escolar y desarrollo personal a lo largo del ciclo y la etapa

El Gltimo indicador de este criterio se centra en la realizacion de un seguimiento
personal al alumnado, tanto en el proceso de aprendizaje escolar como en el desarrollo
personal. Este seguimiento se centra en apoyar las acciones de orientacion con datos sobre

la situacion del alumnado (Gil, 2002).

Tabla 4.18

Indicadores de itinerarios educativos

Criterio 4.6 El centro disefia eficazmente e informa a sus alumnos y familias acerca de los

itinerarios educativos que condicionaran su futuro educativo y profesional

lalelfe=To[o] 86N Los alumnos y familias conocen con tiempo suficiente los itinerarios formativos que
ofrece el centro

el [e=To[e] @R Se realizan pruebas especificas para orientar a los alumnos al acabar un ciclo

e[l 0] 528G Los alumnos y familias tienen informacion suficiente acerca de los recursos de
orientacioén y apoyo de que dispone el centro

Nota. Elaboracién propia.

Criterio 4.6 El centro disefia eficazmente e informa a sus alumnos y familias acerca

de los itinerarios educativos que condicionaran su futuro educativo y profesional

Este indicador hace referencia a informar al alumnado sobre los itinerarios
formativos, la seleccién y aplicacion de pruebas de orientacion, suministrar informacion
suficiente a los padres y alumnos vy, finalmente el contar con recursos suficientes en el

centro para poder llevar a cabo la tarea con éxito.

Indicador 4.6.1 Los alumnos y familias conocen con tiempo suficiente los itinerarios

formativos que ofrece el centro

Poder conocer con tiempo suficiente la informacion que hace referencia a los
itinerarios formativos es fundamental para las familias de los alumnos, de manera que

puedan tomar decisiones con tiempo suficiente.
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Indicador 4.6.2 Se realizan pruebas especificas para orientar a los alumnos al

acabar un ciclo

Contar con pruebas especificas de evaluacion que permitan orientar al alumnado,
informando puntualmente y de manera positiva, de los resultados a familias y alumnos,

de manera que se pueda ayudar al alumnado.

Indicador 4.6.3 Los alumnos y familias tienen informacién suficiente acerca de los

recursos de orientacion y apoyo de que dispone el centro

Finalmente, este Gltimo indicador hace referencia a que las familias estén informadas

de los recursos de orientacion y apoyo con los que consta el centro.

4.5.6. Ambito Curricular

El &mbito curricular seria el quinto &mbito desarrollado en el PCI por los autores. Se
trata de un ambito relevante para los procesos de calidad, eficacia 0 mejora educativa.
Algunos autores (Casanova, 2012a; Creemers & Scheerens, 1997) sefialan que ciertas
escuelas son mas eficaces que otras incluso cuando se controla la influencia de variables
relacionadas con las caracteristicas del alumnado, teniendo que ver la diferencia en
eficacia con un conjunto de procesos escolares caracteristicos asi como los diversos
curriculos, liderazgo educativo, clima escolar, caracteristicas organizacionales, etc.

Todos estos factores tienen que ser atendidos en los estudios de eficacia educativa.

La eficacia del profesor y de la ensefianza o instruccion constituye un enfoque nuclear
en los modelos multinivel sobre eficacia escolar. Este area se ha enfocado en
determinadas condiciones educativas como la calidad de la ensefianza, el tiempo
designado a la tarea, los contenidos cubiertos en el aula o la propia estructuracion del
proceso de aprendizaje (Creemers & Reezigt, 1996). Dentro de los criterios mas comunes
en la investigacion sobre eficacia escolar podemos encontrar las puntuaciones en test de
rendimiento escolar (Creemers & Scheerens, 1997), que son un criterio restringido o,

como sostienen otros autores, una estimacion errénea de la calidad educativa (Popham,
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1999). Algunos autores han sugerido incluir otros criterios como el conocimiento y las
habilidades basicas aprendidas, el nimero de alumnos que logran superar los examenes
escolares, el desarrollo moral, actitudes o habilidades sociales del alumnado, las destrezas
de pensamiento y habilidades de alto nivel, los resultados educativos a largo plazo y
transferencia al mundo laboral o la equidad e interés por la eficacia educativa centrada en
aquellos alumnos que tienen méas desventajas (Creemers & Scheerens, 1997). Estos
mismos autores sostienen que se suele concebir la eficacia educativa como un concepto
causal. Una de las premisas centrales de la investigacion sobre eficacia escolar son los
efectos importantes en el desarrollo de los nifios y jovenes que tienen las escuelas
(Johnson, Schwartz, Livingston & Slate, 2000). Numerosas investigaciones se han
centrado en encontrar las caracteristicas que identifican a las escuelas eficaces, tal y como

hemos visto al principio del capitulo.
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Tabla 4.19

Indicadores de planificacion procesos E-A

Criterio 5.1 El profesorado del centro planifica los procesos de ensefianza-aprendizaje en equipo
desde los distintos departamentos y desde estructuras verticales de coordinacion de area

el [e=lole] gl Existe una secuenciacion y temporalizacion adecuada de las actividades que
proporciona coherencia y congruencia al proceso de ensefianza-aprendizaje

[l ol @sl B8 El profesor organiza la actividad de aprendizaje a partir de los conocimientos previos
de los alumnos

il gsliief Las actividades se planifican vinculadas con el uso de medios
audiovisuales/ordenadores y en general con las nuevas tecnologias

[Tl @l /88 El departamento se coordina verdaderamente a la hora de establecer criterios de
calificacion y evaluacién para los grupos del mismo curso

e ([=le 0] 8BTS Cada Departamento ha llegado a consensuar los objetivos minimos

e[l 0] 8GN Cada Departamento hace el seguimiento de los acuerdos tomados (objetivos
minimos, criterios de evaluacion, etc.)

lel[=le 0] SR EVAS  Se revisan las programaciones al comienzo de curso para adaptarlas a los resultados
de la evaluacion previa

eIl 0l SR AN  Los Departamentos realizan adaptaciones curriculares reales teniendo en cuenta la
diversidad y heterogeneidad del aula

lell=le 0l SR el Se realiza la evaluacion de la actividad y funcionamiento de cada departamento y de
los resultados de las evaluaciones con el fin de mejorarlas para el préximo curso

Indicador El profesorado comparte su experiencia y su conocimiento con sus colegas
5.1.10

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 5.1 EIl profesorado del centro planifica los procesos de ensefianza-
aprendizaje en equipo desde los distintos departamentos y desde estructuras verticales

de coordinacioén de area

La importancia de tener unas metas comunes y asumidas por todo el profesorado es
un criterio basado en los resultados de las investigaciones de la eficacia y mejora en la
planificacion conjunta del profesorado. Para ello se contemplan una serie de aspectos

como son: definicidn clara de objetivos, tiempo comdn, compromiso con el aprendizaje
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del alumno, seguimiento y feedback continuo, poniendo el énfasis en el alumnado, en su
trabajo y éxito como mejor remedio contra el fracaso escolar. Este criterio refleja la

cultura de logro.

Existen una serie de factores que se repiten o aparecen con mayor frecuencia en la

mayoria de los estudios sobre mejora de la eficacia escolar. Estos son los siguientes:

Indicador 5.1.1 Existe una secuenciacion y temporalizacion adecuada de las
actividades que proporciona coherencia y congruencia al proceso de ensefianza-

aprendizaje

Esto implica que el profesorado trabaja significativamente en la seleccion de los
contenidos y su secuenciacion, estructuracion, etc. de manera que ofrece al alumnado

claridad y organizacién en la adquisicion de conocimientos.

Indicador 5.1.2 El profesor organiza la actividad de aprendizaje a partir de los

conocimientos previos de los alumnos

El aprendizaje significativo se produce cuando el alumnado puede aprender teniendo
como base aprendizajes previos, lo cual facilita la asimilacion de conocimientos y su
permanencia. Es importante evaluar los conocimientos previos, lo cual permite conocer
su existencia, inexistencia o la presencia de conceptos erréneos. El conocimiento previo
del alumnado permite al docente la adopcion de estrategias adecuadas para la consecucion

de aprendizajes.

Indicador 5.1.3 Las actividades se planifican vinculadas con el uso de medios

audiovisuales/ordenadores y en general con las nuevas tecnologias

Como recurso gque puede ayudar a la consecucion de aprendizajes, las actividades
vinculadas al uso de nuevas tecnologias permite una mayor flexibilidad en la atencion del
alumnado teniendo en cuenta sus caracteristicas especificas y su contexto (Alvarez,

2012).
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Indicador 5.1.4 El departamento se coordina verdaderamente a la hora de establecer

criterios de calificacion y evaluacion para los grupos del mismo curso

Diversos autores han estudiado las dificultades de la evaluacion, identificando
algunos problemas relacionados con la fiabilidad y validez de las notas (Hills, 1991;
Kelley, 1989; Ruiz, 2003; Wiggins, 1996). Las técnicas de calificacion varian
significativamente entre el profesorado por lo que este indicador apela a la elaboracién

colegiada de unos criterios comunes para aplicar al mismo colectivo de alumnos/as.
Indicador 5.1.5 Cada Departamento ha llegado a consensuar los objetivos minimos

La claridad con la que se formulan los objetivos destaca entre las tres caracteristicas
(Creemers, 1994)de los curriculums eficaces, recayendo en el Departamento la

responsabilidad de consensuar los objetivos minimos requeridos.

Indicador 5.1.6 Cada Departamento hace el seguimiento de los acuerdos tomados

(objetivos minimos, criterios de evaluacion, etc.)

La importancia de la toma de decisiones en comdn es algo a valorar dentro de los
Departamentos, formalizando y acordando los criterios de revision. ElI Departamento
debe, respetando la autonomia del profesorado, establecer y llevar a cabo unos objetivos
minimos o criterios de evaluacion consensuados, realizando un seguimiento de los

mMismos.

Indicador 5.1.7 Se revisan las programaciones al comienzo de curso para adaptarlas

a los resultados de la evaluacion previa

Los autores mencionan un estudio (Wang, Haertel & Walberg, 1990) sobre las
variables que determinan los resultados escolares tanto cognitivos como afectivos, siendo
en orden de importancia, las variables de disefio de programas, contexto extraescolar,
clima y ensefianza en el aula y la variable alumnado. Tal y como se puede apreciar hay

una coincidencia con los hallazgos sobre las escuelas eficaces.
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Indicador 5.1.8 Los Departamentos realizan adaptaciones curriculares reales

teniendo en cuenta la diversidad y heterogeneidad del aula

Es importante que el profesorado sea fiel a la aplicacion del curriculum, evitando una
influencia de sus convicciones personales que vaya en detrimento de la eficacia escolar
como consecuencia de la aplicacion exclusiva de una seleccidn y secuenciacion prescrita
de temas. Algunos autores (Creemers, 1994) sugieren la necesidad de combinar las
orientaciones sobre eficacia curricular y las estrategias de adaptacion realizadas por cada

profesor al contexto del aula, siguiendo el criterio de eficacia.

Indicador 5.1.9 Se realiza la evaluacién de la actividad y funcionamiento de cada
departamento y de los resultados de las evaluaciones con el fin de mejorarlas para el

proximo curso

Cada departamento tiene que analizarse internamente, ademas de analizar también su
trabajo de cara a los aprendizajes. Es por ello que tiene que tener en cuenta en su disefio
curricular las conexiones de éste y los resultados en pruebas y objetivos curriculares, tal
y como sostienen los autores. De esta forma el propio andlisis seré de utilidad para la

mejora de los aprendizajes que se vaya a producir en el curso siguiente.

Indicador 5.1.10 El profesorado comparte su experiencia y su conocimiento con sus

colegas

Este indicador hace referencia a la importancia de que el profesorado comparta con
los compafieros su experiencia y conocimientos, siendo uno de los elementos propios de
una cultura de calidad: la colegialidad (Sarasola, 2002). Ademéas se mencionan en
distintos estudios otros factores como la implicacion del profesorado, lecciones
estructuradas, buena comunicacion entre el profesorado y el alumnado o el conocimiento

del profesorado de los procesos de aprendizaje (Mortimore, 1995; Munro, 1999).
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Tabla 4.20

Indicadores de implicacion alumnado en aprendizaje

Criterio 5.2 El profesorado implica a los alumnos en el proceso de su propio aprendizaje con el
objetivo de hacerles madurar intelectual y humanamente

[alefle=lelol @528 | os profesores muestran altas expectativas sobre la capacidad de aprendizaje de sus
alumnos

alel[e=Tole] eW2¥28 L os profesores estan comprometidos con el proceso de aprendizaje de cada alumno

alelle=lole] gei2iei Se produce un énfasis en la ensefianza de habilidades basicas en todas la areas del
aprendizaje y muy especialmente en lengua y matematicas

e[l @sl288  Existe un clima de orden y respeto que estimula el trabajo, el estudio y por
consiguiente el aprendizaje

llelfe=lelo]gsi2atsiy Los alumnos se implican en el proceso de aprendizaje realizando los deberes y
trabajos que se les indican para casa

eIl 0822088 Los alumnos muestran interés por el aprendizaje participando en las actividades
voluntarias que les sugieren

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 5.2 El profesorado implica a los alumnos en el proceso de su propio

aprendizaje con el objetivo de hacerles madurar intelectual y humanamente

Tal y como sefialan los autores, este segundo criterio tiene que ver con indicadores
relacionados con el proceso de aprendizaje y la tarea docente de lograr motivar al
alumnado. La motivacion y colaboracion del alumnado es fundamental en todo el proceso
de aprendizaje, de ahi que el profesorado tenga que analizar el contexto y las
caracteristicas del alumnado para a través de sus interese, problemas o preocupaciones
lograr conectar con ellos. Al mismo tiempo el centro educativo debe centrar todos los
estimulos en provocar el estudio y el trabajo del alumnado. Hay una serie de indicadores

referidos a este criterio, como son:
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Indicador 5.2.1 Los profesores muestran altas expectativas sobre la capacidad de

aprendizaje de sus alumnos

Algunos autores (Edmonds, 1979; Morales & Zafra, 2013; Scheerens & Creemers,
1989) han indicado en sus estudios como las expectativas altas del profesorado acerca del
progreso del alumnado son uno de los factores relacionados con la eficacia escolar. Las
expectativas del profesorado son causativas, comprendiendo el alumnado que se espera

de ellos que aprendan, por lo que es un factor determinante en el aprendizaje.

Indicador 5.2.2 Los profesores estan comprometidos con el proceso de aprendizaje

de cada alumno

La dedicacion del profesorado al alumnado en clase es otro factor o indicador
importante, tal y como sefialan diversos estudios realizados en Holanda (Grift, Houtween
& Vermeulen, 1997). La optimizacion del tiempo en la tarea optimizada asi como el uso
de un modelo de ensefianza directa por parte del profesorado ayuda produce mayores

logros en el rendimiento escolar (Houtveen, Booij, De Jong & Grift, 1999).

Indicador 5.2.3 Se produce un énfasis en la ensefianza de habilidades basicas en

todas la areas del aprendizaje y muy especialmente en lengua y matematicas

Las areas base, como lengua y matematicas, son sefialadas por algunos autores
(Levine & Lezotte, 1990) por la especial importancia de las mismas. Este énfasis es

valorable como indicador por los autores del modelo PCI.

Indicador 5.2.4 Existe un clima de orden y respeto que estimula el trabajo, el estudio

y por consiguiente el aprendizaje

Una atmosfera de aprendizaje silenciosa, recogida y agradable es un factor importante
para la calidad escolar, segun la investigacion sobre eficacia y mejora (Creemers &

Scheerens, 1997; Grift et al., 1997).

Indicador 5.2.5 Los alumnos se implican en el proceso de aprendizaje realizando los

deberes y trabajos que se les indican para casa
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Otro factor a destacar es la integracion del alumnado en el proceso de aprendizaje,

factor relacionado con su implicacion en el trabajo dentro y fuera del aula.

Indicador 5.2.6 Los alumnos muestran interés por el aprendizaje participando en las

actividades voluntarias que les sugieren

Las actividades voluntarias que se proponen en el colegio son una ocasion importante

para que el alumnado demuestre su interés por el aprendizaje.

Tabla 4.21

Indicadores de actualizacion del profesorado

Criterio 5.3 El profesorado esta actualizado en la metodologia, la tecnologia educativa y en los

contenidos teniendo en cuenta la diversidad del alumnado

llelfe=lofe] gsieliis  El profesorado, de modo coordinado, formula unos objetivos claros de aprendizaje

[Tl o]l Se utilizan materiales y estrategias que incrementan el desarrollo de las capacidades
de pensamiento (habilidades de analisis, comprension, sintesis, expresion, juicio
critico, etc.)

b f=le 0] BTeel Existe un manejo efectivo del aula a través del control del tiempo y la tarea

Nalelfe=lole foRel/Y  Se identifican las areas de dificultad en las distintas materias y se buscan soluciones
para hacerlas asequibles a la mayoria del alumnado

lell=le el siesis El profesorado organiza con éxito actividades de recuperacion para los alumnos con
dificultades de aprendizaje

eIl 0l 8elsiN Las clases se preparan buscando material diverso para hacerlas més éagiles y
asequibles al alumnado

e llele o ssieivAs El profesorado emplea una metodologia que implica activamente al alumno en el
proceso de ensefianza-aprendizaje

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 5.3 El profesorado esta actualizado en la metodologia, la tecnologia

educativa y en los contenidos teniendo en cuenta la diversidad del alumnado

Los aspectos metodoldgicos y tecnoldgicos son el centro de este tercer criterio, que
tiene a en cuenta las caracteristicas diferentes del alumnado. Son continuos los cambios

tecnoldgicos y el centro no puede quedar al margen de los mismos, constituyendo a su
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vez una oportunidad para el centro dado que puede atender la heterogeneidad y distintas

necesidades del alumnado.

Indicador 5.3.1 El profesorado, de modo coordinado, formula unos objetivos claros

de aprendizaje

Este indicador hace referencia a la formulacion de unos objetivos claros de
aprendizaje de manera coordinada con el resto del profesorado, de modo que sea
consensuado y el alumnado tenga una referencia clara y de conjunto de las materias,

evitando lagunas o descoordinacion entre el profesorado.

Indicador 5.3.2 Se utilizan materiales y estrategias que incrementan el desarrollo de
las capacidades de pensamiento (habilidades de analisis, comprension, sintesis,

expresion, juicio critico, etc.)

Diversos informes de educacion (Tedesco, 2011) sefialan como pedagogia actual
insiste en la necesidad de aprender a aprender (desarrollando capacidades, actitudes y
estrategias para el meta-aprendizaje en contextos cambiantes), aprender a hacer y saber
estar. Atender el modo en que se aprende (Brophy, Good & Wittrock, 1986; Palmero,
2011) es importante para ser conscientes del proceso y poder mejorar y optimizar el

rendimiento.

Indicador 5.3.3 Existe un manejo efectivo del aula a través del control del tiempo y

la tarea

Los estudios se han centrado en estas dos variables, el control del tiempo v la tarea
(Teddlie & Reynolds, 2000), fundamentales de cara al cumplimiento de objetivos en la

educacion.
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Tabla 4.22

Indicadores de procesos de seguimiento y evaluacién

Criterio 5.4 El profesorado organiza desde los distintos departamentos los procesos de seguimiento
y evaluacién de los alumnos y obtiene buenos resultados

e lTe=lefo] @572 Existe una alta tasa de permanencia (no abandono) de los estudiantes

[Tl @828 | as calificaciones reflejan buenos resultados que se concretan en un alto nivel de
rendimiento escolar

[alelfe=lole] g1l Se consigue el logro de unas destrezas basicas previstas en la mayoria de los alumnos
al finalizar cada etapa o ciclo

[Tl #5228 Se consigue el logro de una autoestima y autoconcepto positivo del alumnado al final
de cada etapa o ciclo

e[l 0B3RS El profesorado informa al alumnado de los contenidos minimos y de los criterios de
calificacion y promocion

eIl 0l 8GN El profesorado evalla el trabajo y rendimiento del alumnado con diversos métodos
y técnicas que miden el aprendizaje de diferentes capacidades intelectuales y
destrezas procedimentales

llelfe=lofe] g5l irAY  El profesorado dedica un tiempo a preguntar y responder cuestiones de los alumnos
con el proposito de clarificar dudas y plantear retos intelectuales

eIl SEAS  El profesor ofrece orientaciones claras y precisas en cada trabajo del alumno que le
ayuda a mejorarlo y a superar los errores

lell=le o] s5iie IS Se seleccionan los tdpicos o contenidos para tratarlos con profundidad

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 5.4 El profesorado organiza desde los distintos departamentos los procesos

de seguimiento y evaluacion de los alumnos y obtiene buenos resultados

En este criterio se tiene en consideracion la organizacion que realiza el profesorado
desde los distintos departamentos integrados en el centro. Es desde los departamentos
donde se organizan los procesos de evaluacién y seguimiento del alumnado, obteniendo
buenos resultados como consecuencia de esta accion. Los indicadores que se derivan de

este criterio curricular serian los siguientes:
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Indicador 5.4.1 Existe una alta tasa de permanencia (no abandono) de los

estudiantes

La eficacia escolar estd vinculada con la permanencia y asistencia del alumnado al
centro escolar, siendo un aspecto importante, mas teniendo en cuenta la complejidad del
fenémeno del abandono escolar asi como su tratamiento (Gonzéalez, 2014). El origen
puede estar en las interacciones en el aula y centro con el profesorado. Algunos autores
(Rue, 2003) sostienen la hipdtesis de que puede reducirse el absentismo escolar e incluso

evitarse con acciones en el aula y en el centro escolar.

Indicador 5.4.2 Las calificaciones reflejan buenos resultados que se concretan en un

alto nivel de rendimiento escolar

Las notas constituyen un indicador del rendimiento del alumnado que permiten al
profesorado realizar una revision para planificar las acciones y ponerlas en marcha. Se

trata de un indicador a considerar en el modelo.

Indicador 5.4.3 Se consigue el logro de unas destrezas béasicas previstas en la

mayoria de los alumnos al finalizar cada etapa o ciclo

Los autores resaltan el indicador del logro de las destrezas y habilidades basicas que
se quiere desarrollar en cada nivel, area o etapa educativa y que se pueden observar al

finalizar la misma en la mayor parte de los estudiantes.

Indicador 5.4.4 Se consigue el logro de una autoestima y autoconcepto positivo del

alumnado al final de cada etapa o ciclo

Es clave para el desarrollo integral del alumnado que se favorezca su autoestima y su
autoconcepto, debido a la asociacion existente entre rendimiento y autoestima, por lo que

se formula este indicador.

Indicador 5.4.5 El profesorado informa al alumnado de los contenidos minimos y de

los criterios de calificacion y promocion
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La interaccion entre el profesorado y el alumnado es una variable mediadora en los
resultados, siendo de importancia la claridad de comunicacion e informacion por parte

del profesorado.

Indicador 5.4.6 El profesorado evalla el trabajo y rendimiento del alumnado con
diversos métodos y técnicas que miden el aprendizaje de diferentes capacidades

intelectuales y destrezas procedimentales

Se ha estudiado la relacién entre aprendizaje y evaluacion extensamente, sefialando
algunos autores (Morales, 1995) la importancia de los estudios que confirman la
preponderancia del estudio memoristico, la consolidacion del aprendizaje como efecto de
la evaluacion, sus efectos positivos como consecuencia de la frecuencia de la evaluacion,
los efectos potencialmente negativos de la polarizacion de los niveles de exigencia,
concluyendo con la importancia que tiene la evaluacion como condicionante del estilo de
estudio del alumnado. La evaluacién condiciona la forma en la que estudia el alumnado

asi como las capacidades que se van potenciando.

Indicador 5.4.7 El profesorado dedica un tiempo a preguntar y responder cuestiones

de los alumnos con el proposito de clarificar dudas y plantear retos intelectuales

Es de especial importancia la interaccion entre profesor y alumno, puesto que la
calidad y cantidad de las mismas constituyen dos variables de especial importancia tanto
en el aprendizaje activo del alumnado como en los logros académicos de los mismos

(Morales & Zafra, 2013; Wang et al., 1990).

Indicador 5.4.8 El profesor ofrece orientaciones claras y precisas en cada trabajo

del alumno que le ayuda a mejorarlo y a superar los errores

El profesorado, basado en el analisis y experiencia de las clases, las cuales les
permiten mejorar en su practica docente, dan orientaciones claras para que cada trabajo
del alumnado permitiendo su mejora y superacion ante los errores. Algunos autores

(Hiebert & Stigler, 2000) inciden en el modelo japonés como un ejemplo de buena praxis
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con buenos resultados, centrado en un elemento clave que es la figura del docente como

facilitador de feedback al alumnado.

Indicador 5.4.9 Se seleccionan los topicos o contenidos para tratarlos con

profundidad

Los estudios comparados sobre el rendimiento academico de estudiantes de diversos
paises son otra fuente de analisis del rendimiento escolar del alumnado y de la calidad de
la ensefianza. En el Tercer Estudio Internacional sobre Matematicas y Ciencias (Third
International Mathematics and Science Study, TIMSS) los autores mencionan que se
encuentran aspectos coincidentes con la literatura centrada en el movimiento de eficacia
global de las escuelas (Martinez-Garrido, 2011; Mullis, Martin & Beaton, 1998),
destacando entre las recomendaciones de cara a mejorar los resultados académicos del
alumnado que el curriculum esté centrado en un namero limitado de topicos tratados con

profundidad, en lugar de curriculums amplios pero superficiales.

457 Ambito de la familia y el entorno

La escuela se platea como unidad para el cambio, en relacion y colaboracion con las
instituciones y organismos de su entorno. Las escuelas existen en un contexto en el que
estan los padres, la comunidad, los distritos escolares, otras instituciones educativas u
organizaciones asi como distintos niveles de gobierno (Fullan, 2007; Stoll & Fink, 1999).
Las escuelas, al mismo tiempo, tienen presiones de estos grupos que tratan de influenciar
en la misma. La interrelacion centro educativo-comunidad es una de las areas que mas
atencion ha recibido en los ultimos afios (Martin-Moreno, 1996), destacando el papel de
las familias y mas concretamente la existencia de un clima que conduzca al aprendizaje
como una de las caracteristicas de una escuela eficaz (Sackney, 1986). Otros autores
destacan igualmente las buenas relaciones con la comunidad y el apoyo de esta en las
actividades escolares o unas relaciones estrechas con las familias e implicacion de las
mismas en las actividades del centro como factores determinantes de una escuela de
calidad (Purkey & Smith, 1983; Vivar & Moreno, 2012).
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Tabla 4.23

Indicadores de implicacion familias en vida escolar

Criterio 6.1 Se implica a las familias en la vida escolar para que colaboren con el profesorado en
la educacion de sus hijos

[alelle=lole] feREHES  Se anima a los padres a desempefiar tareas Utiles para la vida del centro

alele=Te o] gleliE”A  Existe un contacto frecuente con las familias a través de vias tanto formales como
informales

el [e=lo[e] feREEIY  Se ayuda a los padres a conocer y entender claramente (sin jergas técnicas) lo que se
esta ensefiando a sus hijos

T[Tl #REN  Se mantienen buenas relaciones con los padres

lell=le 0] SEHETS  Existe una clara politica de tareas para casa que se explica a los alumnos y a los
padres

e [I=le 0] SRS  Se comunica claramente a los padres lo que se espera del estudio de sus hijos

e[l 0l SHEVAS  El centro atiende las quejas de las familias con animo constructivo intentando dar
respuestas positivas a las mismas

lell=le 0] SEHETAN  Existe una politica de complicidad con las familias para conseguir que sus hijos
trabajen en casa

eIl 0l SIS El centro solicita a los padres que opinen sobre la calidad de los procesos de
ensefianza-aprendizaje que realizan sus hijos

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 6.1 Se implica a las familias en la vida escolar para que colaboren con el

profesorado en la educacion de sus hijos

La integracion de la familia en la vida escolar es fundamental para el desarrollo de la
eficacia de los centros (Coleman & Collinge, 1991; Rodrigo & Gonzalez, 2014), siendo
beneficioso para los padres y profesorado a nivel actitudinal. Los padres implicados en
las tareas escolares valoran de forma positiva al profesorado y experimentan un
sentimiento de eficacia profesional. Sin embargo también hay centros que prefieren no
implicar en exceso a los padres en la vida escolar para evitar la influencia de los mismos

en el centro (Stoll & Fink, 1999). Los intereses de padres y centros respecto a los nifios
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son diferentes, siendo esta una causa de conflicto. Ademas, los valores y objetivos de
cada familia varian, al igual que el del profesorado y la escuela (Edwards, 1992). La
evaluacion, finalmente, es el aspecto mas conflictivo de la relacién entre los padres y el

profesorado.

Por otro lado, hay elementos que pueden servir de nexo entre el centro y las familias,
como pueden ser los valores compartidos sobre la importancia del aprendizaje y la
escolaridad de los nifios, el respeto mutuo o la buena voluntad para compartir informacion

en lo concerniente a los puntos importantes para la educacion de los hijos.

Los padres se pueden implicar en el centro de muy diversas maneras: creando un
ambiente que estimule el aprendizaje en el hogar, desarrollando una comunicacion
efectiva, implicacién de los padres en el centro educativo, estimulando a los hijos para
que realicen sus deberes en casa o implicando a los padres en la toma de decisiones del

centro (Epstein, 1995).

Indicador 6.1.1 Se anima a los padres a desempefiar tareas Utiles para la vida del

centro

Los autores destacan la importancia de definir la colaboracion y contribucion de los
padres a las metas y objetivos del centro educativo, a la mision educativa. Animar a los

padres a que se impliquen en las tareas del centro.

Indicador 6.1.2 Existe un contacto frecuente con las familias a través de vias tanto

formales como informales

La comunicacion con las familias es esencial, estando al corriente de la politica del
centro y de la marcha escolar, participando en la evaluacion y manteniendo una fluidez
en la comunicacion. En la actualidad son varios los centros que cuentan con una
plataforma educativa que permite interactuar con el profesorado, revisar las notas y

calendarios de exdmenes o recibir circulares del centro.
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Indicador 6.1.3 Se ayuda a los padres a conocer y entender claramente (sin jergas

técnicas) lo que se esta ensefiando a sus hijos

La figura de los padres como figuras clave de apoyo a la labor docente supone la
puesta en marcha de planes concretos que permita el logro de experiencias positivas
concretas entre la familia y el centro educativo (Martinez & Galindez, 2003). Para ello es
necesario que el centro informe a los padres de los objetivos y estrategias que se van a

seguir, de manera que estén al corriente de lo que se esta ensefiando a sus hijos.
Indicador 6.1.4 Se mantienen buenas relaciones con los padres

Las buenas relaciones son esenciales para la eficacia escolar, siendo un pilar
fundamental en la confianza que se genera entre el centro escolar y los padres. El respeto
mutuo, que incide en la percepcién positiva de los padres hacia la figura del profesor, la
confianza, etc. son de capital importancia en la tarea de educar. La familia es un elemento
clave si tenemos en cuenta que existen varias variables familiares que influyen en el

rendimiento académico del alumnado (Hernando, Oliva & Pertegal, 2012).

Indicador 6.1.5 Existe una clara politica de tareas para casa que se explica a los

alumnos y a los padres

Las tareas para realizar en casa son una parte fundamental del proceso de ensefianza-
aprendizaje, en la que la responsabilidad, el trabajo personal y la autonomia del alumnado
se refuerzan. Es importante que las reglas estén claras para la familia de manera que

puedan realizar un seguimiento y apoyo al alumnado en su tarea en casa.

Indicador 6.1.6 Se comunica claramente a los padres lo que se espera del estudio de

sus hijos

La complicidad de los padres en las expectativas y metas escolares es el punto sobre
el que los autores se centran en este indicador, siendo esencial realizar una clara labor de
comunicacion entre el centro y los padres en el que quede patente qué es lo que se espera

del estudio de los hijos.
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Indicador 6.1.7 El centro atiende las quejas de las familias con animo constructivo

intentando dar respuestas positivas a las mismas

Normalmente el feedback de los padres al colegio se produce como consecuencia de
quejas que presentan ante el colegio. También es deseable que exista un sistema de
informacion que permita obtener informacion de los padres més alld de las quejas
formales, y que permita conocer la opinion de los padres, incluyendo las valoraciones
positivas y negativas. Al mismo tiempo el centro tiene que ser capaz de dar respuesta a

estas sugerencias / valoraciones, informando de como lo hace.

Indicador 6.1.8 Existe una politica de complicidad con las familias para conseguir que

sus hijos trabajen en casa

Este indicador hace referencia a la complicidad de las familias en la realizacion de
las tareas en el hogar, en la que no s6lo se pide que estén claras las mismas, sino que la
familia se implique con el hijo en la realizacion préctica de la tarea (Martinez & Galindez,

2003).

Indicador 6.1.9 El centro solicita a los padres que opinen sobre la calidad de los

procesos de ensefianza-aprendizaje que realizan sus hijos

El conocimiento de los padres sobre las tareas que realizan sus hijos asi como lo que
deben hacer y valorar positivamente esto es el eje central del indicador, en el que se pide
opinion a los padres sobre la calidad de los procesos de ensefianza-aprendizaje que

protagonizan sus hijos.
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Tabla 4.24

Indicadores de actividades culturales y extraescolares

Criterio 6.2 Se promueven y animan las actividades culturales y extraescolares con el objetivo de

integrar el curriculum escolar con la experiencia vital del alumnado

lalelfe=Tolo] ge22 N Las familias, el profesorado y los alumnos valoran y se implican de forma activa y
constructiva en la organizacion de las actividades extraescolares

e[l @si222A8  El centro planifica y anima a los alumnos para que al menos una vez al afio asistan a
una actividad ludico-cultural

llelfe=lofo] g2l El centro plantea actividades a los alumnos que armonicen los objetivos
institucionales de la educacién con sus intereses generacionales y personales en
funcién de su edad, entorno y modas dominantes

lelfe=To[o] @RV Las actividades extraescolares se disefian teniendo en cuenta los programas y las
sugerencias de cada departamento

llelfe=lelo] g6H22158  Se aprovechan los ciclos naturales y culturales para organizar actividades que
favorezcan la integracion y relacion de los alumnos con los eventos de su historia,
cultura, lengua y folklore y cultura escolar

el [e=To[e] #sR258Y  El centro asigna un presupuesto especifico dirigido a incentivar y realizar actividades
complementarias, culturales y extraescolares

Nota. Elaboracién propia.

Criterio 6.2 Se promueven y animan las actividades culturales y extraescolares con

el objetivo de integrar el curriculum escolar con la experiencia vital del alumnado

Las actividades extraescolares estan en clara relacion con la relacion del centro con
el entorno. Es labor del centro promover, alentar, planificar y animar a la realizacién de
actividades extraescolares, entendiendo que entran dentro del concepto de educacion
global. Se requiere dos mentalidades diferentes para abordar lo escolar y lo extraescolar,
pero con un mismo sujeto centro de aprendizaje. Por lo tanto, entienden los autores que
se trata de un mismo proceso educativo en el que se dan intervenciones educativas de
distinta modalidad. Se entiende por educacion extraescolar “todo el conjunto de aquellas

actuaciones, experiencias y agentes formativos que no tienen su lugar en la escuela
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propiamente dicha y que, de un modo u otro, centran en la escuela (esto es, en sus

curriculos, horarios, funcionamiento) su punto de referencia” (Scurati, 1991).

Las actividades que se realizan fuera del tiempo escolar y, por ende, fuera del aula,
tienen que ver con la mejora del proceso educativo, yendo mas alla de los contenidos

instructivos o formativos. Al mismo tiempo ofrecen un valor afiadido al centro.

Algunos autores (Rodriguez, 1982) destacan algunas de las funciones de las
actividades extraescolares, en especial, las que conducen al alumnado a un proceso de
aprendizaje mas autonomo y significativo: sirven para la autoeducacion permanente,
ayudan a la comprension y conocimiento del medio fisico, cultural y social, conducen al
desarrollo de los valores sociales, estimulan el deseo de saber, fomentan la creatividad,
mejoran la autoestima, desarrollan la responsabilidad personal y refuerzan los

conocimientos adquiridos.

Las actividades extraescolares tienen que responder a unos objetivos que coincidan
con los del centro, por lo que dichas actividades deberian estar disefiadas teniendo en
cuenta los programas y sugerencias de los distintos departamentos del centro en armonia
con los objetivos educativos, tal y como sefialan los autores. Desde esta posicion
corresponderia al centro programar esas actividades y animar al alumnado y a sus familias

a participar en las mismas (Fajardo et al., en prensa).

Indicador 6.2.1 Las familias, el profesorado y los alumnos valoran y se implican de

forma activa y constructiva en la organizacion de las actividades extraescolares

Este indicador hace referencia a la importancia de las actividades extraescolares como
espacios que ofrecen potencialmente nuevas experiencias, por lo que se requiere una

implicacion activa del profesorado y las familias.

Indicador 6.2.2 El centro planifica y anima a los alumnos para que al menos una vez

al afio asistan a una actividad ladico-cultural
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El centro debera de estar atento a su participacion en actividades ludico-culturales

por la importancia que supone para el alumnado en su formacion integral.

Indicador 6.2.3 El centro plantea actividades a los alumnos que armonicen los
objetivos institucionales de la educacidn con sus intereses generacionales y personales

en funcion de su edad, entorno y modas dominantes

Se aborda con el este indicador la necesidad de una coherencia entre los
planteamientos institucionales de fondo y la demanda del alumnado teniendo en cuenta

sus caracteristicas y contexto, equilibrando la oferta con la demanda de ambos intereses.

Indicador 6.2.4 Las actividades extraescolares se disefian teniendo en cuenta los

programas Yy las sugerencias de cada departamento

El indicador hace referencia a la necesidad de tener en cuenta el departamento y no

solo los planteamientos institucionales en el disefio de las actividades extraescolares.

Indicador 6.2.5 Se aprovechan los ciclos naturales y culturales para organizar
actividades que favorezcan la integracion y relacién de los alumnos con los eventos de

su historia, cultura, lengua y folklore y cultura escolar

Favorecer la relacion con el entorno y recuperar el medio sociocultural a través de
experiencias que refuercen la identidad e idiosincrasia del alumnado, mediante

actividades especificas.

Indicador 6.2.6 El centro asigna un presupuesto especifico dirigido a incentivar y

realizar actividades complementarias, culturales y extraescolares

Dotar de recursos econdémicos suficientes o contemplar la forma de financiar aquellas
actividades complementarias, culturales y extraescolares que se consideran importantes

es el objetivo de este indicador.
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Tabla 4.25

Indicadores de colaboraciones del centro

Criterio 6.3 El centro establece relaciones de colaboracién con otras instituciones u organizaciones
de la comunidad

e fTe=lelol gsFefiE8  El centro presenta un programa atractivo de actividades extraescolares logrando el
apoyo y colaboracion de las instituciones de su entorno

Nalelfe=To[e] feReZ Estan bien definidos por parte del centro los parametros de colaboracion con otras
instituciones u organizaciones

lelle=le 0 ssreels El personal docente del centro valora positivamente la colaboracion con otras
instituciones y organizaciones

eIl I BERERZAN  El centro evalla periddicamente los resultados del intercambio producido con otras
instituciones del entorno

lelle=le 0] 86HeRsIE  El centro establece convenios y acuerdos con otros centros e instituciones culturales
del entorno con el fin de facilitar una panordmica de actividades diversas en funcion
de los intereses y expectativas de los alumnos

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 6.3 El centro establece relaciones de colaboracion con otras instituciones u

organizaciones de la comunidad

El centro educativo y el alumnado estan en contacto con la comunidad, a la cual
pertenecen, y cuyos mensajes tienen que ser coherentes para el alumnado (Stoll & Fink,
1999). La educacion trata de superar las diferencias entre la experiencia vital del
alumnado y los contenidos que se desarrollan en el programa escolar, siendo importante
la integracion de la escuela en su entorno, en su comunidad. Algunos autores (Carbonell,
1995) sefialan las siguientes premisas: repensar el concepto de medio cultural, recuperar
el contacto intergeneracional, el logro de un aprendizaje significativo, la centralidad de
los conocimientos transversales, reinventar el territorio, apostar por una diversidad real o
el compromiso ético del profesorado con la realidad. La vinculacién del centro con el

entorno puede tener a su vez diferentes implicaciones que dependeran del tiempo, la

213



energia y los recursos que se destinen a la construccion de vinculos. De ahi que haya que
considerar una serie de elementos claves para que el centro ponga su maximo empefio en

conseguirlos.

Algunos autores (Morgan & Morgan, 1992) han hecho un esfuerzo por identificar
aspectos a tener en consideracion para lograr una colaboracién eficaz entre el centro y la
comunidad escolar: dedicar atencion a los programas o actividades de asociacion entre
escuela y comunidad sin que sea una mera burocratizacién, establecer pardmetros de
colaboracion y que el personal de la escuela tenga una cultura de colaboracion, evitar que

haya conflictos de intereses y proporcionar los recursos necesarios.

El centro educativo no puede aislarse de la realidad que le rodea si pretende cumplir
con su labor. Es deseable una auténtica relacion en las dos direcciones que sea beneficiosa
para todos y, especialmente, para el alumno, puesto que esta en formacion y preparandose

para la vida. EI modelo presenta 5 indicadores que recogen esta preocupacion.

Indicador 6.3.1 El centro presenta un programa atractivo de actividades

extraescolares logrando el apoyo y colaboracion de las instituciones de su entorno

Se contempla una participacion de las instituciones del entorno que enriquezca la

formacion del alumnado. Esta se programa en forma de actividades extraescolares.

Indicador 6.3.2 Estan bien definidos por parte del centro los parametros de

colaboracion con otras instituciones u organizaciones

Se realiza la colaboracion siguiendo la definicion previa, por parte del centro escolar,

de los parametros de colaboracion definidos previamente.

Indicador 6.3.3 El personal docente del centro valora positivamente la colaboracién

con otras instituciones y organizaciones

El profesorado tiene que encontrar en estas participaciones nuevas posibilidades de
aprendizaje del alumnado, alejandose de un hermetismo curricular. La relacion el centro

con otras instituciones no es sélo parte de un programa institucional.
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Indicador 6.3.4 El centro evalUa periédicamente los resultados del intercambio

producido con otras instituciones del entorno

Es parte esencial de una cultura de calidad la evaluacion. La cantidad y calidad de los

intercambios deben de ser valoradas para poder planificar nuevas estrategias futuras.

Indicador 6.3.5 El centro establece convenios y acuerdos con otros centros e
instituciones culturales del entorno con el fin de facilitar una panoramica de actividades

diversas en funcion de los intereses y expectativas de los alumnos

Las actividades se tienen que planificar teniendo al alumnado como objetivo
principal, debiendo el centro realizar una seleccion de las colaboraciones méas iddneas

para el mismo.

Posteriormente y, para poder validar el PCI se tiene que incluir un séptimo indicador

necesario en los modelos de calidad:

4.5.8. Ambito de la administracion y servicios y gestion de recursos

Este ambito se refiere a los servicios ofertados por el centro, que incluyen las
actividades extraescolares (opcionales) asi como la definicion de perfiles profesionales
que sirvan como referencia para los procesos de seleccidn de personal del centro. Ademas
también incluye la parte de gestion econémica financiera que se concreta a su vez en el

Plan econdmico-financiero del centro educativo.

Si realizamos una revision de la literatura nos encontramos con investigaciones que
correlacionan algunos aspectos como son los objetivos y filosofia del centro y de las aulas
con la organizacion del centro educativo o con los recursos educativos disponibles en el
mismo (Mortimore et al., 1988; Schwille, Beeftu & Navarro, 1986). Otros autores
(Hargreaves & Hopkins, 1993) realizan un resumen incluyendo las ventajas de los planes
de desarrollo de los centros, incluyendo entre ellas, la planificacion y gestion de recursos.
Algunas de las investigaciones realizas y que fundamentan este &mbito (Alvarez, 2000)

sugieren como una de las caracteristicas del perfil profesional del director, el proporcionar
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la informacion y recursos necesarios para poder realizas esta tarea. Los diferentes modos
en los que se implica la familia en la escuela, la identificacion de los recursos y servicios
de la comunidad que sirvan como apoyo a la familia asi como al alumnado han sido
sefialados también por algunos autores (Epstein, 1995). Finalmente, otros autores
(Alvarez, 1988; Arostegui, Darretxe & Beloki, 2013; Morgan & Morgan, 1992) indican
los aspectos a considerar o tener en cuenta para que la colaboracion entre el centro y la

comunidad sea efectiva.

Si se quiere que los programas de colaboracion funcionen, se hace necesario la
atribucién concreta de recursos necesarios como son el tiempo, los materiales o los
puramente econdmicos. Ademas, es importante que no exista una contraposicion entre las
estructuras que congregan al personal de servicios o administrativo con las finalidades
del ejercicio docente. Se debe producir una necesaria priorizacion de los procesos de
ensefianza-aprendizaje frente a los administrativos, sin restar su importancia en el mundo

institucional.
Este &mbito se concreta en cinco estandares:
7.1. Estandar administracién y servicios
7.2. Estandar gestion de recursos humanos
7.3. Estandar Plan Econémico-Financiero del Centro (PEFC)
7.4. Estandar Plan Econdmico Anual (PEA)

7.5. Estandar actividades extraescolares (opcionales)
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Tabla 4.26

Indicadores de servicios ofertados por el centro

Criterio 7.1 Los servicios que oferta el centro estan planificados, son evaluados y cuentan con

recursos humanos y materiales suficientes para atender la demanda con satisfaccion por parte de
todos los implicados

alelle=lole] gAK LS Existe una planificacion de los servicios del centro.

[Tl lol @788 El centro cuenta con recursos humanos suficientes para poder atender la demanda
existente.

[l @7AiBef El centro cuenta con recursos materiales suficientes para atender la demanda
existente.

alelTorz 6 0] g8 | os servicios del centro son evaluados cada tres afios.

e[l 0] 87ARETS  Existe un nivel aceptable de satisfaccion por parte de los usuarios y responsables de
los distintos servicios.

Nota. Elaboracion propia.
Criterio 7.1 Los servicios que oferta el centro estan planificados, son evaluados y
cuentan con recursos humanos y materiales suficientes para atender la demanda con

satisfaccion por parte de todos los implicados

Este criterio hace referencia a la oferta planificada de servicios del centro. Se valora
que sean evaluados y cuenten con los recursos humanos suficientes de manera que puedan

atender la demanda que vaya surgiendo.
Indicador 7.1.1 Existe una planificacién de los servicios del centro.

Se comprueba que existe una planificacién de los servicios que ofrece el centro

educativo y que esta viene recogida en un documento que se puede analizar.

Indicador 7.1.2 El centro cuenta con recursos humanos suficientes para poder

atender la demanda existente.

Los servicios del centro cuentan con los recursos humanos suficientes para atender la
demanda. Para ello se verifica documentalmente que existen muestras de la adecuacion

de los recursos materiales a la planificacion de los servicios.
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Indicador 7.1.3 El centro cuenta con recursos materiales suficientes para atender la

demanda existente.

Existen suficientes recursos materiales para poder atender la demanda del alumnado
y del profesorado. Para ello debe de haber una adecuacién entre de los recursos materiales

a la planificacion de los servicios.
Indicador 7.1.4 Los servicios del centro son evaluados cada tres afios.

Se requiere un informe completo del proceso de evaluacién de los resultados cada
tres afios. Esta evaluacion se realiza por medio de entrevistas, realizando ademas una

revision pertinente del proceso de evaluacion y sus resultados.

Indicador 7.1.5 Existe un nivel aceptable de satisfaccion por parte de los usuarios y

responsables de los distintos servicios.

Para ello se realiza una evaluacion que tiene que arrojar resultados positivos de la
satisfaccion, tanto de los usuarios como de los responsables de los distintos servicios.
Estos resultados deberan constatarse en, al menos, el 60% de los usuarios y responsables

y la antigliedad de la evaluacion no podré ser superior a tres afos.

Tabla 4.27

Indicadores de seleccion de personal

Criterio 7.2 El proceso de seleccion del PAS, el profesorado y los 6rganos unipersonales de

gobierno se efectlia a partir de la definicion de un perfil profesional que se mantiene actualizado

lellele el arA72E8 Se ha definido el perfil profesional del PAS, del profesorado y de los érganos
unipersonales de gobierno.

eIl 0l avA72A8 La seleccion del personal atiende a la definicion del perfil profesional
correspondiente.

lell=le el avA722fS  Los perfiles profesionales se actualizan cada cinco afios.

Nota. Elaboracién propia.
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Criterio 7.2 El proceso de seleccion del PAS, el profesorado y los 6rganos
unipersonales de gobierno se efectda a partir de la definicion de un perfil profesional

que se mantiene actualizado

Existe una definicion del perfil profesional del PAS (Personal de Administracion y
Servicios), profesorado y érganos unipersonales de gobierno se mantiene actualizado a
los nuevos tiempos y exigencias externas. Es importante que esté actualizado para
incorporar profesionales que cuenten con potencial suficiente para poder realizar

aportaciones de valor al centro educativo en todos los niveles afectados.

Indicador 7.2.1 Se ha definido el perfil profesional del PAS, del profesorado y de los

organos unipersonales de gobierno.

El centro debe definir el perfil profesional del PAS y le debe servir como guia y
referencia para las incorporaciones al centro. Habra que contemplar como minimo las

cualidades, actitudes, responsabilidades y funciones.

Indicador 7.2.2 La seleccion del personal atiende a la definicion del perfil

profesional correspondiente.

Tener un perfil profesional de referencia y que se siga en la seleccion de personal
pueden ser cosas distintas. En este indicador se analiza la coherencia entre el proceso de

seleccion y el perfil profesional.
Indicador 7.2.3 Los perfiles profesionales se actualizan cada cinco afios.

Se realiza un andlisis de la documentacion del proceso de actualizacion en la que se
precisan las fases de trabajo, la técnica empleada asi como los resultados parciales y el
propio perfil actualizado. Se realiza una verificacion por medio de una entrevista a los

participantes.
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Tabla 4.28

Indicadores de ingresos y gastos en PEFC

Criterio 7.3 Los ingresos y gastos a corto, medio y largo plazo se planifican y gestionan a través de

un Plan Econoémico-Financiero del Centro (PEFC), coherente con los Planteamientos
Institucionales, actualizado y aprobado por la autoridad competente

alelTe=lelol g7A2fiE | oS ingresos y gastos a corto, medio y largo plazo, se planifican en el PEFC.

[Tl ol @Al | os ingresos y gastos planificados en el PEFC son coherentes con los Planteamientos
Institucionales.
[l grefels El PEFC ha sido aprobado por la autoridad competente.

alel[e=Tole] @AM | os ingresos y gastos a corto, medio y largo plazo, se gestionan a través del PEFC.
llelfe=lole]gvAiisiy  El PEFC se actualiza cada cuatro afios.

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 7.3 Los ingresos y gastos a corto, medio y largo plazo se planifican y
gestionan a través de un Plan Econdémico-Financiero del Centro (PEFC), coherente con

los Planteamientos Institucionales, actualizado y aprobado por la autoridad competente

La planificacion y gestion de los ingresos y costos a corto, medio y largo plazo son
fundamentales para conocer la viabilidad de un negocio, en este caso, la viabilidad
econdmica del centro educativo. Para ello tiene que haber una planificacién y gestion a
través de una Plan Econémico-Financiero del centro (PEFC) que tenga coherencia con
los planteamientos institucionales y que esté aprobado y actualizado por la autoridad

competente en el centro educativo.

Indicador 7.3.1 Los ingresos y gastos a corto, medio y largo plazo, se planifican en

el PEFC.

El PEFC debe incluir los ingresos y gastos a corto, medio y largo plazo, entre los que
se incluyen: andlisis de la cuenta de pérdidas y ganancias, el balance de resultados,
contabilidad y gestion econdmico-financiera, gestion econdémica de los servicios,
seguimiento y control, proceso de planificacién, viabilidad, autofinanciacion y

crecimiento, entre otros.
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Indicador 7.3.2 Los ingresos y gastos planificados en el PEFC son coherentes con

los Planteamientos Institucionales.

Hay una coherencia en los ingresos y gastos planificados en el PEFC con los

planteamientos institucionales.
Indicador 7.3.3 ElI PEFC ha sido aprobado por la autoridad competente.

El documento no sélo estd redactado sino que cuenta con la aprobacion de la

autoridad competente.

Indicador 7.3.4 Los ingresos y gastos a corto, medio y largo plazo, se gestionan a

través del PEFC.

En coherencia con lo anterior existe un registro de ingresos y gastos a corto, medio y

largo plazo efectuados segun lo planificado en el PEFC.
Indicador 7.3.5 El PEFC se actualiza cada cuatro afnos.

Finalmente existe un documento que recoge el proceso de actualizacion del PEFC asi
como sus conclusiones en el que figuran las fases de trabajo, la técnica empelada y los

resultados parciales.

Tabla 4.29

Indicadores de presupuesto y explotacion de PEFC

Criterio 7.4 El presupuesto y desarrollo de todos los ingresos y gastos del PEFC, asi como los
ingresos y gastos ordinarios y extraordinarios del centro, se gestionan a través del Plan Econémico

Anual (PEA). Dicho plan, es evaluado sistematicamente y aprobado por la autoridad
correspondiente

alelfe=lole g4  El presupuesto y desarrollo de todos los ingresos y gastos del PEFC, asi como los
gastos ordinarios y extraordinarios del centro, se gestionan a través del PEA.

e l[=Te 0] 87BN E| PEA es aprobado por la autoridad correspondiente.

plelTorz 601 gANely  El PEA es evaluado anualmente.

Nota. Elaboracion propia.
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Criterio 7.4 El presupuesto y desarrollo de todos los ingresos y gastos del PEFC, asi
como los ingresos y gastos ordinarios y extraordinarios del centro, se gestionan a traves
del Plan Econémico Anual (PEA). Dicho plan, es evaluado sistematicamente y aprobado

por la autoridad correspondiente

El Plan Econdmico Anual gestiona el presupuesto y desarrollo de todos los ingresos
y gastos que figuran en el PEFC, recogiendo ademas los ingresos y gastos que se

produzcan con caracter extraordinario.

Indicador 7.4.1 El presupuesto y desarrollo de todos los ingresos y gastos del PEFC,
asi como los gastos ordinarios y extraordinarios del centro, se gestionan a través del

PEA.

El presupuesto y desarrollo de todos los ingresos y gastos, tanto ordinarios como

extraordinarios, tienen que ser gestionados a través del Plan Econdémico Anual.
Indicador 7.4.2 El PEA es aprobado por la autoridad correspondiente.
El Plan Econdmico Anual tiene que ser aprobado por la autoridad correspondiente.
Indicador 7.4.3 EI PEA es evaluado anualmente.

El Plan Econdémico Anual tiene que ser evaluado anualmente con resultados

satisfactorios.
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Tabla 4.30

Indicadores de programacion actividades extraescolares

Criterio 7.5 El centro programa actividades extraescolares con un nivel aceptable de satisfaccion
de todos los involucrados en ellas

Indicador 7.5.1 Las actividades extraescolares programadas son coherentes con el PCC.

Indicador 7.5.2 Existe un nivel aceptable de participacion del alumnado en las actividades
extraescolares programadas desde el centro.

Indicador 7.5.3 Los alumnos estan satisfechos con las actividades extraescolares.
Indicador 7.5.4 Los responsables estan satisfechos con las actividades extraescolares.
[plelTorz 6 [0 g=ivArare  Las familias estan satisfechas con las actividades extraescolares.

Nota. Elaboracion propia.

Criterio 7.5 El centro programa actividades extraescolares con un nivel aceptable

de satisfaccién de todos los involucrados en ellas

Las actividades extraescolares constituyen un refuerzo y complemento formativo
importante que tiene que estar coordinado con el centro. En este sentido se valora el
elenco de actividades extraescolares ofertadas por el centro y que tengan un nivel de

satisfaccion aceptable por parte de los estudiantes que las realizan.

Indicador 7.5.1 Las actividades extraescolares programadas son coherentes con el

PCC.

Se examina la coherencia existente entre las actividades extraescolares programadas

y el Proyecto Curricular de Centro.

Indicador 7.5.2 Existe un nivel aceptable de participacién del alumnado en las

actividades extraescolares programadas desde el centro.

Ademas de que exista una oferta de actividades extraescolares se valora que la
participacion del alumnado en las mismas sea aceptable. Para ello se revisa el registro de

participacion en las distintas actividades.

Indicador 7.5.3 Los alumnos estan satisfechos con las actividades extraescolares.
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El alumnado esta satisfecho con las actividades extraescolares, por lo que se esperan
resultados positivos en la evaluacion de la satisfaccion de los alumnos con las actividades
extraescolares. Dichos resultados deberdn constatarse en, al menos, el 60% de los

alumnos y la antigliiedad de la evaluacion no podréa ser superior a tres afios.

Indicador 7.5.4 Los responsables estdn satisfechos con las actividades

extraescolares.

Los responsables también estan satisfechos con las actividades extraescolares, por lo
que se esperan resultados positivos en la evaluacion de la satisfaccion de los responsables
con las actividades extraescolares. Dichos resultados deberan constatarse en, al menos, el
75% de los responsables y la antigliedad de la evaluacion no podré ser superior a tres

anos.
Indicadores 7.5.5 Las familias estan satisfechas con las actividades extraescolares.

Finalmente, también existe una satisfaccién por parte de las familias de las
actividades extraescolares que se ofertan, por lo que se esperan resultados positivos en la
evaluacion de la satisfaccion de las familias con las actividades extraescolares. Dichos
resultados deberan constatarse en, al menos, el 50% de las familias del centro y la

antigliedad de la evaluacion no podra ser superior a tres afios.

4.6. Ejes del PCI

Ademas de las 7 dimensiones expuestas, la estructura del PCI en dichos ambitos es
“atravesada” por tres ejes transversales que estan presentes en cada uno de ellos y que

son los siguientes:
- Cultura Organizacional
- Resultados

- Procesos
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Tabla 4.31

Ejes transversales de cambio y mejora

EJES TRANSVERSALES DE CAMBIO Y MEJORA

CULTURA PROCESOS RESULTADOS
e Colaboracioén e Atencion a necesidades ALUMNADO en:
e Vision compartida e Evaluacion de necesidades | e Conocimientos, valores y

competencias.

e Planificacion compartida Identificacion de procesos

clave e  Satisfaccion de expectativas
e Organizacién que
aprende e Gestion de procesos y PROFESORADO-PAS en:
planificacion estratégica _ )
e Profesorado eficaz e Calidad profesional
e  Seguimiento de planes ) )
e  Apoyo mutuo e  Satisfaccion laboral y
e Evaluacion sistematica personal
e Liderazgo
transformacional INSTITUCIONAL en:
e Reconocimiento y e Calidad del Centro
valoracion (estructuras, érganos,

recursos, sistemas)

e  Satisfaccion de los usuarios
de servicios y destinatarios

CALIDAD EFICIENCIA EFICACIA

Nota. Fundacién Horréum.

4.6.1. Cultura Organizacional

La cultura del centro educativo refleja los valores y creencias, las normas y los
procedimientos que se llevan en el mismo y que dan lugar a una forma particular de
pensar, creer, sentir y actuar. La cultura de la organizacion escolar es diferente de la
cultura de la empresa normal, siendo muy dificil trasplantar la filosofia de los enfoques

de calidad total empresariales al &mbito educativo.

La cultura es un elemento clave como factor potenciador o inhibidor del cambio.
Algun autor (Schein, 1985) llega incluso a sostener la importancia de crear cultura como

la Gnica cosa importante que realizan los directores. De hecho, es fundamental realizar un
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diagnostico de la cultura del centro educativo para acomodar y contextualizar la
innovacion y la mejora en el marco cultural del centro (Sarasola, Sdnchez & Fernandez,

2003).

Para lograr un cambio en el centro educativo es necesario realizar pequefios cambios
que con el tiempo se puedan convertir en un gran cambio. Al mismo tiempo, tener en
cuenta la situacion cultural ayudara a la implantacion de cambios en el centro educativo
de una forma mas razonable. De cara a medir y diagnosticar la cultura escolar de un
centro, algunos autores (Bass & Avolio, 1993) entienden la cultura de un centro dividida
en 4 grandes dimensiones: la estructura (rigida o flexible, centralizada o auténoma o

procedimental vs. burocrética), el liderazgo, las relaciones profesionales y la mision.

Ha habido distintos modelos de organizaciones, desde las mas comunes
(tradicionales) hasta las méas novedosas (organizaciones que aprenden). Estas Gltimas se
caracterizan por su capacidad para aprender colectiva y continuamente, estando en un
proceso de transformacion continuo, incidiendo en su naturaleza como proceso inacabado
de mejora organizacional como resultado de una construccion conjunta. Su poder
potencial depende totalmente de una cultura organizativa de apoyo (Mayo & Lank, 1999).
Posteriormente se introduce el término developmental organization como paso mas
evolucionado que las organizaciones que aprenden, que concede mas importancia a los

recursos humanos centrandose en la importancia del talento colectivo.

Son considerados relevantes en la literatura de investigacion algunos elementos
béasicos de la cultura organizacional del centro, como son: la colegialidad, la vision y
planificacion compartida, la colaboracion, el profesorado que aprende, el profesorado

eficaz, el apoyo mutuo y el liderazgo transformacional.

4.6.2. Resultados

El rendimiento del alumnado es posible que sea lo primero que nos viene a la cabeza
cuando pensamos en resultados de educacién. El rendimiento es un concepto social

vinculado a la valoracion positiva del trabajo como produccion. Ademas de rendimiento
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existe otro concepto muy utilizado como es el logro, del latin (lucrum) que significa
ganancia o beneficio. Implica que la educacidn tiene que producir un beneficio o ganancia
en las personas que va més all4 del mero logro académico, extendiéndose a todas las
dimensiones de la persona. Otro término usado es el de resultado, definido por la RAE

(RAE, s.f.) como “efecto y consecuencia de un hecho, operacion o deliberacion”.

Los resultados son considerados en el PCI como un eje transversal, llegando a los
mismos en la finalizacion de cada accion o proceso, produciendo unos resultados que se
deben de conocer y controlar. Se distingue asi mismo, los resultados como parte del
proceso Yy los resultados como producto final, incidiendo en la importancia de analizar
cada proceso o actividad para poder conocer los resultados producidos de manera que

puedan ser conocidos y controlados.

El modelo de calidad total esta en continua evolucidn, teniendo sus principios validez
universal. Este modelo de calidad total responde a la aportacion de diferentes teorias
surgidas a lo largo del siglo XX, siendo un compendio de las mejores practicas a las que

se denomina Principios de Calidad Total y que son:

- Liderazgo: la Calidad Total es una estrategia e implica ejercer un liderazgo para poder
ponerla en practica de forma que todas las decisiones y actuaciones sean resultado de
esa estrategia. La transmision de esa cultura debe de hacerse de arriba a abajo,

empezando por la direccion.

- Orientacion hacia el cliente: la Calidad Total busca hacer trabajar a toda la
organizacion en la basqueda por la satisfaccion del cliente. La satisfaccion debe de

corresponder a todos los clientes, tanto internos como externos.

- Participacion de todas las familias: todas las personas realizan acciones diariamente
que pueden aportar o no valor al producto educativo o servicio del centro, por lo que

todas las personas tienen que participar en el proceso de mejora.

- Aplicacién de la Mejora Continua a todas las actividades de la organizacion.
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- Gestion de procesos: se trabaja la gestion por procesos para adaptarse mejor a las

necesidades de los clientes mejorando la competitividad de la organizacion.

- Gestion con datos e indicadores: trabajando en la toma de decisiones con datos y no

opiniones.
- Trabajo en equipo.

Los indicadores son fundamentales puesto que sélo se puede mejorar en el tiempo
aquello que se mide. Segun el modelo EFQM se debe establecer un sistema de indicadores
para analizar el progreso del plan estratégico, de los procesos, el grado de cumplimento
de las expectativas del alumnado, familias, personal docente, etc. Este analisis se consigue
implantando en el centro educativo un modelo de calidad basado en el ciclo PDCA
(principio de calidad total) para todas las actividades que se desarrollen y que permitira,
ademas de aumentar la satisfaccion de los profesionales con su labor, facilitar el logro de

las metas, fines y objetivos, dirigiendo el centro hacia una mejora continua.

La satisfaccion del cliente (alumnado, familia, instituciones, empresas, grupo social)
se puede medir directa (percepciones de los clientes) o indirectamente (aspectos
complementarios). En las percepciones de los clientes se realizan encuestas sobre
satisfaccion de los padres, el alumnado y los centros educativos o empresas receptoras de
alumnado. En las medidas complementarias se incluyen indicadores sobre satisfaccion de
padres y alumnado o satisfaccion de centros y empresas receptoras. Ademas se analizan
muestras de tendencias positivas de la matricula de alumnos/as, superacion de pruebas

oficiales de otro tipo, etc.

La satisfaccion del personal es otro aspecto de interés. Al igual que la anterior, se
mide de dos formas: directa e indirecta. La percepcion de los empleados sobre su centro
y las medidas complementarias relacionadas con la satisfaccion de los empleados son dos
aspectos que se miden. Ademas de medir el valor de los indicadores definidos se analiza

el progreso de los mismos.
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El impacto en la sociedad, es decir, lo que consigue el centro para satisfacer las
necesidades y expectativas de la sociedad en general y del entorno en particular. Se evaltua
el impacto que el centro produce en la sociedad en temas que no estén relacionados con
la labor educativa, analizando los resultados en la satisfaccion de los clientes y en los

resultados del centro.

Los resultados del centro representan medidas de la eficacia y de la efectividad del
producto educativo y del resto de productos prestados, incluyendo medidas tanto de tipo

financiero como no financiero.

4.6.3. Procesos

Finalmente, el tercer eje que contempla el PCI es la gestion por procesos, frente a la
tradicional gestion de las organizaciones por funciones o departamentos. La importancia
principal reside en la agregacion de valor al sistema, al centro educativo, determinando
los procesos definibles, repetibles y predecibles, es decir, aquellos que son eficientes y
eficaces. Es importante tener en cuenta dos caracteristicas importantes de los procesos,

como son la repetitividad y la variabilidad.

Los procesos se clasifican en estratégicos (definidos por la politica y la estrategia del
centro educativo), clave (aquellos que tienen un fuerte impacto en los objetivos

estratégicos del centro) y de apoyo (ayudan a que los demas cumplan sus objetivos).

Se entiende por gestion de procesos la gestion de todas las actividades del centro que
generan valor afiadido. Alineada con la politica y estrategia encamina al centro a
conseguir mejores resultados. Para ello primeramente se identifican los procesos clave
por parte de la direccion y, una vez identificados, se procede a su descripcion y

documentacion contando con la implicacion de las personas que participan en los mismos.

Es el centro quien establece el mecanismo para supervisar si estan correctamente
implantados los procesos asegurando la mejora continua de los procesos y la implantacion

de los cambios. El centro establece unos objetivos para mejorar los procesos teniendo en
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cuenta los indicadores previamente establecidos, desarrolla los planes de accion,
comunicay revisa los cambios utilizando para las fases de control y mejora la herramienta

de calidad llamada ciclo de Deming o ciclo PDCA.

El paradigma de la gestion de procesos es la mejora continua, lo cual representa un
viaje, no un destino. Se apuesta por una mejora incremental y sostenida que implica al

profesorado, las familias y el alumnado en interrelacion continua.

4.7. Metodologia de trabajo

La metodologia de trabajo es activa y participativa promoviendo la implicacién activa
y poniendo al centro escolar y a sus representantes en un primer plano. Se aplica la
metodologia especifica de casi todos los movimientos de calidad y mejora, centrada en el
trabajo en equipo y en el modelo de la colaboracién, que favorece la toma de decisiones

compartida y el consenso.

Para el despliegue del sistema se cuenta con la participacion activa de los equipos de
mejora (Agudo & Anton, 2004) en la toma de decisiones, que va marcando el proceso y
progreso del mismo. Se funciona con operatividad y efectividad, no olvidando
importantes principios como el consenso, la evaluacion, o la implicacion. Es por este
motivo que en el transcurso de las sesiones presenciales de trabajo, los facilitadores
instruyen y ponen en préctica técnicas y herramientas de calidad que, ademas de
contribuir a las propias exigencias del sistema, resultan de utilidad préctica en la vida

cotidiana del centro.

Las técnicas y herramientas empleadas, desde el punto de vista de su funcionalidad,

son:

- Técnicas y herramientas de toma de decisiones, como el brainstorming, la bola de

nieve, o la Técnica Alpha de Priorizacion, entre otras
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- Técnicas y herramientas para facilitar la determinacion de muestras y la recogida de
datos, como la entrevista, el disefio de escalas y cuestionarios, el andlisis de

documentos, etc.

- Técnicas y herramientas de diagnostico, tales como la Técnica AIR, la Espina de

Ishikawa o el Campo de Fuerzas, entre otras

- Técnicas y herramientas de planificacion, como la Planificacion Estratégica, la rueda
de Deming (PDCA), diversas planillas y modelos de planificacion, o la propia Gestion

de Proyectos

- Técnicas y herramientas de evaluacion, entre las que destacamos el Cuestionario de
Calidad Pedagogica Auto percibida, la Guia de Evaluacién PCI o el propio sistema

de la auditoria (con apoyo o sin él)

- Parael trabajo de los equipos de Mejora se aplica la estrategia de “Reflexion-Accion”,

que incluye aspectos de la Investigacion-Accion de Elliot.

El objetivo es adecuarse al contexto y las peculiaridades del centro educativo,
eligiendo un tipo de herramienta u otra en funcion de las necesidades particulares y
exigencias de cada caso.

4.7.1. Personas implicadas en la implantacion

Es importante contar con el respaldo de diversos sectores de la Comunidad Educativa,
siendo necesario en un primer momento contar con la colaboracién activa al menos de

los siguientes profesionales:
a) El Equipo Directivo

Es fundamental contar con el respaldo del equipo directivo del centro. Este no sélo
posee la maxima informacion sobre el sistema, sino que tiene que ejercer el liderazgo de

la institucion y servir de ejemplo al resto del colectivo.

b) El Claustro de profesores
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El éxito del programa va a depender también de la capacidad del equipo directivo
para ilusionar a una mayoria significativa del Claustro. Segun los autores debe de haber,

al menos, un 50% de los miembros del Claustro inscritos voluntariamente.
c) El Personal de Administracion y Servicios

Si bien es mas complicada la implicacion de este colectivo, el importante papel que
desempefian en la vida del centro hace deseable su implicacion activa en el proceso de

implantacion.

Finalmente, la implicacion de los sectores conformados por las familias y los alumnos
sera progresiva y vinculada al Plan de Trabajo que disefie el centro. Las familias y el
alumnado van a estar siempre presentes, bien como fuentes de informacion o como

participantes activos.

Tiempo necesario para implantar el PCI

En gran medida, el tiempo necesario para la implantacion del PCI dependera de la
determinacion del centro que tenga intencion de implantarlo. EI compromiso, las
expectativas respecto a la certificacion y el tiempo que esté el centro dispuesto a dedicar

al proyecto van a marcar ritmos de avance y evolucion distintos.

Para la primera etapa, que consta de 4 fases, se requiere un semestre. Hay que preparar
al centro para que pueda asumir la implantacién del PCI asi como disefiar el plan de

trabajo que guiara el proceso.

La segun etapa, que consta de 2 fases, llevara una dedicacion de un curso. En esta
etapa se desarrolla el plan de trabajo previsto y se realiza un control de avance y progreso
por medio de una auditoria interna. Tanto la primera como la segunda etapa requieren un

firme compromiso por parte del centro.

La tercera etapa, también con 2 fases, requiere de dos cursos y en ella se realiza la
preparacion para la superacion de la auditoria, lo cual conduce a la obtencion de la

certificacion oportuna.
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El centro educativo que quiere aplicar el PCI debe trabajar por o menos las dos
primeras fases. La Ultima etapa tiene por objetivo logar la certificacion y es voluntaria.
Hay que destacar también que las tres etapas del proceso tienen fases presenciales y no
presenciales, entiendo por presencial TP) aquel trabajo que se desarrollar bajo la direccion
y supervision de un facilitador (ademas de tener una duracion determinada). Las horas de
trabajo presencial, dependiendo de la fase en la que se encuentre uno, pueden tener
caracter formativo (primera etapa) o ser fases de asesoramiento directo (etapa dos y tres).
Por otro lado, el trabajo no presencial (TNP) aquel que se efectla en el centro sin contar
con la presencia directa del facilitador pero contando con su asesoramiento. La TNP
puede exigir distintos niveles de profundidad y responsabilidad, segun la tarea y fase de

desarrollo que se requiera en su caso.

Horario en el que se realiza

Se negocia con la Direccion en el momento en que se informa del sistema y se asume
el compromiso por parte de las dos partes. Aun asi, los facilitadores procuran adaptarse a

los espacios disponibles en el horario, agrupando los blogques de contenido.

La figura del facilitador

Cabe destacar la flexibilidad metodoldgica del sistema, adaptandose a la idiosincrasia
y estilo del centro educativo, como una virtud destacable que es posible gracias a la
experiencia con la que cuentan los facilitadores. Su actuacion no es la de unos simples
ponentes, sino que facilitan realmente el cambio cultural de la organizacion. Entre sus
rasgos se pueden destacar: el ser personas dindmicas, convocacion, con formacion y

experiencia en la realidad educativa, etc.

4.8. Proyeccion nacional e internacional

El PCI esta implantado en numerosos centros educativos de Espafia y el extranjero,

lo que le convierte en un modelo a tener en cuenta en el ambito de los Sistemas de Gestion
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de Calidad. A continuacion ofreceremos algunas cifras sobre los paises en los que se esta
desarrollando, el nimero de centros que lo han implantado en cada uno de los paises (en
el caso de Espafia las regiones) asi como un reparto de los centros por nivel de

acreditacion.

En Espafa desde el afio 2000 hay mas de 60 centros educativos que han aplicado el
PCI. Es el afio 2003 cuando comienza la certificacion y, en la actualidad, 57 centros han
obtenido el reconocimiento en funcion de los resultados alcanzados. La Comunidad
Autonoma del Pais Vasco lo desarrolla fundamentalmente a través de la Federacion de
Ikastolas, en Madrid y Castilla y Ledn a través de la FERE® asi como en centros publicos

de ensefianza. En Galicia se ha trabajado con la UCETAG'.

En Uruguay hay 24 centros educativos que estan trabajando el PCI, comenzando en
el afio 2007. En Bolivia hay 10 centros educativos que han participado en el programa.
En Guatemala, México y Paraguay se esta formando a los facilitadores, iniciandose el

proceso piloto del trabajo, donde hay 3 centros en la actualidad.

Segun los datos facilitados por el Dr. Marcos Sarasola (representante de la Fundacion
Horréum) en la “Solicitud de validacion del PCI” presentada ante el Ministerio de
Educacion Nacional de Colombia, Resolucidn n° 4434, presentada en febrero de 2012 y
posteriormente aprobada por el mismo (Fundacion Horréum, 2012), el PCI estaba
implantado en 93 centros educativos de varios paises como se puede observar en la

siguiente tabla:

6 Federacion Espariola de Religiosos de Ensefianza

" Union de Cooperativas de Ensino e traballo Asociado de Galicia
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Tabla 4.32

Implantacidn del PCI en el mundo y niveles acreditacion

N° de centros N1 N2 N3

Espafia 56

Pais Vasco y Navarra 20 2 16 2
Castillay Le6n 22 5 17 -
Galicia 7 - 7 -
Madrid 7 2 5 -
Bolivia 10 10 - -
Guatemala 1 - - 1
México 1 1 - -
Paraguay 1 1 - -
Uruguay 24 10 10 4

Nota. Fundacion Horréum Fundazioa.

Podemos observar, a nivel general, que en Espafia habia 56 centros que habian
implantado el modelo PCI y en el resto de los paises 37 centros, con distintos niveles de

acreditacion (Nivel 1, Nivel 2 y Nivel 3).

En algunos paises extranjeros se comenzo a trabajar en el afio 2002 (formacién en
México a un equipo facilitador perteneciente al Instituto Mexicano para la Excelencia
Educativa A.C.), en Guatemala en el afio 2005 y en 2007 en Uruguay y Bolivia. En el

caso de Paraguay se inicié en 2012.

Con estos datos podemos constatar que el PCI es un modelo que cuenta con una gran
difusion en centros educativos y que lleva funcionando los afios suficientes para poder
ser considerado como un Sistema de Gestion de Calidad utilizado en entornos educativos.
Existen otros modelos como el EFQM vy el ISO que cuentan con un respaldo
gubernamental y, en algunos momentos, con un apoyo econdémico a los centros que se

introducen en las acreditaciones que han hecho que la difusion entre los centros sea
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mayor. Sin embargo, el PCI, con una menor difusion, podemos constatar que se trata de
una alternativa a los modelos anteriores, con un numero de centros significativos

trabajando y, a su vez, implantado en varios paises.
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APLICACION Y EVALUACION DEL
PCI

Resumen

Después de haber visto la parte tedrica y formativa del PCI en el presente capitulo
vamos a abordar la formacion y evaluacion. Constituyen ambos dos apartados
fundamentales que garantizan, por un lado, el deseo y compromiso del centro por
implantar el sistema de calidad, llevando a cabo una formacién para ello y, por otro, la
evaluacion del trabajo desarrollado que posibilitard la acreditacion del centro. Ambos

aspectos son tratados en detalle a continuacion.
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5.1. Aplicacion del PCI

5.1.1. Proceso de aplicacion

Para poder evaluar los 7 &mbitos mencionados en el capitulo anterior, es necesario la
definicion de unos estandares (ver Anexo 1), que vienen a ser los niveles minimo y
maximo deseados o aceptables de calidad como resultado de una actividad, programa,
accion o servicio. Se han determinado en funcion de la investigacion educativa y los
estudios de mejora, eficacia y calidad en educacion. Con estos estandares se puede emitir
un juicio sobre el grado de calidad obtenido en cada &mbito pedagdgico. A su vez, estos
estandares que han sido definidos para los distintos &mbitos se concretan en indicadores.
Entendemos por indicador “todo dato cuantitativo y/o cualitativo, recogido de forma
sistematica y consensuada con un determinado proposito, para valorar los esfuerzos, la

productividad o mejora de algin aspecto del centro” (ver Anexo 1).

El sistema utiliza una Guia de Autoevaluacion (ver Anexo 2), que esta inspirada en

esta estructura de ambitos, estandares e indicadores.

La implantacion del PCI se lleva a cabo en un proceso dividido en tres etapas, que se
concretan en ocho fases de trabajo. Se parte de una fase previa de organizacion y contacto,
fundamentalmente de tipo formativa y preparatoria. Esta centrada en las cuatro fases
iniciales de implantacion del PCI. La segunda etapa es de intervencion y desarrollo y gira
en torno a las fases quinta y sexta. Finalmente hay una tercera etapa destinada a trabajar
sobre las fases séptima y octava que son las que llevarian al centro a obtener la

certificacion oficial.
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Tabla5.1

Fases de trabajo implantacion PCI

Fases de trabajo

Primera etapa: certificacion Nivel 1

Fase Previa

Primera fase: sensibilizacion, introduccion a la calidad

educativa y presentacion del PCI

Segunda fase: definiciones institucionales

Tercera fase: evaluacion y diagnostico

Cuarta fase: disefio del plan de trabajo

Segunda etapa: certificacion Nivel 2

Quinta fase: desarrollo del plan de trabajo

Sexta fase: auditoria interna con apoyo externo

Tercera etapa: certificacion Nivel 3

Séptima fase: actualizacién

Octava fase: auditoria externa y certificacién

Nota. Fundacién Horréum.

5.1.2. Primera etapa: Integrando la Calidad

La primera etapa consta de cuatro fases de trabajo que tienen por objeto sentar las

bases para el inicio de una busqueda permanente y sistemética de la calidad en el centro

educativo. En ella se trabajan aspectos fundamentales como son la sensibilizacion y la

formacion de base, previas a la primera evaluacidon integral del centro escolar. Al final de

esta etapa y, partiendo de los resultados obtenidos en la evaluacion, se determinan los

retos de mejora que el centro escolar estd dispuesto a afrontar en la segunda etapa de

implantacion. Como resultado de esta primea etapa, el centro finalizaria un proceso de

evaluacion externa orientado a la obtencion de la certificacion Nivel 1.
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Fase previa

Esta fase supone el primer contacto con el centro educativo interesado en implantar
el PCI. Tiene como objetivo ofrecer una informacion general de lo que supone el plan de
trabajo, de manera que el centro pueda valorar las implicaciones, tanto a nivel teorico

como préctico, del PCI y valorar la decisién de llevarlo a cabo o no.

Al mismo tiempo se requiere analizar que el centro cuenta con las condiciones
requeridas para la puesta en marcha del proceso. Conjuntamente con el equipo directivo
se realiza un analisis de la viabilidad de la puesta en marcha del proceso de autoevaluacion
y mejora, siendo necesario en algunos casos generar las condiciones necesarias antes de
iniciar el proceso. En el supuesto de que el centro acepte, se comprometeria mediante la
firma de un compromiso de trabajo minimo de dos afios, tiempo estimado para comenzar

a integrar la dinamica del PCI en el centro.

Esta fase previa sirve al mismo tiempo para establecer un proceso de intercambio de
informacidn que permita la adaptacion de las herramientas e instrumentos de trabajo a la

realidad y contexto del centro.

Fase primera: sensibilizacion

Esta primera fase de sensibilizacion tiene como objetivo la familiarizacion, por parte
del colectivo que participa en el proceso de formacion, de los rasgos fundamentales que
constituyen el PCI. También de la dindmica, compromisos y retos que suponen la
implantacion en el centro. Finalmente, se concluye la fase con una dindmica dirigida a

acordar el concepto de calidad hacia el que quiere tender el centro educativo.

Fase segunda: definiciones institucionales

La finalidad de esta fase es reflexionar y elaborar dos documentos que definan la
Vision y Mision del centro educativo. Para ello se utilizaran técnicas y herramientas que
favorezcan la participacion e implicacion de los participantes. La duracion de esta fase es

de 10-15 horas.
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Fase tercera: evaluacion y diagnéstico

Partiendo de las investigaciones realizadas sobre Escuelas Eficaces y Mejora de la
Escuela se construye una herramienta especifica que es la que se aplica en esta fase. Esta
herramienta permite evaluar, por medio de indicadores, los estandares de calidad que se
encuentran definidos en los respectivos ambitos de funcionamiento del centro educativo.
Se revisan los resultados obtenidos en la evaluacion y se elabora a continuacién un
informe que confirme los estandares que el centro ha cubierto favorablemente y los que
no ha cumplido. A raiz de la identificacién y fijandose en los estandares que no han sido
cubiertos, se comienza a trabajar por las prioridades establecidas definiendo uno o varios
proyectos de mejora y los responsables de los mismos, incluyendo un cronograma para la

ejecucion. La duracion de esta fase es de 10 horas.

El certificado de Nivel 1 se obtiene en este momento y se denomina “Compromiso
con la calidad”. Su validez es de 1 afio y se renueva una Unica vez. Sobre un maximo de

100 puntos el centro tiene que obtener un minimo de 60 para la obtencion del certificado.

5.1.3. Segunda etapa: Mejorando la Calidad/Trabajando por la Calidad

Esta segunda etapa consta de dos ndcleos o ejes fundamentales: un primer eje dirigido
al desarrollo o ejecucion de las medidas de mejora previstas en la fase quinta, por lo que
es una etapa de intervencion directa en la calidad del centro educativo y un segundo eje
que va a concluir con una segunda evaluacién integral del centro educativo, a modo de
auditoria interna. Para ello se cuenta con ayuda externa que controle y revise los avances

logrados.

En esta segunda etapa sera el propio centro educativo quien asuma la responsabilidad
y el compromiso de llevar a cabo las medidas de mejora que se hayan previsto. Los
facilitadores asesoran y apoyan como un recurso mas de los que dispone en centro para

alcanzar el objetivo.
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Fase quinta: desarrollo de un plan de trabajo

A continuacién se desarrolla y aplica un plan de trabajo ya definido en la etapa
anterior, lo cual implica la ejecucion de todas las acciones, proyectos y medidas previstas
para la superacion de los estandares de calidad no cubiertos en la primera evaluacion. Se
trata de una fase interna de trabajo por parte del centro en la que se lleva adelante el plan
de trabajo que han definido en la etapa anterior, contando para ello con el apoyo de los
facilitadores a modo de recurso para la consecucion de los fines. El desarrollo de esta

fase es de 16 horas presenciales mas trabajo complementario.

Fase sexta: auditoria interna con apoyo externo

De cara a la comprobacion de los avances que haya dado lugar la aplicacion del plan
de trabajo y coincidiendo con el final de la etapa anterior, se desarrolla una auditoria
interna contando con el apoyo de agentes externos. El objetivo es tener una segunda
radiografia para conocer el estado o situacion del centro educativo en referencia a los
estandares que han sido definidos en cada uno de los ambitos. Es una especie de prueba
o test de la auditoria externa que ayuda a la certificacion y que va a tener lugar en la
tercera etapa. Se genera un nuevo informe que deja registro de aquellos estandares que se
han cubierto satisfactoriamente y aquellos que van a necesitar alguna mejora o cambio de
cara a su logro. Partiendo de esta informacion el centro escolar redefinird su plan de

trabajo para poder asi cumplir los requisitos de certificacion de la siguiente etapa.

El certificado de Nivel 2 se obtiene en este momento y se denomina “Auditoria con
apoyo externo”. Su validez es de 2 afos y se renueva una inica vez. Sobre un maximo de
100 puntos el centro tiene que obtener un minimo de 55 en los 5 &mbitos, ademas de una

mejora de un 25% en cinco de los siete &mbitos para la obtencion del certificado.

5.1.4. Tercera etapa: constatando la Calidad/Certificando la Calidad

El objetivo de la tercera etapa es preparar al centro educativo para pasar

satisfactoriamente la auditoria externa de calidad. Parte de la aplicacién de las medidas
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de correccion y reajuste derivadas de la auditoria interna. Este es una condicion
indispensable a la realizacion de la auditoria externa, que lleva a la obtencion del sello de
calidad, a la certificacion. El objetivo de todo proceso de acreditacion es procurar el
mejoramiento de la calidad del servicio educativo. El centro escolar debera de asumir, al
igual que en la etapa anterior y contando igualmente con el apoyo y asesoramiento de los

facilitadores, el peso del liderazgo y direccion del proceso.

Fase séptima: actualizacion

En la fase octava se aplican todas las acciones, medidas y proyectos de mejora
planificados para el logro de los estdndares o indicadores que no hayan sido superados en
la auditoria interna. Esta fase precede a la auditoria externa, por lo que es clave de cara a
la obtencidn de la certificacion. El centro vuelve a contar con el apoyo y asesoramiento

de facilitadores a modo de recurso para sus fines en el proceso de preparacion.

Fase octava: auditoria externa

Al finalizar la novena etapa, queda en manos del centro optar a pasar una auditoria

externa de cara al logro de la certificacion o sello correspondiente de calidad.

El certificado de Nivel 3 se obtiene en este momento y se denomina “Certificacion
completa”. Su validez es de 5 afios. Sobre un maximo de 100 puntos el centro tiene que
obtener un minimo de 55 en todos los &mbitos, ademas de 525 puntos (75/100) en la

valoracion de todo el sistema para la obtencién del certificado.

A modo de resumen, el PCI tiene 7 ambitos de desarrollo, siendo la puntuacién
maxima que puede obtener un centro 800 puntos. Esto es asi porque los ambitos 1y 5,
debido a su importancia, tienen 150 puntos, mientras que los 5 ambitos restantes tienen

100 puntos.

Para lograr la excelencia, el centro tiene que lograr 600 puntos, pero con la condicion

de que se logre en cada &mbito la mitad de su valor.
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Después de la acreditacion, el PCI tiene otra fase que es la del Aseguramiento de la
Calidad. El objetivo es comprobar que los centros que se han acreditado siguen
manteniendo después de un cierto tiempo, como minimo, el nivel de excelencia que
habian logrado. Se considera el periodo de 5 afios como tiempo idoneo para su
comprobacion, siendo ésta una manera de mantener el nivel de calidad de los centros,

partiendo de la premisa de que la mejora continua hay que plantearla a lo largo del tiempo.

La Fundacion Horréum, conforme a la normativa dispuesta en el Protectorado de
Fundaciones constituyo la “Agencia para el aseguramiento externo de la calidad
pedagogica en centros educativos”, cumpliendo para ello los requisitos europeos para este
tipo de organismos, tomando como base la satisfaccion de las exigencias que tiene que
cumplir una agencia certificadora de ENQA (European Association for Quality
Assurance in Higher Education)®, AENOR®, AQU* y EUSKALIT*! (Fundacién Vasca

para la Excelencia).

La formacion del profesorado implicado en la puesta en marcha del PCI es una parte
fundamental de la metodologia de trabajo. Previamente, se requiere analizar si el centro

cuenta con las condiciones necesarias para emprender el proceso.

8 The mission of the European Association for Quality Assurance in Higher Education (ENQA) is to
contribute significantly to the maintenance and enhancement of the quality of European higher education
at a high level, and to act as a major driving force for the development of quality assurance across all the
Bologna signatory countries.

® AENOR, entidad espafiola, privada, independiente, sin animo de lucro, reconocida en los ambitos
nacional, comunitario e internacional, contribuye, mediante el desarrollo de las actividades de
normalizacién y certificacion (N+C), a mejorar la calidad en las empresas, sus productos y servicios, asi
como proteger el medio ambiente y, con ello, el bienestar de la sociedad.

10 a Agéncia per a la Qualitat del Sistema Universitari de Catalunya, AQU Catalunya, es el principal
instrumento para la promocién y la evaluacion de la calidad en el sistema universitario catalan. AQU
Catalunya tiene como objetivo la evaluacién, la acreditacion y la certificacion de la calidad en el &mbito de
las universidades y de los centros de ensefianza superior de Catalunya (titulaciones, profesorado, centros y
servicios).

11 Grupo de organizaciones constituido como Fundacién propiciada por el Gobierno Vasco para
fomentar la mejora y la innovacién de la gestion mediante la promocién de la cultura de la Calidad Total
dentro de si mismas y en todos los &mbitos de la sociedad, con el fin Ultimo de contribuir al desarrollo,
competitividad y bienestar de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco.
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Una vez se inicia el proceso de trabajo no se puede hablar de tiempos, puesto que el
modelo se define como un proceso de mejora continua. No obstante, hay que tener en
cuenta que algunas fases del modelo se pueden contemplar en la agenda de un curso
escolar. Es cada centro, quien es contacto con los facilitadores, planifica la agenda de
implantacion en funcién de su contexto, condiciones de clima social, dimensién del centro

y cultura participativa previa.

A modo estimativo y, teniendo en cuenta las experiencias previas de los facilitadores
que han intervenido en mas de noventa centros, los tiempos de trabajo presencial pueden

distribuirse tal y como se refleja en la Tabla 5.2.

Tabla5.2

Fases de trabajo implantacion PCI y estimacion de tiempo

Fases de trabajo Trabajo presencial

Fase Previa 2 horas

Primera fase: sensibilizacion 4 horas
1 Segunda fase: definiciones institucionales 10-15 horas

Tercera fase: evaluacion y diagnostico 10 horas

Cuarta fase: disefio del plan de trabajo 4 horas

Quinta fase: desarrollo del plan de trabajo Asesoramiento directo
i Sexta fase: auditoria interna con apoyo externo 8-12 horas

Séptima fase: actualizacién Asesoramiento directo
; Octava fase: auditoria externa y certificacion 8-12 horas

Nota. Fundacion Horréum.

Se puede apreciar que hay dos fases de trabajo, la Fase quinta y la Fase séptima que
no cuenta con un tiempo determinado, dado que se trata de un asesoramiento directo. En
estos casos se cuenta con un numero determinado de horas de asesoramiento presencial,
de acuerdo a las necesidades y al plan de trabajo disefiado con el centro. Se tienen en
cuenta el nimero de equipos de mejora que se constituyan en el centro asi como el calado

o dificultad de las propias areas de mejora que se haya acordado trabajar.
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Para el desarrollo de la formacidn, se negocia con la direccion del centro educativo,
asumiendo los compromisos que implica el desarrollo del mismo para ambas partes, en

la Fase previa.
5.2. Evaluacion del PCI

5.2.1. Calificacion y sistema de puntuacion

Cada uno de los siete ambitos del PCI cuenta con un sistema independiente y
coherente de valoracion y cada uno de ellos se evalla sobre la base de 100 puntos que es
el 100% de la puntuacion a obtener. La Fundacion Horréum disefid un programa que
permitiera calcular los valores para cada uno de los &mbitos e indicadores, de modo que
se obtuviera una “foto” para cada centro. Vamos a ver a continuacién cémo es el calculo

de las puntuaciones.
Ambito 1 (Planteamientos Institucionales).

Este &mbito se encuentra dividido en siete estandares y veintiséis indicadores. Cada
uno de los indicadores puntda sobre 5 puntos, con lo que el total ascenderia a 130 puntos.
No obstante, tal y como podemos ver en la Tabla 5.3 hay algunos indicadores que no
punttan (No Pertinentes), concretamente 6, con lo que los puntos finales de éste ambito
serian 100. Esto es lo que aparece en la columna Factor. Si durante el proceso de
evaluacion se comprobara que existen evidencias suficientes para satisfacer las exigencias
del indicador, la persona que evalUa asignaria en la columna Valor un 1. Automéaticamente
aparecera la puntuacion del indicador en la columna Punt. Ind. (Puntuacién Indicador).
Seguidamente, se reflejaria la puntuacién correspondiente a ese estandar en el campo

Punt. Est. (Puntuacion Estandar) y, finalmente, la puntuacion del ambito.
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Tabla 5.3

Tabla de valoracion ambito 1

i i TOTAL
AMBITO ESTANDAR CLAVE INDICADOR FACTOR . AMB
1 11 111 11.1.1 5,00 1 5,00 15
1.1.2 1.1.2.1 5,00 1 5,00 100
1.1.3 1.1.3.1 5,00 1 5,00
1.14 11.4.1 5,00 NP NP
1.2 1.2.1 1.21.1 5,00 1 5,00 10
1.2.2 1.2.2.1 5,00 1 5,00 100
1.2.3 1.23.1 5,00 NP NP
1.3 1.3.1 1.3.1.1 5,00 1 5,00 10
132 1.3.2.1 5,00 1 5,00 100
1.3.3 1.3.3.1 5,00 NP NP
14 14.1 14.1.1 5,00 1 5,00 15 100
1.4.2 14.2.1 5,00 1 5,00 100
143 143.1 5,00 1 5,00
1.4.4 1441 5,00 NP NP
15 15.1 15.1.1 5,00 1 5,00 15
15.2 15.2.1 5,00 1 5,00 100
153 153.1 5,00 1 5,00
154 1.54.1 5,00 NP NP
1.6 16.1 1.6.1.1 5,00 1 5,00 15
1.6.2 1.6.2.1 5,00 1 5,00 100
1.6.3 1.6.3.1 5,00 1 5,00
1.7 17.1 1.7.1.1 5,00 1 5,00 20
1.7.2 1.7.2.1 5,00 1 5,00 100
1.7.3 1.7.3.1 5,00 1 5,00
1.74 1.74.1 5,00 1 5,00
1.7.5 1.7.5.1 5,00 NP NP

Nota. Fuente: Fundacion Horréum.

Cada uno de los siete ambitos del PCI cuenta con un sistema independiente y
coherente de valoracion y cada uno de ellos se evalla sobre la base de 100 puntos que es

el 100% de la puntuacion a obtener.

En conclusion, la persona evaluadora completa s6lo la columna Valor con tres valores
posibles: 1, en caso que se hayan satisfecho las exigencias del indicador segun las
evidencias que se explicitan en la Guia de Autoevaluacién (Ver Anexo 2); 0, en el caso
en que no haya suficiente evidencia y NP en escasas situaciones particulares en las que la
exigencia del indicador sea No Pertinente, por ejemplo, si se exige una actualizacién

digamos de la Mision cada cinco afios y el tiempo trascurrido es menor, se considera NP.
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Ambito 2 (estructuras organizativas).

En el ambito 2, Ambito de las estructuras organizativas, tal y como vemos reflejada

en la tabla 5.4 los valores de los factores se promedian entre el total de indicadores. En

este caso, al ser 14 los indicadores y 100 el total de puntuacion, pero teniendo en

consideracién que hay dos indicadores No Pertinentes (y por lo tanto no punttan), el valor

es de 8,33 para cada indicador.

Tabla5.4

Tabla de valoracion ambito 2

TOTAL

AMBITO

ESTANDAR CLAVE INDICADOR FACTOR VALOR PEUS'\'II'-I.—.
2.1 211 2111 8,33 1 8,33 33
2.1.2 21.2.1 8,33 1 8,33 100
2.1.2.2 8,33 NP NP
2.1.3 2.13.1 8,33 1 8,33
2.1.3.2 8,33 1 8,33
2.2 2.2.1 2211 8,33 1 8,33 42
222 2221 8,33 1 8,33 100
2222 8,33 1 8,33
2.2.3 223.1 8,33 1 8,33
2.23.2 8,33 1 8,33
2.3 231 23.11 8,33 1 8,33 25
23.1.2 8,33 1 8,33 100
232 23.2.1 8,33 1 8,33
2.3.2.2 8,33 NP NP

AMB

100

Nota. Fuente: Fundacion Horréum.

Ambito 3 (sistemas de relaciones y convivencia).

En el ambito 3, tal y como vemos reflejada en la tabla 5.5, en este caso el total de

indicadores es 14, siendo uno de ellos No Pertinentes (y por lo tanto no punttan), por lo

que el valor para cada indicador es de 7,69.
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Tabla 5.5

Tabla de valoraciéon ambito 3

AMBITO ESTANDAR CLAVE INDICADOR FACTOR VALOR

3 3.1 3.1.1 3111 7,69 1 7,69 15
3.1.2 3.1.21 7,69 1 7,69 100

3.1.3 3.1.3.1 7,69 NP NP
3.2 3.2.1 3.2.11 7,69 1 7,69 31
3.2.2 3.2.21 7,69 1 7,69 100

3.2.2.2 7,69 1 7,69

3.2.3 3.23.1 7,69 1 7,69 100

3.3 331 3.3.11 7,69 1 7,69 54
3.3.1.2 7,69 1 7,69 100

3.3.1.3 7,69 1 7,69

3.3.14 7,69 1 7,69

3.3.15 7,69 1 7,69

3.3.1.6 7,69 1 7,69

3.3.1.7 7,69 1 7,69

Nota. Fuente: Fundacion Horréum.

Ambito 4 (orientacion y tutoria).

En el &mbito 4, tal y como vemos reflejada en la tabla 5.6, en este caso el total de
indicadores es 21, siendo uno de ellos No Pertinentes (y por lo tanto no punttan). Esto
hace que sean 100 puntos a repartir entre 20 indicadores, danto una puntuacion exacta de

5 puntos para cada indicador.
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Tabla 5.6

Tabla de valoracién ambito 4

AMBITO ESTANDAR CLAVE INDICADOR FACTOR VALOR

4 4.1 411 41.1.1 5,00 1 5,00 10
412 4121 5,00 1 5,00 100

413 413.1 5,00 NP NP
4.2 4.2.1 421.1 5,00 1 5,00 65
422 4221 5,00 1 5,00 100

4222 5,00 1 5,00

423 4231 5,00 1 5,00

4232 5,00 1 5,00

4233 5,00 1 5,00

4.2.4 4241 5,00 1 5,00

4.2.4.2 5,00 1 5,00 100

425 425.1 5,00 1 5,00

4.25.2 5,00 1 5,00

4253 5,00 1 5,00

4254 5,00 1 5,00

4255 5,00 1 5,00
4.3 43.1 43.1.1 5,00 1 5,00 25
432 43.2.1 5,00 1 5,00 100

4322 5,00 1 5,00

4323 5,00 1 5,00

43.2.4 5,00 1 5,00

Nota. Fuente: Fundacion Horréum.

Ambito 5 (desarrollo curricular).

En el &mbito 5, tal y como vemos reflejada en la tabla 5.7, el total de indicadores es
24, siendo uno de ellos No Pertinentes (y por lo tanto no punttan). Esto hace que sean
100 puntos a repartir entre 23 indicadores, danto una puntuacion exacta de 4,35 puntos

para cada indicador.
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Tabla 5.7

Tabla de valoraciéon ambito 5

AMBITO

ESTANDAR CLAVE INDICADOR FACTOR VALOR
51 511 5111 4,35 1 4,35 35
5.1.1.2 4,35 1 4,35 100
5.1.2 5.1.2.1 4,35 1 4,35
5.1.2.2 4,35 1 4,35
5.1.3 5.1.31 4,35 1 4,35
5.1.3.2 4,35 1 4,35
514 5.14.1 4,35 1 4,35
5.1.4.2 4,35 1 4,35
5.2 521 5.2.1.1 4,35 1 4,35 17
5.2.1.2 4,35 1 4,35 100
5.2.1.3 4,35 1 4,35
5.2.2 5.2.2.1 4,35 NP NP
5.2.2.2 4,35 1 4,35
5.3 5.3.1 5.3.11 4,35 1 4,35 13
5.3.1.2 4,35 1 4,35 100
5.3.1.3 4,35 1 4,35
54 54.1 54.1.1 4,35 1 4,35 13
5.4.2 54.2.1 4,35 1 4,35 100
5.4.3 5431 4,35 1 4,35
55 551 5.5.1.1 4,35 1 4,35 22
55.1.2 4,35 1 4,35 100
522 5.5.2.1 4,35 1 4,35
5.5.2.2 4,35 1 4,35
5.5.2.3 4,35 1 4,35

100

Nota. Fuente: Fundacion Horréum.

Ambito 6 (familia y entorno).

En el &mbito 6, tal y como vemos reflejada en la tabla 5.8, el total de indicadores es

7, no habiendo indicadores No Pertinentes.

Tabla 5.8

Tabla de valoracién ambito 6

AMBITO

ESTANDAR CLAVE INDICADOR FACTOR VALOR
6.1 6.1.1 6.1.1.1 14,29 1 14,29 57
6.1.2 6.1.2.1 14,29 1 14,29 100
6.1.2.2 14,29 1 14,29
6.1.3 6.1.3.1 14,29 1 14,29
6.2 6.2.1 6.2.1.1 14,29 1 14,29 43
6.2.2 6.2.2.1 14,29 1 14,29 100
6.2.2.2 14,29 1 14,29

100

Nota. Fuente: Fundacion Horréum.
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El total de los puntos, al igual que en los casos anteriores es de 100 puntos a repartir

entre 7 indicadores, danto una puntuacion exacta de 4,35 puntos para cada indicador.
Ambito 7 (administracion y servicios).

Finalmente, en el ambito 7, tal y como vemos reflejada en la tabla 5.9, el total de
indicadores es 19, existiendo 2 indicadores No Pertinentes. Cada puntuacion seria de 5,88

puntos, y el total del &mbito, a diferencia de los anteriores, seria de 88 puntos.

Tabla 5.9

Tabla de valoraciéon ambito 7

) ) PUNT. TOTAL
AMBITO ESTANDAR CLAVE INDICADOR FACTOR  VALOR EST. AMB
7 7.1 7.1.1 7.1.1.1 5,88 1 5,88 18
7.1.2 7.1.2.1 5,88 1 5,88 100
7.1.2.2 5,88 1 5,88
7.2 7.2.1 7.2.1.1 5,88 1 5,88 12
7.2.2 7.2.2.1 5,88 1 5,88 100
7.2.3 7.2.3.1 5,88 NP NP 100
7.3 7.3.1 7.3.1.1 5,88 1 5,88 24
7.3.2 7.3.2.1 5,88 1 5,88 100
7.3.3 7.3.3.1 5,88 1 5,88
7.3.4 7.3.4.1 5,88 1 5,88
7.35 7.35.1 5,88 NP NP
7.4 7.4.1 7.4.1.1 5,88 1 5,88 18
7.4.2 7.4.2.1 5,88 1 5,88 100
7.4.3 7.4.3.1 5,88 1 5,88
75 7.5.1 7.5.1.1 5,88 1 5,88 29
7.5.1.2 5,88 1 5,88 100
752 7.5.2.1 5,88 1 5,88
7522 5,88 1 5,88
7523 5,88 1 5,88

Nota. Fuente: Fundacion Horréum.

Hay que destacar que, si bien todos los ambitos tienen 100 puntos de valoracion vy,
por lo tanto la puntuacion final de la evaluacién podria alcanzar un total de 700 puntos
(100 por cada uno de los ambitos que se valoran), hay dos ambitos que tienen la
posibilidad de lograr 150 puntos, al ser considerados mas importantes. Estos son el ambito
1 (Planteamientos institucionales) y el ambito 5 (Desarrollo curricular). Es por ello, que

tal y como refleja la Tabla 5.10, el total de puntacién a obtener por un centro en la
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acreditacion del PCI seria de 800 puntos, siendo 600 los puntos considerados necesarios

para lograr la acreditacion. Hay que recordar que se requieren

Tabla 5.10

Tabla de situacion respecto a la certificaciéon PCI

SITUACION RESPECTO A LA CERTIFICACION
PCI

800
750
700
650
600
550
500
450
400
350
300
250

200 150 150

150 100 100 100 100 100
100

50 A

BAMBITO 1
OAMBITO 2
OAMBITO 3
OAMBITO 4
OAMBITO 5
BAMBITO 6
BOAMBITO 7
=PCI

Nota. Fuente: Fundacion Horréum.

5.2.2. Verificacion y reconocimiento del organismo evaluador

La Fundacion Horréum es el organismo encargado de la verificacion y
reconocimiento del PCI. El protectorado de Fundaciones es el érgano encargado de

controlar al que se somete la Fundacion.

La Fundacion Horréum, al igual que las demas Fundaciones del Estado, esta obligada
al cumplimiento de sus fines fundacionales, presentando ante el Protectorado un Plan de
actuacion anual, que tiene que ser aprobado por el Patronato, asi como la rendicién de

cuentas anuales.
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El Protectorado, una vez examinadas las cuentas y comprobada su adecuacion formal

a la normativa vigente, procede a su depdsito en el Registro de Fundaciones.

La Fundacion Horréum constituy6 la “Agencia para el aseguramiento externo de la
calidad pedagogica en centros educativos”, tal y como hemos explicado anteriormente,

que es quien acredita a los centros por las Facultades que le son otorgadas.

Dispone asi mismo, de un Sistema Interno de Calidad (capitulo 5 del Documento
Constitucional) que incluye una Auditoria Interna (capitulo 6 del Documento
Constitucional) segin se establece en sus estatutos. El sistema de calidad estarad
documentado en un manual de la calidad y en los procedimientos de la calidad asociados.
El manual de la calidad contendra o hara referencia, al menos, a lo siguiente (Fuente:

Fundacioén Horréum):

a. Una declaracion de la politica de calidad.

b. Una breve descripcion de la personalidad juridica de la Agencia que incluya los
nombres de las entidades que la conforman y sus representantes.

c. Los nombres, cualificaciones, experiencia y funciones del director y del resto del
personal que influyen en la calidad de la certificacion.

d. Un organigrama que refleje la estructura jerarquica, las responsabilidades y la
asignacion de funciones a partir del director y, en particular, las relaciones entre
los responsables de la evaluacién y los responsables de la toma de decisiones en
materia de certificacion.

e. Una descripcién de la organizacion de la Agencia, que incluya detalles sobre el
Comité de Certificacion, su constitucién, los términos de referencia y reglas de
funcionamiento.

f. Lapolitica y procedimientos para llevar a cabo las revisiones por la direccién.

g. Los procedimientos administrativos incluyendo el control de la documentacion.
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La obligacion y funciones de cada servicio relacionado con la calidad, de tal
manera que el alcance y limites de responsabilidad de cada persona sean
conocidos por todos los implicados.
La politica y los procedimientos para la seleccidn, formacidn y supervision del
personal de la Agencia (incluyendo los auditores).
Un listado de sus subcontratistas o informacion de los procedimientos de
evaluacion, registro y control de su competencia.
Los procedimientos a seguir para el tratamiento de no-conformidades y para
garantizar la eficacia de las acciones correctoras tomadas.
La politica y los procedimientos para llevar a cabo el proceso de certificacion,
que incluya:
1. Las condiciones para la emision, mantenimiento y retirada de certificados.
2. El control del uso y aplicacion de la documentacion utilizada en la
certificacion de sistemas de calidad.
3. Los procedimientos para la evaluacion y certificacion de sistemas de
calidad de los centros educativos.
. Los procedimientos para el seguimiento y renovacion de los centros educativos
certificados.
La politica y los procedimientos para el tratamiento de recursos, reclamaciones y
litigios.
Los procedimientos para llevar a cabo las auditorias internas.
Asimismo, la Agencia realizara de forma planificada y sistematica auditorias
internas periddicas, que abarquen todos los procedimientos, a fin de verificar que
el sistema de calidad se aplica y es eficaz. La Agencia asegurara que:
1. El personal responsable del area auditada es informado de los resultados
de la auditoria
2. Se toman las medidas correctoras apropiadas y en el plazo de tiempo

adecuado.
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3. Se registran los resultados de la auditoria.
Finalmente, la direccion de la Agencia revisara su sistema de calidad a intervalos
definidos y suficientes para asegurar su validez y eficiencia para cumplir con los
requisitos, objetivos y politicas de la calidad establecidas, conservando los registros de

dichas revisiones.

5.2.3. La seleccion de evaluadores

Se exige a los evaluadores que posean conocimientos y habilidades genéricos y
especificos, un determinado nivel de educacion y experiencia laboral, formacién y

experiencia. Son los siguientes (Fuente: Fundacion Horréum):
1. Conocimientos genéricos y habilidades de los auditores.
Los auditores tendran conocimientos y habilidades en las siguientes areas:

a. Principios, procedimientos y técnicas de auditoria, para permitir al auditor
aplicar aquellos que sean apropiados a las diferentes auditorias y para
asegurarse que las auditorias se llevan a cabo de manera coherente y
sistematica. Un auditor seré capaz de:

b. Documentos del sistema de calidad PCI, para permitir al auditor comprender
el alcance de la auditoria y aplicar los estandares del PCI. Los conocimientos
y habilidades en esta area contemplaran:

c. Situaciones del centro educativo: para permitir al auditor entender el contexto
en el que se lleva a cabo la labor educativa. Los conocimientos y habilidades
en esta area contemplaran.

d. Las normativas propias del sistema educativo estatal, autonémico y otras que
le sean aplicables.

2. Conocimientos especificos y habilidades de los auditores.

Los auditores del PCI tendrén conocimientos y habilidades en las siguientes areas:
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e

Métodos y técnicas relativos a la calidad pedagdgica, para permitir al auditor
examinar el sistema de calidad pedagogica y generar hallazgos y conclusiones

de auditoria apropiados. Los conocimientos y habilidades en esta &rea son:

la terminologia de la calidad en el contexto del PCI

los principios del PCI y su aplicacion

las herramientas propias del PCI

b. Procesos de ensefianza y aprendizaje y servicios propios de los centros
educativos, para permitir al auditor comprender el contexto pedagdgico en el
cual se esta llevando a cabo la auditoria

3. Niveles de educacion, experiencia laboral, formacion como auditor y experiencia

como auditor

Los auditores habran de tener determinados niveles de educacién, experiencia
laboral, formacidn y experiencia, necesarios para lograr los conocimientos y habilidades
adecuados para el programa de auditoria. Esta esta definida claramente por la Fundacion

Horréum.
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OBJETIVOS E HIPOTESIS
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6. Objetivos e Hipotesis

La revision de la literatura sobre los programas de gestion de calidad en las
organizaciones y en el ambito educativo nos ha permitido describir todo un conjunto de
iniciativas y logros que ya estan ofreciendo evidencias de la implementacion de estos
sistemas de calidad y estan permitiendo su evaluacion y, con ello, la toma de decisiones
para la mejora de los sistemas. El recorrido del desarrollo e incorporacion de estos
sistemas ha estado basicamente liderado por el modelo EFQM, de amplio arraigo en los
sistemas empresariales y administrativos, habiendo hecho incursion también en los
sistemas educativos. No obstante, como se ha descrito en la revisién, el modelo EFQM
no es especifico del ambito educativo, por lo que algunos grupos de investigadores se han
cuestionado el desarrollo de sistemas con mayor especificidad e idoneidad en este ambito.
A este respecto, se ha propuesto el modelo PCI que presenta una estructura conceptual
definida y con validez de criterio y contenido. También se ha desarrollado un instrumento
de medida que se ajusta a las caracteristicas del modelo subyacente al PCI (Rodriguez et
al., 2013; Villa et al., 2015). La presente tesis, recoge estas propuestas y trata de darles

mayor alcance y consistencia a traves de los objetivos que a continuacion se describen.

6.1. Objetivo 1

Evaluar las caracteristicas psicométricas del instrumento de valoracion de la calidad
de gestion educativa (IVCGE) en sus dimensiones de validez de constructo y precision

de medida (fiabilidad).

Dado que el IVCGE es un instrumento desarrollado a partir de un modelo conceptual
dimensional elaborado a priori, se valorara su validez de constructo a partir de métodos
estadisticos basados en el analisis estructural de las covarianzas, en concreto, mediante

técnicas de analisis factorial confirmatorio.
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H1.1.-

H1.2.-

H1.3.-

6.1.1. Hipdtesis respecto al objetivo 1

El modelo de gestion de calidad en el &mbito educativo propone seis dimensiones
agrupadas tres a tres (Comunicacion, Planificacion y Reconocimiento / Clima,
Proceso de ensefianza-aprendizaje y Relaciones con el entorno), las cuales
muestran asociacion entre si. A partir de este a priori, se hipotetiza que los datos
se ajustaran al modelo conceptual definido dando, asi, evidencia de la validez de

constructo.

En cada modelo probado, se espera que los pesos factoriales alcancen valores
superiores a .50 y que, en consecuencia, muestren adecuados indices de fiabilidad
de constructo (valores superiores a .70) y de varianza extractada (alrededor del
50%).

La consistencia interna, valorada a través del coeficiente de fiabilidad alpha de
Cronbach, de cada una de las seis dimensiones que conforman el instrumento de
medida ofrecerd un criterio de adecuacion alto (superior a .70).

6.2. Objetivo 2

Valorar a través del IVCGE la percepcion de la calidad alcanzada en un conjunto de

centros educativos participantes en los cuales se hayan implementados dos sistemas de

gestion diferentes: el EFQM y el PCI.

H2.1.-

H2.2.-

6.2.1. Hipdtesis respecto al objetivo 2

No existen diferencias estadisticamente significativas entre la percepcion de
calidad valorada mediante en IVCGE cuando es explorada en centros que han

implementado el modelo EFQM y/o en centros que utilizan el modelo PCI.

No existen diferencias estadisticamente significativas entre los centros que han
recibido reconocimiento o premios por su gestion acreditada y los que no han

recibido dicho premio.
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H2.3.- No existen diferencias estadisticamente significativas en relacion a los factores
expuestos en las hipdtesis anteriores (modelo de gestion y la recepcion de
acreditacion o premio) en ninguna de las seis dimensiones ni en el total de todas
ellas del IVCGE.

H2.4.- No existen diferencias estadisticamente significativas en la percepcion de la
calidad debida a los factores asociados a la implementacion del modelo de calidad
tales como el tamafio de los centros, el tiempo que llevan desarrollando el modelo,

el desarrollo del plan de mejora.

H2.5.- No existen efectos estadisticamente significativos en ninguno de los factores
considerados (modelo de gestion y de la acreditacion o recepcion de premios asi
como ningun efecto secundario del conjunto de factores) evaluado mediante un

modelo de regresion jerarquica.
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METODOLOGIA

Resumen

Para la realizacion del estudio se ha utilizado una muestra compuesta por 14 centros
escolares del Pais Vasco y 316 profesores. Estos centros educativos estaban llevando a
cabo un Sistema de Gestion de Calidad (PCl o EFQM) desde hace varios afios. En el
trabajo se estudia, mediante un cuestionario tipo Likert de 128 items, si existen diferencias

en los modelos que han sido implementados.

Se han confirmado las dimensiones teoricas que configuran el modelo de gestion de
la calidad en los centros educativos a través de dos andlisis confirmatorios. Se ha
demostrado la consistencia interna (fiabilidad) de cada una de las seis dimensiones que
definen el modelo de gestion de la calidad en centros educativos. Y, finalmente, se
propone un sistema de analisis para evaluar el impacto de los sistemas de calidad en los

centros educativos que permita discriminar su funcionamiento.
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7.1. Introduccion

El presente estudio forma parte de un proyecto I+D+i EDU 2009-14773-C02
(“Impacto de la implantacion de sistemas de calidad en centros educativos”), financiado
por el Ministerio de Economia y Competitividad. Durante la realizacion del proyecto se
entrevistaron a mas de 994 docentes y miembros de equipos directivos de centros
educativos de varias Comunidades Auténomas de Espafa. Para la realizacion del estudio
se utilizd un mismo instrumento pero aplicado a dos fuentes, una desarrollada por la
Universidad Complutense de Madrid en centros de las comunidades de Castilla 'y Leon
(CCyL) y Madrid (CM) vy otra por el equipo Innova de la Universidad de Deusto en
Bilbao. En la presente tesis se desarrolla el trabajo realizado en los 14 centros educativos

del Pais Vasco desarrollado por la Universidad de Deusto.

El objetivo consiste en evaluar el impacto de la implantacion de un sistema de calidad
(EFQM o PCI) en algunos centros educativos del Pais VVasco. La implantacion de los SGC
para la mejora de los centros educativos ha sido ampliamente estudiado (Alfaro, 2010;
Canton & Arias, 2010; Ramirez & Lorenzo, 2009). El término impacto lo utilizamos
entendido como el cambio que se produce en el &mbito interno y externo en el centro

educativo.

El impacto a través de los cambios o efectos logrados deben tener una sostenibilidad,
de modo que se pueda observar o tener evidencias de la mejora alcanzada. Podriamos
definir el impacto como la magnitud de cambio o transformacion que puede medirse en
términos cuantitativos y/o cualitativos que son indicadores del mismo. En educacién
cuando hablamos de impacto hay que aclarar que muchas veces éste no se produce de
forma inmediata tras la aplicacion de un plan de mejora. Muchas veces se va consolidando
e integrando en la organizacion de manera que modifica la cultura tanto en la forma de
pensar como de hacer de la organizacion, la planificacion, el sistema de gestion y toma

de decisiones, el clima, etc. (Fernandez, 2013).
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7.2. Método

En esta primera parte, instrumental, se recogen las caracteristicas psicométricas y

definicién de las dimensiones que configuran el modelo de calidad.

Se ha llevado a cabo un estudio empirico en una muestra de centros educativos de

ensefianza basica del Pais Vasco.

Se han desarrollado diferentes analisis estadisticos para analizar los datos de la
informacion recogida en los distintos cuestionarios aplicados en los centros: datos
generales del centro, respuestas de la direccion escolar y los propios profesores. Para el
andlisis de la estructura latente en las dimensiones examinadas del impacto de los sistemas
de calidad, se ha aplicado el analisis confirmatorio. EI modelo propuesto para el estudio
del impacto esta configurado en torno a dos ejes: las politicas de los sistemas de calidad,
en el que se analizan tres dimensiones (planificacion, comunicacion y reconocimiento) y
un segundo eje que se refiere a los grandes procesos gque se implementan en el centro y
se mide a través de otras tres dimensiones (el clima organizativo, el proceso de ensefianza-
aprendizaje, y finalmente, las relaciones con el entorno. Para cada uno de estos dos ejes,
se ha realizado un andlisis factorial confirmatorio que permita validar las dimensiones

establecidas de forma teorica.
Los objetivos propuestos han sido 3:

1. Confirmar las dimensiones tedricas que configuran el modelo de gestion de la
calidad en los centros educativos a través de dos andlisis confirmatorios. El
modelo recoge una estructura doble: la dimension politica (de la comunicacion,
de la planificacion y del reconocimiento del personal) y la estructura de relaciones
(a través del clima escolar, el proceso de ensefianza-aprendizaje, y las relaciones

con el entorno).

2. Demostrar la consistencia interna (fiabilidad) de cada una de las seis dimensiones

que definen el modelo de gestion de la calidad en centros educativos.
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3. Proponer un sistema de analisis para evaluar el impacto de los sistemas de calidad

en los centros educativos que permita discriminar su funcionamiento.

7.3. Muestra

Los sujetos participantes en la presente investigacion provienen de centros educativos
del Pais Vasco. Para la realizacion del estudio se invito a participar en el mismo a 24
centros educativos (muestra invitada), de los cuales accedieron 14 (muestra participante).
El resto de los centros educativos (10 centros) declinaron la invitacion por distintas

razones que mencionamos a continuacion:

No tienen interés porque estan desarrollando demasiados proyectos en el centro y

no tienen tiempo (4).
- No cumple los requisitos minimos (3 centros).
- No estan dispuestos a entregar la autoevaluacion.
- No ha aceptado la propuesta finalmente, el profesorado no esta dispuesto (3).
- No han respondido (2)

Por lo tanto, la muestra estuvo finalmente compuesta por 14 centros educativos de
ensefianza no universitaria que fueron seleccionados en funcion de haber implementado
uno de los dos planes de sistemas de gestion de calidad citados, el EFQM o el PCI.

Concretamente:
- Centros que habian implementado el EFQM: 6
- Centros que habian implementado el PCI: 8

El promedio de antigliedad de los 14 centros era de 49,64 afos, contando el mas
antiguo de los centros con 130 afios y el mas moderno con 3 afios. Otros datos de interés

son:

- Total de numero de profesorado de los centros: 827
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- Total de numero de profesoras: 547
- Total de numero de profesores: 280
- Total nimero de alumnos: 10.834

Respecto a los estudios del profesorado:

Total diplomados: 411

Total licenciados: 378

Total doctores: 10

Datos en blanco: 28

El promedio de los afios de implantacion del modelo de Sistema de Gestion de

Calidad fue de 7,4.

De los 14 centros participantes 8 habian obtenido algun premio o reconocimiento a

la calidad.

Respecto a las razones para la implantacion del Sistema de Gestion de Calidad los

centros mencionaron los siguientes (algunos sefialaron varias razones):

Econdmicas: 1

- Imposicion por parte de la titularidad del centro: 1
- Necesidades de cambio en la gestion: 8

- Necesidad de cambio de imagen del centro: 3

- Cambio en la direccion: 1

Conocimiento de los SGC en otros centros e instituciones: 5

La participacion fue de:

- 43 directivos (directores, responsables de calidad y otros miembros del equipo

directivo)
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- 272 profesores.

En total, la muestra estaba compuesta por 316 sujetos, de los cuéles el 14% eran
directivos, con una media de edad de 44,47 afios y con una media de antigiiedad de 16

afios (16,21) en los centros educativos.

Respecto a los centros educativos la muestra estaba formada por 12 centros

concertados y 2 privados.

7.4. Procedimiento

Para la realizacion del estudio empirico se contactaron inicialmente con los 14 centros
educativos (muestra participante), dirigiendo una carta (ver Anexo 3) al Director/a
solicitando su colaboracion para la investigacion que se estaba realizando en colaboracion
con la Universidad Complutense de Madrid (ver apartado 7.1 Introduccion) y el equipo
de Investigacion Innova de la Facultad de Psicologia y Educacion de la Universidad de
Deusto, del que formo parte. Se explicaba al director que la investigacion tenia como
propdsito examinar el impacto que tiene la implantacion de los modelos de calidad en los
centros y en su transformacion, llevandose a cabo en una muestra de centros que estén
trabajando con algin modelo de calidad (EFQM, PCl.). La investigacién mantenia la

confidencialidad de los participantes y se solicitaban inicialmente tres requisitos:
- Laentrega de una copia del informe de autoevaluacion realizado por el centro.

- La entrega de una copia de la evaluacion con las puntuaciones obtenidas por el

comité externo en el sistema utilizado en el centro (EFQM o PCI).
- Laentrega de los planes de los equipos de mejora existentes en el centro.

Se le solicitaba atender a una persona que acudiria al centro educativo, en una fecha
acordada, para pasar los cuestionarios al profesorado y posteriormente mantener una

entrevista con él mismo y el equipo directivo.
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Por cuestiones de fiabilidad y validez el cuestionario se pasaria en castellano (lo cual

suponia una barrera de entrada en la Ikastolas).

Para la recogida de informacion se utilizaron en la investigacion diversos

instrumentos:

cuestionario del centro (ver Anexo 4).
- cuestionarios dirigidos a los miembros del equipo directivo (ver Anexo 5).
- cuestionario dirigido al profesorado (ver Anexo 6).

- documentacion diversa sobre los proyectos de centro, proyectos de calidad y

planes de mejora.

En esta investigacion se utilizaron unicamente los datos provenientes de los
cuestionarios de los directivos y del profesorado. Para la realizacion del estudio se
elaboraron cuestionarios como instrumento de recogida de informacion atendiendo a una
escala de 1 a 5 de tipo Likert, formada por un conjunto de items referentes a las seis

dimensiones analizadas en el presente estudio.

La preparacion de los cuestionarios, traduccion al euskera, preparacion del calendario
de visitas a centros fue lo primero que se realiz6. A continuacion vino la aplicacion de los
cuestionarios que tuvo lugar en el primer trimestre de 2012, visitando los centros
educativos y recogiendo las entrevistas. Posteriormente vino el trabajo de analisis
estadistico y la entrega final de un pequefio informe a cada uno de los centros
participantes. Finalmente, se envid a los centros una carta de agradecimiento por la

participacion en el estudio (ver Anexo 7).

7.5. Instrumentos

Para la recogida de datos masiva se elabor6 un instrumento amplio ad hoc de tipo
Likert que constaba de 128 items con una escala de valoracion de 1 a 5, siendo 1 la

valoracion mas baja y 5 la valoracion mas alta. Algunas preguntas era tipo llave, por lo
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que si la respuesta era si, se continuaba con una escala de valoracion de 1 a 5, y si la
respuesta era no, se pasaba a la siguiente cuestion. El total de cuestionarios utilizados

fueron tres:
1. Cuestionario de profesores: 128 items.

2. Cuestionario de equipo directivo: 156 items (incluyendo los 128 de profesores
mas 28 adicionales dirigidos en exclusiva al equipo directivo o responsables de

calidad del centro).
3. Cuestionario de centro: 38 items.

El instrumento, basdndonos en una extensa revision bibliografica sobre los sistemas
de gestion de la calidad y las organizaciones educativas, quedd configurado por dos
grandes ejes: las politicas de los sistemas de calidad, en el que se analizan tres
dimensiones (planificacién, comunicacién y reconocimiento) y, los grandes procesos que
se implementan en el centro y se mide a través de otras tres dimensiones (el clima
organizativo, el proceso de ensefianza-aprendizaje, y las relaciones con el entorno). Para
cada uno de estos dos ejes, se realizd un analisis factorial confirmatorio que permitio

validar las dimensiones establecidas de forma teorica.

Tal y como hemos sefialado, el equipo directivo (directores, responsables de calidad
y otros miembros del equipo directivo) respondia a un cuestionario de 156 items, mientras
que el profesorado respondia a otro cuestionario de 128 items. En esta ocasion,
Unicamente se tuvieron en cuenta los que hacian referencia a las dimensiones teéricas que
se plantean como elementos clave para explicar el funcionamiento en la gestion de
calidad, y no se tuvieron en cuenta, los items referidos a otras cuestiones
complementarias. Finalmente, el cuestionario de centro es un cuestionario que recoge
datos sobre el tipo de centro. En el estudio que realizamos desde el equipo Innova de la
Universidad de Deusto, realizamos la publicacion del articulo (ver Anexo 8) “Estructura
latente y fiabilidad de las dimensiones que explican el impacto de los sistemas de calidad
en los centros educativos” (Villa et al., 2015).
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Por su parte, el equipo de investigacion de la Universidad Complutense de Madrid
realizd una validacion del instrumento. Para ello, el instrumento quedd configurado en
cuatro grandes dimensiones y sus respectivas subdimensiones, dando lugar a un total de
43 items y fue aplicado a 994 docentes y miembros de equipos directivos de centros
educativos de varias Comunidades Autonomas de Espafia (Comunidad de Madrid,
Castilla y Ledn y Pais Vasco). Los centros incluidos en las muestras pertenecientes al

Pais Vasco son parte del presente estudio.

Los profesores y miembros del equipo directivo tenian que valorar el grado de
mejora, eficacia o de desarrollo de cada uno de los items, como consecuencia de la
implantacion del SGC en el centro, valorando segun una escala de Likert que iba desde 1

(menor valor) hasta 5 (valor méximo).

Después de realizar un estudio inicial descriptivo de las respuestas y sin que hubiera
ningin comportamiento irregular en la variabilidad y tendencia central de los items, se
estudio la fiabilidad del instrumento mediante el alfa de Cronbach utilizando para ello el
SPSS19, alcanzando una fiabilidad excelente (0=.955). Finalmente, se analiz6 su validez
de constructo mediante Modelos de Ecuaciones Estructurales (SEM), alcanzando valores
altamente satisfactorios (CMIN/DF=4.831, IFI=.917, RMSEA=.057, PRATIO=.926).
Asi, el instrumento disefiado para medir el impacto de los sistemas de gestion de calidad
en los centros educativos retne las caracteristicas técnicas exigidas para ser considerada
una herramienta valida y fiable en las dimensiones de Sistema de Comunicacion,

Relaciones externas, Satisfaccion y Clima del centro (Rodriguez & Fernandez, 2013).

7.6. Analisis estadisticos

Para la descripcion de las variables de la tesis se han utilizado la frecuencia (n) y el
porcentaje (%) cuando las variables son de tipo nominal. En el caso de tratarse de

variables escalares se utilizara la Media y la Desviacion Estandar.
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Para el contraste para el analisis de la estructura dimensional del cuestionario, dado
que se parte de un a priori tedrico de configuracion de dimensiones de calidad que se
subsumen en un valor de calidad general se ha partido de dos analisis factoriales
confirmatorios donde se han puesto a prueba las dimensiones teoricas respecto a la
matriz de resultados en cada uno de los dos ejes, el de las politicas de los sistemas de

calidad y el de los grandes procesos que se implementan en el centro.

Andlisis factorial confirmatorio

El andlisis factorial confirmatorio es una técnica estadistica cuyo fin es probar una
serie de hipotesis con respecto a la estructura de los datos analizados (Kaplan, 2009;
Kline, 2011). Un analisis factorial confirmatorio segun algunos de los modelos de
ecuaciones estructurales apuntados por la literatura con el fin de corroborar o refutar la
consistencia interna del cuestionario y la adecuacion de dichos modelos (Gonzalez, del
Rincon, & del Rincon, 2011). En este estudio se busca confirmar la estructura de las
dimensiones definidas te6ricamente. De este modo, se pretende probar la hipétesis de que
los factores subyacentes o dimensiones donde la implantacion de los Sistemas de Gestion
de Calidad impacta tienen una relacion significativa con un determinado conjunto de

variables.

En este andlisis se intenta comprobar que cada uno de estos factores latentes es la
causa que explica los items a los que estan asociados. Asi, se busca estimar un coeficiente

que defina una relacion significativa entre el factor latente y el item en particular.

La conformacion de los factores se determing teniendo en cuenta como criterios la
validez y aporte tedrico de cada item en el factor latente hipotetizado (la dimensién de
calidad en el centro), ademéas de criterios de parsimonia, al considerar una cantidad
manejable y no redundante de items en cada factor. Por Gltimo, los criterios estadisticos
de bondad de ajuste (Hooper, Coughlan & Mullen, 2008) son los que dan la forma

definitiva a los factores.
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Los modelos factoriales fueron estimados utilizando el programa Mplus en su version
7 (Muthén & Muthén, 2012). El método de estimacion utilizado en ambos casos es el de
méaxima verosimilitud (maximum likelihood o ML), el que asume que las variables

seleccionadas son intervalares continuas que siguen una distribucion normal.
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RESULTADOS

Resumen

Se realizan dos Analisis Factoriales Confirmatorios, uno para cada uno de los ejes,
en dos fases. En un primer Andlisis Factorial Confirmatorio se analizaran las dimensiones
politicas de calidad de ‘Comunicacién’, ‘Planificacion’ y ‘Reconocimiento y apoyo al
profesorado’, y en un segundo Analisis Factorial Confirmatorio, las dimensiones de los
procesos de calidad: ‘Clima’, ‘Relaciones con el entorno’ y ‘Proceso de ensefianza-
aprendizaje’. Los resultados de los analisis estadisticos son concluyentes: el hecho de
implantar un modelo de calidad en los centros educativos produce un efecto de percepcion
de calidad por el mero hecho de trabajar el modelo, independientemente de cual sea el
sistema 0 modelo que se aplique. Lo que se deduce del estudio es que cuando un centro
incorpora un sistema de calidad se produce un cambio en la percepcion del personal sobre

su propia actuacion y el funcionamiento del centro que es positiva y beneficiosa.
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8.1. Estudio 1 — Validez de constructo

El primer objetivo del trabajo de tesis ha consistido en examinar los datos

psicométricos del instrumento que permita disponer de un instrumento valido y fiable.

Para el primer proposito, y en tanto que se parte de un modelo conceptual que recoge
tedricamente las dimensiones componentes se procedera a la comprobacion de los
supuestos de constructo dimensional a partir de técnicas de analisis estructural de
covarianzas, en concreto del Analisis Factorial Confirmatorio, con objeto de comprobar
si los datos obtenidos convergen o se ajustan a los modelos de medida propuestos
conceptualmente. Una vez definidos los items y su contribucion a la estructura de la
dimension correspondiente, se analizard su precision de medida mediante el célculo del
coeficiente alpha de Cronbach y la fiabilidad de constructo y varianza extractada a partir

de los pesos factoriales y errores de estimacion.

Para una mayor claridad expositiva, se presenta el analisis de las dimensiones en dos
fases. En una primera que analizaran las dimensiones politicas de calidad de
‘Comunicacion’, ‘Planificacion’ y ‘Reconocimiento y apoyo al profesorado’, y en una
segunda fase las dimensiones del proceso de calidad: ‘Clima’, ‘Relaciones con el entorno’

y ‘Proceso de ensenanza-aprendizaje’.

8.1.1. Modelo factorial de Comunicacién, Planificacion y Reconocimiento

El primer modelo tridimensional queda definido en la Tabla 8.1, donde cada
dimensién queda identificada por cinco items componentes y respecto a los cuales se
presenta el enunciado correspondiente. Estos datos han sido previamente descritos en el
articulo publicado en la “Revista de Investigacion Educativa” (RIE) en enero de 2015 y
que lleva por titulo “Estructura latente y fiabilidad de las dimensiones que explican el
impacto de los sistemas de gestion de calidad en los centros educativos” cuyos autores

han sido Aurelio Villa, Patricio Troncoso y Fernando Diez.

279



Tabla 8.1

Variables incluidas en el modelo factorial de comunicacion, planificacion y reconocimiento

, Descripcion
Factor Item . .
El modelo de calidad ha supuesto una mejora en:
p4 El grado de sistematizacion de los procesos de comunicacidn horizontal establecido
por el centro
p6 La eficacia del uso de las vias de comunicacién existentes por parte del equipo
directivo hacia los profesores
., p9 La eficacia del uso de las vias de comunicacidn existentes en el centro por parte del
Comunicacion ) .
centro hacia las familias
p10 La eficacia del uso de las vias de comunicacion existentes en el centro entre el
profesorado
p15 El impacto que considera que la implantacion del Plan de Calidad ha tenido en el
Sistema de Comunicacion del centro
p18 La revisidn del proceso de ensefianza aprendizaje
p31B  El Proyecto Educativo
Planificacion p33B  La Programacion General Anual
p34B  La Planificacion estratégica
p45 La Cultura de Planificacién del centro
p50 El Reconocimiento del éxito de objetivos relevantes alcanzados, en actos publicos o
en otros contextos
p52 La Evaluacién y seguimiento periddico de la politica de apoyo, reconocimiento y
recompensas
Reconocimiento - . - ,
m! p53 El reconocimiento a los profesores que sistematicamente obtienen resultados
excelentes con sus alumnos
p54 Los incentivos al profesorado que elabora y desarrolla propuestas de mejora
p55 El Sistema de Gestion de Apoyo, reconocimiento y recompensas de su centro

En la Figura 8.1 se presenta de forma gréfica la estructura factorial del modelo de tres

dimensiones correlacionadas entre si. En ella se aprecia los items que saturan en cada

dimensién y se han representado, asimismo, los coeficientes estandarizados por el

modelo. Las variables representadas con un circulo corresponden a los factores latentes

estimados, mientras que las variables representadas con un cuadrado corresponden a los

items del cuestionario. Por otro lado, la direccién de las flechas indica causalidad;

mientras que cuando las flechas van en ambas direcciones, se asume que existe una

correlacion aunque no causalidad. Los coeficientes estandarizados (o cargas factoriales)
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de cada item son aquellos indicados en las flechas que van desde los factores hacia los
items. Se puede apreciar asi que las cargas factoriales de todos los items superan el .65
(con la sola excepcion del item p18; A=.405), lo que implica que los items estan altamente

condicionados por el valor del factor latente.
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Figura 8.1. Diagrama del analisis factorial confirmatorio realizado para las dimensiones "Comunicacion”,

"Planificacién" y "Reconocimiento y apoyo al profesorado”.

Al centrarse en las correlaciones entre los factores latentes estimados, se observa que
las tres dimensiones teorizadas se encuentran altamente correlacionadas, con coeficientes
de correlacion que van entre .51 y .65. Los demas coeficientes corresponden a los errores
de cada item, es decir la varianza no explicada por el modelo. Los factores latentes, por
su parte, poseen una varianza (o error) que ha sido fijada en 1, porque se asume que éstos

siguen una distribucion normal con una media igual a 0 y una varianza igual a 1.

El modelo ha sido estimado mediante el procedimiento de maxima verosimilitud (ML
— Maximum Likelihood), donde el valor del indice de razon de verosimilitud ha resultado
estadisticamente significativo (x> @7) = 184.86; p <.001), lo que indica que existen
diferencias entre el modelo estimado con los datos y el modelo tedrico subyacente. Dicho
de otro modo, los datos convergerian con el modelo y el supuesto estructural deberia ser

desestimado. No obstante, los resultados del test Chi-cuadrado tienden a ser demasiado
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sensibles ante muestras de tamafio medio o alto, razon por la cual se han utilizado otros
indicadores para evaluar la bondad de ajuste del modelo. A este respecto, se ha evaluado
el ajuste con cinco indicadores, a saber: el Chi-cuadrado normado (x*n~y%/gl) como indice
de parsimonia, el indice de ajuste comparativo (CFIl, Comparative Fit Index), el indice de
Tucker-Lewis (TLI, Tucker-Lewis Index), el error de la raiz cuadrada media de la
aproximacion (RMSEA, Root mean squared error of approximation) y la raiz cuadrada
de la media de residuos estandarizados (SMRM, standardized root mean squared
residual), que en nuestra estimacion han resultado ser los siguientes: y°n= 2.12, CFl=
968, TLI=.961, RMSEA= .060, SRMR= .046. Segun se aprecia, el modelo factorial
cumple con los criterios de bondad de ajuste (Hooper et al., 2008; Kaplan, 2009; Kline,
2011) segun los indicadores de CFI, TLI (requieren coeficientes superiores a .90) y
SMRM (que precisa para un buen ajuste valores < .05); mientras que el valor del RMSEA
se encuentra al borde de la significancia estadistica (para alcanzar un buen ajuste se
precisa de valores inferiores a .06). Por su parte el Chi-cuadrado normado es superior a 1
(valores inferiores indicarian un sobreajuste del modelo), pero inferior a 3 (valores
superiores indicarian que el modelo necesitaria mejora). En definitiva, el modelo probado
de tres dimensiones relacionadas entre si se ajusta de forma adecuada, los items
componentes de cada dimensién presentan pesos factoriales, casi en la totalidad de los
casos, superiores a .50 lo que hace indicar una adecuada contribucion al factor latente al

que pretenden dar representacion.

En la Tabla 8.2 se representan los datos ofrecidos en la Figura 8.1 (coeficientes
estandarizados Lamba y error de estimacion) junto con los errores de medicion (Theta-
épsilon). A partir de estos dos indicadores se ha calculado la fiabilidad de constructo,
cuyo valor de referencia ha de ser superior a .70, y la varianza extractada, cuyo valor de
referencia si sitGa en torno al 50%. Asimismo, se ofrece el coeficiente de fiabilidad alpha
de Cronbach como expresion de la consistencia interna de los items respecto al constructo
al que contribuyen. Como puede apreciarse, las tres dimensiones alcanzan fiabilidades de
constructo superiores al valor de referencia, e incluso mayores de .80 y el porcentaje de
varianza explicada es proximo al 50% e incluso superior en el caso de la dimension de
Reconocimiento apoyo al profesorado’. Estos resultados expresan que los items
considerados en cada dimension son verdaderamente representativos del constructo
latente que miden. Por otro lado, los coeficientes de consistencia interna se han presentado

en todos los casos valores de fiabilidad altos (o > .80), e incluso muy altos en el caso de
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la dimension comunicacion (o =.90) y en el de reconocimiento de apoyo al profesorado

(0 =.93).

Tabla 8.2

Cargas factoriales y correlaciones entre factores del modelo factorial de Comunicacion, Planificacion y

Reconocimiento al profesorado; y coeficientes de fiabilidad

Factor latente item A EE € FC VE a
P4 T77 .025 616 849 47.99 902
P6 804 .023 594
Comunicacion P9 779 025 627
P10 791 .024 611
P15 893 016 450
P18 405 .051 787 818 47.59 828
P31B 781 .028 624
Planificacion P33B 895 017 446
P34B 926 .015 377
P45 664 .037 JT47
P50 .806 .023 591 873 53.13 929
Reconocimiento y Apoyo P52 901 015 433
al Profesorado P53 .859 .018 511
P54 802 .023 597
P55 878 .016 478
Cov(Planif/Comunic) 650 .040
Cov(Reconoc/Comunic) 568 .043
Cov(Reconoc/Planif) 507 .048

Nota. A — Coeficiente Lamda estandarizado; EE — Error de Estimacion; € — Coeficiente de error de medicion Theta-
épsilon; FC — Fiabilidad de Constructo; VE — Varianza Extractada; a — Coeficiente de consistencia interna Alpha de

Cronbach. Todos los coefientes son significativos a nivel p< .001.

Segun el conjunto de resultados encontrado, se puede afirmar que el modelo factorial

de Comunicacién, Planificacion y Reconocimiento es un modelo satisfactorio. En la

siguiente seccidn, se revisan los resultados del analisis del modelo factorial de Clima,

Proceso de Ensefianza-Aprendizaje y Relaciones del centro educativo.
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Tabla 8.3

Variables incluidas en el modelo factorial de clima, proceso de ensefianza-aprendizaje y relaciones del centro

item  Descripcion
Factor . N . .
La implantacion del modelo de calidad en el centro ha promovido que
p60 La relacion entre los profesores, en general, sea positiva
p61 El equipo directivo se preocupe de favorecer un clima positivo en el centro
p62 Exista una relacion cordial entre las familias y el centro
Clima
p63 El profesorado controle de forma adecuada la disciplina en las aulas
p64 Exista una relacion y trato correcto entre profesores y alumnos
p80 La mejora del Clima de su centro
p84 Las actitudes y valores de los estudiantes para la participacion y realizacion de
actividades (salidas extraescolares, intercambios de estudiantes, cargos de
responsabilidad, etc.)
p86 El compromiso de las mismas con el proceso de ensefianza-aprendizaje de sus hijos
p89 Las metodologias docentes utilizadas por los profesores
p91 Los profesores estudian la metodologia docente mas adecuada para aquellos
alumnos con Necesidades Educativas Especiales
Proceso de p93 El profesorado ha aumentado la motivacion del alumnado gracias a las metodologias
Ensefanza- empleadas
Aprendizaje p94 La elaboracion de planes de refuerzo y adaptacion curricular se fundamenta en la
evaluacién
p95 Una evaluacién inicial al comienzo de cada ciclo educativo para conocer el nivel de
los alumnos
p97 Los criterios de evaluacion se especifican teniendo en cuenta la mejora de los logros
de aprendizaje
p101 Una evaluacion periodica de los sistemas de evaluacion aplicados por el profesorado
p106  El Proceso de Ensefianza-Aprendizaje de su centro
p112  Laexistenciay el grado de desarrollo de los siguientes aspectos: se realizan
actividades conjuntas con otros centros educativos (mediante premios,
reconocimientos, etc.)
p114  Elgrado de relaciones que el centro ha establecido con otros organismos, como
instituciones financieras, proveedores, etc.
p116  Se elaboran planes y acciones concretas para fortalecer o ampliar la red de relaciones
Relaciones con otras instituciones
p120  Los convenios de intercambio y movilidad de los estudiantes como consecuencia de
la evaluacion de los beneficios obtenidos
p121 Los reconocimientos del centro: el centro ha mejorado su imagen y reconocimiento en
su entorno en los tres Ultimos afios
p128  Las Relaciones del centro
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8.1.2. Modelo factorial de los procesos instructivos y relacionales configurados
por el Clima del centro, el Proceso de Ensefianza-Aprendizaje y las

Relaciones del centro con el entorno

Del mismo modo que se ha procedido en el apartado anterior, en la Tabla 8.3 se
presentan las 22 variables/items que componen las tres dimensiones ahora puestas a
prueba. En la Figura 8.2 se representa el modelo estructural de estas tres nuevas
dimensiones correlacionadas entre si, y en la Tabla 8.6 los coeficientes del modelo

estructural y los criterios de fiabilidad.
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Figura 8.2. Diagrama del analisis factorial confirmatorio realizado para las dimensiones "Clima",

"Proceso de Ensefianza-Aprendizaje" y "Relaciones en el entorno™.

En la Figura 8.2 se puede apreciar que las correlaciones estimadas entre los factores
oscilan entre .66 y .85, lo que indican que estan altamente asociados y/o que cada factor
depende en gran medida de los valores de los otros factores. En el caso del factor
"Relaciones en el centro”, las cargas factoriales varian entre 0.58 y 0.84, por lo que se
entiende que los items estan en gran medida condicionados por el valor del factor latente.

Al encontrarse los coeficientes estandarizados, las cargas factoriales indican el cambio en
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el valor del factor latente cuando el valor del item varia en una desviacion estandar. En el

caso del factor latente "Proceso de Ensefianza-Aprendizaje”, las cargas factoriales son

igualmente altas, fluctuando entre .66 y .85. Finalmente, el factor "Clima en el centro

educativo™ condiciona en mayor medida los valores de los items, con cargas factoriales

aun mas altas que en el caso de los anteriores factores, oscilando entre .79 y .90.

Tabla 8.4

Cargas factoriales y correlaciones entre factores del modelo factorial de Comunicacion, Planificacion y

Reconocimiento al profesorado; y coeficientes de fiabilidad

Factor latente item A EE £ FC VE a

P60 .803 022 595 .892 54.38 929
P61 .860 017 510

Clima P62 872 .016 489
P63 .881 015 A73
P64 .898 013 439
P80 187 .023 615
P84 763 025 646 .899 4414 926
P86 729 .028 684
P89 755 .026 655
P91 .808 .021 589

Proceso de Ensefianza- PO3 810 021 586

Aprendizaje (PEA) P94 795 023 606
P95 660 034 751
P97 764 .026 645
P101 759 .026 651
P106 .850 .018 787
P112 652 .043 .758 835 40.70 877
P114 814 .025 580

Relaciones con el P116 841 022 541

Entorno P120 579 042 815
P121 767 027 641
P128 835 .021 616

Cov(PEA/Clima) .768 .027

Cov(Relaciones/Clima) .660 .038

Cov(Relaciones/PEA) .856 022

Nota. A — Coeficiente Lamda estandarizado; EE — Error de Estimacion; € — Coeficiente de error de medicion Theta-
épsilon; FC — Fiabilidad de Constructo; VE — Varianza Extractada; a — Coeficiente de consistencia interna Alpha de

Cronbach. Todos los coefientes son significativos a nivel p< .001.
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La estimacion del modelo se realizado en este caso también mediante el procedimiento
de maxima verosimilitud, alcanzandose los siguientes indices de ajuste: x%206) = 598.35;
p <.001); ¥’n= 2.9, CFI=.925, TLI= .916, RMSEA= .078, SRMR= .049. Como puede
apreciarse, todos los indicadores alcanzan valores de un buen ajuste salvo el caso del
indice RMSEA. Sin embargo, tal como sefialan Hooper (Hooper et al., 2008), algunos
investigadores consideran que valores inferiores a .08 también puede considerarse como
aceptables. En definitiva, se puede afirmar que este modelo factorial posee un ajuste

aceptable en términos estadisticos.

Por ultimo, en la Tabla 8.4, se reproducen de nuevo los coeficientes estandarizados ya
mostrados en la Figura 8.2, pero se afiaden los indicadores de fiabilidad de este nuevo
modelo. Al igual que en el caso anterior, se observan valores de fiabilidad de constructo
por encima de .80 y cercanos a .90, en cualquier caso por encima del valor de referencia
de .70, y las varianzas extractadas se sitdan en torno al 50%. Por otro lado, los coeficientes
de consistencia interna se hallan en valores de .88 en el caso del Relaciones con el entorno
y de .92 para las dimensiones de Clima y Proceso de ensefianza aprendizaje.

Al igual gue en el caso anterior, este modelo presenta adecuacion de los datos al
constructo tedrico subyacente, los items representan de forma conveniente el constructo

latente y presentan un alta precision de medida.

8.2. Estudio 2 — Contraste de Hipotesis

Una vez analizada y validada la estructura dimensional del instrumento de medida y
definidas las seis dimensiones de la gestién de calidad en el d&mbito educativo, se
procedera en este segundo apartado de resultados a su utilizacion como indicador(es) o
variable(s) dependiente(s) principal(es). Si bien cada dimensién tiene una logica e
identidad propia en el contexto de la calidad educativa, se ha creido conveniente obtener
un indicador Unico que suponga una sintesis de la contribucion de cada una de estas seis
dimensiones. Para ello, se ha procedido a realizar un andlisis factorial exploratorio donde
se han incluido los seis indicadores. Cada uno de ellos se ha construido a partir de la suma
promediada de los items componentes en cada caso y luego transformada la puntuacion
resultante en una escala decimal, de modo que el cero supondria la minima expresion del
constructo y diez la maxima expresion del mismo. El coeficiente KMO (.86) ha resultado

alto y la prueba de esfericidad de Bartlet estadisticamente significativa (y%15= 588.02; p<
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.001), interpretdndose que la matriz de correlaciones es factorizable. La extraccion
factorial ha ofrecido un Unico factor con un valor propio de 4.09 que explica un 68,24%
de la varianza. Los pesos factoriales que alcanza cada uno de los items han resultado
como siguen: Proceso Ensefianza aprendizaje (.91), Clima (.85), Relacion con el entorno
(.80), Comunicacion (.80), Planificacion (.79) y Reconocimiento (.79). Se solicito al
programa SPSS salvar la puntuacion factorial en puntuaciones Z estandarizadas, que
posteriormente fueron transformadas a una escala decimal para permitir la
comparabilidad con los indicadores de las seis dimensiones basicas del modelo de gestion
de calidad.

En la Tabla 8.5 aparecen los datos descriptivos de las dimensiones de calidad de
gestion de los sistemas educativos asi como el indice total de calidad. Se presenta el alfa
de Cronbach obtenido -ya valorado en el apartado 8.1- asi como la media, desviacién
estandar, minimo-maximo y el intervalo de confianza con el 95% de la media. La
consistencia interna, tanto de las subescalas como del indicador total, han mostrado
coeficientes alpha de Cronbach cercanos o superiores a .90; la fiabilidad mas baja
detectada se halla en la dimension Planificacion (a = .84), si bien ¢l valor alcanzado es

considerado como alto dentro de los criterios de Cohen (1988).

Tabla 8.5
Datos descriptivos de las Dimensiones de Calidad de Gestion en Sistemas Educativos

Apha  Media ~ DE. M.  Max. |09f|% NL'eSdia

Comunicacion 90 7.20 1.85 0.00 10.00 7.00 7.39
Planificacién .84 7.09 1.92 1.50 10.00 6.87 7.30
Reconocimiento 93 4.53 2.52 0.00 10.00 426 4.80

Clima 94 6.25 2.25 0.00 10.00 599 6.50

Proceso de E-A 93 6.55 2.08 0.00 10.00 6.31 6.78
Relaciones con el Entorno .88 5.45 2.09 0.00 10.00 521 5.68
Total Calidad .96 6.21 1.74 1.07 9.63 6.01 6.41

Nota. D.E.: Desviacion Estandar; Min.: Minimo; Max.: Maximo.
1C95%: Intervalo de Confianza del 95%; LI: Limite inferior; LS: Limite superior.

Respecto a las puntuaciones medias, puede observarse como en cuatro de las seis
dimensiones del modelo de gestion de calidad se obtienen puntuaciones ligeramente

superiores a seis (‘6”), lo que lo situaria en una nota media-alta de calidad. En dos
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dimensiones se encuentran puntuaciones mas reducidas, como es el caso de Relaciones
con el entorno, que asume una media de 5.45, lo que podriamos considerar como un
aprobado y, el Reconocimiento, que en este caso la puntuacién media obtenida es de 4.53.
Es decir, entre las seis dimensiones de gestion de calidad solo una de ellas presenta
puntuaciones inferiores a cinco (valoracion como deficiente) y cinco dimensiones
alcanzan puntuaciones indicativas de adecuacion (entre 5y 7) o de notabilidad (entre 7 'y
9). La nota media del conjunto de la gestion de calidad que ofrecen los participantes se
situaria en un valor de 6,21, cuya estimacion a la poblacion se hallaria entre un intervalo

que oscilaria entre 6.01 y 6,41 puntos con una confianza del 95%.

Tabla 8.6
Contraste de medias en las dimensiones de calidad en funcion del modelo de gestién

EFQM (n=180) PCl (n=135) Prueba de Contraste
M DE M DE t p d
Comunicacion 7.39 1.70 6.94 2.01 2.15 .032 24
Planificacion 719 1.99 6.95 1.83 1.08 280 A2
Reconocimiento 523 2.23 359 258 5.86 .001 .65
Clima 6.72 211 562 229 4.39 .001 49
Proceso de E-A 6.87 1.87 6.12 226 3.23 .001 .36
Relaciones con el Entorno 599 185 474 217 5.25 .001 .60
Total Calidad 6.62 1.64 568 1.74 478 .001 54

Nota. D.E.: Desviacion Estandar; t: Prueba t de Student para muestras independientes; p: valor de probabilidad;
d: Tamafio del efecto prueba d de Cohen.

En la Tabla 8.6 aparece el contraste de medias respecto a las seis dimensiones de
calidad y calidad total para cada uno de los modelos que han sido implementados o que
han sido utilizados en la muestra analizada. Por una parte, 180 participantes pertenecen a
centros que tienen implementado o estan implementando el modelo EFQM vy, por otro,
135 personas pertenecen a centros donde ha sido implementado o esta siendo
implementado el modelo PCI. Como puede apreciarse los contrastes de medias muestran
diferencias en todas las dimensiones salvo en el caso de Planificacion. Es decir, para la
dimensidn Planificacion el modelo EFQM vy el PCI tienden a obtener medias equivalentes
o0, al menos, la diferencia que puede apreciarse ha de ser atribuida al azar. No obstante,

en el caso de Comunicacion, Reconocimiento, Clima, Proceso de E-A y Relaciones con
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el entorno, se observa que aparecen diferencias estadisticamente significativas y en este
caso se observa que las puntuaciones medias del grupo EFQM estan por encima de las
reflejadas en el modelo PCI. Estas diferencias se hacen méximas en el caso de
Reconocimiento (d= .60) y Relaciones con el entorno (d= .65), donde, como se aprecia,

los tamafios del efecto pueden ser considerados como moderados-altos.

De manera genérica tenemos el Indicador Total de Calidad, que seria la suma
promedio de las contribuciones de las 6 dimensiones anteriores. En este caso encontramos
que otra vez la diferencia entre medias resulta estadisticamente significativas con una d
de Cohen de .54, lo cual puede ser considerado como un tamario de efecto moderado-alto
e igualmente observamos que la media en el grupo EFQM es superior la modelo PCI.
Dicho de otro modo, mientras que en el modelo PCI la valoracion global de calidad
obtendria una puntuacién media de 5.68, lo cual supondria un aprobado, para los
participantes cuyo centro ha implementado o estd implementando el modelo EFQM la

puntuacion media seria de 6.62, es decir, casi un punto mas de diferencia.

No obstante, también se ha considerado que puede haber otros factores que pueden
explicar la percepcion de calidad reflejada por el centro, y es la que hace alusién a haber
recibido premios 0 no. A este respecto, en la Tabla 8.7 aparece el contraste de medias
para cada una de las dimensiones de calidad asi como para el indice total en el caso de
haber recibido o no el premio. En este caso, al igual que ocurriese para los modelos, se
observa que en la variable Planificacion no se encuentran diferencias estadisticamente
significativas. Es decir, se haya recibido premio o no las puntuaciones medias obtenidas
en Planificacion han de ser consideradas como equivalentes. Ahora bien, en el caso de
las cinco dimensiones restantes si se hayan diferencias estadisticamente significativas que
apuntan a que los centros que han recibido premio presentan puntuaciones mayores que
aquellos otros que no han recibido premio. Es decir, la percepcion de un premio esta
asociada a una percepcion de mayor calidad en el centro. Estas diferencias se maximizan
en los casos de Reconocimiento, Clima y Relaciones con el entorno, donde los tamafos
del efecto (d de Cohen) estan por encima de .63 (oscilan entre valores de .63 a .95). Si
atendemos al indicador Total de calidad se observa que, efectivamente, se presentan
diferencias estadisticamente significativas con un tamafio del efecto de .71, que reflejan
que la puntuacion media del conjunto de participantes cuyo centro ha recibido premios
(M=6.57) es superior a los participantes cuyo centro todavia no ha recibido premios (M=
5.34).
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Tabla 8.7
Contraste de medias en las dimensiones de calidad en funcién de haber obtenido premios

No (n=107) Si (n=178) Prueba de Contraste
M DE M DE t p d
Comunicacion 6.70 2.18 740 1.66 2.77 .006 38
Planificacion 6.95 1.97 714 1.90 0.77 443 10
Reconocimiento 283 248 522 219 7.91 .001 95
Clima 525 2.23 6.66 213 5.25 .001 63
Proceso de E-A 582 242 6.85 1.85 3.66 .001 49
Relaciones con el Entorno 435 2.31 590 1.82 5.64 .001 74
Total Calidad 534 1.77 6.57 1.61 5.86 .001 71

Nota. D.E.: Desviacion Estandar; t: Prueba t de Student para muestras independientes; p: valor de probabilidad;
d: Tamafio del efecto prueba d de Cohen.

Dadas estas condiciones, donde se han encontrado diferencias en los diferentes
modelos y del mismo modo en la percepcion o no de premios, se ha considerado la
posibilidad de combinar ambas situaciones, es decir, la percepcion o no del premio
dependiendo de la aplicacién o no de uno u otro modelo. Como combinacion de este
disefio de 2x2 se obtendrian 4 grupos: modelo EFQM con premio o sin premio y modelo
PCI con premio o sin premio. Los posibles contrastes para estas condiciones se ven
reflejados en la Tabla 8.8, donde han sido analizados a través de una prueba de analisis
de varianza (ANOVA). Se observa que para el caso de modelo EFQM sin premio no hay
ningun centro. Es decir, todos los participantes cuyo centro tiene implementado el modelo
EFQM, en todos los casos, han sido receptores de algun premio, mientras que en el
modelo PCI existen 43 participantes que pertenecen a centros que han recibido premios
y 92 participantes que pertenecen a un centro en el que se ha implementado el PCI pero
todavia no han recibido ningin premio. Explicado de otro modo, estos centros se hayan
en el proceso de acreditacion y todavia no han obtenido la acreditacion.
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Tabla 8.8

ANOVA entre grupos
EFQM PCI
Con Premio Sin Premio Con Premio Sin Premio
(a) (b) (c) (d) Prueba estadistica
(n=180) (n=0) (n=43) (n=92)
M DE M DE M DE M DE F p Contraste
Comunicacion ~ 7.39 1.70 - - 745 148 6.70 2.18 4.82 .009 ad
Planificaciéon ~ 7.19 1.99 - - 6.94 1.50 6.95 1.97 058  .558 -
Reconocimiento  5.23 2.23 - - 516 2.02 283 248 34.75 .001 ad,cd
Clima 6.72 211 - - 6.41 222 525 223 14.09  .001 ad,cd
Procesode E-A  6.87 1.87 - - 6.75 1.75 582 242 8.37  .001 ad,cd
Relaciones con el Entorno 599 1.86 - - 555 1.59 435 2.31 20.19 .001 ad,cd
Total Calidad  6.62 1.64 - - 6.38 147 534 1.77 17.54  .001 ad,cd

Cuando hacemos la comparacion de las medias reflejadas en los diferentes
indicadores y la puntuacion total se observan diferencias estadisticamente significativas
(p< .01) vy, al igual que en las situaciones anteriores, en todos los casos salvo en la
dimension de Planificacion. Ahora bien, en la comparacion mdltiple se aprecia que las
diferencias fundamentalmente se hayan entre la condicion recepcion o no de premio. Esto
es, tanto los participantes cuyos centros tienen implementado el modelo EFQM como el
PCI que han recibido premio o reconocimiento presentan puntuaciones en los indicadores
de calidad muy similares entre si, y las posibles diferencias detectadas deberian ser
atribuidas a un efecto del azar y no del modelo de gestion. De hecho, las diferencias
(Tabla 8.8) reflejadas por el ANOVA se hallan entre estos dos grupos respecto al grupo

PCI sin premio, que presenta valoraciones de calidad mas bajas que los primeros.

Estos resultados sugieren que no es tanto el modelo implementado sino la percepcion
del premio la que influye en la percepcion de calidad. Lo cual seria un ajuste respecto a
la primera hipotesis formulada, que planteaba que no habia diferencias entre los diferentes
modelos. Los resultados muestran que las diferencias en la valoracion de calidad se ven

influidas por el efecto del premio y no tanto por el modelo implementado.

Otra linea de investigacion de nuestro estudio ha sido valorar la posible influencia de
otras variables que estarian asociadas tanto al modelo de gestion como a las caracteristicas

propias del desarrollo de las implementaciones de los modelos de calidad. A este respecto,
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en la Tabla 8.9 se refleja la matriz de correlaciones entre las seis dimensiones de calidad
recogidas por el instrumento y el indice total de calidad respecto a las variables de interés.
En este caso el Modelo de Gestidn, el Tamafio de centros, el N2 de Premios recibidos, los
Afios desde que recibieron la primera acreditacion y un indicador que haria referencia a
los procesos que se han llevado a cabo para el Desarrollo del plan de mejora. Es decir,
una mayor puntuacién en esta variable seria expresion de que hay un mayor nimero de

procesos implementados en la actualidad.

Tabla 8.9
Matriz de correlaciones entre las 6 dimensiones de calidad

Dimensiones . Comunicacin Planificacion Reconoci- Clima Proceso Relaciones Total
de Calidad »> miento de E-A con el Entorno Calidad

Modelo de Gestion*  -12  (.032) -06 (.280) -32 (.001) -24  (.001) -18  (.011) -29 (.001) -27 (.001)
Tamafio del centro 18 (.002) -18  (.002) .38 (.001) 29 (.001) 26 (.001) .33 (.001) .34 (.001)

N° Premios recibidos .26 (.001) 22 (.001) 42 (.001) 39 (.001) 31 (.001) 37 (.001) 42 (.001)
Afios desde Acreditacion 31 (.001) 31 (.001) 49 (.001) 42 (.001) 42 (.001) 49 (.001) 50 (.001)

Desarrollo Plande Mejora .35 (001) .39 (001) .38 (001) .35 (001) 46 (001) .44 (001) .49 (.001)

Nota. Valores de correlacion y de probabilidad: r (p). * Modelo de gestidn: valor 1 representa el modelo EFQM, el valor 2 representa el
modelo PCI.

En la matriz de correlaciones se observa que para la variable Modelo de Gestion se
observan asociaciones significativas en todas las dimensiones y el indice total salvo en el
caso de Planificacion, donde la correlacién resultante es de -.06 (p= .280). Respecto al
Tamafio del centro encontramos asociaciones estadisticamente significativas en todas las
dimensiones y para el total de calidad. Y lo mismo para el resto de variables: N° de
Premios recibidos, Afios desde la Acreditacion y Desarrollo del Plan de Mejora. Es decir,
para estas cuatro variables en todos los casos se encuentran correlaciones

estadisticamente significativas.
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Tabla 8.10

Modelos de Regresion Jerarquica para cada una de las dimensiones y puntuacion total de calidad

Relaciones con el

Comunicacion Planificacion Reconocimiento Clima Proceso de E-A Entormno Total Calidad
Paso 1 F (p) 463 .032 117 280 35.86 .001 19.27 .001 1045 .001 28.75 .001 22.89 .001
R2 .015 .004 105 .058 .032 .087 073
Modelo de Gestion -12 .032 -06 .280 -32 .001 -24 001 -18 .001 -29 .001 -27 .001
Paso 2 F (p) 16.88 .001 25.09 .001 23.20 .001 20.99 .001 31.64 .001 28.42  .001 40.02  .001
AR? | R?Total A77 191 252 256 210 315 201 259 282 314 252 339 328 401
Modelo de Gestion .38 .003 .56 .001 21 .069 40 .001 31 .008 01 957 38 .001
Tamarfio del centro 1202 .26 .003 21 013 16 .053 A5 .072 .06 .438 21 .009
N° Premios recibidos 26 .026 A8 A A2 256 37 .001 .08 445 -14 189 A8 .079
Afios de Acreditacion 22 006 .30 .001 34 .001 25 001 .37 .001 46 .001 39 .001
Desarrollo Plan de mejora 23 .001 28 .001 22 .001 A7 .002 33 .001 34 .001 32 .001
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Si atendemos al tamafio del efecto, es decir, a la magnitud del coeficiente de
correlacion, y consideramos aquellos que tienen una puntuacion superior a .30,
observamos que en todos los casos que hacen referencia a las asociaciones entre Afos
desde la acreditacion y Desarrollo del plan de mejora, para todas las dimensiones y para
el indicador total, en todos los casos, ademas de ser estadisticamente significativo, tienen
tamafios del efecto suficientemente grandes, son suficientemente notorios. También
ocurre con el N° de Premios recibidos en las dimensiones de Reconocimiento (r=.42; p<
.001), Clima (r= .39; p< .001), Proceso de E-A (r= .31; p< .001), Relaciones con el
Entorno (r=.37; p<.001) y Calidad Total (r=.42; p< .001).

Dado este conjunto de asociaciones se ha considerado un altimo anélisis de datos que
consiste en generar modelos de regresion que permitan explicar la contribucién de cada
uno de estos indicadores controlando el efecto de los demaés. Esto se ha realizado a través
de un modelo de regresion jerarquica. En concreto se han realizado siete modelos de
regresion, uno por cada una de las dimensiones de calidad mas uno final que haria
mencién al indicador total de calidad. Estos datos quedan recogidos en la Tabla 8.10. Para
cada una de las dimensiones aparecera un primer paso de regresion donde se introduce el
Modelo de gestion y un segundo paso donde, ademas del modelo de gestion, se
introducirian el resto de variables que hemos visto que han encontrado asociacion en la

matriz de correlaciones de la Tabla 8.9.

En el primer paso, en el caso de Comunicacion, encontramos que el modelo resulta
estadisticamente significativo (F= 4.63; p=.032) con un coeficiente de determinacion de
R2=.015. El efecto de la variable Modelo de gestion sobre la calidad percibida en el area
de Comunicacion aunque baja (B= -.12) también ha resultado estadisticamente
significativa (p=.032). Es decir, al ser una beta negativa implicaria que el modelo EFQM
presenta puntuaciones mas altas en calidad que el modelo PCI. Este resultado es
concordante con los resultados hallados en la Tabla 8.5, donde se explicaban las
diferencias a partir de un contraste de medias mediante la prueba t de Student.

En el segundo paso han sido introducidos, ademas del Modelo de gestion, el resto de
variables consideradas previamente. En este caso, el modelo resulta estadisticamente
significativo (F= 16.88; p<.001) y se produce un incremento de la varianza explicada del
17,7% (AR?= .177), es decir, el modelo final explicaria un 19.1% de la varianza. A este
respecto hacer notar como las variables Modelo de Gestidn, Premios recibidos, Afios de
acreditacion y Desarrollo del plan de mejora presenta efectos estadisticamente
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significativos, es decir, contribuyen a explicar la percepcion de calidad de los
participantes respecto a su centro; no asi el Tamafio del centro. Si consideramos el tamafio
del efecto, es decir, aquellos betas que tienen puntuaciones por encima de .30, observamos
que es el Modelo de Gestion en este caso el que adquiere un valor mas elevado, en
concreto de .38 con una significacion de p=.003. A este respecto, y para esta variable de
Comunicacion, hacer notar que el beta del Modelo de Gestion pasa de un valor negativo
en el primer paso (p= -.12) a un valor positivo en el segundo (B= .38). Quiere decir,
cuando se introducen el resto de variables y se controlan los efectos mutuos de todas ellas
el Modelo de gestion pasa a tener un sentido inverso, lo que implica que seria modelo PCI
el que muestra un efecto méas notorio sobre la valoracion de la calidad en el &rea de

Comunicacion.

Interpretacion similar se hace para las dimensiones de Planificacion, Reconocimiento,
Clima, Procesos de E-A, etc. Es decir, en todos los casos, salvo en las Relaciones con el
entorno, la introduccion de las variables del conjunto de factores asociados al proceso de
gestion hacen que el Modelo de gestién cambie el sentido de la relacion. Es decir, cuando
ajustamos los modelos de regresion en funcion de estas variables (Premios recibidos,
Afios de acreditacion y Desarrollo del Plan de mejora) vemos que la variable Modelo de
gestion cambia de sentido y en todos los casos, salvo en las dimensiones de
Reconocimiento y de Relaciones con el entorno, indicaria que el modelo PCI estaria
asociado a valoraciones mas altas de calidad. No obstante, queremos hacer notar que en
los indicadores de calidad de Planificacion, Reconocimiento, Proceso de E-A y
Relaciones con el entorno, toman especial notoriedad las variables Afios desde la Primera
acreditacion y el Desarrollo del Plan de Mejora. Es decir, estas variables contribuyen

sustancialmente a explicar la percepcion de calidad.

Por ultimo, se valora el indicador Total de Calidad (Gltima columna de la Tabla 8.10)
como resultado integrador de todas las dimensiones ya contempladas. Respeto al primer
paso, se aprecia que el modelo de regresion resulta estadisticamente significativo (F=
22.89; p< .001) con un coeficiente de determinacion (R?) de .073, es decir, la inclusion
de la variable Modelo de gestion explicaria un 7.3% de las puntuaciones de Calidad total
reflejadas por los participantes. Como en situaciones anteriores, el efecto del modelo de
gestion en este primer paso ha resultado negativo (p= -.27), lo que implicaria interpretar
que los participantes en cuyo centro ha sido implementado el modelo EFQM se

apreciarian mayores puntuaciones en calidad.
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La introduccidon del resto de variables en el paso 2 resulta estadisticamente
significativo (F= 40.02; p= -.001), produciendo un incremento notorio de la varianza
explicada (R?= .33). A este respecto, el conjunto de predictores sobre el indicador total
de calidad explicaria un 40,1% de su varianza. Entre los predictores, el Ndamero de
premios recibidos no alcanza significacion estadistica (p=.079) y, por tanto, se excluye
de la interpretacion. Si se aprecian efectos notables de tres variables: Modelo de Gestion
(B= .38), los Afios desde la Acreditacion (B=.39) y el Desarrollo del plan de mejora (B=
.32) que indican que la percepcién de Calidad total valorada por los participantes estaria
asociada a los participantes cuyo centro se ha implementado el modelo PCI, aquellos que
tienen una més larga trayectoria de implementacién (porque fueron acreditados mucho
antes que el resto) y aquellos cuyos procesos de implementacion o desarrollo de las
diferentes estructuras subyacentes a la aplicacion del plan de calidad llevan un mayor

desarrollo.

A modo de sintesis podemos concluir que al analizar el impacto y los resultados de
un sistema de calidad hay que tener muy en cuenta una serie de factores que lo
determinan, como son el tiempo que se lleva implementando, los reconocimientos
recibidos, el tamafio del centro, etc, porque estos factores redundan en la calidad percibida
y tienen incidencia en la percepcidn subjetiva que los agentes internos de la calidad
(direccion, profesores...) manifiestan en sus opiniones cuando tienen que valorar el

sistema de gestion llevado a cabo.

Estos factores que tienen efectos en la percepcion intrasubjetiva de los protagonistas
quedan en la mayoria de ocasiones tapados por los datos de valoracién global y se pierden

los matices relevantes que explican u ocultan las valoraciones generales.

En esta investigacion, ademas de aportar un modelo que permite comprobar el
impacto de cualquier sistema de calidad (en nuestro caso el EFQM vy el PCI), también se
aportan los factores a tener en cuenta a la hora de la valoracion del impacto de los sistemas

de calidad, teniendo en cuenta los factores que matizan o coadyuvan a la valoracion.
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9.1. Discusion

El término calidad, tal y como hemos ido viendo en el presente trabajo, ha ido
evolucionando a lo largo de los afios (Constanza & Rozo, 2009; Irurita & Villanueva,
2012; Rodriguez, 2015; Rul, 2005). Resulta patente como la importancia del mismo se ha
incrementado, de manera que, podemos asegurar que en la actualidad el hecho de contar
con un certificado de calidad nos da garantia de que esa empresa, organizacion o centro
educativo esta dentro de un estandar general aceptado y por lo tanto nos inspira confianza.
Son muchos los establecimientos que lucen con orgullo y distincion el logotipo de la Q

de calidad aportando un aval o garantia del servicio que ofrecen a los clientes.

Hemos reflexionado sobre el concepto de calidad. Si pensamos en automdviles de
calidad, nos viene a la mente la tecnologia alemana; si pensamos en ordenadores de
calidad nos viene a la mente Apple; si pensamos en Universidades de calidad vienen a la
mente Oxford, Cambridge, Harvard, etc. Coincidimos en que un jamon ibérico es un
jamén de calidad, y no es casual: pureza de raza de los animales, una cria en régimen
extensivo de libertad donde puedan realizar ejercicio fisico, una alimentacion especial en
el periodo de montanera, un periodo de curacién del jamén entre 8 y 36 meses... Cuando
hablamos de calidad lo hacemos respecto a un concepto que, si bien segun algunos autores
es subjetivo y esta relacionado con las percepciones de cada individuo para comparar una
cosa con cualquier otra de la misma especie, lo podemos entender como una superioridad
objetiva (derivada de una exigencia, label, acreditacion, etc.) en personas 0 cosas

(productos, servicios, etc.) en comparacion con otros similares.

Desde el mundo empresarial ha ido trascendiendo a otros sectores como es el caso
del educativo. En educacidn, existe un cierto consenso en algunos elementos importantes
a la hora de hablar de calidad (Villa, 2001): el contexto social y economico siguen siendo
elementos de caracter discriminativo, los resultados que consigue el centro estan muy
condicionados por los procesos, la necesidad de un liderazgo que impulse la renovacion

y el cambio de cultura en el centro, la implicacion de la comunidad escolar en los planes
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de mejora, la orientacion de la actividad escolar hacia el alumnado y sus familias o la

evaluacion como instrumento de mejora, entre otros.

Desde el marco del PCI podemos definir calidad como la referencia al cambio en la
forma de trabajar, a la mejora continua de los procesos y las personas, al crecimiento
profesional de los docentes y no docentes, a los resultados que responden a las
expectativas de los alumnos, familias e instituciones. Una escuela de calidad es aquella
que promueve el progreso de sus alumnos en todas las facetas que configuran el desarrollo
integral de la persona: intelectual, social, moral, emocional y fisico, potenciando y
desarrollando las capacidades y aptitudes de sus agentes y destinatarios con el fin de

lograr los resultados mas dptimos posibles (Villa, 2001).

En todos los niveles de la educacién, la calidad tiene un papel determinante elevando
los niveles de exigencia internos y examinados por parte de las Agencias de evaluacién

de calidad, no sin generar debate (Barsky, 2014).

Podemos afirmar que la calidad estd mas presente que nunca. En la Universidad, la
puesta en marcha de ANECA (Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y
Acreditacion), ANEP (Agencia Nacional de Evaluacién y Prospectiva) o UNIBASQ
(Agencia de Calidad del Sistema Universitario Vasco), evidencia esta realidad. “Durante
la década de los 90 del pasado siglo, toman relevancia en la educacion universitaria
espafola conceptos y visiones hasta entonces desconocidos: sistema de indicadores,
evaluacion de programas/titulos, aseguramiento de la calidad, homologacién,

acreditacion...” (Mufioz & Pozo, 2014, p. 2).

La calidad se encuentra detras de cada una de las exigencias que tenemos en la
Universidad: figurar con una buena posicién en los rankings, los programas de grado,
postgrado y doctorado, las revistas, los sexenios, las publicaciones o la propia docencia
del profesorado (Garcia, 1999), de tal manera que “el concepto de docencia de calidad
constituye desde hace tiempo el motor de la evaluacion de las universidades en Espafia”

(Gil, Garcia, Romero & Alvarez, 2001, p. 27).
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En el caso de la Universidad de Deusto tenemos, a modo de ejemplo, resultados de
mas de una década de la puesta en practica de un Modelo de Garantia de Calidad de la
Docencia como parte de un modelo de desarrollo profesional docente basado en
competencias (Villa & Garcia, 2014) o la experiencia de un sistema de estandares
docentes de calidad desarrollados desde el afio 2007 (Villa & Garcia, 2012). Esta Gltima
experiencia forma parte del proyecto del Ministerio EA2011-0113: Analisis de las
herramientas de evaluacion de la calidad docente mediante contrastes basados en
estandares internacionales de excelencia, proyecto coordinado por Jose M2 Marban de la

Universidad de Valladolid.

En los centros educativos preuniversitarios se han puesto en marcha algunos Sistemas
de Gestion de Calidad, alentados por el Gobierno Central o autonémico. En el Pais VVasco
es el modelo EFQM el elegido por el Gobierno Vasco, siendo varios los centros que

comenzaron su implantacion movidos por su reconocimiento econémico e institucional.

Los incentivos que daba el Gobierno Vasco a los centros educativos que implantaban
el modelo EFQM, asi como la distincion y el reconocimiento que le suponia lograr la Q
de Plata y, posteriormente la Q de oro, animaron a muchos centros a iniciar los pasos
necesarios para conseguir la acreditacion. Aquellos que lo lograban eran reconocidos en
un acto publico anual presidido por el Lehendakari y con cobertura de la radio, prensa y
television, lo cual les daba un reconocimiento y un prestigio que era muy bien acogido
entre el profesorado, los padres, el alumnado y la sociedad en general. Constituia el
reconocimiento a un camino iniciado basado en la mejora continua y que les distinguia

como un centro educativo con un reconocimiento externo a su excelencia.

Cabe destacar que estos centros que inicialmente comenzaban su andadura en el
modelo EFQM eran centros con un gran nimero de alumnos, prestigio en educacion, que
contaban con un profesorado abierto a innovaciones y nuevos proyectos, con una buena
formacion y, que en muchos casos, tenian un elevado nivel educativo reconocido

publicamente. Era importante lograr que centros de referencia quisieran implicarse en la
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puesta en marcha de un Sistema de Gestion de Calidad para asegurar el éxito en la

implantacion y la imitacion de otros centros educativos.

Como es sabido, el modelo EFQM viene del &mbito empresarial y utiliza un lenguaje
mas propio del ambito de la empresa que el educativo, por lo que ha sido criticado en
numerosas ocasiones. Por este motivo se han realizado algunas adaptaciones para intentar
acercar su lenguaje al &mbito educativo, con mas o menos fortuna (Cerro, 2004; Cuevas,

Diaz, & Hidalgo, 2008; MECD, 2001; Ramirez & Lorenzo, 2009).

En el Pais Vasco, siendo conscientes de esta limitacion, un grupo de educadores
decidieron disefiar un nuevo Sistema de Gestion de Calidad denominado Proyecto de
Calidad Integral (PCI), desde el esfuerzo por intentar ofrecer una alternativa que se
fraguara desde un planteamiento escolar y con un lenguaje familiar para el profesorado,
un proyecto gque encajara como un guante en los centros educativos. EI PCI proviene del
mundo educativo y nace de la investigacion educativa y el movimiento de las Escuelas
Eficaces y el Enfoque de la Mejora, y la fusion de ambos en el modelo Effective School
Improvement (ESI) y se encuentra implantado en unos 100 centros educativos de distintos
paises. Este modelo puede incluirse en la corriente de inspiracién humanista, entendiendo
como tal (Drummond, 1995) aquel que concibe la institucion escolar como una empresa
de servicio cuyo producto, la educacién, se construye en la interaccién (cara a cara)

personal y humana entre profesor y alumno.

En la ensefianza es inconcebible pensar que el profesor pueda ensefiar y educar sin la
colaboracidn del nifio, sujeto del aprendizaje y del apoyo familiar. EI marco cultural de
la escuela es tan especifico y tan diferente que exige un modelo distinto de calidad

centrado en principios como (Villa, 2001):

- El ejercicio de un liderazgo compartido que pueda implicar al personal en un proyecto
de futuro que ilusione y provoque procesos de comunicacion ascendente, descendente

y lateral.
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- La participacion y colaboracion del profesor en la gestion del centro y del alumno y
familia (los destinatarios) en la construccion del aprendizaje y la educacion.

- La evaluacion como instrumento proporciona datos para la toma de decisiones, y
como elemento formativo de feedback incorporado a todos los procesos claves, tanto
educativos como de gestion.

- Un clima de interaccion capaz de armonizar los intereses de los profesionales, los
objetivos de la instituciéon y expectativas de los alumnos y familias, con el fin de
conseguir resultados satisfactorios para todos.

- La implicacion de todos los miembros de la comunidad escolar en los procesos de
mejora del centro.

- El debate pedagdgico capaz de implicar a todos los miembros de la comunidad escolar
con instrumentos especificos de comunicacion y consenso.

- Laimplicacion de las familias en los procesos de aprendizaje de sus hijos.

En el presente trabajo se ha medido el impacto del funcionamiento de dos Sistemas
de Gestidn de Calidad (EFQM o PCI) en 14 centros educativos del Pais Vasco, apostando
desde el inicio por una mayor percepcion de calidad por parte de los centros que estan
utilizando el modelo PCI, modelo por el que ha apostado la investigacion. Hemos partido
de la premisa de que el modelo PCI, al estar disefiado por educadores con afios de
experiencia y que conocen, como es légico, la realidad de los centros educativos, es de
suponer que el modelo elegido obtenga una puntuacién superior en la percepcion de la
mejora de la calidad por parte de los centros que lo han implantado frente a los que

trabajan el modelo EFQM.

Hemos constatado que el modelo PCI, a diferencia del EFQM, se trabaja en centros
educativos de un tamafio mas pequefio, algunos cuentan con 70 alumnos, en comarcas
rurales y con una implantacion reciente. Frente a este modelo hemos comparado otros
centros educativos que trabajan el EFQM, centros de 1.500 alumnos en algunos casos,

gue cuentan con muchos recursos y afos de experiencia, centros que han obtenido la Q
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de Plata o la Q de oro, referentes en el Pais Vasco y con una gran notoriedad y peso en

educacion.

Para la recogida de la informacion se disefié un cuestionario de elaboracion conjunta
entre el equipo Innova de la Universidad de Deusto y la Universidad Complutense de
Madrid que presentd unos resultados excelentes en lo que a fiabilidad y validez se refiere,
tanto de forma global como por dimensiones, concluyendo que hemos realizado una
contribucion al campo cientifico de estudio del impacto de los Sistemas de Gestion de
Calidad en los centros educativos con un instrumento de medida valido y fiable (Villa et
al., 2015). La evaluacién de impacto en educacion tiene como propoésitos determinar si
un programa ha producido los efectos deseados en las personas, hogares e instituciones a
los cuales este se aplica, es decir, obtener una estimacion cuantitativa de estos beneficios

y evaluar si ellos son o no atribuibles a la intervencién del programa (Aedo, 2005).

En un primer andlisis, los datos ofrecen diferencias estadisticamente significativas a
favor del modelo EFQM en 5 de las 6 dimensiones analizadas por lo que las puntuaciones
medias del grupo EFQM estan por encima de las reflejadas en el modelo PCI.
Concretamente, en el caso de Comunicacion, Reconocimiento, Clima, Proceso de E-A 'y
Relaciones con el entorno. Por lo tanto, mientras que en el modelo PCI la valoracion
global de calidad obtendria una puntuacion media de 5.68, lo cual seria un aprobado, para
los participantes cuyo centro ha implementado o estd implementando el modelo EFQM

la puntuacion media seria de 6.62, es decir, casi un punto mas de diferencia.

Estos resultados, a priori, indicarian que el modelo EFQM puntuaria mas alto que el
PCI, con lo que podriamos concluir que la percepcién de los centros que lo utilizan es
mas positiva hacia el modelo que los que utilizan el PCI, concluyendo que es un modelo
gue obtiene una puntuacién mayor, de casi un punto de diferencia, y por lo tanto se trata

de un modelo mejor.

No obstante, también se ha considerado que puede haber otros factores que pueden

explicar la percepcion de calidad que refleja el centro, como pueden ser el tiempo que
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Ilevan los centros educativos trabajando sobre los modelos de calidad, el desarrollo o la
maduracion de ese plan de calidad (y por lo tanto la implementacion de diferentes
procesos que ya estdn madurados y consolidados dentro del centro) o la cantidad de

premios recibidos.

En el caso de los premios recibidos por el centro educativo, a mayor nimero de
premios recibidos se supone que es un reconocimiento a la calidad del centro y por tanto
habré una mayor percepcion de calidad. Centros educativos con dos o tres acreditaciones
se veran a si mismos como centros de calidad, pero no porque lo digan ellos, sino porque

lo dicen los demas, por el reconocimiento externo que supone.

Los premios constituyen un aliciente importante para los centros educativos. Es de
suponer que un centro que ha recibido un premio (recompensa externa) presentara una
mayor puntuacién en la percepcion de la calidad que el que no lo ha recibido. En el caso
de los premios, en las 5 mismas dimensiones citadas anteriormente se hayan diferencias
estadisticamente significativas que apuntan a que los centros que han recibido premio
presentan puntuaciones mayores que aquellos otros que no han recibido premio. Es decir,
la percepcidn de un premio esta asociada a una percepcion de mayor calidad en el centro.
Si atendemos al indicador total de calidad se observa que, efectivamente, se presentan
diferencias estadisticamente significativas que reflejan que la puntuacion media del
conjunto de participantes cuyo centro ha recibido premios es superior a los participantes
cuyo centro todavia no ha recibido premios. Especialmente en los casos de
Reconocimiento, Clima y Relaciones con el entorno. Se observa una diferencia superior
a un punto en los participantes cuyo centro ha recibido premios frente a los participantes

cuyo centro no ha recibido premios.

Este factor es relevante, puesto que la totalidad de los centros educativos de la
muestra que trabajan el modelo EFQM tienen premios de calidad, mientras que los
centros que trabajan el PCI, al tener un menor recorrido, ain no han obtenido la

acreditacion.
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Cuando analizamos el factor premio en centros con modelo EFQM con premio y
modelo PCI con premio, nos hemos encontrado que no se encuentran diferencias
estadisticamente significativas en el resultado entre modelo EFQM que ha recibido
premio y el modelo PCI o, los participantes que pertenecen al modelo PCI que han
recibido premio. Las diferencias se han encontrado entre estos dos grupos respecto al
grupo PCI que todavia no han recibido premio. Esto lo que nos estaria indicando es que

no es tanto el modelo implementado sino la percepcion del premio.

A través de este analisis podemos apreciar que existen diferencias en la percepcion
de la calidad entre los dos modelos y que esa diferencia se explica por el efecto del premio,

no tanto por el modelo implementado.

Analizando la posible influencia de otras variables que estarian asociadas tanto al
modelo de implementacién como a las caracteristicas propias del desarrollo de las
implementaciones de los modelos de calidad, se consideraron el Modelo de Gestion, el
Tamario del centro, el N° de Premios recibidos, los Afios desde que recibieron la primera
Acreditacion y un indicador que indicaria los procesos que se han llevado a cabo para el
Desarrollo del Plan de Mejora, encontrando que la asociacion encontrada es
estadisticamente significativa. Lo cual quiere decir que la asociacion no puede ser
atribuida al azar. En este caso indicaria que el modelo PCI estaria asociado a puntuaciones

mas altas de calidad.

Si atendemos al tamafio del efecto observamos que en todos los casos que hacen
referencia a las asociaciones entre Afos desde la Acreditacion y Desarrollo del Plan de
Mejora, para todas las dimensiones y para la dimension total, ademas de ser
estadisticamente significativo tienen tamafios del efecto grandes o son suficientemente

notorios.

Cuando hemos intentado explicar el peso de la contribucion de cada uno de estos
indicadores controlando el efecto de los demas utilizando un modelo de regresién

jerérquica nos entramos con los siguientes resultados. EI modelo EFQM presenta
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puntuaciones mas altas en calidad que el modelo PCI, resultado concordante con los

resultados explicados anteriormente.

Sin embargo, cuando en un segundo paso se introducen el resto de variables
consideradas previamente y se controlan los efectos mutuos de todas ellas, el modelo de
gestion pasa a tener un sentido inverso, es decir, el modelo PCI seria el que muestra
puntuaciones de calidad mas altas. De hecho, en todos los casos menos en Relaciones con
el entorno, la introduccién de las variables de conjunto hacen que el modelo de gestion

cambie el sentido de la relacion.

Hay que destacar dos variables que toman especial notoriedad: Afios desde la Primera
Acreditacion y el Desarrollo del Plan de Mejora, las cudles contribuyen sustancialmente
a explicar la percepcion de calidad. Cuantos mas afios han pasado desde la obtencién por
parte del centro de la primera acreditacion de calidad, se da una mayor percepcion de
calidad entre el profesorado del centro. EI mero hecho de desarrollar en el centro un
modelo de calidad hace que el profesorado tome conciencia sobre el mismo y su

percepcion sea de una mayor calidad.

Los resultados han sido muy interesantes y nos aportan pistas claras sobre la

percepcién del impacto en la calidad en educacion.

¢ Qué es lo importante? ¢ Cuél seria la aportacion del presente trabajo? ¢ Qué grado de

avance a la ciencia podemos considerar?

Lo méas importante, a modo de conclusion del trabajo, es que lo fundamental es
implementar cualquier modelo de gestion en los centros educativos, independientemente
del modelo que sea.

¢Por queé razon?

Porque la propia implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad ya genera un
clima entre los participantes en el que se alimenta una percepcion de la calidad del centro

y de las actividades y de todo lo que tiene que ver ello. Es decir, por el mero hecho de
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poner en marcha un Sistema de Gestion de Calidad aumenta la percepcion de la calidad
del propio centro. Resulta notorio que los datos plantean efectivamente eso: que es la
propia implementacion, el propio desarrollo, la propia dindmica de trabajo en modelos de

calidad lo que mejora la percepcion de calidad del centro.

Esto tiene una utilidad clara a la hora de la toma de decisiones estratégicas por parte
de los Agentes responsables de la educacion asi como los Gobiernos autonémicos y
centrales. No importa si se trabaja un modelo u otro en el centro, lo verdaderamente
importante es poner en marcha uno en los centros educativos, pues el mero hecho de
implementarlo va a producir una mejora en la percepcion. Por lo tanto, no es una mala
politica animar a los centros a que apuesten por la calidad poniendo en practica uno de

los Sistemas de Gestion de Calidad actuales.

En definitiva, podemos decir que respecto a los modelos que se implementen,
realmente no es tan notorio, no es tan importante el modelo como la propia

implementacién del mismo.

Ahora bien, frente a un modelo clésico como es el EFQM con gran trayectoria pero
siendo un modelo mucho mas genérico y con una adaptacion del ambito empresarial,
tenemos el modelo PCI que es mucho mas especifico de los sistemas educativos, creado
por educadores preocupados por ofrecer a la comunidad educativa una alternativa a los
modelos de calidad empresariales, enfocados a la empresa y al cliente. Observamos que
cuando controlamos todas las variables propias de la implementacion el modelo PCl y el
modelo EFQM tienden a ser similares. Por tanto, a la hora de tomar una decisién sobre
cual implementar, simplemente por una cuestion de validez aparente y de contenido
elegiremos aquel programa que se adecla mejora a las caracteristicas propias de la
educacion y por tanto, ante una misma situacion de eleccién el PCI es una muy buena
opcidn o, al menos, una tan buena opcion como el EFQM, que presenta algunas ventajas

respecto a este Ultimo como son:
- Una mejora de la practica docente a través de la reflexion-accion.
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- Un sentimiento de auto-reconocimiento de la valia y capacidad profesional.

- Una mayor cohesiéon entre todo el profesorado del centro respecto a la mision, vision
y valores.

- Un mayor prestigio del centro a corto y largo plazo.

- Una mayor satisfaccion e implicacion de las familias en el centro.
Tal y como hemos visto, no depende tanto del modelo de gestion de calidad sino de

la propia implementacion del modelo de calidad. Eso es lo que es importante.

Cualquier centro educativo que desarrolle un modelo de gestion de calidad,

independiente de cudl se trate (EFQM, PCI, ISO...) va a tener una percepcion de mejora

de calidad.

Si consigues un premio 0 no, eso no es lo importante, puesto que ya has disfrutado
del viaje. Y en ese disfrute tienes mas posibilidades de conseguir un éxito que si te
embarcas de una manera aburrida, tediosa, etc. No pensemos tanto en el objetivo sino en

lo que podemos ganar. Es apostar por el desarrollo.

No debemos hacer las cosas para alcanzar una recompensa, sino que debemos intentar
disfrutar de las cosas que hacemos. La calidad no es un fin, sino un medio. No se trabaja
para lograr un premio, sino para tener la percepcion y la realidad de que vamos realizando
cada dia las cosas mejor, con un mayor nivel, y eso redundara en beneficio de los alumnos,

de los profesores, del centro y de las familias y, a la postre, de la sociedad.

También podemos concluir que el modelo PCI ha obtenido una valoracion parecida
al EFQM por parte de los profesores que lo estan trabajando en el centro educativo. Esto,
por si mismo, constituye una evidencia de que es un modelo al menos tan bueno como el
EFQM, que cuenta con muchos afios de experiencia. Es alentador que el PCI obtenga
incluso resultados mejores que el EFQM cuando se controlan algunas de las variables

citadas anteriormente.

A nivel general podemos hablar de las siguientes conclusiones generales:
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- Las dimensiones tedricas que configuran el Modelo de Gestion de la Calidad en los

centros educativos han sido confirmadas a través de dos analisis confirmatorios.

- La consistencia interna (fiabilidad) de cada una de las seis dimensiones que definen
el modelo de gestion de la calidad en centros educativos ha sido demostrada en el

presente trabajo.

- Se ha propuesto un modelo como posible enfoque a tener en cuenta a la hora de
intentar evaluar el impacto del funcionamiento de los Sistemas de Gestion de Calidad

en los centros no universitarios que permita discriminar su funcionamiento.

- Se ha validado empiricamente el PCI como un modelo igual o mejor que el modelo

EFQM, en lo que a percepcion de calidad por parte del profesorado se refiere.

- Se ha probado que lo importante es que un centro educativo implemente un modelo
de calidad, independientemente del mismo, pues s6lo con el mero hecho de hacerlo
mejorard su percepcion sobre la calidad del centro, lo cual constituye un elemento

fundamental en las decisiones de politica educativa.

- Y, finalmente, puesto que implantar un modelo u otro es positivo por si mismo, se
apuesta por implementar el modelo PCI frente al EFQM puesto que esta desarrollado
por educadores y por lo tanto el lenguaje, la estructura y el encaje con la realidad del

centro deberia de ser mayor.
9.2. Futuras lineas de investigacion
Entre los posibles estudios y trabajos que creemos enriquecerdn la tesis aqui

presentada destacamos los siguientes:

- Resultaria de interés ver si realmente los alumnos que han estudiado en centros que
Ilevan a cabo un Sistema de Gestion de Calidad tienen una diferencia significativa
con respecto a los alumnos de otros centros educativos sin modelos implantados. Es

decir, poder comprobar si hay un impacto en el rendimiento del alumno que se pueda
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constatar, por ejemplo, en los resultados académicos. ¢Obtienen mejores resultados
académicos los alumnos que han estudiado en centros educativos con un Sistema de
Gestion de Calidad implantado frente a centros que no tienen implantado ningun

modelo?

Siguiendo este discurso resultaria de interés realizar un seguimiento de estos alumnos
en la Universidad e, incluso, y al finalizar la misma, en el momento de acceder a un
puesto de trabajo. ;Como es la tasa de éxito de los alumnos que provienen de un
centro que tiene implementado un Sistema de Gestion de Calidad frente al alumno
que viene de un centro que no tiene implantado un modelo? ¢ Qué diferencia existe en
las notas medias, en el expediente académico? ;Existen diferencias en los alumnos
que obtienen premios extraordinarios 0 reconocimientos en la Universidad
dependiendo de si han estudiado en un centro con un modelo de calidad implantado?
Y, finalmente, ;existen diferencias en la tasa de éxito en el acceso al primer puesto de
trabajo o a la trayectoria profesional que tenga relacion con haber estudiado en centros

con un modelo de calidad?

Otra via o propuesta de investigacion seria analizar si esto mismo se corrobora con
centros que desarrollan otros Sistemas de Gestion de Calidad, como puede ser el
Modelo ISO u otro modelo en el resto del Estado. En este estudio se han presentado
dos modelos, pero no son los Unicos, habiendo otras opciones que se pueden analizar
para corroborar gue no importa el modelo que se desarrolle, lo importante es implantar

un modelo.

Ampliar la muestra utilizada en el estudio incluyendo méas centros del Estado,

aumentando el numero de centros educativos y alumnos participantes.

Realizar un estudio comparativo con otros paises europeos que estan trabajando el
Modelo EFQM. Seria de interés ver si los que hemos comprobado en el presente
estudio se cumple con centros educativos de otros paises miembros de la Union

Europa que trabajan este modelo.
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9.3. Limitaciones

La presente tesis se ha visto sometida a algunas limitaciones que voy a comentar a
continuacion. Esto ha obedecido, principalmente, a que el modelo PCI es de reciente
implantacion y desconocido todavia en muchos centros escolares, por lo que nos hemos

visto limitados en la seleccién de la muestra.

Inicialmente se invitaron a participar a 24 centros educativos (lo cual hubiera sido un
buen numero), algunos de los cuales renunciaron, obligando a buscar alternativas de

centros.

La comparacion entre los centros educativos que tienen implantado el modelo EFQM
y los que tienen el modelo PCI no es similar en la situacién, tamafo, etc., lo cual

constituye una limitacion del estudio.

Nos hemos encontrado con dificultades para encontrar centros que trabajen el PCI
cercanos Yy que quieran colaborar en el estudio, mientras que no hemos tenido dificultad

en encontrar centros que trabajen el modelo EFQM.

Los centros educativos que trabajan el PCI son de un tamafio bastante mas pequefio,
en comparacion con los que trabajan el modelo EFQM. En los primeros hay dos centros
rurales de 60 o 70 alumnos, uno de ellos una Escuela Infantil, a los que estamos
tremendamente agradecidos por haberse ofrecido a participar en la muestra. Sin embargo,
en algunos momentos hemos dudado si considerarlos en el estudio por la distorsion que
producen al ser tan pequefios, desistiendo finalmente por la limitacion del tamafio de la

muestra que hemos manejado.

Los centros que tienen implantado el EFQM son, en algunos casos, centros
educativos de referencia, con un profesorado formado en muchas innovaciones, un
claustro potente, con numerosos recursos, etc. mientras que los centros del PCI son mas
pequefios, con las ventajas y desventajas que esto pueda tener. Representan dos realidades

diferentes de la experiencia educativa que no hemos podido compensar en el estudio (por
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ejemplo, buscando centros con un nimero de alumnos o profesores similares para ambos

modelos).

En lo que al tratamiento estadistico de muestra se refiere hemos tenido algunas

limitaciones que detallo a continuacion:

- En las 43 encuestas realizadas a los Directivos o Responsables de calidad hemos
tenido la pérdida de los datos de respuesta de dos centros al haber dejado en blanco
un namero de respuestas importante. Nos hemos visto obligados a no considerar sus
respuestas en el estudio.

- En las 316 respuestas de los profesores y directores hemos rescatado aquellos datos
que han quedado en blanco, promediando con respecto a las respuestas dadas por el
sujeto para las respuestas anteriores y previas de una misma dimension. Ademas,
hemos aplicado un logaritmo para completar las respuestas, cumpliendo la regla de
que no estén sin contestar mas del 20% de las respuestas dadas por un sujeto. En los
casos gque ha habido méas de un 20% de respuestas sin contestar se ha procedido a
anular el caso.

El objetivo de esta tesis ha sido la validacion del PCI, como Sistema de Gestion de
Calidad para su aplicacion en los centros escolares. Esperamos que esta propuesta sirva
para animar a los centros a su utilizacion. En este punto finaliza la presente tesis, en la
confianza de que su contribucion arroje luz y anime a otros investigadores a continuar

profundizando en la calidad.
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10. Conclusiones de la Tesis

Las principales aportaciones de esta tesis doctoral que lleva como titulo “El Proyecto
de Calidad Integrado (PCI): conceptualizacion, aplicacion e impacto en centros

educativos del Pais Vasco” son las siguientes:

1. Presentar un modelo de calidad denominado Proyecto de Calidad Integrado (PCI)
proveniente del &mbito de la investigacién educativa que muestra resultados
positivos en los centros que lo estan implementando. EI PCI esta configurado por
siete dimensiones consideradas clave por la investigacion de la eficacia y mejora
de la escuela, como son: los Planteamientos Institucionales, Estructuras
Organizativas, Relaciones y Convivencia, Orientacién y Tutoria, ambito
Curricular, Familia y Entorno, y finalmente, Administracion y Servicios.

2. Cada uno de estos siete ambitos tiene tras de si, un fuerte apoyo empirico que
avala su interés como dimension clave del funcionamiento de un centro de
calidad, y los indicadores que se sefialan en el modelo PCI, estan basados en las
evidencias de estas investigaciones basicas.

3. El PCI ha sido aplicado en muy diversos contextos educativos y en diferentes
comunidades autonomas de Espafia, y en diferentes paises latinoamericanos
(Uruguay, Colombia, Guatemala, México, entre otros) demostrando su utilidad
pedagdgica para reconocer la calidad educativa de los centros.

4. Su sistema de evaluacion de la calidad contrasta la autoevaluacion de los propios
protagonistas (direccion, profesorado, personal de administracion publica,
estudiantes y padres de familia a través de entrevistas) con datos objetivos
provenientes del analisis de los resultados que tienen que recoger de modo
sistematico para ser contrastados por el comité externo de evaluacion.

5. Los centros que superan los estandares establecidos obtienen la certificacion de
calidad PCI, y deber revalidarla cada cuatro afios, pues no es como en otros

modelos (por ejemplo EFQM) para toda la vida, sino que el centro debe demostrar
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su mejora continua sistematicamente cada afio, aunque la evaluacién sea

cuatrienal.

Mostrar la bondad psicométrica del instrumento de valoracion de la calidad de

gestion educativa (IVCGE) en sus dimensiones de validez de constructo y

precision de medida (fiabilidad) mediante dos andlisis factoriales confirmatorios.

El modelo de gestion de calidad en el &mbito educativo ha propuesto seis
dimensiones agrupadas tres a tres (Comunicacion, Planificacion y
Reconocimiento / Clima, Proceso de ensefianza-aprendizaje y Relaciones con
el entorno), las cuales han mostrado asociacion entre si. Los datos se han
ajustado al modelo conceptual definido dando, asi, evidencia de la validez de
constructo.

En cada modelo probado los pesos factoriales han alcanzado valores
superiores a .50 mostrando adecuados indices de fiabilidad de constructo
(valores superiores a .70) y de varianza extractada (alrededor del 50%).

La consistencia interna, valorada a través del coeficiente de fiabilidad alpha
de Cronbach, de cada una de las seis dimensiones que conforman el
instrumento de medida han ofrecido un criterio de adecuacion alto (superior

a.70).

Valorar a través del IVCGE la percepcion de la calidad alcanzada en un conjunto

de centros educativos participantes en los cuales se han implementado dos

sistemas de gestion diferentes: el EFQM y el PCI.

Se ha comprobado que existen diferencias estadisticamente significativas
entre la percepcion de calidad valorada mediante en IVCGE cuando es
explorada en centros que han implementado el modelo EFQM y/o en centros
que utilizan el modelo PCI en todas las dimensiones (Comunicacion,
Reconocimiento, Clima, Proceso de E-A y Relaciones con el entorno) menos

en Planificacion, donde ambos modelos han obtenido medias equivalentes.
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Se ha comprobado que existen diferencias estadisticamente significativas en
las dimensiones Comunicacién, Reconocimiento, Clima, Proceso de E-A y
Relaciones con el entorno, entre los centros que han recibido reconocimiento
0 premios por su gestion acreditada y los que no han recibido dicho premio.
En la wvariable Planificacion no se han encontrado diferencias
estadisticamente significativas. A este respecto podemos confirmar que los
centros que reciben premios presentan puntuaciones mayores que aquellos
otros que no han recibido premios, por lo que la percepcion del premio esta
asociada a una percepcion de mayor calidad en el centro. Estas diferencias se
han maximizado en los casos de Reconocimiento, Clima y Relaciones con el
entorno.

Se ha comprobado que existen diferencias estadisticamente significativas en
relacion a los factores expuestos en las hipotesis anteriores (modelo de gestion
y la recepcién de acreditacién o premio) en las dimensiones Comunicacion,
Reconocimiento, Clima, Proceso de E-A y Relaciones con el entorno. No se
han encontrado diferencias estadisticamente significativas, al igual que en las
hipétesis anteriores, en la variable Planificacidn. Estos resultados indican que
no es tanto el modelo implementado sino la percepcién del premio la que
influye en la percepcién de calidad.

Se ha comprobado que existen diferencias estadisticamente significativas en
la percepcién de la calidad debida a los factores asociados a la
implementacion del modelo de calidad tales como el Modelo de Gestion, el
Tiempo que llevan desarrollando el modelo, el Desarrollo del plan de mejora.
A este respecto, la percepcion de Calidad total valorada por los participantes
se ha encontrado que esta asociada a aquellos centros que tienen implantado
el PCI, aquellos que tienen una trayectoria mas larga en la implementacion y,

finalmente, a aquellos centros que llevan un mayor desarrollo en procesos de
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implementacién o desarrollo de las diferentes estructuras subyacentes a la
aplicacion del plan de calidad.

Se ha comprobado que existen efectos estadisticamente significativos con las
variables (Modelo de Gestion, Premios recibidos, Afios de acreditacion y
Desarrollo del plan de mejora) consideradas, y no asi en Tamafio de centro,
evaluado mediante un modelo de regresion jerdrquica, explicando la
percepcion de calidad de los participantes respecto a su centro. EI modelo PCI
esta asociado a valoraciones mas altas de calidad en todas las dimensiones

menos en Reconocimiento y Relaciones con el entorno.
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ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS
OBLIGATORIAS

Aquellas actividades que se llevan a cabo fuera del aula, pero que forman parte
del trabajo del docente. Por ejemplo: salidas didacticas, visitas, cine, teatro, etc.

ACTIVIDADES OPCIONALES

Aquellas actividades que ofrece el CENTRO y por las que el alumnado puede
optar fuera del horario escolar.

ADMIN!STRACI()N Y SERVICIOS Y
GESTION DE RECURSOS

Este AMBITO hace referencia a los servicios que ofrece el CENTRO, incluyendo
las ACTIVIDADES OPCIONALES y a la definicion de los perfiles profesionales
que habrén de regir los procesos de seleccion de personal. Incluye también la
gestion econdmica y financiera, que se concreta a través del PLAN ECONOMICO
FINANCIERO DE CENTRO (PEFC) y del PLAN ECONOMICO ANUAL (PEA).

AMBITO

Division artificial de la vida del CENTRO. En el PROYECTO DE CALIDAD
INTEGRADO (PClI) se definen siete: PLANTEAMIENTOS INSTITUCIONALES,
ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS, SISTEMA RELACIONAL Y DE
CONVIVENCIA, ORIENTACION Y ACOMPANAMIENTO, CURRICULUM,
FAMILIA'Y ENTORNO y ADMINISTRACION Y SERVICIOS Y GESTION DE
RECURSOS

AREA DE MEJORA

Aspecto de la vida del centro que se considera relevante por comprometer la
calidad educativa y que se desarrolla a través del PROYECTO DE MEJORA

AUDITORIA

Proceso a través del cual personal externo al CENTRO revisa la conformidad de
cada ESTANDAR del PCI

AUDITORIA INTERNA CON APOYO
EXTERNO

Proceso a través del cual el CENTRO con el apoyo de personal externo revisa la
conformidad de cada ESTANDAR del PCI

Técnica de diagndstico que permite establecer aspectos que favorecen y

CAMPO DE FUERZAS . g
aspectos que obstaculizan la solucién de un problema

CENTRO Establecimiento educativo

CLAVE En cada ESTANDAR, aspecto fundamental de su enunciado. Suelen escribirse
en negrita y sirven de referencia para el INDICADOR
Ambiente que condiciona los aprendizajes en el aula. En la GUIA DE

CLIMA DE AULA AUTOEVALUAQION se relaciona con: pc_>§ibilidad de expresion, escuqha, Iqrden y
disciplina, relacion entre alumnado, relacién educadores-grupo, organizacion
espacio-temporal y sensacién de tensién-distension
Atmésfera institucional o ambiente que se percibe como consecuencia de la
interaccion de los diferentes componentes organizativos. En la GUIA DE

CLIMA ORGANIZACIONAL AUTOEVALUACION se relaciona con tres aspectos: respeto entre los

educadores, cohesion social de los educadores y la buena relacién con el
alumnado

COMUNIDAD EDUCATIVA

Personal del CENTRO, alumnado y familias

CONJUNTO DE LOS EDUCADORES

Conjunto de todas aquellas personas que desempefian actividades educativas en
el CENTRO

CONSENSO

Apoyados en técnicas y herramientas especificas, las decisiones que van
jalonando el camino del CENTRO hacia la mejora continua, se toman con el
acuerdo de los diferentes agentes implicados

COMPROMISO CON LA CALIDAD

Objetivo: Definir aquello que en el CENTRO se entiende por calidad en el &mbito
educativo, sentando una referencia a la cual encaminar su servicio

Naturaleza: Ideolégica — Organizativa

Contenido: Todos aquellos elementos y rasgos que explican lo que por calidad se
entiende en un determinado CENTRO

Participacion: Personal del CENTRO (generalmente docente)

CULTURA

Patron de supuestos basicos que se manifiestan, desarrollan, mantienen y
transforman a través de creencias, valores y normas compartidas entre sus
miembros fundamentalmente en las relaciones de colaboracién y colegialidad, el
gjercicio de liderazgo, la actitud para el desarrollo profesional, la eficacia en la
consecucion de aprendizajes y la planificacion como camino para le realizacién
de una vision compartida.

CURRiCULUM

Este ambito trata sobre el desarrollo del PROYECTO CURRICULAR (PC) o
PROYECTO CURRICULAR DE CENTRO (PCC), las ACTIVIDADES
COMPLEMENTARIAS

OBLIGATORIAS y el DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE como factores
que propician resultados positivos en los aprendizajes del alumnado y la
satisfaccion de todos los implicados.

DESARROLLO PROFESIONAL
DOCENTE

Acciones conducentes a la mejora profesional de los educadores: su formacion
continua y actualizacién y la evaluacién de la practica.

EDUCADORES DIRECTAMENTE
INVOLUCRADOS

En las acciones enmarcadas dentro del acompafiamiento personal y grupal del
alumnado, aquellas personas que tienen asignadas especificamente dichas
tareas.

ENTORNO

Ambiente externo y proximo al CENTRO
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Estructura organizativa cuyo objetivo fundamental es liderar un proceso de

EQUIPO DE MEJORA mejora en un AREA DE MEJORA determinada

Estructura organizativa que tiene como objetivo gestionar y liderar los procesos
EQUIPO DIRECTIVO oropios del CENTRO

ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS definidas para el trabajo en equipo de los
EQUIPOS DOCENTES docentes del CENTRO
ESTANDAR Condicién de calidad pedagogica que ha de cumplir un CENTRO en el marco del

PROYECTO DE CALIDAD INTEGRADO (PCl)

ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS

Este ambito hace referencia al funcionamiento de la vida de CENTRO que, desde
la perspectiva formal, se concreta en estructuras como el CONJUNTO DE LOS
EDUCADORES, los EQUIPOS DOCENTES y el EQUIPO DIRECTIVO. Estas
estructuras establecen relaciones de coordinacion entre si y gestionan su trabajo
por medio de proyectos.

ETAPA/CICLO

Las etapas/ciclos admiten diversas connotaciones, todas orientadas a dividir el
transcurso escolar desde Educacién Inicial hasta los cursos superiores.

EVIDENCIA

Es una prueba de que un indicador determinado se cumple. Existen distintos tipos
de evidencia dependiendo del requisito (indicador) a auditar. En una AUDITORIA
las evidencias escritas consisten en documentos institucionales,
documentaciones, proyectos y programaciones, informes de evaluacion, actas,
registros, tasas, efc.

Han de ser pasibles de verificacion por medio de la auditoria, si bien las que se
definen en la GUIA DE AUTOEVALUACION no son excluyentes, a condicion de
que sean una respuesta al INDICADOR en cuestion.

FACILITADOR/A

Persona externa al CENTRO que desempefia la funcién de facilitar los procesos
de formacién y aplicacion del PROYECTO DE CALIDAD INTEGRADO (PCl)

FAMILIA'YY ENTORNO

Este ambito hace referencia a las relaciones que establece el CENTRO con las
familias y con el ENTORNO.

GUIA DE AUTOEVALUACION

Herramienta que permite al CENTRO evaluarse en funcion de cada ESTANDAR
del PROYECTO DE CALIDAD INTEGRADO (PCI)

INDICADOR

Todo dato cuantitativo y/o cualitativo, recogido de forma sistematica y
consensuada con un determinado propdsito, para valorar los esfuerzos, la
productividad o mejora de algin aspecto del CENTRO. Se utilizan para evaluar el
grado de satisfaccion o cumplimiento de cada ESTANDAR.

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Liderazgo caracterizado por la consideracion personal, la motivacion a la
consecucion de nuevos logros, la orientacién por ideales y la estimulacion
intelectual

LINEAMIENTOS INSTITUCIONALES

Los recogidos en los PLANTEAMIENTOS INSTITUCIONALES

METAPLAN

Técnica que ayuda a definir prioridades en un grupo numeroso de personas

MISION

Afirmacion explicita de la razon de ser de una organizacion con respecto a la
sociedad a la que sirve y a los actores que le dan vida. Contiene afirmaciones
que la distinguen en forma positiva de otras organizaciones. Es una declaracion
breve y concisa que da sentido de propdsito y direccion a los esfuerzos de una
organizacion. Debe ser tan especifica como para servir de guia en la evaluacion y
el establecimiento de prioridades, pero sin llegar al nivel de concrecion de los
objetivos

ORGANOS UNIPERSONALES DE
GOBIERNO

Cargos formales de gestion desempefiados por una Unica persona (por ejemplo:
Director/a, subdirector/a, administrador/a, secretario/a, coordinador/a, etc.)

ORIENTACION Y ACOMPANAMIENTO

Este ambito hace referencia al acompafiamiento, el PLAN DE
ACOMPANAMIENTO (PAGP) y a la orientacién académico-profesional. Este
plan, como documento maestro, se desarrolla y concreta a través de las distintas
modalidades de acompafiamiento, ya sea con el alumnado (individual, grupal),
con las familias (individual, grupal), o con los diferentes profesionales del
CENTRO. Asimismo, existe un SERVICIO DE ORIENTACION (SO) que, en
coordinacion con otras estructuras y organismos, gestiona su trabajo por medio
de un proyecto propio.

PERSONAL DE ADMINISTRACION Y
SERVICIOS (PAS)

Personal propio o externo que desempefia funciones en la administracion o en los
diferentes servicios que ofrece el CENTRO (recepcion, fotocopias, cafeteria,
comedor, autobuses, etc)

PLAN ANUAL DE COORDINACION DE
LOS EQUIPOS DOCENTES /DEL
EQUIPO DIRECTIVO

Documento de planificacién para la coordinacién entre los EQUIPOS DOCENTES
y de ellos con el EQUIPO DIRECTIVO
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PLAN DE ACOMPANAMIENTO
(PAGP)

Documento de planificacion para las acciones de acompafiamiento personal y
grupal del alumnado. Su contenido minimo:

Definicion del acompafiamiento en general

Definicion de los tres espacios del acompafiamiento: coordinacion entre los
EQUIPOS DOCENTES y el SERVICIO DE ORIENTACION (SO),
acompafiamiento con los alumnos (individual, grupal) y con las familias
(individual, grupal)

Objetivos generales del acompafiamiento

Objetivos generales en cada uno de los espacios del acompafiamiento:
coordinacion entre los EQUIPOS DOCENTES y el SERVICIO DE ORIENTACION
(SO), acompafiamiento con los alumnos y con las familias

Lineas de accion para la consecucion de los objetivos generales en cada espacio
del acompafiamiento

PLAN DE ACTUACION ANUAL DEL
CONJUNTO DE LOS EDUCADORES

Documento de planificacién anual para las acciones del conjunto de los
educadores

PLAN DE TRABAJO

Documento de planificacion de las mejoras

PLAN ECONOMICO ANUAL (PEA)

Documento para la gestion anual del presupuesto y desarrollo de todos los costos
del PLAN ECONOMICO FINANCIERO DE CENTRO (PEFC), asi como los gastos
ordinarios y extraordinarios del CENTRO

PLAN ECONOMICO FINANCIERO DE
CENTRO (PEFC)

Documento para la gestién de los costos a corto, medio y largo plazo, y que
habra de contemplar, como minimo, los siguientes apartados:

Hojas de situacion financiera

Andlisis de la cuenta de pérdidas y beneficios

Viabilidad, autofinanciacion y crecimiento

Proceso de planificacion

Seguimiento y control

Gestion econoémica de todos los servicios

Contabilidad y gestién econémico-financiera

Documento institucional que desarrolla en forma concreta la VISION. Para ello,
ha de contener como minimo:
+ Ejes estratégicos u Objetivos generales / Areas de mejora

PLAN ESTRATEGICO (PE) + Objetivos especificos
+ Plan de actuacién
+ Indicadores de logro
Este ambito hace referencia a la CULTURA formal del CENTRO. Trata sobre
cuatro aspectos fundamentales a tener en cuenta en una organizacion de futuro:
el COMPROMISO CON LA CALIDAD, la MISION, la VISION y los VALORES
rr‘lLSATr‘IlTTLIJEéll(V;IrERITgSS INSTITUCIONALES. Asimismo, se refiere a los factores criticos de éxito que se

concretan en documentos institucior)ales como el PROYECTO EDUCATIVO DE
CENTRO (PEC), la PROGRAMACION GENERAL ANUAL (PGA) y el PLAN
ESTRATEGICO (PE).

PROGRAMACION GENERAL ANUAL
(PGA)

Es un instrumento de planificacidn a corto plazo de los centros educativos que
tiene como finalidades:

1.- Concretar y desarrollar para un afio escolar los documentos de planificacion a
largo plazo

2.- Establecer un plan de seguimiento y evaluacion

3.- Recoger las decisiones de caracter anual que afecten a la gestion de los
centros para un curso académico.

Tiene la funcién de garantizar la actuacion coordinada de las ESTRUCTURAS
ORGANIZATIVAS y de los EQUIPOS DOCENTES, propiciar la participacion y
colaboracion de todos los sectores de la COMUNIDAD EDUCATIVA y definir la
distribucidn responsable de las tareas y actividades para conseguir los objetivos
establecidos a nivel de CENTRO.

Es el instrumento que permite introducir medidas en la organizacién y
funcionamiento de los centros y en los procesos de ensefianza con la finalidad de
mejorar los resultados educativos.

Los objetivos de la PROGRAMACION GENERAL ANUAL (PGA) y los planes de
mejora que se puedan adoptar, deben partir, y tener como base, las conclusiones
y propuestas recogidas en la Memoria Anual del curso anterior. Asimismo, se han
de fijar unos criterios de evaluacién o indicadores de logro que permitan realizar
un seguimiento y una posterior evaluacion del nivel de consecucién de los
objetivos propuestos y de los resultados alcanzados.

PROGRAMACIONES DE AULA

Los acuerdos que se tomen en el CENTRO relativos a los objetivos de cada
ETAPA/CICLO, se desarrollaran posteriormente en estas programaciones, que el
profesorado disefiara para articular el proceso de ensefianza y aprendizaje de su
alumnado
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PROYECTO CURRICULAR (PC) o

Objetivo: Delimitar estrategias de intervencion educativa (constituye el segundo
nivel de concrecion curricular y generalmente se define por etapa)

Naturaleza: Técnico-didactica

Contenido: Por area y/o ciclo...

PROYECTO CURRICULAR DE Objetivos
CENTRO (PCC) Contenidos
Criterios metodologicos
Criterios de evaluacion
Participacion: Técnicos de la ensefiaza (profesorado)
PROYECTO DE CALIDAD Sistema de calidad pedagogica para centros educativos de la Fundacion Horréum
INTEGRADO (PCI) Fundazioa

PROYECTO DE CENTRO (sentido
amplio)

Conjunto coherente e interrelacionado de proyectos y documentos que dan
cuerpo a los planteamientos institucionales. Entre los documentos que lo
conforman, pueden distinguirse dos grupos diferentes, estrechamente
interrelacionados entre si.

Por una parte, encontraremos los Planteamientos Institucionales a medio-largo
plazo que, dotados de caracter programatico, pretenden constituir una referencia
para el desarrollo de la labor educativa del CENTRO. Dentro de este primer
bloque, estarian: el PROYECTO EDUCATIVO DE CENTRO (PEC), el
PROYECTO CURRICULAR (PC) 0 PROYECTO CURRICULAR DE CENTRO
(PCC) y el REGLAMENTO DE REGIMEN INTERIOR (RRI). A estos tres que son
los que tradicionalmente se han venido considerando, cabria afiadir otros tres
elementos mas, a saber, el COMPROMISO CON LA CALIDAD, la MISION y la
VISION.

Para posibilitar la realizacion efectiva de los planteamientos a medio largo plazo,
encontramos en segundo lugar un conjunto de documentos, mucho mas
operativos, que recibe la denominacién de Planteamientos Institucionales a corto
plazo. Como documentos directamente asociados a este segundo grupo,
encontramos la PROGRAMACION GENERAL ANUAL (PGA), el Presupuesto
Anual de Centro, y la Memoria Anual. A ellos tres, podria agregarse un cuarto
documento que, si bien directamente no constituye un documento de gestién del
CENTRO, podria considerarse como indirectamente perteneciente a los
planteamientos institucionales a corto plazo, por derivar directamente del
PROYECTO CURRICULAR (PC) o PROYECTO CURRICULAR DE CENTRO
(PCC) y la PROGRAMACION GENERAL ANUAL (PGA). Nos referimos a las
PROGRAMACIONES DE AULA que, al igual que los otros tres, pretenden
acercar y concretar en la practica los Planteamientos Institucionales més
generales.

Documento del CENTRO que ha de contener como minimo:
Definicién de convivencia en los diferentes niveles de relacion
(alumnos-alumnos; alumnos-profesores; alumnos-familia; familia-

PROYECTO DE CONVIVENCIA profesores; profesores-profesores)
Analisis de necesidades
Medidas de mejora de la convivencia y tratamiento curricular
Contiene el REGLAMENTO DE REGIMEN INTERIOR
Documento propio del EQUIPO DIRECTIVO que ha de contener como minimo:
+ Andlisis del contexto
+ Definicion del modelo de funcionamiento
PROYECTO DE DIRECCION + Programa de actuacion
+ Estudio de viabilidad
+ Plan de evaluacion
+ jError! No se encuentra el origen de la referencia.
Es el medio a través del cual el CENTRO emprende el camino hacia la mejora en
PROYECTO DE MEJORA un AMBITO que considera prioritario por comprometer la calidad del trabajo que

se esta efectuando en su seno

PROYECTO EDUCATIVO DE CENTRO

Objetivo: Fijar los planteamientos educativos de caracter general
Naturaleza: Ideolégica-Organizativa
Contenido: Analisis del contexto, Sefias de identidad, Finalidades educativas y

(PEC) (sentido estricto) .
Organigrama general
Participacion: Representantes de la Comunidad Educativa
Objetivo: Ordenar la practica y el funcionamiento de la institucion
B Naturaleza: Normativa — Organizativa
REGLAMENTO DE REGIMEN S . -
INTERIOR (RRI) Contenido: Organigrama desarrollado, Derechos y deberes, Ordenacién del uso

de los recursos, Procedimiento
Participacion: Representantes de la Comunidad Educativa
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SERVICIO DE ORIENTACION (SO)

Estructura organizativa destinada a la orientacion del alumnado, entendida como
un proceso de interaccion personal y social de caracter intencional, dinamico,
comprensivo y formativo que promueve su desarrollo integral (corporal,
emocional, intelectual, social y trascendente), y que le permitan tomar conciencia
critica y creadora e integrar sus experiencias personales, para participar en forma
activa en la seleccion y ejecucion de las alternativas, que son solucién a su
problematica personal y social, en relacion con objetivos y metas definidas.

SERVICIOS

Servicios propios del CENTRO

SERVICIOS EXTERNOS DE APOYO

Servicios contratados por el CENTRO para apoyar el trabajo sus estructuras o
personas.

SISTEMA RELACIONAL Y DE
CONVIVENCIA

Este AMBITO hace referencia la regulacion de las relaciones y la convivencia a
través de un PROYECTO DE CONVIVENCIA y a la existencia de un CLIMA
ORGANIZACIONAL y un CLIMA DE AULA favorables para la consecucion de los
fines del CENTRO.

TECNICA “TODOS - TODOS MENOS
UNO”

Técnica de trabajo para priorizar en pequefios grupos.

TECNICA AIR

Técnica de diagndstico a través del Andlisis de Importancia y Realizacion

TECNICA ALFA DE PRIORIZACION

Técnica utilizada por un grupo numeroso para priorizar aspectos dentro de un
conjunto numeroso

VALORES INSTITUCIONALES

Declaracion institucional de los valores conscientes, articulados explicitamente y
que sirven de normativa o cumplen una funcidn moral de guiar a sus miembros en
el manejo de ciertas situaciones clave. Este grupo de valores perteneciente al
cuerpo ideoldgico o a la filosofia de la organizacion, sirve como guia y como
forma para manejar la incertidumbre de hechos intrinsecamente incontrolables o
dificiles. Pero si estos valores no se basan en un aprendizaje cultural previo,
puede que sblo sean ‘valores argumentales’, que predicen bastante bien lo que la
gente dira en distintas situaciones, pero que no determinan exactamente lo que la
gente hard en aquellas situaciones en las que esos valores deberian operar. En
consecuencia, la organizacion puede decir que valora a las personas, pero el
registro de lo que hace en este aspecto, puede contradecir lo que dice.

VISION

Es una imagen mental de un futuro estado de la organizacion posible y deseable,
tan vago como un suefio y tan preciso como una meta a realizar, es una visién
del futuro de la organizacion creible, agradable y realista, que mejora la situacion
presente. La Vision ha de ser percibida y asumida por todo el personal del
CENTRO. Para ello:

§ Hace referencia a la vida cotidiana de la organizacion

§ Es compartida

§ Ayuda a interpretar los acontecimientos y procesos clave de la organizacion

§ Es parte de la CULTURA del CENTRO
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Anexo 2: Guia de Autoevaluacion
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) e AMBITO 1
Y =3 PLANTEAMIENTOS INSTITUCIONALES

Este ambito hace referencia a la cultura formal del centro. Trata sobre cuatro aspectos fundamentales a tener en cuenta en una organizacion de futuro: la definicion
de Calidad, la Mision, la Vision y los valores. Asimismo, se refiere a los factores criticos de éxito que se concretan en documentos institucionales como el
Proyecto Educativo de Centro, la Programacion General Anual y el Plan Estratégico.
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Con relacion a los Planteamientos Institucionales, se propone la consideracion de siete estandares vinculados a los procesos clave para el ambito:

1.1. Estandar COMPROMISO CON LA CALIDAD
1.2. Estandar MISION

1.3. Estandar VISION

1.4. Estandar VALORES INSTITUCIONALES

1.5. Estandar PROYECTO EDUCATIVO DE CENTRO (PEC)
1.6. Estandar PROGRAMACION GENERAL ANUAL (PGA)
1.7. Estandar PLAN ESTRATEGICO
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1.1.

constituye una referencia estable para el funcionamiento institucional y se actualiza sistematicamente.

CLAVE

1.1.1. DOCUMENTO
EXPLICITO

INDICADOR

1.1.1.1. Existe un documento
explicito en el que se define el
concepto de calidad del centro

EVIDENCIAS

1.1.1.1.1. El documento

AUDITORIA

Analisis del documento que habra de contemplar, en no mas de
media pagina, las ideas y elementos que dan cuerpo al
concepto de Calidad del centro

Estandar COMPROMISO CON LA CALIDAD: Existe un documento explicito y consensuado por el personal que recoge el concepto de Calidad del centro. Dicho documento

SiINO

1.1.2. CONSENSUADO
POR EL PERSONAL

1.1.2.1. La definicion del
concepto de calidad ha
constituido una decision
consensuada

1.1.2.1.1. Documentacion
del proceso de negociacién y
consenso, en el que habré tenido
que participar al menos el 75%
del personal

Andlisis de la documentacién del proceso de negociacién y
consenso, en el que se precisara el nivel de participacion, la
técnica o dinamica de trabajo empleada, los resultados
parciales de la misma y las conclusiones finales

Verificacion por medio de entrevista

1.1.3. REFERENCIA
ESTABLE

1.1.3.1. El Plan Estratégico y
la PGA, recogen en sus
objetivos los puntos clave de
la misma

1.1.3.1.1. Objetivos que
reflejan los puntos clave de la
definicion en los proyectos
aludidos

Verificacion de que los documentos referidos en el concepto de
calidad incluyen las ideas clave de la misma (analisis de
documentos)

1.1.4. ACTUALIZACION

1.1.4.1. Cada cinco afios se
lleva a cabo un proceso de
actualizacién del concepto
de calidad

1.1.4.1.1. Documentacion
del proceso de actualizacion y
sus conclusiones

1.1.4.1.2. Documento
actualizado

Andlisis de la documentacion del proceso de actualizacién, en
la que se precisaran las fases de trabajo, la técnica empleada,
asi como los resultados parciales y el propio documento
actualizado

Verificacion por medio de entrevista
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1.2.

funcionamiento institucional y se actualiza sistematicamente

CLAVE INDICADOR
NTO EXPLICITO P g

Mision del centro

EVIDENCIAS

1.2.1.1.1. Eldocumento oficial
1.2.1.1.2. Acta o registro que evidencie
que el documento ha sido aprobado por la
autoridad competente

AUDITORIA

Verificacion del acta o registro de aprobacién y oficialidad del
documento

Analisis del documento que habra de contemplar, en no mas de
una pagina, las ideas y elementos que dan cuerpo a la Mision del
centro

Estandar MISION: Existe un documento oficial explicito y consensuado por el personal que recoge la Mision del centro. Dicho documento constituye una referencia estable para el

SiINO

1.2.2. CONSENS
UADO POR EL
PERSONAL

1.2.2.1. La definicion de la Mision
del centro ha constituido una
decision consensuada

1.2.2.1.1. Documentacion del proceso de
negociacion y consenso, en el que habra
tenido que participar al menos el 75% del
personal

Anélisis de la documentacion del proceso de negociacion y
consenso, en el que se precisara el nivel de participacion, la
técnica o dinamica de trabajo empleada, los resultados parciales
de la misma y las conclusiones finales

Verificacion por medio de entrevista

1.2.3.1.El Plan Estratégico y la
PGA, recogen en sus objetivos los
puntos clave de la misma

1.2.3. REFEREN
CIA ESTABLE

1.2.3.1.1. Objetivos que reflejan los puntos
clave de la definicion en los proyectos
aludidos

Verificacién de que los documentos referidos en la Mision del
centro incluyen las ideas clave de la misma (analisis de
documentos)

1.2.4.1. Cada cinco afios se lleva a
cabo un proceso de actualizacién
de la Misién

1.2.4. ACTUALIZ
ACION

1.2.4.1.1. Documentacion del proceso de
actualizacién y sus conclusiones
1.2.4.1.2. Documento actualizado

Analisis de la documentacién del proceso de actualizacién, en la
que se precisaran las fases de trabajo, la técnica empleada, asi
como los resultados parciales y el propio documento actualizado

Verificacion por medio de entrevista
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1.3.  Estandar VISION: Existe un documento oficial explicito y consensuado por el personal que recoge la Vision del centro. Dicho documento se concreta en la definicion del

Plan Estratégico y se actualiza sistematicamente

INDICADOR

EVIDENCIAS

AUDITORIA

[ ==

1.3.1.1.1. El documento oficial

Verificacion del acta o registro de aprobacion y

de la Vision

1.3.3.1.2. Documento actualizado

1.3.1. DOCU | 1.3.1.1.Existe un documento oficial . — oficialidad del documento
. ' 1.3.1.1.2. Acta o registro que evidencie o .
MENTO explicito en el que se define la que el documento ha sido aprobado por la Andlisis del documento que habra de contemplar, en no
EXPLICITO Vision del centro autoridad competente mas de una pagina, las ideas y elementos que dan
cuerpo a la Visién del centro
Analisis de la documentacion del proceso de
1.3.2. CONSE .y - 1.3.2.1.1. Documentacién del proceso negociacion y consenso, en el que se precisara el nivel
NSUADO 1.3.2.1. La definicion de la vision del | negociacion y consenso, en el que de participacion, la técnica o dinamica de trabajo
POR EL centro ha constituido una decision | | -\ 5 0 que participar al menos el empleada, los resultados parciales de la misma y las
PERSONAL consensuada 75% del personal conclusiones finales
Verificacion por medio de entrevista
Analisis de la documentacion del proceso de
133 ACTUA | 1-3-3.1.Cada cinco afios se lleva a 1.3.3.1.1. Documentacion del proceso actualizacion, en la que se precisaran las fases de
LIZACION cabo un proceso de actualizacion | de actualizacion y sus conclusiones trabajo, la técnica empleada, asi como los resultados

parciales y el propio documento actualizado
Verificacion por medio de entrevista
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1.4. Estandar VALORES INSTITUCIONALES: Existe un documento oficial explicito que recoge los valores mas importantes para el centro. Dichos valores constituyen una
referencia estable para el funcionamiento institucional y se actualizan sistematicamente

INDICADOR

EVIDENCIAS

AUDITORIA

1.4.1. DOCUME
NTO EXPLICITO

1.4.1.1. Existe un documento oficial
explicito en el que se declaran los
valores prioritarios para el centro

1.4.1.1.1. El documento oficial

1.4.1.1.2. Acta o registro que
evidencie que el documento ha sido
aprobado por la autoridad
competente

Verificacion del acta o registro de aprobacion y oficialidad
del documento

Anélisis del documento, en el que habran de aparecer los
valores priorizados, asi como una definicion comprensiva
de los mismos

1.4.2.1. Los valores institucionales

1.4.2.1.1.PEC, PGA, PCC y

Verificacion de que los documentos referidos incluyen

1.4.2. REFERE | aparecen reflejados en el PEC, la PGA, . o e g
NCIA ESTABLE | el Proyecto Curricular y las Progran)acanS, que recogen los referencias directas a los valores institucionales (analisis
. valores institucionales de documentos)
Programaciones de Aula
1.4.3.1.1. Documentacion del Analisis de la documentacion del proceso de
i fossellevaa | & 2 actualizacion, en la que se precisaran las fases de trabajo,
1.4.3. ACTUALI 1.4.3.1. Cada cinco afics s¢ leva 4 proceso de actualizacion y sus q P J

ZACION

cabo un proceso de actualizacion de
los valores institucionales

conclusiones
1.4.3.1.2. Documento actualizado

la técnica empleada, asi como los resultados parciales v el
propio documento actualizado

Verificacion por medio de entrevista
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1.5. Estandar PROYECTO EDUCATIVO DE CENTRO (PEC): Existe un documento oficial explicito que recoge el Proyecto Educativo de centro. Consensuado por la Comunidad

Educativa, dicho proyecto constituye una referencia estable para el funcionamiento institucional y se actualiza sistematicamente

CLAVE

EVIDENCIAS

AUDITORIA

INDICADOR

1.5.1.1.1. El documento
oficial

Verificacion del acta o registro de aprobacion y oficialidad del
documento

Analisis del documento que contemplard, al menos, los siguientes

1.5.1. DOCU | 1.5.1.1. Existe un documento oficial . apartados:
- 1.5.1.1.2. Acta o registro que -
MENTO explicito que recoge el Proyecto : . + Andlisis del contexto
EXPLICITO | Educativo del Centro ev'd-em'e que el documento + Seflas de identidad (Historia, Valores Principios
ha sido aprobado por la Ps; - ' y P
. sicopedagdgicos)
autoridad competente . o
+ Finalidades institucionales
+ Estructura de gobierno y funcionamiento
Analisis de la documentacién del proceso de negociacién y
1.5.2. CONSE 15.2.1 ElPEC ha sid q 1.5.2.1.1. Documentacion del consenso, en el que se precisara el nivel de participacion, la técnica
NSUADO D X asido gonsensua 0 proceso de negociacion y o dindmica de trabajo empleada, los resultados parciales de la
(C.E) por la Comunidad Educativa CONSENso misma y las conclusiones finales
Verificacion por medio de entrevista
153 REFER 1.5.3.1. Lasllpeas maestras del PEC 1.5.3.1.1. PGA PCCy o ) .
aparecen reflejadas en la PGA, los . . Verificacion de que los tres documentos sefialados incluyen
ENCIA . Programaciones que incluyen o p
Proyectos Curriculares y las o referencias directas al PEC (andlisis de documentos)
ESTABLE . referencias directas al PEC
Programaciones de Aula
' i 154.1.1. Documer)tac?(:)n Andlisis de la documentacion del proceso de actualizacion, en la que
154. ACTUA 1.5.4.1. Cada cinco afios se lleva a del proceso de actualizacién y se precisaran las fases de trabajo, la técnica empleada, asi como los
' LIZ ACION cabo un proceso de actualizacién del sus conclusiones resultados parciales y el propio documento actualizado

PEC

1.5.4.1.2. Documento
actualizado

Verificacion por medio de entrevista
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1.6. Estandar PROGRAMACION GENERAL ANUAL (PGA): Existe un documento oficial explicito que recoge la Programacion General Anual del centro. Dicho documento
constituye una referencia estable para el funcionamiento institucional y se evalia sistematicamente

CLAVE INDICADOR EVIDENCIAS AUDITORIA SilNO
= Verificacion del acta o registro de aprobacion y oficialidad del
documento
1.6.1.1. Existe un 1.6.1.1.1. El documento oficial = Analisis del documento, que habra de contemplar, como
1.6.1. DOCU e - 1.6.1.1.1. Acta o registro que evidencie minimo, los siguientes apartados (GAIRIN, 1995):
documento oficial explicito )
MENTO g que el documento ha sido + Obijetivos
i que recoge la Programacion . .
EXPLICITO aprobado por la autoridad + Acciones
General Anual del Centro +R
competente Cursos
+ Responsables
+ Evaluacién
+ Temporalizacion
1.6.2. REFER | 1.6.2.1.Las Programaciones de 1.6.2.1.1. Programaciones de aula que = Verificacion de que las programaciones hacen referencia
ENCIA Aula contemplan las lineas hacen referencia directa a las lineas directa a la PGA (analisis de documentos)
ESTABLE maestras de la PGA marcadas en la PGA = Verificacion por medio de entrevista
1.6.3.1. Anualmente se lleva a cabo 1.6.3.1.1. Informe completo't'je los
. resultados puestos de manifiesto en la
1.6.3. EVALU un proceso de evaluacién para evaluacion o .
ACION determinar el grado de : . = Analisis de la Memoria
iy 1.6.3.1.2. Memoria Anual que incluye I . .
consecucion de la PGA = Verificacion por medio de entrevista

sugerencias de mejora
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1.7.  Estandar PLAN ESTRATEGICO: Existe un documento oficial explicito que recoge el Plan Estratégico del centro. Coherente con la Vision y consensuado por el personal,
dicho documento se concreta anualmente en la PGA y se actualiza sistematicamente

CLAVE INDICADOR EVIDENCIAS AUDITORIA SilNO
Verificacion del acta o registro de aprobacion y oficialidad del
documento

1.7.1. DOCU 1.7.1.1. Existe un documento oficial 1.7.1.1.1. Plan Estra.tégico OfiCiﬁl ' Analisis del documento, que habré de contemplar, como minimo, los
MENTO explicito que recoge el Plan Estratégico del 1.7.1.1.2. Actao registro que evidencie que el siguientes apartados:
EXPLICITO centro para un intervalo de tres a cinco afios documento ha sido aprobado por la autoridad + Objetivos generales / Areas de mejora
competente + Objetivos especificos
+ Plan de actuacién
+ Indicadores de logro
Anélisis de la documentacién del proceso de negociacién y consenso,
1.7.2. CONSE| 1.7.2.1. Ladefinicion del Plan 1.7.2.1.1. Documentacién del proceso de en el que se precisara el nivel de participacion, la técnica o dinamica de
.N éUADO Estratégico ha constituido una decision negociacion y consenso, en el que habra tenido trabajo empleada, los resultados parciales de la misma y las
consensuada por el personal del centro que participar al menos el 75% del personal conclusiones finales
Verificacién por medio de entrevista
1.7.3. COHE | 1.7.3.1.ElPlan Estratégico es coherente | 1.7.3.1.1. Plan Estratégico que recoge las Verificacion de que el Plan Estratégico desarrolla las lineas maestras
RENTE con la Vision de futuro del centro lineas maestras de la Vision de futuro de la Vision de futuro del centro (analisis de documentos)
1.7.4. ,CONC 1.7.4.1.La PGA recoge las lineas 1.7.4. 1|'l'|, Programacié')n Genelrgll Anual que Verificacion de que las PGAs del periodo que determina el Plan
RECION maestras del Plan Estratégico E;?gtzg?gomeas marcadas en el Flan Estratégico hacen referencia directa al mismo (anélisis de documentos)
. ) . Andlisis de la documentacion del proceso de actualizacion, en la que se
1.7.5. ACTUA | 1.7.5.1.H Plan Estrategico se actualizada 1.7.5. 11 Documentacion del proceso de precisaran las fases de trabajo, la técnica empleada, asi como los
LIZACION cada cinco afios de a cuerdo con la actualizacion y sus conclusiones resultados parciales y el propio documento actualizado

vision del centro

1.7.5.1.2. Documento actualizado

Verificacion por medio de entrevista
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N o AMBITO 2
i ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS

< @ >

Este ambito hace referencia al funcionamiento de la vida de centro que, desde la perspectiva formal, se concreta en estructuras como el Claustro, los
Departamentos/ Equipos Docentes y el Equipo Directivo. Estas estructuras establecen relaciones de coordinacion entre si y gestionan su trabajo por medio

&
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de proyectos.
Con relacion a las Estructuras Organizativas, se propone la consideracion de tres estandares vinculados a los procesos clave para el &mbito:

2.1. Estandar FUNCIONAMIENTO DEL EQUIPO DIRECTIVO
2.2, Estandar FUNCIONAMIENTO DE LOS DEPARTAMENTOS/ EQUIPOS DOCENTES

2.3. Estandar FUNCIONAMIENTO DEL CLAUSTRO
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2.1.  Estandar FUNCIONAMIENTO DEL EQUIPO DIRECTIVO: Existe un Equipo Directivo que ha definido sus objetivos y funciones (internas y externas) y que gestiona el centro a través de un

Proyecto de Direccion propio, actualizado, coherente y en coordinacion con el resto de las estructuras organizativas

CLAVE INDICADOR EVIDENCIAS AUDITORIA SilNO
L Andlisis de documentos institucionales que evidencien la existencia del Equipo
2.1.1.1.Enel centro existe la estructura | 2.1.1.1.1. Documentos Institucionales Directi g quip
2.1.1. EXISTE organizativa del Equipo Directivo 2.1.1.1.2. Equipo Directi rese
g upoBirecvo ) 2. 1. L. 1.2, quipo Lirectivo Verificacion por medio de entrevista
Andlisis del Proyecto de Direccion que habra de contemplar como minimo:
+ Andlisis del contexto
2.1.2.1. El Equipo Directivo cuenta con L ' + Definicion del modelg de funcionamiento
un Proyecto de Direccion propio 2.1.2.1.1. Proyecto de Direccion propio + Programa de actuacion
+ Estudio de viabilidad
21.2. ROYE e st
CTO DE P
DIRECCION Andlisis de la documentacion del izaci6
o . proceso de actualizacion, en la que se
2.1.2.2. Bl Proyecto de Direccion se 2.1.2.2.1. Documentacion del proceso de precisaran las fases de trabajo, la técnica empleada, asi como los resultados
actualiza sistematicamente cada actualizacion y sus conclusiones parciales y el propio documento actualizado
cuatro afios 2.1.2.2.2. Proyecto de Direccion actualizado T . .
Verificacién por medio de entrevista
2.1.2.3. El Proyecto de Direccion es 2.1.2.3.1. Proyecto de Direccion que Verificacion que el Proyecto de Direccion contempla las lineas maestras del PEC
coherente con el PEC contempla las lineas maestras del PEC (andlisis de documentos)
Andlisis del plan anual de coordinacion que debera incluir, al menos:
. o o - Niveles de coordinacion
2.1.3.1. El Equipo Directivo de.ﬂne” 2.1.3.1.1. Plan anual de coordinacion del - Objetivos por cada nivel de coordinacién
anualmente su plan de coordinacién Equipo Directivo ) ) L
2.1.3. COORD - Indicadores de logro por cada nivel de coordinacion
INACION Verificacion por medio de entrevista
EXTERNA

2.1.3.2. El plan de coordinacion del
Equipo Directivo se evalUa anualmente

2.1.3.2.1. Informe de los resultados puestos
de manifiesto en la evaluacion del plan anual
de coordinacion

Andlisis del informe de evaluacion que habra de especificar el disefio de la
evaluacion, los resultados y las sugerencias de mejora puestas de manifiesto

Verificacion por medio de entrevista
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2.2. Estdndar FUNCIONAMIENTO DE LOS DEPARTAMENTOS / EQUIPOS DOCENTES: Existen Departamentos / Equipos Docentes con objetivos y funciones (internas y
externas) definidas, que gestionan su trabajo a través de un proyecto propio y en coordinacion con el resto de las estructuras organizativas

AUDITORIA

INDICADOR

2.2.1.1.Enel centro existe la estructura
organizativa de los Departamentos /
Equipos Docentes

EVIDENCIAS

2.2.1.2.1. Documentos

institucionales
2.2.1.2.2. Departamentos /

= Andlisis de documentos institucionales que evidencien la existencia de

2.2.1. EXISTE ‘ Equipos Docent.es Departamentos/Equipos Docentes y su composicion
2:2.1.2.porlo menas, la mitas de 2'2'1'2232 Registro de la = Verificacién por medio de entrevista
profesorado participa en algln composicion de los
Departamento / Equipo Docente Departamentos / Equipos
Docentes
= Andlisis del Proyecto de Departamento/Equipo Docente que habra de contemplar como
2.2.2.1. Cada Departamento / Equipo 2.2.2.1.1. Proyecto de minimo:
Docente cuenta con un proyecto .Dépalrta.me.nto / Equipo + Objetivos generales del Departamento / Equipo Docente
propio de Departamento /Equipo Docente + Objetivos especificos del Departamento / Equipo Docente
222 PROYEC Docente + Funciones del Dgpartamento  Equipo Docgnte
T0 + Plan de Actuacién del Departamento / Equipo Docente
22.2.2.1. Documentacion = Analisis de la documentacion del proceso de actualizacion, en la que se precisaran las
2-2-2-2- El proyecto de Departamento / del proceso de actualizacion fases de trabajo, la técnica empleada, asi como los resultados parciales y el propio
Equu:l)o D?cente se actualiza ) )éSLéS EOT;NSIO”GS documento actualizado
anualmente | 2.2.2.2.2. Documento T . .
actualizado = Verificacion por medio de entrevista
= Andlisis de los planes anuales de coordinacion que deberan incluir, al menos:
2.2.3.1. Los Departamentos / Equipos 2.2.3.1.1. Plananual de - Niveles de coordinacion
Docentes definen anualmente su plan coordinacién de los . - Objetivos por cada nivel de coordinacion
L Departamentos/ Equipos ) , N
2.2.3. COORDI de coordinacion Docentes - Indicadores de logro por cada nivel de coordinacion
NACION = Verificacion por medio de entrevista
EXTERNA 2.2.3.2.1. Informe de los

2.2.3.2. El plan de coordinacion de los
Departamentos/ Equipos Docentes se
evaltia anualmente

resultados puestos de
manifiesto en la evaluacién
de los planes anuales de
coordinacion

= Andlisis del informe de evaluacién que habra de especificar el disefio de la evaluacion, los

resultados y las sugerencias de mejora puestas de manifiesto

= Verificacion por medio de entrevista
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2.3.

2.3.1. PLANDE
ACTUACION

INDICADOR

2.3.1.1. El Claustro
cuenta con un Plan de
Actuacion anual

EVIDENCIAS

2.3.1.1.1. Plan de Actuacion
anual del Claustro

Estandar FUNCIONAMIENTO DEL CLAUSTRO: E/ Claustro de Profesores ha definido su Plan de Actuacion anual

=

AUDITORIA

Analisis del Plan de Actuacion anual del Claustro que habra de contemplar
como minimo:

- Objetivos generales del Claustro

- Objetivos y acciones para el curso
- Calendario

- Indicadores de logro

2.3.1.2.El Plan de
Actuacion del Claustro
se evalua anualmente

2.3.1.2.1. Informe completo
de los resultados puestos de
manifiesto en la evaluacién

2.3.1.2.2. Memoria anual que
incluya las sugerencias de
mejora

Uy

Andlisis de la Memoria/ informe de evaluacion
Verificacion por medio de entrevista

2.3.2. REUNIONE
S EFECTIVAS

2.3.2.1. El Claustro se
reline periédicamente

2.3.2.1.1. Actas, registros o
informes de los encuentros
mantenidos

Uy

Andlisis de documentos
Verificacion por medio de entrevista

2.3.2.2.Se evalla la
efectividad de las
reuniones del Claustro
cada tres afios

2.3.2.2.1. Informe completo
sobre los resultados de la
evaluacion

Analisis del informe de resultados, en el que habran de determinar el disefio
de la evaluacion, la herramienta de recogida de informacién, asi como los
Puntos Fuertes y Areas de Mejora detectadas

Verificacion por medio de entrevista
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AMBITO 3
SISTEMA RELACIONAL Y DE CONVIVENCIA
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Este ambito hace referencia la regulacion de las relaciones y la convivencia a través de un Proyecto de Convivencia y a la existencia de un clima organizacional

amb/[a
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y un clima de aula favorables para la consecucion de los fines del centro.
Con relacion al Sistema relacional y de convivencia, se propone la consideracion de tres estandares vinculados a los procesos clave para el &mbito:

3.1. Estandar PROYECTO DE CONVIVENCIA

3.2. Estandar CLIMA DE CENTRO
3.3. Estandar CLIMA DE AULA
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3.1. Estdndar PROYECTO DE CONVIVENCIA: Existe un documento explicito y actualizado que recoge el Proyecto de Convivencia del centro. Consensuado por la Comunidad

Educativa, dicho proyecto requla las relaciones y la convivencia en el centro

CLAVE

INDICADOR

3.1.1.1. Existe un

EVIDENCIAS

AUDITORIA

= Andlisis del Proyecto de Convivencia que habra de contemplar como

documento minimo:

3.1.1. DOCU explicito que o Definicion de convivencia en los diferentes niveles de relacion:
MENTO recoge el 3.1.1.1.1. El Proyecto de Convivencia alumnos-alumnos; alumnos-profesores; alumnos-familia; familia-
EXPLICITO Proyecto de profesores; profesores-profesores

Convivencia del Anélisis de necesidades
centro o Medidas de mejora de la convivencia y tratamiento curricular
3'1('12'%:' El .Proyz_ectﬁ Anélisis de la documentacidn del proceso de negociacion y consenso, en el

3.1.2. CONSE % onvivencia q a 3.1.2.1.1. Documentacion del proceso que se precisara el nivel de participacion, la técnica o dinamica de trabajo

NSUADO S'Orolg%];;:i?:ag de negociacion y consenso empleada, los resultados parciales de la misma y las conclusiones finales
Educativa Verificacion por medio de entrevista
3.1.3.1. El Proyecto 31311D tacion del Andlisis de la documentacion del proceso de actualizacion, en la que se

3.1.3. ACTUA de Convivenciase | = q T I ogt’Jmen acion T proceso precisaran las fases de trabajo, la técnica empleada, asi como los

LIZACION actualiza cada € actualizacion y sus conclusiones resultados parciales y el propio documento actualizado

cinco afos

3.1.3.1.2. Documento actualizado

Verificacion por medio de entrevista
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3.2.  Estandar CLIMA DE CENTRO: Existe un clima positivo de centro, caracterizado por la confianza entre los profesores, su cohesion social y la buena relacién con los

alumnos

INDICADOR

3.2.1.1. Las relaciones

EVIDENCIAS

AUDITORIA

3.2.1. RESPE interpersonales entre 3.2.1.1.1. Resultados positivos constatados tras un analisis del o . _
TO ENTRE los profesores s clima de respeto entre los profesores. Dichos resultados Verificacion de la pertinencia del proceso de
LOS caracterizan por un deberan constatarse en, al menos, el 75% del profesorado y analisis y sus resultados
PROFESORE dlima de respeto entre las evidencias no podran tener una antigliedad superior a tres Verificacion por medio de entrevista
S compafieros/as anos
3.2.2 1. Las relaciones 3.2:2.1.1. Regultados positivos constatado§ tras un analisis del
' énire. ol profesorado clima c’ie confianza entre el profesorado. Dichos resultados
estan basadas en un deberén constatarse en, al menos, el 75% del profesorado y
3.2.2. COHES ) . las evidencias no podran tener una antigiiedad superior a tres
ION SOCIAL clima de confianza afios Verificacion de la pertinencia del proceso de
DEL analisis y sus resultados
PROFESORA . 3.2.2.2.1. Resultados positivos constatados tras un anélisis del TR, i ;
DO 3.2éiir2e. Ie_la :rgefi(g?:;j clima de apoyo mutuo entre el profesorado. Dichos resultados Verificacion por medio de entrevista
estan basadas en un deberén copstatarse en, al menos, el 75% del profesgrado y
clima de apoyo mutuo Ia§ evidencias no podran tener una antigiiedad superior a tres
afios
323 BUENA | 3-2-3.1.Lasrelaciones | 3.2.3.1.1.Resultados positivos constatados tras un analisis de Verificacion de la pertinencia del proceso de
RELACION del profesorado hacia la relacion profesorado ~ alumnado. Dichos resultados analisis y sus resultados. Este analisis habra
CON LOS el glumnado son deberan constatarse en, al menos, el 60% deI’aIumnado yel de contemplar el punto de vista de alumnos y
ALUMNOS satisfactorias y 75% del profesorado y las evidencias no podran tener una profesores

generalizadas

antigliedad superior a tres afios

Verificacion por medio de entrevista
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3.3.

3.3.1. AMBI
ENTE DE
APRENDIZA
JE

INDICADOR

3.3.1.1.EXPRESION. El alumnado tiene la posibilidad real de expresar sus
dudas y puntos de vista en el transcurso de la clase

Estandar CLIMA DE AULA: Existe un clima de aula que estimula un adecuado ambiente de aprendizaje

EVIDENCIAS

3.3.1.1.1. Resultados positivos constatados en, al menos, el
60% del alumnado y el 75% del profesorado y las evidencias
no podran tener una antigliedad superior a tres afios

3.3.1.2. ESCUCHA. Se desarrolla la escucha, como habilidad comunicativa
basica para que se produzca un buen clima de aprendizaje en el aula

3.3.1.2.1. Resultados positivos constatados en, al menos, el
60% del alumnado y el 75% del profesorado y las evidencias
no podran tener una antigliiedad superior a tres afios

3.3.1.3. ORDEN Y DISCIPLINA. Existen unas condiciones minimas que
propicien el trabajo y el normal desarrollo de clase, sin interferencias que
comprometan la eficacia y eficiencia del proceso de ensefianza-
aprendizaje

3.3.1.3.1. Resultados positivos constatados en, al menos, el
60% del alumnado y el 75% del profesorado y las evidencias
no podran tener una antigliedad superior a tres afios

3.3.1.4. RELACION ALUMNADO. La relacion social y personal que se
establece en el seno del grupo de alumnos favorece los aprendizajes

3.3.1.4.1. Resultados positivos constatados en, al menos, el
60% del alumnado y el 75% del profesorado y las evidencias
no podran tener una antigiiledad superior a tres afios

3.3.1.5. RELACION EDUCADORES-GRUPO. La relacién que se establece
entre el grupo de alumnos y el educador en términos socio-personales,
favorece los aprendizajes

3.3.1.5.1. Resultados positivos constatados en, al menos, el
60% del alumnado y el 75% del profesorado y las evidencias
no podran tener una antigiiledad superior a tres afios

3.3.1.6. ORGANIZACION ESPACIO-TEMPORAL. La gestion que se hace
del espacio y del tiempo, contribuye al aprendizaje

3.3.1.6.1. Resultados positivos constatados en, al menos, el
60% del alumnado y el 75% del profesorado y las evidencias
no podran tener una antigiledad superior a tres afios

3.3.1.7. TENSION-DISTENSION. El grado de tension-distension en el aula
ayuda a la consecucion de los aprendizajes

3.3.1.7.1. Resultados positivos constatados en, al menos, el
60% del alumnado y el 75% del profesorado y las evidencias
no podran tener una antigiledad superior a tres afios

AUDITORIA

= Verificacion de la
pertinencia del proceso
de andlisis y sus
resultados. Este
analisis habra de
contemplar el punto de
vista de alumnos y
profesores

= Verificacion por
medio de entrevista

siNo
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AMBITO 4
ORIENTACION Y TUTORIA

™ ambito 7
5\ o .2

>
7}0\)‘.\

émb”o

Youe

Este ambito hace referencia a la tutoria, el Plan de Accién Tutorial y a la orientacion académico-profesional. EI Plan de Accidn

<@ >

b onawe \

Tutorial, como documento maestro, se desarrolla y concreta a través de las distintas modalidades de tutoria, ya sea con los alumnos
(individual, grupal), con las familias (individual, grupal), o con los diferentes profesionales del centro. Asimismo, existe un Servicio de Orientacidon que, en

oo°
&

%

coordinacion con otras estructuras y organismos, gestiona su trabajo por medio de un proyecto propio.
Con relacion a la Orientacion Y tutoria, se propone la consideracion de tres estandares vinculados a los procesos clave para el ambito:

4.1. Estandar PLAN DE ACCION TUTORIAL
4.2. Estandar FUNCIONAMIENTO DEL SERVICIO DE ORIENTACION (SO)

4.3. Estandar DESARROLLO DE LA ACCION TUTORIAL
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4.1. Estandar PLAN DE ACCION TUTORIAL: Existe un documento explicito que recoge el Plan de Accion Tutorial del centro. Consensuado por los tutores, dicho Plan se actualiza de forma
sistematica.

CLAVE INDICADOR EVIDENCIAS AUDITORIA SilNO
= Andlisis del PAT que habra de contemplar como minimo:
- Definicién de la tutoria en general
- Definicién de los tres espacios de la tutoria: coordinacion entre el Equipo Docente y el
Exist SO, tutoria con los alumnos (individual, grupal) y tutoria con las familias (individual,
411, DOCUM | 4111 EXstun grupal)
f documento explicito que 4.1.1.1.1. EIPAT o .
ENTO EXPLICITO recoge el PAT del Centro - Objetivos generales de la tutoria
- Objetivos generales en cada uno de los espacios de la tutoria: coordinacion entre el
Equipo Docente y el SO, tutoria con los alumnos y tutoria con las familias
- Lineas de accién para la consecucion de los objetivos generales en cada espacio de la
tutoria
. 4.1.2.1.1 Documgnt_a,cién del = Andlisis de la documentacion del proceso de negociacion y consenso, en el que se precisaré el
4.1.2. CONSE 4.1.2.1. EIPAT hasido proceso de negociacion y, nivel de participacion, la técnica o dinamica de trabajo empleada, los resultados parciales de la
NSUADO consensuado por los consenso, en el que habra misma y las conclusiones finales
tutores participado la totalidad de los o ] i
tutores = Verificaciéon por medio de entrevista
4.1.3.1.1. Documento que
recoge el proceso de = Analisis de la documentacion del proceso de actualizacién, en la que se precisaran las fases de
EI% ASCI OQCTUA :Eltﬁzlliia ELEQL:: afios ig;uc?ﬂzﬁ)igz y sus trabajo, la técnica empleada, asi como los resultados parciales y el propio documento actualizado
4.13.1.2. Documento = Verificaciéon por medio de entrevista
actualizado
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4.2.

INDICADOR

por parte de todos los implicados.

EVIDENCIAS

Estandar FUNCIONAMIENTO DEL SERVICIO DE ORIENTACION: Existe en el centro un Servicio de Orientacion que trabaja en funcién de un proyecto propio y actualizado. En su afén de ofrecer un servicio accesible a los alumnos y sus familias, establece relaciones de
coordinacion, tanto a nivel de centro, como fuera de él. Todo ello repercute en un aceptable nivel de satisfaccion

AUDITORIA

= Andlisis de los documentos institucionales que evidencian

421 E 4.2.1.1. Enel centro existe un Servicio de Orientacién 4.2.1.1.1. Documgptos |nstl|tumorl1f=1les la existencia del Servicio de Orientacion
XISTE 4.2.1.1.2. Servicio de Orientacion — ) )
= Verificacion por medio de entrevista
= Andlisis del Proyecto del SO que habra de incluir como
- . " minimo:
4r.02i.02.1. El Servicio de Orientacion cuenta con un proyecto 4.2.2.1.1. Proyecto del SO - Objetivos generales y especificos del Servicio
prop - Funciones del Servicio
- Plan de Actuacion del Servicio
422 p — -
ROYECTO = Anélisis de la documentacion del proceso de
. ) = . o . actualizacion, en la que se precisaran las fases de
4.2.2.2. Elproyecto del Servicio de Orientacion se actualiza 4.2.2.2.1. Documento que repoge el proceso de actualizacién y sus conclusiones trabajo, la técnica empleada, asi como los resultados
anualmente 4.2.2.2.2. Documento actualizado parciales y el propio documento actualizado
= Verificacion por medio de entrevista
?&tnzr&ﬁ\é]aén EL:?:;\;I(;LOt;ESOermaCIOH organiza encuentros de 4.2.3.1.1. Actas, registros o informes de los encuentros mantenidos con los tutores
= Anélisis de documentos (actas, informes, registros)
42.3. ¢ | 4.2.3.2. ElSeniciode Orientacion organiza encuentros de ' ) A = Verificacion por medio de entrevista
OORDINACION | coordinacion con los profesores 4.2.3.2.1. Actas, registros o informes de los encuentros mantenidos con los profesores
4.2.3.3. ElServicio de Orientacion establece relaciones con . . ” = Revision de los registros que evidencien contactos e
servicios extemos de apoyo a su gestion 4.2.3.3.1. Registro de los contactos llevados a cabo con servicios externos de apoyo a la gestion del SO intercambios con Servicios externos
424 s 4.2.4.1. ElServicio de Orientacion es accesible al alumnado | 4.2.4.1.1. Relacion de medidas adoptadas para garantizar la accesibilidad del alumnado al servicio = Reviss(i)én delas medidas que evidencien la accesibilidad al
Eg\éIECSl%LE = Verificacion por medio de entrevista
4.2.4.2. El Servicio de Orientacion es accesible a las familias 4.2.4.2.1. Relacion de medidas adoptadas para garantizar la accesibilidad de las familias al servicio — Constatacién directa de la accesibilidad
4.2.5.1. El alumnado esta satisfecho con funcionamiento del 4.2.5.1.1. Resultados positivos en la evaluacion de la satisfaccion del alumnado. Dichos resultados deberan
Servicio de Orientacion constatarse en, al menos, el 60% del alumnado y la antigiiedad de la evaluacién no podra ser superior a tres afios
4.2.5.2. Los profesores estan satisfechos con funcionamiento 4.2.5.2.1. Resultados positivos en la evaluacion de la satisfaccion del profesorado. Dichos resultados deberan
del Servicio de Orientacion constatarse en, al menos, el 75% del profesorado y la antigiiedad de la evaluacion no podra ser superior a tres afios
425 g | 4:2.5.3. Los tutores estan satisfechos con funcionamiento del 4.2.5.3.1. Resultados positivos en la evaluacion de la satisfaccion de los tutores. Dichos resultados deberan = Revisiér; dg la pertinencia del proceso de evaluacion y sus
A‘I.'ISi: A&:CION Servicio de Orientacion constatarse en, al menos, el 75% de los tutores y la antigiiedad de la evaluacion no podra ser superior a tres afios resultados

4.2.5.4. Las familias estan satisfechas con funcionamiento del
Servicio de Orientacion

4.2.5.4.1. Resultados positivos en la evaluacion de la satisfaccion de las familias. Dichos resultados deberan
constatarse en, al menos, el 50% de las familias y la antigliedad de la evaluacion no podra ser superior a tres afios

4.2.5.5. Los integrantes del SO estan satisfechos con
funcionamiento del Servicio de Orientacion

4.2.5.5.1. Resultados positivos en la evaluacion de la satisfaccion de los integrantes del SO. Dichos resultados
deberan constatarse en, al menos, el 75% de los integrantes del SO y la antigliedad de la evaluacion no podra ser
superior a tres afios

= Verificacion por medio de entrevista
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4.3.

Estandar DESARROLLO DE LA ACCION TUTORIAL.: La accion tutorial se concreta de acuerdo con lo establecido en los lineamientos institucionales y alcanza un nivel aceptable

de satisfaccion en todos los implicados

INDICADOR

4.3.1.1. Cada tutor concreta su

EVIDENCIAS

AUDITORIA

Revision de los registros de las
acciones desarrolladas que

4.3.1. CONC | accion tutorial de acuerdo conlo | 4.3.1.1.1. Registro de acciones tutoriales de acuerdo con los lineamientos evidencien la concrecion de los
RECION establecido en los lineamientos | institucionales lineamientos institucionales
institucionales Verificacion por medio de
entrevista
4.3.2.1.1. Resultados positivos en la evaluacién de la satisfaccién del
4.3.2.1. Elalumnado esta alumnado. Dichos resultados deberan constatarse en, al menos, el 60% del
satisfecho con la accion tutorial | alumnado y la antigliedad de la evaluacion no podra ser superior a tres
afios
4.3.2.2.1. Resultados positivos en la evaluacién de la satisfaccidn del
A i A o Ry . .
43.22. El profesoracp esta . profesorado. Dichos res.ulfados deberan cons.tgtarse en, gl menos, e_I 75% Revision de la pertinencia del
satisfecho con la accion tutorial | del profesorado y la antigiiedad de la evaluacién no podra ser superior a ”
N proceso de evaluacion y sus
4.32. SATISF tres afios
. resultados
ACCION

4.3.2.3. Los tutores estan
satisfechos con la accion tutorial

4.3.2.3.1. Resultados positivos en la evaluacion de la satisfaccién de los
tutores. Dichos resultados deberan constatarse en, al menos, el 75% de los
tutores y la antigliedad de la evaluacion no podra ser superior a tres afos

4.3.2.4. Las familias estan
satisfechas con la accion tutorial

4.3.2.4.1. Resultados positivos en la evaluacién de la satisfaccién de las

familias. Dichos resultados deberan constatarse en, al menos, el 50% de
las familias y la antigiiedad de la evaluacion no podra ser superior a tres
anos

Verificacion por medio de
entrevista
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AMBITO 5

CURRICULUM

Este ambito trata sobre el desarrollo del Proyecto Curricular, las actividades complementarias y el desarrollo profesional

docente como factores que propician resultados positivos en los aprendizajes del alumnado y la satisfaccion de todos los implicados.

Con relacion al Curriculum, se propone la consideracion de cinco estandares vinculados a los procesos clave para el ambito:

5.1, Estandar DESARROLLO DEL PROYECTO CURRICULAR
5.2. Estandar DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE

5.3. Estandar RESULTADOS DE LOS APRENDIZAJES DE LOS ALUMNOS
5.4. Estandar SATISFACCION

5.5. Estandar ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS
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5.1.

Estandar DESARROLLO DEL PROYECTO CURRICULAR: El centro programa el proceso de ensefianza definiendo en el Proyecto Curricular objetivos, contenidos, criterios metodolégicos y

criterios de evaluacioén por consenso del Claustro, para cada etapa/ciclo, que se reflejan en las Programaciones de Aula

INDICADOR

EVIDENCIAS

AUDITORIA

5.1.1.1.1. PC que recoge objetivos minimos para cada = Anélisis del PC para evidenciar la presencia de los objetivos minimos fijados para cada etapalciclo
5.1.1.1. El centro tiene definidos en su etapa/ciclo = Andlisis de la documentacion del proceso de negociacion y consenso, en el que se precisara el nivel de
5.1.1. OBJ PC unos objetivos minimos para cada 5.1.1.1.2. Documentacion del proceso de negociacion y panicipaci()n, la técnica o dinamica de trabajo empleada, los resultados parciales de la misma y las conclusiones
o O'S etapa/ciclo consensuados por el Claustro consenso, en el que habra tenido que participar al menos el finales
|I\E/|-::||\l\|/MOS 75% del personal = Verificacion por medio de entrevista
S. 1 1.2. L_as_ Progrgmamones de Aul_a 5'1'1'.2'.1' l?rpgramaaones d_e Aula que se hacen eco = Andlisis de las Programaciones de Aula para comprobar la presencia de los objetivos minimos de etapa/ciclo
reflejan los objetivos minimos de etapa/ciclo de los objetivos minimos de etapalciclo
5.1.2.1.1. PC que recoge contenidos minimos para = Anélisis del PC para evidenciar la presencia de los contenidos minimos fijados para cada etapa/ciclo
5.1.2.1. El centro tiene definido en su cada etapalciclo => Andlisis de la documentacion del proceso de negociacion y consenso, en el que se precisara el nivel de
5.1.2. CON PC unos contenidos minimos para cada 5.1.2.1.2. Documentacién del proceso de negociacion y participacién, la técnica o dindmica de trabajo empleada, los resultados parciales de la misma y las conclusiones
T|.EN'|D'OS etapa/ciclo consensuados por el Claustro consenso, en el que habra tenido que participar al menos el finales
MINIMOS 75% del personal = Verificacion por medio de entrevista
5.1.2.2. Las Programaciones de Aula . .
T e 5.1.2.2.1. Programaciones de Aula que reflejan los e ! ) - )
i ini ST . = Andlisis de las Programaciones de Aula para comprobar la presencia de los contenidos minimos de etapa/ciclo
chggfc?cll(c)) s contenidos minimos de contendidos minimos de etapalciclo o P P P P
5.1.3.1.1. PC que recoge criterios metodoldgicos para = Andlisis del PC para evidenciar la presencia de los criterios metodolégicos fijados para cada etapaciclo
5.1.3.1. Enel PC se han definido cada etapalciclo => Andlisis de la documentacion del proceso de negociacion y consenso, en el que se precisara el nivel de
5.1.3. CRIT | criterios metodologicos para cada etapa/ciclo | 5.1.3.1.2.  Documentacion del proceso de negociacion y participacion, a técnica o dinamica de trabajo empleada, los resuitados parciales de la misma y las conclusiones
ERIOS consensuados por el Claustro consenso, en el que habra tenido que participar al menos el finales
METODOLOG 75% del personal = Verificacion por medio de entrevista
| i ! .
Ccos S. 13|2 I'.aS.ngram:cll(,)n? S dz Aula 5.1.3.2.1. Programaciones de Aula que reflejan los = Andlisis de las Programaciones de Aula para evidenciar la presencia de los criterios metodoldgicos de
zzgg?cri]cl(:) s criterios metodologicos de criterios metodologicos de etapalciclo etapalciclo
5.1.4.1.1. PC que recoge criterios de evaluacion para = Anélisis del PC para evidenciar la presencia de los criterios de evaluacion fijados para cada etapalciclo
5.1.4.1. Enel PC se han definido unos cada etapa/ciclo = Andlisis de la documentacion del proceso de negociacion y consenso, en el que se precisara el nivel de
criterios de evaluacién para cada etapa/ciclo 5.1.4.1.2. Documentacion del proceso de negociacion y participacién, la técnica o dindmica de trabajo empleada, los resultados parciales de la misma y las conclusiones
5.1.4. CRIT | consensuados por el Claustro consenso, en el que habra tenido que participar al menos el finales
ERIOS DE 75% del personal = Verificacién por medio de entrevista
EVALUACION

5.1.4.2. Las Programaciones de Aula
recogen los criterios de evaluacion de
etapa/ciclo

5.1.4.2.1. Programaciones de Aula que recogen los
criterios de evaluacion de etapafciclo

= Andlisis de las Programaciones de Aula que verifique la presencia de los criterios de evaluacion de etapa/ciclo
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5.2.

5.2.1. ACTU
ALIZACION Y

INDICADOR

5.2.1.1. El centro oferta anualmente actividades
de formacién y actualizacion profesional al
profesorado

EVIDENCIAS

5.2.1.1.1. Relacién anual de oferta formativa

Estandar DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE: E/ profesorado lleva a cabo actividades de formacion, actualizacién y evaluacion que contribuyen a su desarrollo profesional

AUDITORIA

Analisis de la oferta

5.2.1.2. El profesorado se implica anualmente
en actividades de formacion y actualizacién

5.2.1.2.1. Tasa quinquenal de participacion
(u75%): Media ponderada del porcentaje de
profesores implicados anualmente en acciones

Andlisis de la veracidad y aceptabilidad
delatasa

tiene un impacto positivo en el ejercicio de la
misma

5.2.2.2.1. Constatacion de acuerdo con los
resultados de la evaluacion

FORMACION | profesional . " Lo
formativas, en los Ultimos cinco afos
5.2.1.3. Las actividades de formacion y 5.2.1.3.1. Constatacion de acuerdo con las
actualizacion profesional tienen un impacto actividades formativas desarrolladas por el Verificacion por medio de entrevista
positivo en la practica docente profesorado
5 22 1. La préctica docente se evaliia 5.2.2.1.1. Informe completo de los resultados Verificacion de la pertinencia del proceso
e L8P ) de la evaluacion. Dicho informe debera reflejar la de analisis y sus resultados
sistematicamente cada tres afios o o ey . .
5.2.2. EVAL evaluacion de al menos el 50% del profesorado Verificacion por medio de entrevista
UACION
DOCENTE 5.2.2.2. La evaluacion de la practica docente

Verificacion por medio de entrevista
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5.3.  Estandar RESULTADOS DE LOS APRENDIZAJES DEL ALUMNADO: La mayoria del alumnado logra resultados satisfactorios de aprendizaje que se reflejan en la consecucion de los objetivos
minimos y en la obtencion de buenas calificaciones al finalizar cada ciclo/etapa, asi como en el registro de resultados positivos en pruebas externas

CLAVE

5.3.1. RESULTAD
0S
SATISFACTORIOS

[\ [n][67:0]0] 3

5.3.1.1. E
alumnado alcanza los
objetivos minimos
previstos al finalizar
cada ciclo/etapa

EVIDENCIAS

5.3.1.1.1. Tasa de consecucion (10,85 en Educacion Infantil y
Primaria; y 10,75 en Secundaria): ratio entre el niumero total de
alumnos que promocionan al concluir un ciclo/etapa y el nimero total
de alumnos del ultimo curso de dicho ciclo/etapa

AUDITORIA

= Analisis de la veracidad y aceptabilidad
de las tasas

SiINO

5.3.1.2. Las
calificaciones al
finalizar cada
ciclo/etapa reflejan
buenos resultados de
los alumnos

5.3.1.2.1. Tasa de calificacién (10,85 en Educacion Infantil y
Primaria; y 10,65 en Secundaria): ratio entre el nimero total de
alumnos del ultimo curso del ciclo/etapa con calificacién superior a la
nota de promocién y el nimero total de alumnos matriculados en dicho
Ccurso.

= Analisis de la veracidad y aceptabilidad
de las tasas

5.3.1.3. Los
alumnos obtienen
resultados positivos en
pruebas externas

5.3.1.3.1. Tasa de participacién potencial en pruebas externas
(10,75): ratio entre el nimero total de alumnos aptos para presentarse
a una prueba externa y el nimero total de alumnos matriculados en el
curso de acceso potencial a la misma.

5.3.1.3.2. Tasa de éxito (10,85): ratio entre el nimero total de
alumnos del centro que supera la nota equivalente a la aptitud y el
numero total de alumnos del centro que se presentan a dicha prueba.

= Analisis de la veracidad y aceptabilidad
de las tasas
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5.4. Estandar SATISFACCION CON EL PROCESO DE ENSENANZA APRENDIZAJE: Padres, alumnos y profesores muestran un nivel aceptable de satisfaccion con el proceso
de ensefianza-aprendizaje en el que estan implicados

CLAVE

5.4.1. SATISFAC
CION DE FAMILIAS

INDICADOR

5.4.1.1. Las familias estan
satisfechas con el proceso
de ensefianza-aprendizaje
en el que participan sus
hijas e hijos

EVIDENCIAS

5.4.1.1.1. Resultados positivos en la evaluacion de la
satisfaccion de las familias con el proceso de ensefianza-
aprendizaje. Dichos resultados deberan constatarse en, al
menos, el 50% de las familias del centro y la antigiiedad de la
evaluacion no podra ser superior a tres afios

AUDITORIA

Revision de la pertinencia del proceso de
evaluacion y sus resultados

Verificacion por medio de entrevista

SiINO

5.4.2. SATISFAC
CION DE ALUMNOS

5.4.2.1. El alumnado esta
satisfecho con el proceso de
ensefianza-aprendizaje en el
que participa

5.4.2.1.1. Resultados positivos en la evaluacion de la
satisfaccion del alumnado con el proceso de ensefianza-
aprendizaje en el que participa. Dichos resultados deberan
constatarse en, al menos, el 60% del alumnado y la
antigliedad de la evaluacién no podré ser superior a tres afios

Revision de la pertinencia del proceso de
evaluacion y sus resultados

Verificacion por medio de entrevista

5.4.3. SATISFAC
CION DE
PROFESORES

5.4.3.1. El profesorado
esta satisfecho con el
proceso de ensefianza-
aprendizaje en el que
participa

5.4.3.1.1. Resultados positivos en la evaluacion de la
satisfaccion del profesorado con el proceso de ensefianza-
aprendizaje en el que participa. Dichos resultados deberan
constatarse en, al menos, el 75% del profesorado y la
antigliedad de la evaluacién no podré ser superior a tres afios

Revisiéon de la pertinencia del proceso de
evaluacién y sus resultados

Verificacion por medio de entrevista
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5.5.

Estandar ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS: El centro pro

INDICADOR

5.5.1.1. Las actividades

EVIDENCIAS

rama actividades complementarias con un nivel aceptable de satisfaccion de todos los involucrados en ellas

AUDITORIA

Anélisis de la programacion de

complementarias programadas son gu?”tullu# Programacién de las actividades complementarias que enlaza con el agtrgngggstz ;cingﬁlergriglar:g: .
coherentes con el PCC P rsup
la luz del curriculum

5.5.1. PROG — :

RAMA Analisis de registros que
5.5.1.2. Las actividades evidencie la realizacion efectiva
complementarias se llevan a cabo|5.5.1.2.1. Registro de las actividades complementarias de las actividades programadas
segun lo programado Verificacion por medio de

entrevista
. 15.5.2.1.1. Resultados positivos en la evaluacién de la satisfaccion de los alumnos
55.2.1. Los alumnos estan - . . .
. . con las actividades complementarias. Dichos resultados deberan constatarse en, al
satisfechos con las actividades 0 . y . .
. menos, el 60% de los alumnos y la antigliedad de la evaluacion no podra ser superior
complementarias 3 tres afios
_ _ : _ Revision de la pertinencia del
£co SATlS |5.5.2.2.  Los responsables estan 5.5.2.2.1. Resultados pqsﬂwos en la evaIuaqon dle la satisfaccion de I9s proceso de evaluacion y sus
DL . y responsables con las actividades complementarias. Dichos resultados deberan resultados
FACCION safisfechos con  las  actividades constatarse en, al menos, el 75% de los responsables y la antigliedad de la
complementarias L L ) o B P y g Verificacion por medio de
evaluacién no podra ser superior a tres afios entrevista
. . 15.5.2.3.1. Resultados positivos en la evaluacion de la satisfaccion de las familias
5.5.2.3. Las familias estan . , . ;
. . con las actividades complementarias. Dichos resultados deberan constatarse en, al
satisfechas con las actividades 0 " e - .
. menos, el 50% de las familias del centro y la antigiiedad de la evaluacién no podréa
complementarias

ser superior a tres afos
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AMBITO 6
FAMILIA Y ENTORNO

7}0\)‘\

. ambito 7
. @

S
/mm\““r ./
Con relacion a la Familia y entorno, se propone la consideracidn de dos estandares vinculados a los procesos clave para el ambito:

by,
Gup

oo°
Coy

Este ambito hace referencia a las relaciones que establece el centro con las familias y con el entorno circundante.

6.1. Estandar RELACION-IMPLICACION CON LAS FAMILIAS
6.2. Estandar RELACION CON EL ENTORNO
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6.1.

mismo modo, potencia la participacion de los padres en la vida de centro con un nivel aceptable de satisfaccion.

6.1.1. COMUNICAC
ION

INDICADOR

6.1.1.1. El centro establece canales
formales de comunicacion con las
familias para el seguimiento de la
evolucién de sus hijos

EVIDENCIAS

6.1.1.1.1. Registros, informes o
actas que reflejen los canales de
comunicacion formal con las familias
para el seguimiento de la evolucién
de sus hijos

Estandar RELACION-IMPLICACION CON LAS FAMILIAS: E/ centro establece cauces de comunicacion con las familias para el sequimiento de la evolucién de sus hijos. Del

AUDITORIA

Analisis de documentos destinado a comprobar los
canales formales de comunicacion (registros,
informes o actas) para el seguimiento de la evolucidn
de sus hijos

6.1.2. PARTICIPACI
ON EN LA VIDA DE
CENTRO

6.1.2.1. Se programan actividades
anuales para potenciar la participacion de
las familias en la vida del centro

6.1.2.1.1. Programa de actividades

Andlisis del programa de actividades que ha de
contener como minimo: objetivos, actividades,
destinatarios y cronograma

6.1.2.2. El grado de participacion anual
de las familias en actividades
relacionadas con la vida del centro es
aceptable

6.1.2.2.1. Tasa anual de
participacion por actividad (145%):
Media ponderada del porcentaje de
participantes /destinatarios en las
actividades anuales

Uy

Andlisis de la veracidad y aceptabilidad de la tasa
Verificacion por medio de entrevista

6.1.3. SATISFACCI
ON

6.1.3.1. Las familias estan satisfechas
con su relacion con el centro

6.1.3.1.1. Resultados positivos en
la evaluacion de la satisfaccion de
las familias con su relacién con el
centro. Dichos resultados deberan
constatarse en, al menos, el 50% de
las familias del centro y la
antigliedad de la evaluacion no
podré ser superior a tres afios

Revision de la pertinencia del proceso de evaluacion
y sus resultados

Verificacion por medio de entrevista
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6.2. Estandar RELACION CON EL ENTORNO: El centro programa y establece vinculos de interaccién con el entorno, para ofrecer un servicio a la comunidad y hacer uso de los recursos de ésta

INDICADOR EVIDENCIAS AUDITORIA
6.2.1.1. Elcentro define => Andlisis de la programacion, que habra de contemplar, como
anualmente un programade | 6.2.1.1.1. Programacion de anual de minimo:
6.2.1. PROGRAM L > o , Obietivos de la colaboracié
ACION actlwdade.s dg cqlaboramon gctlylda}des de colaboracién con otras o jetivos de la colaboracion
con otras instituciones del instituciones del entorno o Actividades
entorno

o Criterios de evaluacion

6.2.2.1. Elcentro hace uso
de los recursos del entorno
para potenciar la consecucion

6.2.2.1.1. Actas, registros o informes
que evidencien el aprovechamiento de los
recursos del entorno

VINCUL de sus metas = Analisis de actas, informes o registros que evidencien la
6.2.2. VINCULOS relacion de intercambio
DE INTERACCION 6.2.2.2.1. Actas, registros o informes ificacio i [

6.2.22 Elentomno hace uso | 0-2-2-2-1: , reg = Verificacién por medio de entrevista

que evidencien el aprovechamiento por
parte de la comunidad de los recursos del
centro

de los recursos del centro en
beneficio de la comunidad
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AMBITO 7
ADMINISTRACION Y SERVICIOS y GESTION DE RECURSOS

7}0\)‘\

™ ambito 7
5\ - %

< @ >

Este ultimo ambito hace referencia a los servicios que ofrece el centro, incluyendo las actividades extraescolares y a la definicion de los perfiles profesionales
que habran de regir los procesos de seleccion de personal. Incluye también la gestion econdmica y financiera, que se concreta a través del Plan financiero-

Econdmico del Centro y del Plan Econémico Anual.
Con relacion a la Administracion y los servicios y la gestion de recursos, se propone la consideracion de cinco estandares vinculados a los procesos clave para

el ambito:

2

amb/’o

Gup

oo°
Coy

7.1. Estandar ADMINISTRACION Y SERVICIOS
7.2. Estandar PERFIL PROFESIONAL
7.3. Estandar PLAN ECONOMICO-FINANCIERO DEL CENTRO (PEFC)

7.4. Estandar PLAN ECONOMICO ANUAL (PEA)
7.5 Estandar ACTIVIDADES EXTRAESCOLARES
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7.1. Estandar ADMINISTRACION Y SERVICIOS: Los servicios que oferta el centro estan planificados, y se desarrollan con un nivel aceptable de satisfaccion por parte de todos

los implicados

7.1.1. PLANIFICADOS

INDICADOR

7.1.1.1. Los servicios del centro estan
planificados

EVIDENCIAS

7.1.1.1.1. Planificacion de los servicios

AUDITORIA

Analisis del documento

7.1.2. SATISFACCION

7.1.2.1. Los usuarios de los distintos
servicios del centro estan satisfechos
con los mismos

7.1.2.11.  Resultados positivos en la evaluacion de
la satisfaccion de los usuarios de los distintos
servicios. Dichos resultados deberan constatarse en, al
menos, el 50% de las familias, el 60% del alumnado y
el 75% del personal y la antigliedad de la evaluacién
no podra ser superior a tres afios

Revision de la pertinencia del
proceso de evaluacion y sus
resultados

Verificacion por medio de
entrevista

7.1.2.2. Los responsables de los
servicios del centro estan satisfechos
con los mismos

7.1.221.  Resultados positivos en la evaluacion de
la satisfaccion de los responsables de los distintos
servicios. Dichos resultados deberan constatarse en, al
menos, el 75% de los responsables y la antigliedad de
la evaluacion no podra ser superior a tres afos

Revisién de la pertinencia del
proceso de evaluacion y sus
resultados

Verificacion por medio de
entrevista
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7.2. Estandar PERFIL PROFESIONAL.: E/ proceso de seleccion del PAS, el profesorado y los érganos unipersonales de gobierno se efectua a partir de la definicién de un perfil
profesional que se mantiene actualizado

INDICADOR EVIDENCIAS AUDITORIA

2211 Se ha definido el perfil profesional 7.2.1.1.1. Perfil profesional = Analisis de los perfiles profesionales, que

721 DEFINICION d‘eI. P AS del profesora dop de I%s 6raanos del PAS, del profesorado y de los habran de contemplar como minimo:
e uni ersc;nales de obierng g drganos unipersonales de cualidades, actitudes, responsabilidades y
P g gobierno funciones

7.2.2.1. La seleccion del personal atiende a s e . iy
722 SELECCION la definicion del perfil profesional 72211 Documentacion de = Ana!|S|s de Ila coherencia entre la seleccion y el

correspondiente la seleccidn perfil profesional

= Andlisis de la documentacion del proceso de

7.2.3.1.1. Documentacion del tualizacic | sardn la f
L rfil fesional proceso de actualizacion y sus gg ltjr:\ézae}glolg,tggn?cg iiws?egrg; Isairiago;z Iizes
- 7.2.3.1. Los perfiles profesionales se i ) ;
7.2.3. ACTUALIZACION - 08 perilies profe conclusiones 10, 1a 1e plead
actualizan cada cinco afios . resultados parciales y los propios perfiles
7.2.3.1.2. Perfiles actualizados

actualizados

= Verificaciéon por medio de entrevista
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7.3.  Estandar PLAN ECONOMICO-FINANCIERO DEL CENTRO: Los costos a corto, medio y largo plazo se planifican y gestionan a través de un Plan Econémico-Financiero del Centro (PEFC),

coherente con los Planteamientos Institucionales, actualizado y aprobado por la autoridad competente

7.3.1. PLANIFICACION

INDICADOR

7.3.1.1. Los costos a corto,
medio y largo plazo, se
planifican en el PEFC

EVIDENCIAS

7.3.1.1.1. PEFC que incluye
costos a corto, medio y largo plazo

AUDITORIA

Analisis del PEFC que habra de contemplar, como minimo, los siguientes apartados:
Hojas de situacién financiera

Andlisis de la cuenta de pérdidas y beneficios

Viabilidad, autofinanciacion y crecimiento

Proceso de planificacion

Seguimiento y control

Gestion economica de todos los servicios

Contabilidad y gestion econdmico-financiera

o O O O O O O

7.3.2. COHERENTE

7.3.2.1. Los costos
planificados en el PEFC son
coherentes con los
Planteamientos Institucionales

7.3.2.1.1. PEFC que da cobertura
a las lineas maestras del los
Planteamientos Institucionales

Verificacion de dicha coherencia

7.3.3.1. EIPEFC ha sido

7.3.3. APROBADO aprobado por la autoridad 7.3.3.1.1. Documento aprobado Analisis de documento
competente
7.3.4.1. Los costos a corto, 7.3.4.1.1. Registro de costos a

7.3.4. GESTION

medio y largo plazo, se
gestionan a través del PEFC

corto, medio y largo plazo efectuados
segun lo planificado en el PEFC

Andlisis del registro de gastos

7.3.5. ACTUALIZADO

7.3.5.1. EI PEFC se actualiza
cada cuatro afios

7.35.1.1. Documento que recoge
el proceso de actualizacion y sus
conclusiones

7.3.5.1.2. PEFC actualizado

Andlisis de la documentacion del proceso de actualizacién, en la que se precisaran las
fases de trabajo, la técnica empleada, asi como los resultados parciales y el propio
PEFC actualizado

Verificacion por medio de entrevista
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7.4.  Estandar PLAN ECONOMICO ANUAL: El presupuesto y desarrollo de todos los costos del PEFC, asi como los gastos ordinarios y extraordinarios del centro, se gestionan a

través del Plan Econémico Anual (PEA). Dicho plan, es evaluado sistematicamente y aprobado por la autoridad correspondiente

CLAVE

7.4.1. GESTION

INDICADOR

7.4.1.1. El presupuesto y desarrollo de todos los costos
del PEFC, asi como los gastos ordinarios y
extraordinarios del centro, se gestionan a través del PEA

EVIDENCIAS

7.4.1.1.1. PEA que
refleja los costos previstos
en el PEFC

AUDITORIA

= Verificacion de la coherencia

SiINO

= Andlisis de documento que habra de

' 7.4.2.1. EI PEA es aprobado por la autoridad 7.4.2.1.1. Documento contemplar, como minimo:
7.4.2. APROBACION correspondiente aprobado - Costos de los apartados de la PGA
- Balance de gastos e ingresos
7.43.1.1. Informe

7.4.3. EVALUACION

7.4.3.1. El PEA es evaluado anualmente

completo de resultados de
la evaluacion

= Revision de la pertinencia del proceso de
evaluacion y sus resultados
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7.5.

INDICADOR

EVIDENCIAS

Estandar ACTIVIDADES EXTRAESCOLARES: El centro programa actividades extraescolares con un nivel aceptable de satisfaccion de todos los involucrados en ellas

AUDITORIA

SiINO

7.5.1.1. Las actividades
extraescolares programadas son
coherentes con el PCC

7.5.1.1.1. Programacion de las actividades extraescolares

Anélisis de la programacion que
habra de contemplar, al menos,
objetivos de cada actividad,
destinatarios, responsables y
horarios

7.5.1. PROG
RAMA . _ Analisis de registros que
7.5.1.2. Existe un nivel aceptable de ; ;
S . L, . evidencie el grado de
participacion del alumnado en las 7.5.1.2.1. Registro de la participacién del alumnado en las actividades participacion
actividades extraescolares extraescolares o ,
programadas desde el centro Verificacion por medio de
entrevista
. 7.5.2.1.1. Resultados positivos en la evaluacién de la satisfaccion de los alumnos
7.5.2.1. Los alumnos estan o . .
. - con las actividades extraescolares. Dichos resultados deberan constatarse en, al
satisfechos con las actividades 0 L iy .
menos, el 60% de los alumnos y la antigiiedad de la evaluacion no podré ser
extraescolares . ~
superior a tres afios
Resultados positivos en la evaluacion de la satisfaccion de los Revision de la pertinencia del
. 7.5.2.2.1. Resu itiv valuaci i i p
75.2.2. Los responsables estan postty . . proceso de evaluacion y sus
7.5.2. SATIS . o responsables con las actividades extraescolares. Dichos resultados deberan ltad
: satisfechos con las actividades o - resultados
FACCION constatarse en, al menos, el 75% de los responsables y la antigiiedad de la

extraescolares

evaluacion no podra ser superior a tres afios

7.5.2.3. Las familias estan
satisfechas con las actividades
extraescolares

7.5.2.3.1. Resultados positivos en la evaluacion de la satisfaccion de las
familias con las actividades extraescolares. Dichos resultados deberan
constatarse en, al menos, el 50% de las familias del centro y la antigliedad
de la evaluacidn no podré ser superior a tres afios

Verificacion por medio de
entrevista
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Anexo 3: Carta al Director/a
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Estimado/a Director/a

Tengo el placer de enviarle esta carta para
solicitar su colaboracién en la investigacion

gue estamos realizando en colaboracién con

la Universidad Complutense y el equipo de
Investigacion Innova perteneciente a la
Facultad de Psicologia y Educacién de la
Universidad de Deusto, que tengo el honor
de dirigir.

Se trata de una investigacidon que tiene como

propdsito examinar el impacto que tiene la

implantacion de los modelos de calidad en los

centros y en su transformacién. La
investigacion se llevara en una muestra de
centros que estén trabajando con algln
modelo de calidad (EFQM, PCI.).

Le invitamos a participar en esta investigacion

en la que aparecera el nombre de su centro
pero no los datos obtenidos que seran

tratados de modo confidencial, y utilizados de
modo agregado para extraer las conclusiones

oportunas.

La participacidn que le solicitamos requiere
los siguientes requisitos:

e Entregar una copia del informe de
autoevaluacioén realizado por su
centro

e Entregar una copia de la evaluacién

con las puntuaciones obtenidas por el

comité externo en el sistema
utilizado en el centro (EFQM 6 PCl).

e Entregar los planes de los equipos de

mejora existentes en el centro.

Por otro lado, le solicitamos que en fecha
mutuamente acordada, ird una persona a
pasar un cuestionario a los profesores del
centro en una convocatoria especifica para
ello que no durard mas de una hora.

Zuzendari agurgarria:

Atseginez bidaltzen dizut gutun hau,
Unibertsitate Complutensearekin eta
Deustuko Unibertsitateko Psikologia eta
Hezkuntza Fakultateko Innova
ikertaldearekin egiten ari garen ikerketa
batean parte hartzeko eskatzeko.

Ikerketa horren bidez aztertu nahi dugu
nolako eragina duen kalitate-ereduak
ezartzeak ikastetxeetan eta haien
eraldaketan. lkerketa kalitate-ereduren
batekin (EFQM, PCIl) lanean ari diren
ikastetxeen lagin batean egingo da.

Honen bitartez, ikerketa horretan parte
hartzeko gonbidapena luzatzen dizugu.
Parte hartuz gero, ikastetxearen izena
agertuko da, baina datuak ez;
gainerakoekin batera erabiliko dira,
isilpean, ondorioak ateratzeko.

Parte hartzeko, honako eskakizunok bete
behar dira:

Ikastetxeak egindako autoebaluazio-
txostenaren kopia bat eman.

Ikastetxeak erabiltzen duen sisteman
(EFQM edo PCl), kanpoko batzordeak
emaniko puntuazioen kopia eman.

Ikastetxean hobekuntzarako dauden
lantaldeen planak aurkeztu.

Bestalde, eguna adostuta, pertsona bat
joango da ikastetxeko irakasleei
galdeketa bat egitera beren-beregi; ez
dizue ordubete baino gehiago hartuko.

Azkenik, egunen batean elkarrizketa bat
egin nahi genuke zurekin eta
zuzendaritza-taldeko beste kide
batzuekin.

Datuen baliozkotasuna eta
fidagarritasuna bermatzeko eta beste
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Finalmente, nos gustaria poder tener en un
momento determinado una entrevista con
Ud y algunos miembros de su equipo
directivo.

Por cuestiones de mantener la validez y
fiabilidad de los datos y su comparacién con
diferentes sectores y contextos, les
solicitamos que contesten el cuestionario en
castellano, aunque nos comprometemos a
entregar el informe final en euskera para que
lo puedan tener en el centro.

Somos conscientes que este procedimiento
conlleva una cierta molestia que esperamos
se vea recompensada con el informe y las
conclusiones de la investigacién. En todo
caso, le quedamos muy agradecidos y
esperamos poder contar con la participacion
de su centro en esta investigacion sobre la
calidad de los centros educativos, en el que el
suyo ha demostrado su compromiso al
incorporar un modelo de calidad.

Un cordial saludo

sektore eta testuinguru batzuekin
konparatu ahal izateko, galdeketari
gaztelaniaz erantzuteko eskatzen
dizuegu. Hala ere, hitz ematen dizuegu
azken txostena euskaraz emango
dizuegula.

Badakigu prozedura honek eragozpenen
bat ekar diezazuekeela, baina ikerketaren
ondorioak eta txostena probetxugarri
izango zaizkizuelakoan gaude.
Honenbestez, eskerrak ematen dizkizugu
eta espero dugu zure ikastetxeak parte
hartzea ikastetxeen kalitateari buruzko
ikerketa honetan, horren aldeko
konpromisoa egin baitu kalitate-eredu
bat ezarrita.

Agur bero bat.
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Anexo 4: Cuestionario al Centro
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2Deusto $755%  CUESTIONARIO PARA VALORAR EL IMPACTO
smersgsd de vewso s DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
Deustuko Unibertsitatea xﬁz _.;.*n EN CENTROS EDUCATIVOS

Datos Generales del Centro

1. IDENTIFICACION DEL CENTRO

LI oY1 ] oW [=] M O0=T o] d o LTSRS UPRIUPPRPRN

e Tipo de centro: [ Publico [] Privado [] Concertado
e Niveles educativos que imparte (Sefiale todos los que sean pertinentes)

[ Infantil [ Primaria [1E.S.O. [ Bachillerato

[] Ciclos Formativos de Grado Medio [] Ciclos Formativos de Grado Superior
e Antigliedad del centro:......cccceeveerieerieenieecieeee, afios

e Sefiale el nimero de profesores del centro en funcién de:

Mujeres Hombres
Sexo
Menos de 26 26 -30 31-40 41 -50 51-60 Mas de 60
Edad
Afios de antigiiedad Menos de 6 6-10 11-20 21-30 Mas de 30
en el centro
Diplomados Licenciados |Doctor / Master
Nivel de Formacion

e N2dealumnos....cccceecuveeeecieeeeeciiee s

e Plan de Sistema de Gestidn de Calidad (SGC) implantado:
[ EFQM PCI [11S0 OLr0S (E€SPECITICATN...ucvreeireererreire ettt et er e seaae s s eaesnsssestessssassnanaases)

e Ayudas econdmicas recibidas para la implantacién del SGC:

No Si N2 de anos que las han recibido
Internas
Externas
e Afios de implantacidn del SGC: Desde................. hasta ......cccec.e.

e Evolucidn en las puntuaciones obtenidas por el centro a lo largo de los afios de implantacion:

Ao

Puntuacién

e Premios y/o Reconocimientos a la Calidad recibidos

e Razones de la implantacién del SGC:
[] Econdmicas
[ Imposicion por parte de la titularidad del centro
[] Necesidades de cambio en la gestion
[] Necesidad de cambio de imagen del centro
[] Cambio en la direccién
[] Conocimiento de los SGC en otros centros e instituciones 411
[ Otras (ESPECITICAI) i . ittt ettt st st et et s b s et sseassreseabenens



2. DATOS ASOCIADOS AL PROCESO DE IMPLANTACION DEL SGC

Valore de 1 a 5 (siendo 1 la puntuacion mas baja y 5 la mas alta y 0 en caso de no tener conocimiento sobre lo que se pregunta) cada
una de las siguientes proposiciones.

1. Actitudes y expectativas del personal PREVIAS a la implantacion del SGC:
a. De la Direccion:

C.

Nada Mucho NS/

Nunca Siempre NC

1. Actitud positiva de la Direccién 1]12]3]4|5|0

2. Creencia en el interés del sistema para la mejora del centro 11213 ]|4|5| 0

b. Del Profesorado:

Nada Mucho NS/

Nunca Siempre NC

3. Actitud positiva del profesorado 1123 |(4|5] 0

4. Credibilidad de su interés para la mejora del centro 1123 |(4|5] 0

Del Personal de Administracion y Servicios.

Nada Mucho NS/

Nunca Siempre NC

5. Actitud positiva del P.A.S. 1|2 3 |14|5]| 0

6. Credibilidad de su interés para la mejora del centro 1|2 3 |14|5| 0

2. Fase Inicial de Sensibilizacion del personal

NS/

NC

7. Realizacion de la Fase de Sensibilizacion. Si | No 0

8. Existencia de un facilitador o experto de apoyo a la implantacién Si | No 0
Nada Mucho NS/

Nunca Siempre NC

9. Compromiso explicito de la direccién con la implantacion. 1 2 |3]4|5] 0
10. Conocimientos del facilitador del sistema de implantacién del SGC 1 2 | 3]4|5] 0
11. Conocimiento del facilitador del mundo educativo 1 2 | 3]4|5] 0

La Sensibilizacién consiguio:

Nada Mucho NS/

Nunca Siempre NC

12. Generar expectativas positivas 1123 |4]|5 0

13. Crear un clima positivo 1123 |4]|5 0

14. Generar una cultura evaluativa y de Calidad 1123 |4]°5 0

15. Otras (especificar): 1 (23 |4]|°5 0

Nada Mucho NS/

Nunca Siempre NC

16. Valoracion global de la eficacia de las actividades realizadas en esta fase 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 0

3. Fase de formacion del personal

Nada Mucho NS/

Nunca Siempre NC

17. Ajuste del plan de trabajo a las necesidades de formacion 1 21345 0

18. Eficacia de la labor formativa del experto 1 2|1 3|45 0

19. Actitud positiva del equipo 1 21345 0




1. Desarrollo de la Autoevaluacion

NS/
NC
| 20. Existencia de un cronograma de actividades para la recogida de la informacién | Si | No | 0
Nada Mucho NS/
Nunca Siempre NC
21. Cumplimiento de lo planificado en fechas 1 2 34| 5 0
22. Adecuacion de la organizacion del Plan de Autoevaluacion 1 2 314 | 5 0
23. Asignacion de responsabilidades a cada uno de los componentes del equipo 1 2 314 | 5 0
24. Aplicacion de técnicas de informacién y motivacién adecuadas a cada uno de los distintos 1 ) 3lal s 0
grupos que componen la comunidad educativa
25. El personal ha recibido suficiente informacion sobre el proceso de autoevaluacién 1 2 34| 5 0
26. Aplicacion de cuestionarios para la recogida de informacién adecuados a cada uno de los
grupos o colectivos de la comunidad educativa (profesores, padres, director, estudiantes, 1 2 314 | 5 0
personal de administracion y servicios...)
27. Apoyo sistematico del experto en el proceso de autoevaluacion 1 2 34| 5 0
28. Nivel de participacidn del personal en la aportacién de la informacién 1 2 314 | 5 0
2. Desarrollo de los Planes de Mejora
NS/
NC
|29. Existencia de un cronograma de actividades para la implantacién de los Planes de Mejora | Si | No | 0
Nada Mucho NS/
Nunca Siempre NC
30. Cumplimiento de lo planificado en fechas 1 2 3/4|5]| 0
31. Apoyo sistematico de la Direccion en la implantacion de los Planes de Mejora 1 2 3145 0
32. Participacién activa del personal en la implantacién de los Planes de Mejora. 1 2 314[(5] 0
NS/
NC
33. Seaplica un sistema de evaluacidn de los Planes de Mejora | si | No | 0
Nada Mucho NS/
Nunca Siempre NC
34. Aplicacion de técnicas adecuadas de informacién y motivaciéon a cada uno de los distintos
grupos que componen la comunidad educativa sobre los Planes de Mejora 1 2 3145 0
35. Informacion al personal de los resultados de los Planes de Mejora. 1 2 3145 0
36. Grado de satisfaccion del personal con los Resultados de los Planes de Mejora 1 2 314(5] 0
NS/
NC
37. Existencia de un plan de seguimiento de los Planes de Mejora | Si | No | 0
Nada Mucho NS/
Nunca Siempre NC
38. Grado en que se recogen las mejoras conseguidas en la documentacion de planificacion del
centro 1 2 314(5] O

© Equipo de Investigacion del Proyecto I+D+1: “Impacto de la implantacion de Sistemas de Gestion de la Calidad en centros educativos” con Ref.:
EDU2009-14773-C02-01 y EDU2009-14773-C02-02, dirigido por M€ José Ferndndez Diaz y Aurelio Villa.
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Anexo 5: Cuestionario Equipo directivo y Responsable de Calidad
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o, CUESTIONARIO PARA VALORAR EL
’-"L IMPACTO DEL SISTEMA DE GESTION DE
' CALIDAD EN CENTROS EDUCATIVOS

©Deusto :

Universidad de Deusto ki
Deustuko Unibertsitatea T; WL AT

Equipo Directivo y Responsable de Calidad

Para conocer el efecto que la implantacién del Sistema de Gestién de Calidad (SGC) ha
tenido en los centros educativos y valorar la importancia que tienen estos sistemas en
la mejora consolidada del mismo, estamos realizando un estudio que permita obtener
evidencias y conclusiones para posteriores aplicaciones.

Con este fin, hemos elaborado este cuestionario recogiendo los aspectos en los que
debe manifestarse dicha mejora en los centros, con una estabilidad sostenida en el
tiempo.

Para ello, solicitamos su colaboracidn, valorando los items que se presentan. La mayor
parte de los items se deben valorar en una escala de 1 a 5, entendiendo que el 1 es la
valoracion mas baja y 5 la valoracion mas alta. En otras cuestiones se le pedira que
valore la existencia o la frecuencia de uso.

Sus respuestas son anénimas y confidenciales e interesan Unicamente a efectos de la
investigacion.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

VARIABLES DE IDENTIFICACION

| Director | | Otro miembro del Equipo Directivo | Responsable de Calid.
Edad.............

Afos de antigliedad en el puesto en este centro...............
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1. COMUNICACION

Valore el aumento de uso de los diversos sistemas de comunicacion en el centro como consecuencia de la implantacion del
MODELO DE CALIDAD:

Aumento de Uso

Nada Mucho
1. TICs (uso de e-mails, intranet, pagina web del centro, etc.) 1]12(3]|4]|5
2. Buzdn de sugerencias 112|13(4|5
El MODELO DE CALIDAD ha supuesto una mejor en el grado de sistematizacion de los procesos de:
Mejora en la
sistematizacion
Ninguna Mucha
3. Comunicacion vertical establecido el centro 112(3|4]|5
4. Comunicacion horizontal establecido el centro 1(2[(3]|4]|5
5. Evaluacion de los diferente sistemas de comunicacion buscando su mejora 1123|145

El MODELO DE CALIDAD ha sido responsable de la mejora en la eficacia el uso de las vias de comunicacion existentes en el
centro para la transmision e intercambio de informacion (avisos, reuniones, responsabilidades, recordatorios, eventos, etc.) por
parte:

Mejora de la eficacia

Nada Mucho
6. Del equipo directivo hacia los profesores 112(3|4] 5
7. De los coordinadores de area, ciclo o etapa hacia los profesores 1(12(3|4] 5
8. Del departamento de orientacion hacia los profesores 112|3|4] 5
9. Del centro hacia las familias 112(3]|4] 5
10. Entre el profesorado 112(3|4] 5
11. De los profesores hacia el equipo directivo 112(3|4] 5
12. De los profesores hacia los coordinadores de area, ciclo o etapa 1]12(3|4] 5
13. De los profesores hacia el departamento de orientacion 1(12(3|4] 5
14. De las familias hacia el centro 1]12(3]|4] 5

Grado de impacto

Ninguno Mucho

15. Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacién del Plan de Calidad ha tenido en el

Sistema de Comunicacidn del centro Ll213)4] >

2. SISTEMA DE GESTION

Cultura de Planificacion

16. EIl MODELO DE CALIDAD ha supuesto el establecimiento de un modelo de planificacion general en el centro

para organizar y planificar todas las actividades Sl NO

Como consecuencia de la implantacion del sistema de Calidad, éen qué medida cree usted que se ha mejorado en su centro el
sistema de planificacion de las siguientes actividades y procesos?:

Grado de Mejora
Ha
Nada Mucho empeorado
17. Las actividades académicas del curso 112|3|4]|5 0
18. La revision del proceso de ensefianza aprendizaje 112|3|4]|5 0
19. Las reuniones sistematicas de profesores de asignatura, curso, ciclo 1{2(3|4]|5 0
20. Las tutorias 112|3|4]|5 0
21. Las entrevistas periddicas con padres 112|3(4]|5 0
22. Las actividades complementarias (visitas a museos, salidas, etc.) 112|3(4]|5 0
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Valore la frecuencia y utilidad de las siguientes reuniones:

Frecuencia de Uso Utilidad

Escasas Adecuadas Excesiva Ninguna Mucha
23. Entre el equipo directivo y los profesores 1 2 3 112(3(4]|5
24. De los coordinadores de area, ciclo o etapa entre si 1 2 3 1({2(3|4]|5
25. Entre el departamento de orientacion y los profesores 1 2 3 112|345
26. Entre los profesores 1 2 3 112(3(4]|5
Nada/ Mucho/

nunca siempre

27. La implantacién del MODELO DE CALIDAD ha supuesto llevar a cabo un registro de las distintas reuniones 1 2| 3 | 4| 5

Como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD, especifique el nivel de uso y utilidad de los siguientes

documentos en la planificacién:

Nivel de uso

Utilidad

Nada Mucho

Nada

28. Proyecto curricular como base para las programaciones de aula

112134 5

29. Programacion General Anual como base de las acciones programadas en el

mismo: complementarias,...

112)3]|4 5

30. Planificacion estratégica, entendida como definicion de objetivos del centro

a corto, medio y largo plazo.

Indique en qué medida el MODELO DE CALIDAD ha supuesto una mejora en la periodicidad y utilidad de las revisiones los

siguientes documentos:

Perio.ditfidad dela Utilidad
revision de los ..
de las revisiones
documentos
Mas de 3
Anual Bianual afios Nada Mucho
31. Proyecto Educativo 1 2 3 1 2 13|45
32. Proyecto curricular 1 2 3 1(2]3]4]5
33. Programacion General Anual 1 2 3 1(2]3]4]5
34. Planificacion estratégica, entendida como definicion de objetivos del 1 ) 3 1l1213lals
centro a corto, medio y largo plazo.

Valore en qué medida el MODELO DE CALIDAD ha mejorado el grado de utilidad y el uso de los siguientes resultados en

la Planificacion Anual:

Se usa? Mejora de la Utilidad

Nada Mucho
35. Del rendimiento académico de los alumnos Si NO 1123 ]|4]5
36. De la evaluacion de la labor docente del profesorado Si NO 1123 ]|4]5
37. De la evaluacion de las actividades complementarias Si NO 1123 (4]5
38. De la evaluacion de las actividades extraescolares Si NO 1123 ]|4]5

El MODELO DE CALIDAD ha supuesto una mejora en la gestion del tiempo de las siguientes actividades:

Grado de mejora

Ninguno Mucho

39. Los proyectos extraordinarios o nuevos (como proyectos de calidad, innovacién, formacion en 1l213lals
bilingliismo, etc.)

40. Las reuniones periddicas de Coordinacion 1(2|3|4]|5

41. La evaluacién de la politica de gestion del centro 112(3]4]5

42. El seguimiento y revision de resultados obtenidos como consecuencia de dicha politica de gestién 112(3]4]5

Como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD, valore la periodicidad y utilidad de las siguientes acciones:

Periodicidad Utilidad
Anual Bianual Mds de tres
afios Nada Mucho
43, Revision del Proyecto de Direccion 1 2 3 112(3[4]|5
44, Eva.lu.auon al equipo directivo a partir de los resultados de los objetivos 1 ) 3 1lal3lals
definidos en su PD
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Grado de impacto

Ninguno

Mucho

45. Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacion del Plan de Calidad ha tenido en
la Cultura de Planificacién del centro

1|2

3|4

5

Politicas de Apoyo y Reconocimiento

46. Como consecuencia de la implantacién del MODELO DE CALIDAD, ¢se ha establecido un modelo de

diferentes miembros de la comunidad educativa?

intervencidn sistematizada para canalizar todas las acciones de apoyo, reconocimiento y recompensas de los

Si | NO

La implantacion del MODELO DE CALIDAD ha mejorado la sistematizacion en su centro de las siguientes medidas:
Mejora de la

sistematizacion

Ninguna

Mucha

47. Deteccidn y estudio periédico de las expectativas del personal

48. Sistema de gestidn de quejas y sugerencias

49. Evaluaciones periddicas para conocer la satisfacciéon del personal

50. Reconocimiento del éxito de objetivos relevantes alcanzados, en actos publicos o en otros contextos

51. Reconocimiento a la mejora del clima escolar por la superacién de conflictos

52. Evaluacién y seguimiento periédico de la politica de apoyo, reconocimiento y recompensas

RIR(R(R|Rk |-
NN (N[NNI

Wlwwlwlw|lw
INJ N NS PN N NS

v |iuv

En qué medida cree usted que la implantacion del MODELO DE CALIDAD ha mejorado en su centro:

Grado de mejora

Nada

Mucho

53. El reconocimiento a los profesores que sistematicamente obtiene resultados excelentes con sus 1l213lals
alumnos
54. Los incentivos al profesorado que elabora y desarrolla propuestas de mejora 112(3|4]|5

Grado de impacto

Ninguno

Mucho

55. Valore, a nivel general, el impacto que la implantacién del Plan de Calidad ha supuesto en el Sistema de
Gestidn de Apoyo, reconocimiento y recompensas de su centro

1]2

314

5

3. CLIMA

Como consecuencia de la aplicacion del MODELO DE CALIDAD, en el centro:

Mucho /
siempre

56. Se promueve la difusion del Reglamento de Régimen Interno (RRI) entre el personal del centro

3] 4

5

57. Existe una implicacidn del personal del centro en la elaboracion del RRI

w

4

5

58. Se aplica de forma sistematica el RRI

314

5

La implantacion del MODELO DE CALIDAD en el centro ha promovido:

Nada /
Nunca

Mucho /
siempre

59. La existencia de un buen clima, a nivel profesional, entre el Equipo Directivo (ED) y el profesorado

60. Que la relacion entre los profesores, en general, sea positiva

61. Que el ED se preocupe de favorecer un clima positivo en el centro

62. Que, en general, exista una relacion cordial entre las familias y el centro

63. Que el profesorado controle de forma adecuada la disciplina en las aulas

64. Que exista una relacidn y trato correcto entre profesores y alumnos

65. La evaluacion sistematica del clima de centro

R|IR[(R|Rr|Rk |~
NN [N[NIN NN

Wlwlwlwlw|w|w

EE R - P

v iun
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Gracias a la aplicacion del MODELO DE CALIDAD:

Nada /
Nunca

Mucho /
siempre

66. Las medidas que se toman con dichos alumnos problematicos son mas eficaces 112|345
67. Las medidas que se toman con dichos profesores problematicos son mas eficaces 1123|145
68. Los profesores se forman en habilidades para la resolucion de conflictos 112|345
69. El centro lleva a cabo un plan de resolucién de conflictos cuando existe algin problema 112|345
70. Han mejorado las habilidades de resolucion de conflictos del profesorado 112|345
71. El Equipo Directo se muestra eficaz a la hora de resolver conflictos en el centro 112|3|4|5
La aplicacién del MODELO DE CALIDAD en el centro ha mejorado:
N e
72. La cooperacion entre los profesores en la realizacion y preparacidn de eventos (Navidad, Semana de la 1l203lals
ciencia, etc.)
73. La disposicion del profesorado a la hora de trabajar, actualizar el Proyecto Educativo, las programaciones 1l203lals
de aula, etc.
74. Elinterés de los profesores por la participacion en proyectos de innovacion en el centro 112|13|4|5
75. Elinterés de los profesores por aprender nuevas metodologias de ensefianza, formacion en TICs, etc. 112|3|4|5
76. El intercambio de experiencias docentes entre profesores del mismo centro y otros centros 1({2(3|4]|5
77. Que el centro evalue la participacion y colaboracién de los profesores en los eventos del centro 112|345
Nada Mucho
78. Como consecuencia de la aplicacion del MODELO DE CALIDAD se ha mejorado la implicacion de las 1l213lals
familias en el centro
Nada Mucho
79. Como consecuencia de la aplicacién del MODELO DE CALIDAD se ha mejorado la implicacion de las
- 112(3|4|5
familias en la Escuela de Padres

Grado de impacto

Ninguno

Mucho

80.

Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacion del Plan de Calidad ha tenido en la
mejora del Clima de su centro

112]3

4

5

4. PROCESO ENSENANZA-APRENDIZAJE

Conteste a las siguientes cuestiones valorando cada uno de los items de 1 a 5, teniendo en cuenta que 1 indica la valoracion mas

baja

(nunca, nada, etc.) y 5 la mas alta (siempre, mucho, etc.).

Como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD se llevan a cabo de forma sistematica:

Mucho /
siempre

81. Planes de actuacidn a partir de las sesiones de evaluacién de los alumnos 112|3|4|5
82. Analisis de los resultados obtenidos en pruebas externas 1123|145
83. Medidas para los alumnos con un rendimiento inferior al exigido en el centro 112|345
Como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD:
Nada/ Mucho/
Nunca siempre
84. Se tienen en consideracion, de forma sistematizada, las actitudes y valores de los estudiantes para la
participacion y realizacidn de actividades (salidas extraescolares, intercambios de estudiantes, cargos de 112|13(4|5
responsabilidad, etc.)
85. En las calificaciones finales se contemplan los valores y actitudes de los estudiantes 112|345
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Graci

as a implantacion del MODELO DE CALIDAD:

Nada /
Nunca

Mucho /
siempre

86. El centro lleva a cabo una politica de implicacidn de las familias que busca el compromiso de las mismas 1l203lals
con el proceso de ensefianza-aprendizaje de sus hijos
87. Existe un procedimiento de informacidn sistematizado para dar a conocer a las familias la evolucién 1l213lals
continua del rendimiento de sus hijos
88. Se evalua de manera sistematica la participacion e implicacion de las familias en el centro para potenciar 1l213lals
su implicacién
En referencia a la metodologia docente, gracias a implantacién del MODELO DE CALIDAD, en el centro:
Nada / Mucho /
Nunca siempre
89. Se evaluan sistematicamente las metodologias docentes utilizadas por los profesores 112|345
90. El profesorado tiene definida una metodologia comun por areas y ciclos educativos 112|345
91. Los profesores estudian la metodologia docente mas adecuada para aquellos alumnos con Necesidades 1l203lals
Educativas Especiales
92. Se organizan grupos flexibles en las asignaturas instrumentales en funcién del ritmo de aprendizaje de los 1la2l3lals
alumnos
93. El profesorado ha aumentado la motivacidn del alumnado gracias a las metodologias empleadas 112|345

En referencia a la evaluacidon y como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD, valore los siguientes aspectos:

Nada /
Nunca

Mucho /
siempre

94. La elaboracion de planes de refuerzo y adaptacion curricular se fundamenta en la evaluacion 112|345
95. Se realiza una evaluacién inicial al comienzo de cada ciclo educativo para conocer el nivel de losalumnos | 1| 2| 3| 4
96. Sistematicamente el centro elabora informes de evaluacién de los alumnos al finalizar cada una de las 1l213lals
etapas (primaria, secundaria, Ciclos formativos, etc.)
97. Los criterios de evaluacion se especifican teniendo en cuenta la mejora de los logros de aprendizaje 112|345
98. Los criterios de evaluaciéon estan claramente especificados para el conocimiento de las audiencias 1l1203lals
implicadas (padres, alumnos, etc.)
99. Los alumnos pueden acceder y revisar todas las actividades que han sido objeto de evaluacién de su 1l213lals
conocimiento
100. Los criterios de evaluacion se especifican teniendo en cuenta la mejora de los logros de aprendizaje 1123|145
101. En el centro se realiza una evaluacién periddica de los sistemas de evaluacion aplicados por el 1l2l3lals
profesorado
102. Los métodos de evaluacién se modifican, si es necesario, a partir de su evaluacién 1{2(3(4|5
En relacion con la tutoria y como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD, valore los siguientes aspectos:
Nada / Mucho/
Nunca siempre
103. Las actividades tutoriales van dirigidas a la formacién integral y a la atencidn individualizada de los 1l1213lals
alumnos
104. Se evaluas sistematicamente las acciones tutoriales realizadas en el centro 112|3|4|5
105. Se toman decisiones en funcion de las evaluaciones realizadas para la mejora del PAT 2(3|4|5
Grado de impacto
Ninguno Mucho
106. Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacidn del Plan de Calidad ha tenido en el

Proceso de Ensefianza-Aprendizaje de su centro

11 2|3

4

5
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5. SATISFACCION

Como consecuencia de la implantacién del MODELO DE CALIDAD, ha aumentado el grado de satisfaccion en los tres tltimos

afos:
Aumento de satisfaccion
Ha
Nada Mucho | disminuido
107. En el profesorado 1|12(3[4]|5 0
108. En el alumnado 1(2|3[4|5 0
109. En las familias 1|12(3[4]|5 0
110. Cada curso académico se observa un incremento sostenido en la demanda de solicitudes de matriculas | sl | NO |
Ninguno Mucho
111. Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacion del Plan de Calidad ha tenido en la 11213l als
Satisfaccidn del personal del centro

6. RELACIONES

Como consecuencia del MODELO DE CALIDAD implantado en el Centro, valore la existencia y el grado de desarrollo de los
siguientes aspectos:

Existencia Grado de Desarrollo
Much
Poco o
112. Se realizan actividades conjuntas con otros centros educativos (mediante premios, 5i NO 112l3lals
reconocimientos, etc.)
113. Se revisan de manera sistematica las actividades conjuntas con otros centros
educativos, en funcion de los resultados de la evaluacion para la mejora de las Si NO 112345
mismas
Como consecuencia del MODELO DE CALIDAD implantado en el Centro, valore:
Nada Mucho
114. El grado de relaciones que el centro ha establecido con otros organismos, como instituciones 1l213lals
financieras, proveedores, etc.)
115. El beneficio que el centro obtiene de las relaciones institucionales con los organismos anteriormente 1l213lals
mencionados
Como consecuencia del MODELO DE CALIDAD:
Nada Mucho
116. Se elaboran planes y acciones concretas para fortalecer o ampliar la red de relaciones con otras 1l213lals
instituciones a partir de los beneficios obtenidos
Gracias a la aplicacion del MODELO DE CALIDAD en el centro:
Nada Mucho
117. Se llevan a cabo sistemdticamente programas de movilidad e intercambio para impulsar el aprendizaje 11213lals
de idiomas
118. Se llevan a cabo sistematicamente programas de movilidad e intercambio para favorecer el 1l213lals
aprendizaje y practica deportivas
119. Se llevan a cabo sistemdticamente programas de movilidad e intercambio para potenciar la practica y 1l213lals
participacién en torneos educativos
120. Se realizan acciones especificas para fortalecer y ampliar los convenios de intercambio y movilidad de 1l213lals
los estudiantes como consecuencia de la evaluacién de los beneficios obtenidos

Valore, como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD, los siguientes aspectos en relacion a los reconocimientos

del centro:
Nada Mucho
121. El centro ha mejorado su imagen y reconocimiento en su entorno en los tres ultimos afios 12345
122. El centro ha obtenido reconocimientos en medios de comunicacion (prensa, TV, etc.) 112(3|4]|5
123. El centro viene realizando sistematicamente acciones concretas para la mejora de su prestigio 112(3|4]|5




Como consecuencia del MODELO DE CALIDAD:

124. Se utilizan los recursos ofrecidos el entorno (Ayuntamiento, Comunidad, empresas comerciales,
empresas financieras, etc.)
125. Se evaltan los beneficios del uso de los recursos ofrecidos por el entorno 112(3(4]|5
126. Como consecuencia de esta evaluacion, se elaboran planes y acciones concretas para un mayor
aprovechamiento de los recursos ofrecidos por el entorno

127. Como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD, ha aumentado el uso que el entorno hace de los
diversos recursos ofrecidos por el centro (instalaciones deportivas, parking, etc.)

Grado de impacto

Ninguno Mucho

1(2(3|4(5

128. Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacién del Plan de Calidad ha tenido en
las Relaciones del centro

7. CALIDAD

| 129. Existe un programa de evaluacidn institucional | Si | NO |

Conteste a las siguientes cuestiones valorando cada uno de los items de 1 a 5, teniendo en cuenta que 1 indica la valoracion mas
baja (nunca, nada, etc.) y 5 la mas alta (siempre, mucho, etc.).

Como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD, se lleva a cabo una revision periddica:

130. Del programa de evaluacién institucional en funcién de los aspectos identificados en la evaluacién 1l2l3lals
anterior (contempla la evaluacion de los aspectos de mejora)
131. De las necesidades del personal del centro (profesores, personal de administracidn y servicios). 1({2(3|4]|5
132. De las necesidades de los clientes externos (familias, organizaciones superiores...) 1({2(3|4]|5
133. Del desempeiio del personal docente 1(2(13|4]|5
134. Del desempefio del personal de administracion y servicios 1({2(3|4]|5
135. Del rendimiento académico de los alumnos 1(2[(3]4]|5
136. Del funcionamiento de los departamentos y diferentes servicios del centro 1(2(3|4]|5
137. Del grado de satisfaccidn de los alumnos (los estudiantes que pueden realizarla - Educacién 1l2l3lals
Secundaria)
138. Del grado de satisfaccidn del profesorado 1({2(3|4]|5
139. Del grado de satisfaccion del personal de administracion y servicios 1(2(13|4]|5
140. Del grado de satisfaccion de las familias 1(2(13|4]|5
Gracias a la implantacion del MODELO DE CALIDAD:
141. Los diferentes miembros de la comunidad educativa valoran positivamente el programa de evaluacion 1l213lals
institucional
142. Lainstitucién define sus objetivos a corto, medio y largo plazo 112|13|4]5
143. Se evalla periédicamente el grado de consecucién de los objetivos institucionales 112|3|4]5
144. Alfinalizar dicha evaluacion, se elabora un informe en el que se valoran los resultados obtenidos y se 1l1213lals
analizan las causas de los diferentes aspectos evaluados
145. Existe una tendencia positiva en los resultados de los indicadores evaluados en los ultimos tres afios 1(2|3|4]5
146. En los grupos de mejora se disefian estrategias para la mejora de los aspectos peor evaluados 112|3|4]5
147. Existe un canal de comunicacion para informar de los resultados de la evaluacidn (reunidn, boletin 1l213lals
interno, tablon informativo...)
148. Existe un canal de comunicacion a nivel externo a través del cual la institucion transmite los resultados 11203lals
de la evaluacién a las familias y a otras partes interesadas
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Como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD:

Grado de implicacion

Ninguno Mucho

149. Los alumnos participan activamente en el proceso de evaluacion del centro 112|345
150. Los profesores participan activamente en los procesos de evaluacidn disefiados por la institucion 112|345
151. El personal de administracion y servicios colabora en los procesos de evaluacidn desarrollados 112|345
152. Las familias se implican en los procesos de evaluacidn que les propone la organizacidn educativa 112|345

Como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD se ha incrementado:

Ninguno Mucho

153. La ratio de trabajadores que, durante los ultimos afios, reciben formacién en gestion de la calidad 112|345
154. La ratio de trabajadores que, durante los Gltimos afos, participan en la evaluacién institucional 1121345
155. La ratio de trabajadores que, durante los Ultimos afos, participan en los planes de mejora 11 213|415
Ninguno Mucho

156. Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacién del Plan de Calidad ha tenido 1 12l3lals

en la Calidad del centro

© Equipo de Investigacion del Proyecto I+D+l “Impacto de la implantacion de Sistemas de Gestion de la Calidad en centros educativos” con

Ref.: EDU2009-14773-C02-01 y EDU2009-14773-C02-02, dirigido por M José Ferndndez Diaz y Aurelio Villa.
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Anexo 6: Cuestionario de Profesores
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4,\,._1*% CUESTIONARIO PARA VALORAR EL
EDeusto @ . IMPACTO DEL SISTEMA DE GESTION DE
7 CALIDAD EN CENTROS EDUCATIVOS

Universidad de Deusto wp

Deustuko Unibertsitatea G WA

Profesores

Para conocer el efecto que la implantacién del Sistema de Gestidn de Calidad (SGC) ha
tenido en los centros educativos y valorar la importancia que tienen estos sistemas en
la mejora consolidada del mismo, estamos realizando un estudio que permita obtener
evidencias y conclusiones para posteriores aplicaciones.

Con este fin, hemos elaborado este cuestionario recogiendo los aspectos en los que
debe manifestarse dicha mejora en los centros, con una estabilidad sostenida en el
tiempo.

Para ello, solicitamos su colaboracién, valorando los items que se presentan. La mayor
parte de los items se deben valorar en una escala de 1 a 5, entendiendo que el 1 es la
valoracién mas baja y 5 la valoracion mas alta. En otras cuestiones se le pedird que
valore la existencia o la frecuencia de uso.

Sus respuestas son andnimas y confidenciales e interesan Unicamente a efectos de la
investigacion.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

VARIABLES DE IDENTIFICACION

Edad:............

Aios de antigliedad como profesor en este centro...............

429



1. COMUNICACION

Valore el aumento de uso de los diversos sistemas de comunicacién en el centro como consecuencia de la implantacion del
MODELO DE CALIDAD:

Aumento de Uso

Nada Mucho
1. TICs (uso de e-mails, intranet, pagina web del centro, etc.) 112|345
2. Buzdn de sugerencias 1(12(3]|4]|5
El MODELO DE CALIDAD ha supuesto una mejor en el grado de sistematizacion de los procesos de:
Mejora en la
sistematizacion
Ninguna Mucha
3. Comunicacion vertical establecido el centro 1(12(3]|4]|5
4. Comunicacion horizontal establecido el centro 112(3]4]5
5. Evaluacion de los diferente sistemas de comunicacién buscando su mejora 1]12(3]4]5

El MODELO DE CALIDAD ha sido responsable de la mejora en la eficacia el uso de las vias de comunicacién existentes en el
centro para la transmision e intercambio de informacion (avisos, reuniones, responsabilidades, recordatorios, eventos, etc.) por
parte:

Mejora de la eficacia

Nada Mucho

Del equipo directivo hacia los profesores 1 5

De los coordinadores de area, ciclo o etapa hacia los profesores

Del departamento de orientacion hacia los profesores

Del centro hacia las familias

10. Entre el profesorado

11. De los profesores hacia el equipo directivo

12. De los profesores hacia los coordinadores de area, ciclo o etapa

13. De los profesores hacia el departamento de orientacién

RR[(R|Rr|R|R|R|~
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14. De las familias hacia el centro

Grado de impacto

Ninguno Mucho

15. Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacién del Plan de Calidad ha tenido en el

12 4
Sistema de Comunicacién del centro 3 >

2. SISTEMA DE GESTION

Cultura de Planificacion

16. El MODELO DE CALIDAD ha supuesto el establecimiento de un modelo de planificacidon general en el centro

para organizar y planificar todas las actividades Sl NO

Como consecuencia de la implantacion del sistema de Calidad, éen qué medida cree usted que se ha mejorado en su centro el
sistema de planificacion de las siguientes actividades y procesos?:

Grado de Mejora
Ha
Nada Mucho | empeorado
17. Las actividades académicas del curso 112(3|4]|5 0
18. La revisidn del proceso de ensefianza aprendizaje 1(2|3(|4]|5 0
19. Las reuniones sistematicas de profesores de asignatura, curso, ciclo 112(3|4]|5 0
20. Las tutorias 1(2|3|4]|5 0
21. Las entrevistas perioddicas con padres 1(2|3|4]|5 0
22. Las actividades complementarias (visitas a museos, salidas, etc.) 1(2|3(|4]|5 0
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Valore la frecuencia y utilidad de las siguientes reuniones:

Frecuencia de Uso Utilidad

Escasas Adecuadas Excesiva Ninguna Mucha
23. Entre el equipo directivo y los profesores 1 2 3 112|345
24. De los coordinadores de area, ciclo o etapa entre si 1 2 3 1(2(3[4]|5
25. Entre el departamento de orientacidn y los profesores 1 2 3 112|3|4]|5
26. Entre los profesores 1 2 3 1/12|3|4]5
Nada/ Mucho/

nunca siempre

| 27. La implantacién del MODELO DE CALIDAD ha supuesto llevar a cabo un registro de las distintas reuniones 1 2| 3 | 4] 5

Como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD, especifique el nivel de uso y utilidad de los siguientes

documentos en la planificacion:

Nivel de uso Utilidad
Nada Mucho | Nada Mucho
28. Proyecto curricular como base para las programaciones de aula 112 |3]| 4 5 112 (3|4]|5
29. Pr_ogramacmn General .Anual como base de las acciones programadas en el 1121324 5 112103lals
mismo: complementarias,...
30. Planlflcauon.estrateglca, entendida como definicién de objetivos del centro 112134 5 11213als
a corto, medio y largo plazo.

Indique en qué medida el MODELO DE CALIDAD ha supuesto una mejora en la periodicidad y utilidad de las revisiones los
siguientes documentos:

Perio.dftfidad dela Utilidad
revision de los ..
de las revisiones
documentos
Mas de 3
Anual Bianual afios Nada Mucho
31. Proyecto Educativo 1 2 3 123 ]|4]|5
32. Proyecto curricular 1 2 3 123 ]|4]|5
33. Programacion General Anual 1 2 3 1123 ]|4]|5
34. Planificacion estratégica, entendida como definicidén de objetivos del
. 1 2 3 1 (2|3 |4]|5
centro a corto, medio y largo plazo.

Valore en qué medida el MODELO DE CALIDAD ha mejorado el grado de utilidad y el uso de los siguientes resultados en
la Planificacion Anual:

iSe usa? Mejora de la Utilidad

Nada Mucho
35. Del rendimiento académico de los alumnos Si NO 1({2(3 4|5
36. De la evaluacién de la labor docente del profesorado Si NO 1123 |4]|5
37. De la evaluacién de las actividades complementarias Si NO 1123 |4]|5
38. De la evaluacién de las actividades extraescolares Si NO 1123 |4]|5

Grado de impacto

Nin

uno Mucho

45. Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacién del Plan de Calidad ha tenido en
e 1{2(3|4]|5
la Cultura de Planificacion del centro
Politicas de Apoyo y Reconocimiento
46. Como consecuencia de la implantaciéon del MODELO DE CALIDAD, ése ha establecido un modelo de
intervencidn sistematizada para canalizar todas las acciones de apoyo, reconocimiento y recompensas de los Si | NO

diferentes miembros de la comunidad educativa?
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La implantacion del MODELO DE CALIDAD ha mejorado la sistematizacién en su centro de las siguientes medidas:

Mejora de la

sistematizacion

Ninguna Mucha
47. Deteccién y estudio periddico de las expectativas del personal 1(2|3[4]|5
48. Sistema de gestion de quejas y sugerencias 1(2|3[4]|5
49. Evaluaciones periddicas para conocer la satisfaccion del personal 112|3|4|5
50. Reconocimiento del éxito de objetivos relevantes alcanzados, en actos publicos o en otros contextos 1(2|3[4]|5
51. Reconocimiento a la mejora del clima escolar por la superacion de conflictos 1(2|3[4]|5
52. Evaluacidn y seguimiento periddico de la politica de apoyo, reconocimiento y recompensas 112|3|4|5

En qué medida cree usted que la implantacion del MODELO DE CALIDAD ha mejorado en su centro:

Grado de mejora

Nada Mucho

53. El reconocimiento a los profesores que sistematicamente obtiene resultados excelentes con sus
alumnos

1(2(3[4]|5

54. Los incentivos al profesorado que elabora y desarrolla propuestas de mejora

1/2(3[4]|5

Grado de impacto

Ninguno Mucho
55. Valore, a nivel general, el impacto que la implantacién del Plan de Calidad ha supuesto en el Sistema de 1l203lals
Gestion de Apoyo, reconocimiento y recompensas de su centro
3. CLIMA
Como consecuencia de la aplicaciéon del MODELO DE CALIDAD, en el centro:
Nenea bempre
56. Se promueve la difusion del Reglamento de Régimen Interno (RRI) entre el personal del centro 112|345
57. Existe una implicacidn del personal del centro en la elaboraciéon del RRI 112|345
58. Se aplica de forma sistemdtica el RRI 112(3|4]|5
La implantacion del MODELO DE CALIDAD en el centro ha promovido:
e
59. La existencia de un buen clima, a nivel profesional, entre el Equipo Directivo (ED) y el profesorado 112|3|4|5
60. Que la relacidn entre los profesores, en general, sea positiva 112|345
61. Que el ED se preocupe de favorecer un clima positivo en el centro 112(3(4]|5
62. Que, en general, exista una relacidn cordial entre las familias y el centro 1({2(3[4]5
63. Que el profesorado controle de forma adecuada la disciplina en las aulas 112|3|4|5
64. Que exista una relacidn y trato correcto entre profesores y alumnos 112|345
65. La evaluacién sistematica del clima de centro 112|3|4(5
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Gracias a la aplicacion del MODELO DE CALIDAD:

Nada / Mucho /
Nunca siempre
66. Las medidas que se toman con dichos alumnos problematicos son mas eficaces 112|345
67. Las medidas que se toman con dichos profesores problematicos son mas eficaces 112(3(4]|5
68. Los profesores se forman en habilidades para la resolucion de conflictos 112|345
69. El centro lleva a cabo un plan de resolucion de conflictos cuando existe algun problema 112|345
70. Han mejorado las habilidades de resolucién de conflictos del profesorado 112(3(4]|5
71. El Equipo Directo se muestra eficaz a la hora de resolver conflictos en el centro 112|3|4]5
La aplicacion del MODELO DE CALIDAD en el centro ha mejorado:
]
72. La cooperacion entre los profesores en la realizacion y preparacidn de eventos (Navidad, Semana de la 11213lals
ciencia, etc.)
73. La disposicion del profesorado a la hora de trabajar, actualizar el Proyecto Educativo, las programaciones 1l2l3lals
de aula, etc.
74. El interés de los profesores por la participacidén en proyectos de innovacion en el centro 112(3|4]|5
75. El interés de los profesores por aprender nuevas metodologias de ensefianza, formacidn en TICs, etc. 112(3|4]|5
76. El intercambio de experiencias docentes entre profesores del mismo centro y otros centros 112|3|4|5
77. Que el centro evalue la participacion y colaboracion de los profesores en los eventos del centro 112|345
Nada Mucho
78. Como consecuencia de la aplicacién del MODELO DE CALIDAD se ha mejorado la implicacion de las 1l2l3lals
familias en el centro
Nada Mucho
79. Como consecuencia de la aplicacién del MODELO DE CALIDAD se ha mejorado la implicacion de las
- 112(3]|4(5
familias en la Escuela de Padres

Grado de impacto

Ninguno Mucho

80.

Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacidn del Plan de Calidad ha tenido en la
mejora del Clima de su centro

112|13(4(5

4. PROCESO ENSENANZA-APRENDIZAJE

Conteste a las siguientes cuestiones valorando cada uno de los items de 1 a 5, teniendo en cuenta que 1 indica la valoracion mas

baja

(nunca, nada, etc.) y 5 la mas alta (siempre, mucho, etc.).

Como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD se llevan a cabo de forma sistematica:

Nada / Mucho /
Nunca siempre
81. Planes de actuacidn a partir de las sesiones de evaluacion de los alumnos 112|345
82. Anélisis de los resultados obtenidos en pruebas externas 112(3(4]|5
83. Medidas para los alumnos con un rendimiento inferior al exigido en el centro 112(3|4]|5
Como consecuencia de la implantaciéon del MODELO DE CALIDAD:
Nada / Mucho /
Nunca siempre

84.

Se tienen en consideracién, de forma sistematizada, las actitudes y valores de los estudiantes para la
participacion y realizacidn de actividades (salidas extraescolares, intercambios de estudiantes, cargos de
responsabilidad, etc.)

112|13(4(5

85.

En las calificaciones finales se contemplan los valores y actitudes de los estudiantes




Gracias a implantacion del MODELO DE CALIDAD:

Nada /
Nunca

Mucho /
siempre

86. El centro lleva a cabo una politica de implicacién de las familias que busca el compromiso de las mismas 1l213lals
con el proceso de ensefanza-aprendizaje de sus hijos
87. Existe un procedimiento de informacion sistematizado para dar a conocer a las familias la evolucion 1l2l3lals
continua del rendimiento de sus hijos
88. Se evalua de manera sistematica la participacion e implicacién de las familias en el centro para potenciar 11213lals
su implicacion
En referencia a la metodologia docente, gracias a implantacién del MODELO DE CALIDAD, en el centro:
Nada / Mucho /
Nunca siempre
89. Se evaluan sistematicamente las metodologias docentes utilizadas por los profesores 112|3|4(5
90. El profesorado tiene definida una metodologia comun por areas y ciclos educativos 112|3|4|5
91. Los profesores estudian la metodologia docente mas adecuada para aquellos alumnos con Necesidades 1l213lals
Educativas Especiales
92. Se organizan grupos flexibles en las asignaturas instrumentales en funcién del ritmo de aprendizaje de los 11213lals
alumnos
93. El profesorado ha aumentado la motivacion del alumnado gracias a las metodologias empleadas 112|3|4|5

En referencia a la evaluacion y como consecuencia de la implantacién del MODELO DE CALIDAD, valore los siguientes aspectos:

Nada /
Nunca

Mucho /
siempre

94. La elaboracién de planes de refuerzo y adaptacidn curricular se fundamenta en la evaluacion 112(3|4]|5
95. Se realiza una evaluacion inicial al comienzo de cada ciclo educativo para conocer el nivel de los alumnos 11234
96. Sistematicamente el centro elabora informes de evaluacidn de los alumnos al finalizar cada una de las 11213lals
etapas (primaria, secundaria, Ciclos formativos, etc.)
97. Los criterios de evaluacion se especifican teniendo en cuenta la mejora de los logros de aprendizaje 112(3(4]|5
98. Los criterios de evaluacion estan claramente especificados para el conocimiento de las audiencias 11203lals
implicadas (padres, alumnos, etc.)
99. Los alumnos pueden acceder y revisar todas las actividades que han sido objeto de evaluacion de su 11213lals
conocimiento
100. Los criterios de evaluacion se especifican teniendo en cuenta la mejora de los logros de aprendizaje 112|3|4|5
101. En el centro se realiza una evaluacidn periddica de los sistemas de evaluacién aplicados por el 1l213lals
profesorado
102. Los métodos de evaluacién se modifican, si es necesario, a partir de su evaluacién 1({2(3[4]5
En relacién con la tutoria y como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD, valore los siguientes aspectos:
Nada / Mucho /
Nunca siempre
103. Las actividades tutoriales van dirigidas a la formacién integral y a la atencién individualizada de los 11203]als
alumnos
104. Se evaluas sistematicamente las acciones tutoriales realizadas en el centro 112|3|4|5
105. Se toman decisiones en funcion de las evaluaciones realizadas para la mejora del PAT 112|345
Grado de impacto
Ninguno Mucho
106. Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacion del Plan de Calidad ha tenido en el

Proceso de Ensefianza-Aprendizaje de su centro

1] 2

314

5
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5. SATISFACCION

Como consecuencia de la implantacién del MODELO DE CALIDAD, ha aumentado el grado de satisfaccion en los tres ultimos

aios:
Aumento de satisfaccion
Ha
Nada Mucho disminuido
107. En el profesorado 1 4|5 0
108. En el alumnado 1 4ls 0
109. En las familias 112|345 0
110. Cada curso académico se observa un incremento sostenido de la demanda de solicitudes de matricula | S| | NO |
Ninguno Mucho
111. Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacion del Plan de Calidad ha tenido en la 1l 2 als
Satisfaccion del personal del centro

6. RELACIONES

Como consecuencia del MODELO DE CALIDAD implantado en el Centro, valore la existencia y el grado de desarrollo de los

siguientes aspectos:

Existencia Grado de Desarrollo
Poco Mucho
112. Se realizan actividades conjuntas con otros centros educativos (mediante premios, .
reconocimientos, etc.) Sl NO 112 415
113. Se revisan de manera sistematica las actividades conjuntas con otros centros
educativos, en funcion de los resultados de la evaluacion para la mejora de las mismas Si NO 112 4|5
Como consecuencia del MODELO DE CALIDAD implantado en el Centro, valore:
Nada Mucho
114. El grado de relaciones que el centro ha establecido con otros organismos, como instituciones 1l213lals
financieras, proveedores, etc.)
115. El beneficio que el centro obtiene de las relaciones institucionales con los organismos anteriormente 1l213lals
mencionados
Como consecuencia del MODELO DE CALIDAD:
Nada Mucho
116. Se elaboran planes y acciones concretas para fortalecer o ampliar la red de relaciones con otras 1l213lals
instituciones a partir de los beneficios obtenidos
Gracias a la aplicacion del MODELO DE CALIDAD en el centro:
Nada Mucho
117. Se llevan a cabo sistematicamente programas de movilidad e intercambio para impulsar el aprendizaje 1l213lals
de idiomas
118. Se llevan a cabo sistemdticamente programas de movilidad e intercambio para favorecer el 1l213lals
aprendizaje y practica deportivas
119. Se llevan a cabo sistematicamente programas de movilidad e intercambio para potenciar la practica y 1l213lals
participacion en torneos educativos
120. Se realizan acciones especificas para fortalecer y ampliar los convenios de intercambio y movilidad de 11213lals
los estudiantes como consecuencia de la evaluacién de los beneficios obtenidos

Valore, como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD, los siguientes aspectos en relacion a los reconocimientos

del centro:
Nada Mucho
121. El centro ha mejorado su imagen y reconocimiento en su entorno en los tres ultimos afos 112(3]|4]|5
122. El centro ha obtenido reconocimientos en medios de comunicacion (prensa, TV, etc.) 112|3|4]|5
123. El centro viene realizando sistematicamente acciones concretas para la mejora de su prestigio 1(2(3|4]|5




Como consecuencia del MODELO DE CALIDAD:

Nada Mucho

124. Se utilizan los recursos ofrecidos el entorno (Ayuntamiento, Comunidad, empresas comerciales, 1l213lals

empresas financieras, etc.)
125. Se evaluan los beneficios del uso de los recursos ofrecidos por el entorno 112(3|4]|5
126. Como consecuencia de esta evaluacion, se elaboran planes y acciones concretas para un mayor 1lal3lals

aprovechamiento de los recursos ofrecidos por el entorno

Nada Mucho

127. Como consecuencia de la implantacion del MODELO DE CALIDAD, ha aumentado el uso que el entorno hace de los 11213lals

diversos recursos ofrecidos por el centro (instalaciones deportivas, parking, etc.)

Grado de impacto

Ninguno Mucho

128. Valore, a nivel general, el impacto que considera que la implantacidn del Plan de Calidad ha tenido en 11203lals
las Relaciones del centro

© Equipo de Investigacion del Proyecto I+D+l “Impacto de la implantacion de Sistemas de Gestion de la Calidad en centros educativos”
con Ref.: EDU2009-14773-C02-01 y EDU2009-14773-C02-02, dirigido por M2 José Ferndndez Diaz y Aurelio Villa.
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En Bilbao, a 23 de marzo de 2012

Estimado/a ....cooveieeeiiiiiiiiiiiil

Desde la Universidad de Deusto, nos dirigimos a usted para expresarle nuestro
agradecimiento mas sincero por toda la ayuda prestada en el proceso de investigacion
Ilevado a cabo. Como Investigador Principal del equipo Innova soy consciente de la
importancia que ha tenido la colaboracion tanto del equipo docente como del equipo
directivo, siendo eje fundamental de nuestro proyecto.

En lo referente a los datos obtenidos, se les hara llegar un documento con los datos méas
significativos antes de finalizar el afio para poder mostrar los resultados concluidos. Asi,
cada centro dispondra de la informacion mas relevante referente a su propio centro.

En nombre de todos los miembros del equipo Innova de la Universidad de Deusto,
reitero una vez mas nuestro agradecimiento por todas las atenciones prestadas y por el
trato obtenido en cada momento.

Atentamente

Fdo.: Aurelio Villa Sanchez
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Bilbon, 2012ko martxoaren 23an.

....................... agurgarria:

Deustuko Unibertsitateak esker zintzoenak bidaltzen dizkizu luzatutako laguntza
guztiagatik ikerketa prozesu honetan. Innovako ikertzaile nagusia naizen heinean argi
daukat, bai irakaslegoaren zein zuzendaritza taldearen partehartzea ezinbestekoa izan
dela gure proiektu hau egi bihurtzeko eta honen ardatz bihurtu zaretela.

Jasotako datuei dagokionez, urte honen amaiera baino lehenago, dokumentu bat
bidaliko dizuegu non daturik aipagarrienak agertuko diren. Honela zentruak eskura
izango ditu ateratako ondoriorik esanguratsuenak.

Deustuko Unibertsitateko Innova ikertaldeko kide guztien partez, eskerrak berretsi nahi
ditugu, isladatutako arretagatik eta momentuoro jasotako tratuagatik.

Arretaz

Sinatuta: Aurelio Villa
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Estructura latente y fiabilidad de las dimensiones que
explican el impacto de los sistemas de gestion de calidad
en los centros educativos

Latent structure and reliability of dimensions that explain the
impact of quality management systems on schools

Aurelio Villa Sdnchez’, Patricio Eduardo Troncoso Ruiz™ y Fernando Diez Ruiz™

*IP del equipo Innova de la Universidad de Deusto, “Investigador miembro del equipo Innova

Resumen

Se presentan los resultados de dos andlisis factoriales confirmatorios de una investigacion
sobre el impacto de los sistemas de gestion de calidad en el funcionamiento de los centros edu-
cativos (aplicacién del modelo EFQM o el modelo PCI). Se intenta probar la estructura de las
dimensiones definidas tericamente. En el primer andlisis se comprueban los procesos de politica
en sus dimensiones de Comunicacién, Planificacién y Reconocimiento, y el sequndo se centra en
otros tres factores de procesos en el centro como son el clima, el proceso de ensefianza-aprendizaje
y las velaciones con el entorno. La investigacién se lleva a cabo en una muestra de 14 centros
educativos de ensefianza bdsica o secundaria en la Comunidad Auténoma del Pais Vasco.

Palabras clave: calidad, EFQM, PCI, analisis factorial confirmatorio.

Abstract
This article presents the results of two confirmatory factor analyses of a vesearch study on

the impact of quality management systems on the functioning of schools (implementation of
EFQM or PCI models).

Correspondencia: Aurelio Villa Sanchez, IP del equipo Innova de la Universidad de Deusto. E-mail: aurelio.
villa@deusto.es
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We test the structure of the dimensions theoretically defined. The first analysis checks the
Communication, Planning and Recognition dimensions of the political processes while the
second analysis focuses on three other factors of processes at school such as the atmosphere,
the teaching-learning process and the velations with the environment.

The research study was carried out with a sample of 14 schools of primary and secondary
education in the Basque Country.

Keywords: quality, EFQM. PCI, confirmatory factor analysis.

Introduccion

Este articulo presenta el resultado de la Investigacion I+D+i que lleva por titulo:
“Impacto de los sistemas de calidad en centros educativos™™.

El EFQM tiene su origen en la empresa y posteriormente se ha transferido a la edu-
cacion. Consta de nueve factores que se aplican traduciéndolos al ambito educativo:
liderazgo, politica y estrategia, personas, alianzas y recursos, procesos, resultados en
las personas, resultados en los clientes, resultados en la sociedad y resultados clave
de la organizacion. Los cinco primeros factores (los agentes o causas) examinan la
forma en que se realiza y mejora esa actividad y los cuatro tltimos se centran en los
resultados, los efectos de la actividad de la organizacién. Esta mejora se consigue
mediante el aprendizaje y la innovacion. El PCI proviene del mundo educativo y nace
de la investigacién educativa y el movimiento de las escuelas eficaces y el enfoque
de la mejora, y la fusién de ambos en el modelo Effective School Improvement (ESI).
Consta de siete ambitos que son: ambito de planteamientos institucionales, de estruc-
turas organizativas, de relacion y convivencia, orientacién y tutoria, &mbito curricular,
familia y entorno y, finalmente, administracion y servicios.

La investigacion realizada examina el impacto de la implantacién de un sistema
de calidad (EFQM o PCI) en los centros educativos. El término impacto lo utiliza-
mos entendido como el cambio que se produce en el ambito interno y externo en el
centro educativo. El impacto a través de los cambios o efectos logrados deben tener
una sostenibilidad, de modo que se pueda observar o tener evidencias de la mejora
alcanzada. Podria definirse el impacto como la magnitud de cambio o transformacién
que puede medirse en términos cuantitativos y/o cualitativos que son indicadores
del mismo.

En este articulo, se muestran los resultados obtenidos con la aplicacién del andlisis
confirmatorio que intenta probar que cada uno de los factores latentes es la causa que
explica los items a los que estan asociados. En el modelo tedrico se ha desarrollado dos
analisis factoriales: el primero compuesto por tres factores que recogen tres procesos
clave del funcionamiento de la calidad: comunicacién, planificacién y reconocimiento.
Por otra parte, el segundo analisis factorial recoge otros tres factores: clima, proceso
de enseflanza-aprendizaje y relaciones del centro con el entorno.

1 En este estudio se llevo a cabo un examen en 14 centros estudiando la implantacién de dos sistemas
de calidad: el EFQM (European Foundation Quality Management) y el Proyecto de Calidad Integrado (PCI) pro-
movido por la Fundacién Horréum Fundazioa.
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Marco tedrico

La evaluacién de impacto en educacién tiene como propésitos determinar si un
programa ha producido los efectos deseados en las personas, hogares e institucio-
nes a los cuales este se aplica, es decir, obtener una estimacién cuantitativa de estos
beneficios y evaluar si ellos son o no atribuibles a la intervencién del programa
(Aedo, 2005).

Una evaluacién de impacto debe de identificar si existen o no relaciones de causa
efecto entre un programa y los resultados obtenidos y esperados, ya que pueden
existir otros factores que se den durante el periodo de intervencién del programa, que
estan correlacionados con los resultados y que no han sido causados por el programa
(Baker, 2000).

En el andlisis de las dimensiones que constituyen los pilares del funcionamiento y
organizacién de un centro educativo estan relacionados con las politicas que el centro
es capaz de desarrollar, y en esta politica es muy importante la autonomia que dispone
un centro. Elmodelo teérico se fundamente en doble estructura como puede observarse
en la figura siguiente:

Modelo de anilisis

de gestion de la
calidad

Politicas Gestién de
Educativas procesos
I
1 L L) ) L 1
Reconocimiento y
Comunicacién Planificacion apoyo del o".‘:l‘l""'dml Proceso E-A W;‘r:;:n el
profesorado

Comunicacién

En las instituciones educativas, al igual que otras organizaciones, la comunicacién
juega un papel muy importante, constituyendo el soporte indispensable para la real-
izacién de las funciones basicas de la organizacién (Terrén, 2004).

Diversos estudios han medido la calidad de la comunicacién en la organizacién
desde diferentes perspectivas: analizando las barreras de comunicacién que se generan
en el proceso de calidad (Yal¢in, 2012), considerando la comunicacién como uno de los
elementos clave para la mejora de la escuela (Ainscow et al., 2013), etc..

Planificacién Educativa

El International Institute for Educational Planning de la UNESCO dedica 27 ntimeros
a la planificacién educativa de los 84 publicados (Martin & Stella, 2007).

RIE, 2015, 33(1), 65-82
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La planificacién educativa viene relacionada por algunos autores como factor de
eficacia y mejora de los centros (Bernhardt, 2013; Davies & Ellison, 2013). En los dos
modelos estudiados EFQM y PCI, la planificacién constituye una dimension clave,
en el primero se denomina (Politica y estrategia) y en el segundo (plantecamientos
institucionales).

Reconocimiento y apoyo del profesorado

El reconocimiento es una experiencia muy gratificante para los miembros de un
centro. Los profesores que se sienten reconocidos y apreciados en su tarea tienen
sentimientos positivos acerca de su trabajo (Scherer, 1983), aumentan su autoestima,
renuevan la confianza en s{ mismos y en su trabajo, les da autoridad frente a los demas
o les inspira para trabajar duro, entre otros (Million, 2004). Esto, a su vez, produce una
actitud positiva y un mayor compromiso con la organizacién (OCDE, 2009).

El reconocimiento externo al certificado de calidad obtenido por un centro constituye
un orgullo y una recompensa para los miembros del mismo, profesorado, estudiantes,
equipo directivo y padres, ademas de la propia comunidad en la que se encuentra el
centro.

Clima organizacional

Otra de las dimensiones consideradas en el presente articulo en el clima escolar. Este
se valora por la calidad de las relaciones entre sus miembros y los sentimientos de
aceptacion y de rechazo de los demas. El informe PISA estudia, en uno de sus capi-
tulos, el impacto del clima sobre la calidad y la equidad en los centros educativos y
sefiala que el clima escolar depende de las caracteristicas de la personalidad colectiva
del profesorado, ejerciendo una fuerte influencia en el clima del centro (OECD, 2000).
Asimismo, el clima escolar se refiere a ciertas caracteristicas relativamente estables de
la escuela, reflejando las percepciones colectivas tanto de los profesores como de los
estudiantes y directivos (Hoy & Feldman, 1999).

Diversos estudios ademas de mostrar el impacto del clima social escolar sobre el
rendimiento (Casassus et al., 2001), también examinan otras dimensiones de la vida
escolar, estando relacionado con el poder de retencién que tienen las escuelas sobre
los profesores o los alumnos, con el grado de satisfaccién con la vida escolar o con la
calidad de la educacion (Galan, 2004). Otros estudios sugieren que el clima escolar esta
significativamente relacionado con satisfaccion escolar: el apoyo académico, las buenas
relaciones profesor-alumno, pertenencia al centro, orden y disciplina y satisfaccién
académica (Zullig, Huebner, & Patton, 2011).

El proceso de ensefianza-aprendizaje
Un nuevo enfoque docente basado en competencias (Arnau, 2009) centrado en los

aprendizajes de los alumnos y las alumnas como objetivo fundamental para las escuelas
de calidad (Castejon, 1996).
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La ensefianza de calidad ha variado en los dltimos afios de la importancia de
la figura del profesor hacia un protagonismo creciente del alumnado, de su propia
actividad (de Vargas, 2006) potenciando su autonomia de actuacién y pensamiento
utilizando distintas herramientas para el aprendizaje auténomo como pueden ser el
e-learning (Cardona, 2002; Martinez, 2008) o el portafolio (Barbera, 2009; Fimia-Leon,
Questier, & Moreno, 2010).

Relaciones con el entorno

La dimensién de las relaciones con el entorno analiza el papel de la escuela y las
relaciones que establece no solo con los padres y madres sino con el entorno social que
la rodea (Vila & Casares, 2009), una relacion necesaria tal y como sostienen algunos
autores (Bolivar, 2006). La escuela esta vinculada al entorno en donde esta ubicada,
con los habitantes que viven alrededor de ella, de tal manera que la escuela no es un
espacio restringido a los nifios, sino que esta abierta y en relacién con la comunidad
y su entorno (Delval, 2013; Graffe, 2013). El género, el tipo de centro, el curso que
estudia, la estructura familiar y el nivel econémico y cultural familiar muestran dife-
rencias altamente significativas (p<.001) tal y como sefiala el estudio (Cordoba et al.,
2011). Impulsar y potenciar la relacién entre las organizaciones educativas y el entorno
es, en cierto modo, un ejercicio de responsabilidad que debe concretarse a través de
actuaciones y herramientas favorecedoras del desarrollo de organizaciones capaces
de aprender y promover la participacién activa del entorno para conseguir sus metas
(Mufioz, Rodriguez-Gémez, & Barreras-Corominas, 2013).

Método

Objetivos

1. Confirmar las dimensiones tedricas que configuran el modelo de gestiéon de
la calidad en los centros educativos a través de dos analisis confirmatorios. El
modelo recoge una estructura doble: la dimensién politica (de la comunicacion,
de la planificacién y del reconocimiento del personal) y la estructura de relaciones
(a través del clima escolar, el proceso de ensefianza-aprendizaje, y las relaciones
con el entorno).

2. Demostrar la consistencia interna (fiabilidad) de cada una de las seis dimensiones
que definen el modelo de gestion de la calidad en centros educativos.

3. Proponer un sistema de andlisis para evaluar el impacto de los sistemas de
calidad en los centros educativos que permita discriminar su funcionamiento.

Participantes

En este articulo nos referiremos exclusivamente a los sujetos provenientes de los
centros del Pais Vasco, que estuvo compuesta por catorce centros educativos de ense-
flanza no universitaria que habian implementado uno de los dos sistemas de calidad
citados el EFQM o el PCL. Seis centros estaban implementando el EFQM y ocho centros
el PCI, con una participacién de 43 directivos y 273 profesores.
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Recogida de Informacién:

Se utilizaron en la investigacion diversos instrumentos: cuestionarios dirigidos a
los miembros del equipo directivo, cuestionario dirigido al profesorado, y documen-
tacion diversa sobre los proyectos de centro, proyectos de calidad y planes de mejora.
En este articulo se utilizaran tinicamente los datos provenientes de los cuestionarios
de los directivos y del profesorado.

Cuestionario

El cuestionario utilizado es amplio, compuesto por 128 items, de los que en esta
ocasion tinicamente se tienen en cuenta los que hacen referencia a las dimensiones
tedricas que se plantean como elementos clave para explicar el funcionamiento en la
gestion de calidad, y se no se tienen en cuenta, los items referidos a otras cuestiones
complementarias.

Estos se basaron en dos grandes apartados: los procesos politicos referidos a la
comunicacion, planificacién y politicas de reconocimiento, y los procesos de ensefianza-
aprendizaje, clima y relaciones del centro con el entorno.

Analisis factorial confirmatorio

El analisis factorial confirmatorio es una técnica estadistica cuyo fin es probar
una serie de hipétesis con respecto a la estructura de los datos analizados (Kaplan,
2009; Kline, 2011). Un andlisis factorial confirmatorio segtin algunos de los modelos
de ecuaciones estructurales apuntados por la literatura con el fin de corroborar o
refutar la consistencia interna del cuestionario y la adecuacién de dichos modelos
(Gonzalez, del Rincén, & del Rincon, 2011). En este estudio se busca confirmar la
estructura de las dimensiones definidas teéricamente. De este modo, se pretende pro-
bar la hipétesis de que los factores subyacentes o dimensiones donde la implantacién
de los Sistemas de Gestién de Calidad impacta tienen una relacién significativa con
un determinado conjunto de variables.

En este analisis se intenta comprobar que cada uno de estos factores latentes es
la causa que explica los {ftems a los que estan asociados. Asf, se busca estimar un
coeficiente que defina una relacién significativa entre el factor latente y el item en
particular.

La conformacion de los factores se determiné teniendo en cuenta como criterios
la validez y aporte tedrico de cada item en el factor latente hipotetizado (la dimen-
sién de calidad en el centro), ademds de criterios de parsimonia, al considerar una
cantidad manejable y no redundante de items en cada factor. Por tiltimo, los criterios
estadisticos de bondad de ajuste (Hooper, Coughlan, & Mullen, 2008) son los que
dan la forma definitiva a los factores.

Los modelos factoriales fueron estimados utilizando el programa Mplus en su
version 7 (Muthén & Muthén, 2012). El método de estimacion utilizado en ambos
casos es el de maxima verosimilitud (maximum likelihood o ML), el que asume que
las variables seleccionadas son intervalares continuas que siguen una distribucién
normal.
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En este apartado, se revisan los resultados del analisis factorial confirmatoria de las
dimensiones que configuran las politicas de gestion de calidad del centro: “Politica de
Comunicacion”, “Planificacion y Gestién” y “Reconocimiento y Apoyo al Profesorado”.

Resultados

|. Modelo factorial de Comunicacion, Planificacion y Reconocimiento

Este modelo contiene 3 factores y 15 variables que se distribuyen de la siguiente

manera.

Tabla 1

Variables incluidas en el modelo factorial de comunicacién, planificacién y reconocimiento

71

o ftem Descripcion
El modelo de calidad ha supuesto una mejora en:
Comunicacién p4  El grado de sistematizacién de los procesos de comunicacién
horizontal establecido por el centro
p6  La eficacia del uso de las vias de comunicacion existentes por
parte del equipo directivo hacia los profesores
p9  La eficacia del uso de las vias de comunicacién existentes en el
centro por parte del centro hacia las familias
pl0  La eficacia del uso de las vias de comunicacién existentes en el
centro entre el profesorado
pl5  Elimpacto considerado que la implantacion del Plan de Calidad
ha tenido en el Sistema de Comunicacién del centro
Planificaciéon pl8  Larevisidn del proceso de ensefianza aprendizaje
p31B  El Proyecto Educativo
p33B  LaProgramacién General Anual
p34B  La Planificacién estratégica
p45  LaCultura de Planificacién del centro

Reconocimiento  p50

El Reconocimiento del éxito de objetivos relevantes alcanzados,
en actos publicos o en otros contextos

P52

La Evaluacion y seguimiento periédico de la politica de apoyo,
reconocimiento y recompensas

P53

El reconocimiento a los profesores que sistematicamente obtienen
resultados excelentes con sus alumnos

p54

Los incentivos al profesorado que elabora y desarrolla propuestas
de mejora

P55

El Sistema de Gestién de Apoyo, reconocimiento y recompensas
de su centro
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En el siguiente diagrama, se presenta la estructura factorial de manera esquematica,
incluyendo los coeficientes estandarizados estimados del modelo*

Enla figura 1, las variables representadas con un circulo corresponden a los factores
latentes estimados, mientras que las variables representadas con un cuadrado corres-
ponden alos items del cuestionario. Por otro lado, la direccién de las flechas indican
causalidad; mientras que cuando las flechas van en ambas direcciones, se asume que
existe una correlacién aunque no causalidad. Los coeficientes estandarizados (o car-
gas factoriales) de cada item son aquellos indicados en las flechas que van desde los
factores hacia los items. Se puede apreciar asi que las cargas factoriales de todos los
items superan el .65 (con la sola excepcién del item p18), lo que implica que los items
estan altamente condicionados por el valor del factor latente.

Pigum 1. Diagrama del andlisis factorial confirmatorio realizado para las dimensiones
“comunicacién”, “planificacién” y “reconocimiento y apoyo al profesorado”.

Al centrarse en las correlaciones entre los factores latentes estimados, se observa que
las tres dimensiones teorizadas se encuentran altamente correlacionadas, con coeficien-
tes de correlacién que van entre .507 y .65. Los demaés coeficientes corresponden a los
errores de cada item, es decir la varianza no explicada por el modelo. En las siguientes
tablas, se presenta el modelo estimado en mayor detalle.

Los valores de los coeficientes mostrados la tabla 2 son exactamente los mismos que
se presentaron en la figura 1. Aqui se destaca que todos los coeficientes estimados son
altamente significativos, siendo todos los valores p inferiores a .001. En la siguiente tabla
se presentan los coeficientes estimados de los interceptos y las varianzas residuales de
cada uno de los items del modelo factorial.

2 Los factores latentes, por su parte, poseen una varianza {o error) que ha sido fijada en 1, porque se
asume que éstos siguen una distribucidn normal con una media igual a 0 y una varianza igual a 1.
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Tabla 2

Cargas factoriales y correlaciones entre factores del modelo factorial de comunicacidn, planificacion y
reconocimiento al profesorado

Factor latente ftem Coeficiente* Exrror est.
P4 TTF .025
P6 .804 .023
Comunicacion P9 779 .025
P10 791 .024
P15 .893 .016
P18 405 .051
P31B 781 .028
Planificaciéon P33B .895 017
P34B 926 .015
P45 .664 .037
P50 .806 .023
P52 .901 .015
Reconocimiento y Apoyo al Profesorado P53 859 018
P54 .802 .023
P55 .878 .016
Cov(Planif/Comunic) 65 .04
Cov(Reconoc/Comunic) 568 .043
Cov(Reconoc¢/Planif) 507 .048

* Todos los coeficientes son significativos al nivel 0.001.
Consistencia interna de las dimensiones de la politica de gestion de la calidad.

Las dimensiones que configuran la politica de gestion de la calidad

Dimensi6n N2 de items Consistencia interna (alpha de Cronbach)
Comunicacidén 5 .902
Planificacién 5 .8284

Reconocimiento y

apoyo al Profesorado 5 9299

Como puede observarse, todas las dimensiones alcanzan un alto grado de consis-
tencia interna medida a través del alpha de Cronbach.

En la tabla 3, se pueden observar que los valores de los interceptos o medias de
los ftems relacionados con la comunicacién en los centros educativos poseen, en su
mayoria, valores mas altos que los valores de las medias estimadas para los otros dos
factores, siendo el factor de Reconocimiento el que posee las medias mas bajas.
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Tabla 3

Aurelio Villa Sanchez, Patricio Eduardo Troncoso Ruiz y Fernando Diez Ruiz

Interceptos y varianzas residuales de los ftems del modelo factorial de comunicacion, planificacién y

reconocimiento al profesorado.

Intercepto Varianza residual

Factor Item Coeficiente* Error est. Coeficiente* Error est.
P4 4.465 188 396 04
Pé 4.688 195 354 037
Comunicacion P9 4.138 175 394 04
P10 4.327 182 374 039
P15 4.711 196 202 028
P18 3.369 146 .8336 041
P31B 3.729 179 39 043
Planificacion P33B 4.146 192 198 03
P34B 4.01 187 142 027
P45 4.141 176 559 .049
P50 2.688 122 351 037
Reconocimiento P52 2.496 116 189 026
y apoyo al P53 2.353 11 262 031
profesorado P54 2.171 105 356 038
P55 2.637 12 228 .028

* Todos los coeficientes son significativos al nivel .001

El ajuste de este modelo factorial se analiza en la siguiente tabla.

Tabla 4

Bondad de ajuste del modelo factorial de comunicacidn, planificacion y reconocimiento y apoyo al profesorado.

Indicador Valor Criterio
Chi-cuadrado (gl) 184.864 (87) n/a
P{chi-cuadrado) .000 >.05
CFI .968 >.95
TLI 961 >.95
RMSEA .06 <.06
SRMR 046 <.05

Los criterios definidos en la tabla 3 siguen las recomendaciones de una serie de
autores (véase por ejemplo: Hooper et al., 2008; Kaplan, 2009; Kline, 2011). Aqui se
puede apreciar que el test de Chi-cuadrado es significativo al nivel 0,001, lo que indica
una carencia significativa de ajuste del modelo factorial. Sin embargo, los resultados
del test Chi-cuadrado tienden a ser demasiado sensibles ante muestras de tamafio
medio o alto, razon por la cual se han utilizado otros indicadores para evaluar la

bondad de ajuste del modelo.

De esta manera, se ha evaluado el ajuste con cuatro indicadores, a saber: el indice
de ajuste comparativo (CFI, Comparative Fit Index), el indice de Tucker-Lewis (TLI,
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Tucker-Lewis Index), el indice del Radical del error de aproximacién medio (RMSEA,
Root mean squared error of approximation) y el indice del radical estandarizado
del residuo cuadratico medio (SMRM, standardized root mean squared residual).
Segtin se aprecia en la tabla, el modelo factorial cumple con los criterios de bondad
de ajuste (Hooper et al., 2008; Kaplan, 2009; Kline, 2011) segtin los indicadores de
CFL, TLI y SMRM; mientras que el valor del RMSEA se encuentra al borde de la
significancia estadistica.

Seguin lo observado, se puede afirmar que el modelo factorial de Comunicacién,
Planificacién y Reconocimiento es un modelo satisfactorio. En la siguiente seccién, se
revisan los resultados del analisis del modelo factorial de Clima, Proceso de Ensefianza-
Aprendizaje y Relaciones del centro educativo.

2. Modelo factorial de los procesos instructivos y relacionales configurados por el
clima del centro, el proceso de ensefianza-aprendizaje y las relaciones del centro
con el entorno

Este modelo contiene 3 factores y 22 variables que se distribuyen como se puede
apreciar en el siguiente cuadro.

Cuadro 2

Variables incluidas en el modelo factorial de clima, proceso de ensefianza-aprendizaje y relaciones del centro.

Descripcion

Factor Item , implantacion del modelo de calidad en el centro ha promovido que:

p60 La relacién entre los profesores, en general, sea positiva

p6l  ElEquipo Directivo se preocupe de favorecer un clima positivo en el centro

p62  Exista una relacién cordial entre las familias y el centro

Cli
ma p63  El profesorado controle de forma adecuada la disciplina en las aulas

p64  Exista una relacién y trato correcto entre profesores y alumnos

p80  Lamejora del Clima de su centro

p84  Las actitudes y valores de los estudiantes para la participacién y realizacién de actividades

p86  El compromiso de las mismas con el proceso de ensefianza-aprendizaje de sus hijos

p89  Las metodologias docentes utilizadas por los profesores

Los profesores estudian la metodologia docente mas adecuada para aquellos alumnos con

P9l Necesidades Educativas Especiales

B a p93 El profesorado ha aumentado la motivacién del alumnado gracias a las metodologias
roceso de

ol empleadas
E o
Aprendizaje p94  Laelaboracién de planes de refuerzoy adaptacién curricular se fundamenta en la evaluacién
o5 Una evaluacién inicial al comienzo de cada ciclo educativo para conocer el nivel de los
P alumnos
p97 Los criterios de evaluacién se especifican teniendo en cuenta la mejora de los logros de

aprendizaje

p101  Una evaluacién periddica de los sistemas de evaluacién aplicados por el profesorado

pl06  ElProceso de Ensefianza-Aprendizaje de su centro
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La existenda y el grado de desarrollo de los siguientes aspectos: se realizan actividades

pli2 ; : 4 : :
conjuntas con otros centros educativos {mediante premios, reconocimientos, etc.)
114 El grado de relaciones que el centro ha establecido conotros organismos, como instituciones
P financieras, proveedores, etc.
Relaciones 116 Se elaboran planes y acciones concretas para fortalecer o ampliar la red de reladones con
conel otras instituciones.
entormo 120 Los convenios de intercambio y movilidad de los estudiantes como consecuencia de la
P evaluaddn de los beneficios obtenidos
121 Los reconocimientos del centro: el centro ha mejorado su imagen y reconodmiento en su
P entorno en los tres diltimos afios

p128  Las Relaciones del centro

El siguiente diagrama ilustra esta estructura factorial de manera esquematica,
incluyendo los coeficientes estandarizados estimados del modelo.

Figura 2. Diagrama del andlisis factorial confirmatorio realizado para las dimensiones “clima”,
“proceso de ensefianza-aprendizaje” y “relaciones con el entorno”.

En la figura 2 se puede apreciar que las correlaciones estimadas entre los factores
oscilan entre .66 y .856, lo que indican que estan altamente asociados y/o que cada
factor depende en gran medida de los valores de los otros factores. En el caso del
factor “Relaciones en el centro”, las cargas factoriales varian entre .579 y .841, por lo
que se entiende que los items estdn en gran medida condicionados por el valor del
factor latente. Al encontrarse los coeficientes estandarizados, las cargas factoriales
indican el cambio en el valor del factor latente cuando el valor del item varia en una
desviacion estandar. En el caso del factor latente “Proceso de Ensefianza-Aprendizaje”,
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las cargas factoriales son igualmente altas, fluctuando entre .66 y .85. Finalmente, el
factor “Clima en el centro educativo” condiciona en mayor medida los valores de los
items, con cargas factoriales atin mas altas que en el caso de los anteriores factores,
oscilando entre .787 y .898.

En las siguientes tablas, se presenta el modelo factorial estimado en mayor detalle.

Los valores de los estimadores estandarizados presentados en esta tabla corres-
ponden a los presentados en la figura 2. En esta tabla se puede observar que todos
los estimadores del modelo factorial son altamente significativos, teniendo todos
ellos valores p inferiores a .001. En la siguiente tabla se presentan los coeficientes
estimados de los interceptos y las varianzas residuales de cada uno de los items del
modelo factorial.

Tabla 5

Cargas factoriales y correlaciones entre factores del modelo factorial de clima, proceso de ensefianza-
aprendizaje y relaciones en el centro educativo

Factor latente Item Coeficiente* Error est.
P60 803 022
P61 .86 .017
. P62 872 .016
Clima
P63 .881 .015
P64 .898 .013
P80 787 .023
P84 763 .025
P86 729 .028
P89 755 026
P91 .808 .021
. .. P93 .81 .021
Proceso de Ensefianza-Aprendizaje Po4 705 023
P95 .66 .034
P97 764 026
P101 .759 026
P106 .85 .018
P112B .652 .043
P114 814 .025
: P116 841 .022
Relaciones con el entorno P120 579 042
P121 767 .027
P128 .835 .021
Cov(PEA/Clima) 768 027
Cov(Relaciones/Clima) .66 038
Cov(Relaciones/PEA) .856 022
* Todos los coeficientes son significativos al nivel .001
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En esta tabla, se aprecian ciertas diferencias entre las medias (interceptos) de los ftems
en cada factor, aunque en términos globales, las diferencias entre factores no parecen
ser demasiado evidentes. En cuanto a las varianzas residuales, es decir la variabilidad
en los items que no ha sido explicada por el modelo factorial, se observa que los items
del factor latente “clima” registran valores mas bajos que los items de los otros factores.

Tabla 6

Interceptos y varianzas residuales de los items del modelo factorial de clima, proceso de ensefianza-
aprendizaje y relaciones con el entorno

Intercepto Varianza residual
Factor ftem Coeficiente* Error est. Coeficiente* Error est.

P60 3.287 143 356 .035

Pel 3.48 15 .26 .029

Clima P62 3.781 161 239 027

P63 3.204 14 224 026

Pod 3.316 144 194 024

P80 3.461 149 381 .037

P84 3.246 141 417 .039

P86 3.849 164 469 .041

P89 2.889 128 43 039

Proceso de P91 3452 149 346 .035

Ensefianza- P93 3.205 14 344 .034

Apl‘endizaj e P94 3.934 167 368 .036

P95 3.609 155 565 .045

P97 3.86 165 416 .039

P101 2.879 A28 424 .039

P112B 2.11 125 575 .056

. P114 3.045 142 338 .04

Helrinmes P116 2.894 136 292 037

aouE P120 2254 109 665 048
entorno

P121 3.573 155 411 .041

P128 3.589 156 302 .035

* Todos los coeficientes son significativos al nivel 0.001

En la siguiente tabla, se revisan los indicadores de bondad de ajuste de este modelo
factorial.

En esta tabla se observa que este modelo factorial sélo ha cumplido con el criterio
de bondad de ajuste del indicador SRMR. Sin embargo, tal como sefialan Hooper et
al. (2008), otros investigadores consideran que valores superiores a .9 para el CFl y el
TLI también indican un buen ajuste del modelo; mientras que en el caso del RMSEA,
algunos investigadores consideran que un valor inferior a .8 también puede consider-
arse como aceptable. En definitiva, se puede afirmar que este modelo factorial posee
un ajuste aceptable en términos estadisticos.
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Tabla 7

Bondad de ajuste del modelo factorial de clima, proceso de ensefianza-aprendizaje y relaciones en el
centro educativo

Indicador Valor Criterio
Chi-cuadrado (gl) 598.535 (206) n/a
P(chi-cuadrado) .000 >.05
CFL .925 >.95
TLL 916 >.95
RMSEA .078 <.06
SRMR .049 <.05

Puesto que se ha llegado a obtener dos modelos factoriales satisfactorios, se ha
procedido a estimar los valores predichos de los factores para cada uno de los encuesta-
dos, con el objetivo de analizar en mayor profundidad las variables que inciden en la
percepcion del impacto de la implantacion de los Sistemas de Gestion de la Calidad
en las dimensiones ya mencionadas.

Consistencia interna de las dimensiones de la politica de gestion de la calidad

Las dimensiones que configuran la politica de gestion de la calidad

Dimension N® de items Consistencia interna (alpha de Cronbach)
Clima del centro 6 .9299
Proceso de E-A 10 9257
Relaciones com el entorno 6 .877

Como puede observarse, todas las dimensiones alcanzan un alto grado de consis-
tencia interna medida a través del alpha de Cronbach.

Conclusiones

Realizados los analisis pertinentes, se puede destacar que ambos objetivos plantea-
dos se han alcanzado. El primero hacfa referencia a la validez del modelo planteado
cuya doble estructura referida a las politicas de gestion de la calidad y la segunda a los
procesos instructivos y relacionales del centro fueron ratificados por el analisis factorial
confirmatorio respectivo. Los resultados hallados permiten afirmar la validez de estas
dimensiones para evaluar la gestién de la calidad en centros educativos, tanto desde
la perspectiva de las politicas que la promueven como es la planificacién, los procesos
para comunicar a los distintos sectores de la comunidad educativa las politicas que se
van a llevar a cabo, como el apoyo y reconocimiento a la dedicacién y actuacion del
profesorado como agente clave de la calidad educativa.
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Asi mismo, los resultados del segundo analisis confirmatorio permiten aseverar la
existencia de tres grandes procesos educativos que explican el quehacer del centro y
los efectos que se producen en el funcionamiento del mismo: el proceso de ensefanza-
aprendizaje como elemento importante del enfoque pedagégico y curricular; el clima
organizacional que supone la sintesis de las interacciones entre las estructuras y las
personas, y es un buen indicador del funcionamiento y el modo en que se gestiona el
centro, y finalmente, las relaciones con el entorno. Este aspecto, mas reciente en nuestra
cultura educativa, define las relaciones y vinculaciones con las instituciones sociales y
el impacto que esto supone en un proceso de gestion de calidad.

El segundo objetivo planteado fue conseguir unos niveles de fiabilidad de los resul-
tados en cada una de las seis dimensiones estudiadas, referidas a las politicas y a los
procesos llevados a cabo. Los resultados alcanzados, avalan la consistencia interna de
cada una de las dimensiones enunciadas, y por tanto, de su posible uso como herra-
mientas de evaluacién.

Finalmente, se presenta el modelo analizado como un posible enfoque a tener en
cuenta a la hora de intentar evaluar el impacto del funcionamiento de los sistemas de
gestion de calidad en los centros educativos no universitarios.

Referencias

Aedo, C. (2005). Evaluacién del impacto (p. 78). Santiago de Chile: Naciones Unidas.

Ainscow, M., Beresford, J., Harris, A., Hopkins, D., Southworth, G., & West, M. (2013).
Creating the Conditious for School Improvement: A Handbook of Staff Development Acti-
vities. New York: Routledge. Retrieved from http://books.google.com/books?hl=es
&lr=&id=4d1kAgAAQBAJ&pgis=1

Arnau, L. (2009). La complejidad de la evaluacién de competencias. Aula de Innovacion
Educativa, (180), 33-36.

Baker, J. L. (2000). Evaluating the Impact of Development Projects on Poverty: A Handbook
for Practitioners. World Bank Publications. Retrieved from http://books.google.com/
books?hl=es&lr=&id=tIwifHMo9d0C&pgis=1

Barbera, E. (2009). La evaluacién de competencias complejas: la practica del porta-
folio. Rewvista Educere, 31, 497-504. Retrieved from http://www.saber.ula.ve/bits-
tream/123456789/20005/2/articulo4.pdf

Bernhardt, V. (2013). Data analysis for continuous school improvement. New York: Rout-
ledge. Retrieved from http://books.google.es/books?hl=es&lr=&id=STmAQAAQBA
J&oi=fnd&pg=PP1&dg=school+Himprovement+and+strategictplanning&ots=TEea¥Yn
i0JWé&sig=nBjmVTDhEQ18T3G_2MnXcdjoGlc

Bolivar, A. (2006). Familia y escuela: dos mundos llamados a trabajar en comtin. Revista
de Educacidn, (339), 119-146. Retrieved from http://books.google.es/books?hl=esé&lr=
&id=8KkImOxHabL8Cé&oi=fnd&pg=PA119&dq=cficaciaten+centrost+escolaresty+parti
cipacion+de+la+familia&ots=CTFIXGhYHF&sig=AMNN;jvI9LZ4ArXtNUX_4iNZxUd5E

Cardona, G. (2002). Tendencias educativas para el siglo XXI. Educacién virtual, online
y e-learning. Elementos para la discusién. Edutec. Revista Electrénica de Tecnologia
Educativa, 15, 1-25. Retrieved from http://redined.mecd.gob.es/xmlui/bitstream/
handle/11162/6047/01220103007001.pdf?sequence=1

RIE, 2015, 33(1), 65-82

458



Estructura latente y fiabilidad de las dimensiones que explican el impacto de los sistemas de ... 81

Casassus, J., Cusato, S., Froemel, J. E., Palafox, J. C., Willms, D., Sommers, A. M., & el
a. (2001). Primer estudio internacional comparativo sobre lenguaje, matemdticas y factores
asociados, para alummnos de tercer y cuarto grado de la educacién bdsica. Santiago: Labo-
ratorio Latinoamericano de Evaluacion de la Calidad de la Educacion, UNESCO.

Castejon, J. L. (1996). Determinantes del rendimiento académico de los estudiantes y de los
centros educativos: modelos y factores. Alicante: Editorial Club Universitario.

Cérdoba, L. G., Garcia, V., Luego, L.M., Vizuete, M. & Feu, S. (2011). Determinantes
socioculturales: su relaciéon con el rendimiento académico en alumnos de Enseflanza
Secundaria Obligatoria. Revista de Investigaciéon Educativa, vol. 29-1.

Davies, B., & Ellison, L. (2013). The new strategic direction and development of the school:
Key frameworks for school improvement planning. New York: Routledge. Retrieved from
http://books.google.es/books?hl=es&lr=&id=XsvBOB6QCOQkCé&oi=fnd&pg=PP1&dq=
schoolHimprovement+and+strategictplanning&ots=L] INF-edjgé&sig=AG_v{C18wD-
GPV__hJseLAirjiPo

De Vargas, E. (2006). La situacién de enseflanza y aprendizaje como sistema de
actividad: el alumno, el espacio de interaccién y el profesor. Revista Iberoame-
ricana de Educacion, 39, 1-10. Retrieved from http://dialnet.unirioja.es/servlet/
articulo?codigo=2030512

Delval, J. (2013). La escuela para el siglo XXL. Sinéctica. Retrieved from http://www.
scielo.org.mx/scielo.php? pid=51665-109X2013000100004&script=sci_arttext

Fimia-Leon, Y., Questier, F., & Moreno, L. (2010). El portafolio digital: herramienta que
contribuye al mejoramiento de la calidad del proceso de ensefianza aprendizaje. In
J. R. Hilera Gonzalez, F. Cervantes Pérez, & L. Bengochea Martinez (Eds.), I Con-
greso Iberoamericano sobre Calidad de la Formacién Virtual CAFVIR 2010 (pp. 159-165).
Universidad de Alcala.

Galén, A. (2004). Evaluacion del clima escolar como factor de calidad (p. 332). Madrid: La
Muralla. Retrieved from http://dialnet.unirioja.es/servlet/libro?codigo=248468

Gonziélez, J. L., del Rincén, B., & del Rincén, D. A. (2011). Estructura lantente y con-
sistencia interna del R-SPQ-2F: reinterpretando los enfoques de aprendizaje en el
EEES. RIE : Revista de Investigacion Educativa, 29(2), 277-293. Retrieved from http://
search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&profile=chosté&scope=site&authty pe=
crawler&jrnl=02124068& AN=67254701&h=g+9CfEmMWLz41cp YA+HOPKXIwQZmG+U
ERWWOIBSWLXS{5PImEXI0/4mK72X YkK q/mxVrAreBFz+ZidtkK zhnkOLg=é&crl=c

Graffe, G. (2013). Gestion educativa para la transformacion de la escuela. Revista de
Pedagogia, XXIII(68). Retrieved from http://saber.ucv.ve/jspui/handle/123456789/5355

Hooper, D., Coughlan, J., & Mullen, M. R. (2008). Structural Equation Modelling:
Guidelines for Determining Model Fit. The Electronic Journal of Business Research
Methods, 6(1), 53-60.

Hoy, W., & Feldman, J. (1999). Organizational Health Profiles for High Schools. In
School Climate, Measuring, Improving and Sustaining Healthy Learning Environments
(pp. 84-102). London: Palmer Press.

Kaplan, D. (2009). Structural Equation Modeling (2nd ed.): Foundations and Extensions.
Thousand Oaks, USA: SAGE Publications.

Kline, R. (2011). Priuciples and practice of structural equation modeling (3rd ed.). New
York, London: The Guilford Press.

RIE, 2015, 33(1), 65-82

459



82 Aurelio Villa Sanchez, Patricio Eduardo Troncoso Ruiz y Fernando Diez Ruiz

Martin, M., & Stella, A. (2007). External quality assurance in higher education : making
choices (p. 107). Paris: UNESCO: International institute for Educational Planning,.

Martinez, E. (2008). E-Learning: un analisis desde el punto de vista del alumno. RIED,
11(2), 151-168.

Million, J. (2004). Honor your teachers. USA: National Association of Elementary School
Principals.

Mufioz, J. L., Rodriguez-Gémez, D., & Barreras-Corominas, A. (2013). Herramientas para
la mejora de las organizaciones educativas y su relacién con el entorno. Perspectiva
Educacional, 52(1). Retrieved from http://www.perspectivaeducacional.cl/index.php/
peducacional/article/view/148

Muthén, L., & Muthén, B. (2012). Mplus User’s Guide. 7th edition. Los Angeles, US:
Muthén and Muthén.

OCDE. (2009). Evaluacién y reconocimiento de la calidad de los docentes (p. 259). México:
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE).

OECD. (2000). School Factors Related to Quality and Equity (p. 159). OECD Publishing.

Scherer, M. (1983). Merit Pay: The Great Debate. Instructor, 93(3), 22. Retrieved from
http://eric.ed.gov/?1d=E]287513

Terrén, E. (2004). Las organizaciones educativas como sistemas de comunicacién. Un
enfoque micropolitico. Revista Iberoamericana de Educacién, 189, 189-214.

Vila, I., & Casares, R. (2009). Educacion y sociedad. Una perspectiva sobre las relacio-
nes entre la escuela y el entorno social. Cadernos de Educacio. Retrieved from http://
scholar.google.es/scholar? g=latescuelaty+sutentorno&bnG=&hl=es&as_sdt=0,5#0

Yalgin, M. A. (2012). Communication barriers in quality process: Sakarya University
sample. The Turkish Ouline Journal of Educational Technology, 11(4), 65-71.

Zullig, K. J., Huebner, E. S., & Patton, J. M. (2011). Relationships among school climate
domains and school satisfaction. Psychology in the Schools, 48(2), 133-145. doi:10.1002/
pits.20532

Fecha de recepcién: 4 de junio de 2014.
Fecha de revision: 6 de junio de 2014.
Fecha de aceptacion: 3 de agosto de 2014.

RIE, 2015, 33(1), 65-82

460



