La idea principal de calidad es la mejora continua. En todos los
centros se realizan mejoras, aunque no estén en redes de cali-
dad, porque hay personas en ellos que se esfuerzan, pero falta
asegurar esas mejoras con independencia de la permanencia de
las personas. Ademas, esta idea de mejora continua es tener
como principio que todas las actividades que realizamos en los
centros son susceptibles de ser mejoradas y debemos intentar
hacerlo.

La mejora se logra mas eficazmente si hay una orientacién al
cliente y a los procesos. En los centros, puesto que somos em-
presas, también tenemos clientes, aunque cueste entenderlo.
Cliente es el destinatario o usuario del servicio que prestamos,
que no es siempre ni sélo el alumnado o sus familias. Muchas
veces son los companeros de trabajo. A éstos la mejora les debe
ser Gtil en su trabajo. Proceso es la forma en la que desarrolla-
mos los servicios, que es lo Gnico que podemos mejorar, por ello
la idea de proceso es muy importante.

La dificultad esta en estandarizar las mejoras, es decir en conso-
lidarlas, en mantenerlas aunque cambien las personas; por ello,
es muy importante disefiar e implantar un sistema de gestion
que deje muy claro cdmo se hacen los procesos en ese centro.

Para implantar el sistema de gestién en nuestro centro no hemos
tenido dificultades porque hemos partido de lo que en el centro
se hacia y variando poco a poco con el objetivo de estandarizar y
de asegurar. La burocracia en una organizaciéon es inevitable.
Estandarizar requiere documentar y hacer registros. Calidad im-
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plica resultados, los que la organizacién quiera, pero implica
controlar nuestro trabajo para ver como vamos respecto a los
objetivos que tenemos y como podemos mejorar. Tenemos mu-
chos registros de mediciones que antes no realizdbamos. Sin
embargo, la estandarizacién ha eliminado otros muchos papeles
del centro: ahora utilizamos formatos unificados que facilitan el
trabajo y hemos reducido el volumen de documentos. También
hemos reducido a un grupo de personas el conocimiento de la
terminologia evitando la carga que ello pudiera haber supuesto
para el profesorado.

La “mejor mejora” que hemos introducido en nuestro centro es
que trabajamos con datos y no con impresiones: hace cuatro
cursos la fidelidad en la matricula era de un 53% y el curso pasa-
do fue de un 74%, la participacion de los padres en la primera
reunion colectiva es del 92,5%, la satisfaccion del profesorado de
las sesiones de evaluacion es de 9,04 sobre 10, la satisfaccion
de la comunidad educativa con la convivencia es de un 7,5 sobre
10, en las encuestas realizadas a las familias lo que mas se valo-
ra es la accion tutorial con un 8,4 sobre 10.

Pero lo importante en nuestra organizacién es reconocer que
tenemos también datos no satisfactorios, no conformidades,
que, como comprenderéis, no las publicamos, porque son las
mejoras que debemos acometer. jNadie es perfecto!...Pero lo
intentamos.

Un enfoque hacia la excelencia

Colegio Vedruna. Pamplona

El camino transitado

Fundado en 1943 por las Hermanas Carmelitas de la Caridad y
situado en pleno centro de Pamplona, el Colegio Vedruna
(Carmelitas) cuenta con un personal de 72 trabajadores y escola-
riza a mas de 825 nifios y nifias desde primer curso del Segundo
Ciclo de Educacion Infantil hasta 2° de Bachillerato. Ha tratado
de mantenerse fiel a un estilo educativo propio adaptandose al
mismo tiempo a las exigencias sociales, valiéndose de profundos
cambios internos tanto a nivel de titularidad como de organigra-
ma y cargos directivos.

Al éxito en la transicion de estos cambios y al mantenimiento de
nuestro estilo educativo esta contribuyendo de manera incuestio-
nable la apuesta decidida por los sistemas de gestion de calidad.
El recorrido del Colegio ha sido, en este sentido, corto pero muy
intenso. Desde el curso 2001-02 el Colegio apostod por la gestién
de calidad seglin la norma ISO, obteniendo la certificacion ISO
9001-2000 en 2003 y 2004. Comenzar por la norma ISO fue un
acierto porque permitio sistematizar y controlar todos los proce-
sos clave de la organizacion y propicié la obtencién rapida de un
reconocimiento externo, cuestion ésta importante para la motiva-
cion de las personas del Colegio. Su ambito de aplicacion es, sin
embargo, muy limitado y no termina de adaptarse bien al mundo
educativo. Ya como segundo paso y sobre la base de un sistema
de gestion limitado pero ya implantado, los lideres de la organiza-
cién decidieron consolidar dicho sistema de gestién tomando
como referencia la excelencia y el modelo europeo EFQM, mucho
mas amplio, exigente y ambicioso, abarcando todos los aspectos
de la organiza-

cion. Tras dos ANO RECONOCIMIENTO
afios de adap- 2003 1SO 9001-2000

tacién e inten- | 2004 IS0 9001-2000

SO trabajo’ el 2006 EFQM 400+

Colegio Vedru-| 2008 EFQM 500+

na obtuvo en| 2008 Premio Navarro a la Excelencia

2006 el sello de plata EFQM hoy llamado reconocimiento 400+.
Con convencimiento y entusiasmo y creyendo en el modelo, en
2008 el Colegio Vedruna ha obtenido el reconocimiento 500+ y
el Premio Navarro a la Excelencia 2008 para entidades publicas
o privadas sin animo de lucro.

Con la experiencia acumulada en todo este trayecto considera-
mos que el modelo EFQM tiene la virtud de ofrecer un analisis y
unas herramientas idoneas para cualquier organizacién pero se
adapta de forma especialmente satisfactoria y productiva a los
centros educativos debido, entre otras cosas, a la importancia
que da a las personas (principal tesoro de cualquier centro edu-
cativo) al papel central que otorga a la autoevaluaciéon (y noso-
tros somos profesionales de la evaluacion) y a la amplitud y diver-
sidad de los resultados que contempla. El liderazgo que en Nava-
rra ejerce el sector educativo en la blsqueda de la excelencia y
de la mejora continua desde el modelo EFQM, confirmado afo
tras afo por los reconocimientos publicos, es una prueba que
desnuda los argumentos y supera las reticencias de los mas es-
cépticos, también presentes en este sector. La presencia en
nuestra comunidad de la Fundacion Navarra para la Calidad, que
vela por el fomento y la promocion del modelo EFQM, constituye
un lujo, incluso econémico, que no se puede desaprovechar.

El enfoque adoptado: Hacia la excelencia desde y con las perso-
nas.

En el Colegio Vedruna hemos estado convencidos desde el princi-
pio de que las personas de la organizacién son la piedra angular
sobre la que pivota el nivel de excelencia de un centro educativo
no sélo por cualificacién sino también por su nivel de compromi-
so y su identificacion con la organizacién. Tarea fundamental de
los lideres es, por lo tanto, cultivar y facilitar la identidad de cen-
tro y el compromiso de las personas. El grafico de la siguiente
pagina refleja este planteamiento que trataremos de explicar a
continuacion.
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El contexto de confianza

Uno de los elementos fundamentales en nuestro trayecto por la
gestion de calidad y de nuestra blsqueda de la excelencia es la
necesidad de generar en las personas de la organizacién un con-
texto de confianza. Desde un principio creimos que era muy con-
veniente partir de un presupuesto: que en la implantaciéon de un
sistema de gestion de calidad existe sélo un cartucho y que, si no
se tiene éxito a la primera, se genera en las personas un clima de
recelo que puede condicionar y dificultar mucho un segundo in-
tento.

Ante todo, consideramos necesario superar reticencias, prejui-
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cios y posibles malas experiencias de nuestro contexto evitando
asociar la gestion de calidad con algo negativo o peyorativo. En
primer lugar, tenia que quedar claro implicita o explicitamente
desde el principio que nuestro concepto de la mejora continua y
de la busqueda de la excelencia no significa que las personas
tengan que trabajar mas, sino mejor. En segundo lugar, la intro-
duccién de un sistema de gestion hacia la excelencia no significa
en absoluto mas burocracia superficial sino asuncién de acuer-
dos adoptados explicitamente por escrito. En tercer lugar, la ges-
tién de calidad no puede convertirse en algo afadido y paralelo a
la actividad diaria y cotidiana de los profesores sino en una nue-
va forma diaria de trabajar que mejora el control de los procesos
y facilita la autoevaluacién. En cuarto y ultimo lugar, hay que
secuenciar los esfuerzos dando pasos cortos pero gratificantes.
Es importante que la organizacion note los resultados a corto
plazo y, a ser posible, con reconocimiento para el personal. En
este sentido para nosotros ha sido un acierto comenzar por la
gestion de calidad segln el modelo ISO 9001-2000 y continuar
después buscando la excelencia segln el modelo europeo EFQM.
La obtencién de la ISO 9001-2000 en 2003 y 2005, el sello de
plata 400+ en 2006 y el sello 500+ y el Premio Navarro a la Ex-
celencia en 2008 constituyen un refuerzo positivo indudable
para continuar buscando la excelencia y un premio para toda
nuestra comunidad educativa

Nuestra apuesta por la excelencia y la gestion de calidad ha sido,
por lo tanto, radical: todo lo que no sea un éxito desde el princi-
pio puede convertirse, mas adelante, en una rémora insuperable
al predisponer negativamente a las personas de la organizacion.
Por eso es fundamental que el Equipo Directivo considere priori-
dad absoluta la implantacion de un sistema de gestion de cali-
dad sacrificando incluso otros objetivos anuales que pudieran ser
también muy interesantes pero que harian de la blsqueda de la
excelencia algo anadido y superpuesto. Sélo asi se puede gene-
rar el contexto de confianza necesario para asegurar el éxito de
esta apuesta radical.

El liderazgo del equipo directivo
Al hilo con lo anterior, el liderazgo inicial que el Equipo Directivo

ha de ejercer es fundamental para constituirse en motor del cam-
bio en la organizacion y para el éxito en la implantacién y mas
tarde en la consolidaciéon de un sistema de gestion de calidad.

Por una parte, sélo el compromiso total de los lideres es capaz
de generar en las personas de la organizacion la confianza y la
credibilidad arriba mencionadas. Por eso el objetivo del Equipo
Directivo del Colegio tiene que ser dar ejemplo trabajando mas
que nadie y formandose en las herramientas fundamentales de
la gestion de calidad para lograr con el tiempo el liderazgo com-
partido: que todas las personas de la organizacion sean lideres.
El Equipo Directivo ha de capacitarse para poder capacitar a las
personas de la organizacion

Pero para que el compromiso de los lideres de la organizacion
comprometa a las personas de la misma consiguiendo el lideraz-
go compartido, los lideres de un centro educativo tienen una gran
y valiosisima ventaja: los directores son, antes y principalmente,
profesores. Y esa es una excelente condicién para un aspecto
fundamental del liderazgo: la empatia. La empatia es una capaci-
dad que predispone a la asertividad y a la escucha y permite a
los lideres facilitar, catalizar, fomentar y favorecer acuerdos y
cumplir los compromisos, propiciando de esta forma la cohesion
dentro de la organizacion.

Finalmente, el mantenimiento y el fortalecimiento del
liderazgo sélo son posibles si los propios lideres se someten mo-
tu proprio y de forma periédica y sistematica a la evaluacion rigu-
rosa y completa la efectividad e idoneidad de su propia actuacion
por parte de las personas de la organizacion. Las herramientas
pueden ser mdltiples pero han de ser comprometidas. De ello
depende que el liderazgo se desvirtle o quede fortalecido.

El compromiso de las personas y su identificaciéon con la organi-
zacion

El liderazgo compartido, anteriormente citado, presupone, si de
lo que estamos hablando es de excelencia, la conviccion de que
en una organizacion tan especial como un centro educativo la
participacion y el consenso no son una oportunidad sino una
necesidad. Y la participacion y el consenso tienen un instrumento
fundamental: el trabajo en equipo. Sélo el trabajo en equipo y las
decisiones compartidas comprometen a las personas de la orga-
nizacién. Hay que reducir al maximo el &mbito de decisiones indi-
viduales y facilitar, fomentar y dinamizar el encuentro formal e
informal para, desarrollando la capacidad de trabajar en equipo,
conseguir la necesidad de trabajar en equipo. Es un hecho para
nosotros contrastado que la participacion constante en la toma
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de decisiones y la asuncion de acuerdos por consenso fortalece a
la organizacién al lograr el compromiso de las personas y que el
sentido de pertenencia y la identificacion con la organizacion
sean un valor de las mismas, una creencia arraigada en ellas que
se nota en el comportamiento diario y que redunda en la excelen-
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cia del servicio prestado. No trabajan para una organizacion sino
para “su” organizacion.

La tipologia de equipos puede ser muy diversa pero en todos los
casos sus efectos son muy beneficiosos porque, como muestra el
grafico, favorece la transmision de buenas practicas, facilita la
coordinacion, permite transmitir el liderazgo compartido, asegura
el alineamiento de las decisiones con la Misién y la Visién y gene-
ra identidad e identificacién con la organizacion n, cohesionando-
la (véase el gréafico siguiente).

Misién, valores y vision: Una oportunidad para profundizar en el
caracter propio y propiciar el compromiso.

En la linea de lo anteriormente descrito, la definicién y la revision
de la MVV ha representado para nosotros una extraordinaria
oportunidad para propiciar el compromiso de las personas vy, al
mismo tiempo, para profundizar en el caracter propio de nuestra
organizacion. Es, posiblemente, la inversion mas productiva y
eficiente que una organizacion tiene para garantizar la blsqueda
de la mejora continua y de la excelencia. De hecho, en el Colegio
Vedruna partimos de la conviccién, confirmada por la experien-
cia, de que la potencia y la capacidad de la MVV para impulsar el
cambio en una organizacidon estan directamente relacionadas
con los recursos y el esfuerzo que la misma destine a su defini-
cién o revision.

El compromiso de las personas se consigue propiciando la parti-
cipacion y el consenso a distintos niveles: Equipo Directivo, Equi-
pos de Mejora y Claustro. ElI Equipo Directivo, previa reflexion
rigurosa y prolongada, realiza una propuesta de MVV al Claustro
que, dividido posteriormente en Equipos de trabajo transversales
y liderados por un componente del Equipo Directivo estudia mi-
nuciosamente dicha propuesta y realiza sugerencias. El hecho de
que estos equipos sean transversales y abarquen a todas las
etapas educativas ayuda a crear cohesion y comunicacion entre
todas las personas. Estos equipos pueden ser flexibles y cambiar
de una sesién a otra propiciando asi el didlogo entre todos los
profesores. En ellos se discuten las opiniones personales sobre
la propuesta del Equipo Directivo y se adopta por consenso una
decision de equipo que vuelve a los lideres. Estos analizan de
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nuevo la propuesta de los Equipos que realizan una sintesis que
se vuelve a presentar al Claustro. El proceso continuaria tal y
como el gréafico representa terminando en un consenso asumido
por todos y que compromete a todos y facilita la identificacion
con la organizacion.

La Mision de la organizacion es la que es, pero tiene mucho sen-
tido primero, someter a reflexion si su quehacer diario responde
a esa razon de ser y, segundo, si la formulacién propuesta por el
Equipo Directivo es la mas acertada. Ello contribuye a concienciar
a las personas sobre la finalidad del Colegio y a que todos se
sientan participes en su redaccién. Los valores de la organizacion
representan creencias arraigadas en el comportamiento diario de
las personas que aportan un valor anadido a su servicio. Reflexio-
nar sobre cuéles son esos Valores y, ante todo, sobre cémo con-
tribuyen a la realizacion de la Misién, es una extraordinaria forma
de explicitar el estilo y el caracter propio de la organizaciéon. Com-
partir la vision y la estrategia del Equipo Directivo con todo el
Claustro y asegurarse entre todos de que responde a la mision
de la organizacién favorece que el caracter propio se mantenga y
se fortalezca.

Autoridades con CC Vedruna.
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