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INICIACION DE PROCESOS DE MEJORA
DE LA CALIDAD DE UN CENTRO EDUCATIVO

Samuel Gento Palacios
UNED (Madrid)

La iniciacién de procesos de mejora de la calidad de un centro educativo supone poner
en marcha un proyecto global de toda la institucién en el que se plantea como propdsito
permanente la continua innovacién para la mejora de todos y cada uno de sus componentes.
Esto significa que tal centro educativo se autoafirma, como auténtica “organizacién de
aprendizaje”, en una aspiracién permanente a: la solucién sistemadtica de problemas, el
aprendizaje institucional a partir de la propia experiencia e historia as{ como de otras
instituciones e individuos, Ia transferencia inmediata y eficaz del conocimiento al conjunto
de la institucién, y la construccién de una cultura peculiar basada en la aspiracién a la calidad
total. Pero la puesta en marcha de un proyecto de este tipo requiere la concurrencia de
condiciones cuya existencia conviene constatar previamente.

La implantacién de la calidad total en una institucién educativa ha de entenderse como la
puesta en marcha de un proceso de mejora continua de la misma: esto supone que siempre existira
la posibilidad de optimizacién de algiin determinado aspecto, de eliminacién de algtin error o
imperfeccidn, o de mejora de la satisfaccién de cuantos estdn implicados en el propio centro o
institucién. Este planteamiento radical dard pie a una nueva cultura de centro, basada
fundamentalmente en la fe en su propia infinita capacidad de perfeccionamiento. En definitiva, “un
centro o institucion de calidad es aquél que permanentemente se replantea su trayectoria, que somete
a andlisis valorativo todos sus elementos, que nunca se considera totalmente concluido, que
reconsidera sus normas de funcionamiento, que piensa que las cosas siempre pueden mejorarse”
(WEST-BURNHAM, J., 1993, pp. 87). Con el fin de especificar adecuadamente el marco necesario
para iniciar proyectos de mejora de la calidad total, detallamos seguidamente su significado, las
condiciones previas que exige y los requisitos necesarios para su funcionamiento.

1.- SIGNIFICADO

La realizacién de un proyecto de calidad total en una institucion educativa se plantea
como una experiencia de innovacion en la que, con la autoimplicacion de todos los miembros, se
persigue la mejora constante y generalizada de todos sus componentes en cualquier
circunstancia y en todo momento. A través de este proceso, la institucion educativa se transforma
en una “organizacion de aprendizaje”, capaz de crear, adquirir y transferir conocimiento, asi como de
modificar su funcionamiento para reflejar el aprendizaje y visién propia adquiridos.

Ello no significa que se aborden de una vez todos los aspectos que han de mejorarse; por el
contrario, ha de entenderse que, si bien es posible optimizar cualquiera de ellos, la realidad nos
indicard la conveniencia de elegir los que podemos tratar en cada momento. Parece conveniente, en
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todo caso, no pretender abarcar demasiado, siendo preferible avanzar despacio pero con seguridad. En
todo caso, un proyecto de calidad total ha de atenerse a ciertos requisitos entre los que cabe referirse
a los que figuran seguidamente.

La conveniencia de evitar, en lo posible, la multiplicacién de documentacién escrita y de la
gestién administrativa que conlleva, puede aconsejar que el “Proyecto de Calidad Total de un Centro
Educativo” se convierta, en la realidad, en el “Proyecto Educativo de Calidad Total” de dicho
centro, con lo que se facilitarfa el cumplimiento de exigencias normativas, sin olvidar el enfoque
paradigmadtico de mejora total de la calidad de la institucidn a la que afecta.

Este Proyecto Educativo propio y especifico de cada centro serd elaborado con la
participacién de toda la comunidad educativa, como acuerdo negociado de todos y cada uno de los
grupos y sus visiones educativas particulares (LORENZO, M., 1996, pp. 33). En una institucién
educativa en la que se instala de modo operativo el compromiso de calidad total, los miembros de la
misma aportan sus mejores ideas ¢ iniciativas con entusiasmo, sentido de propiedad, satisfaccidn y
elevada autoestima.

Pero, aunque en la elaboracién de este documento ha de contarse con toda la comunidad
educativa, el Consejo Escolar -como 6rgano de representacion y direcciéon maxima del centro- debe
asumir un papel de impulsor fundamental y, en su caso, aprobarlo cuando esté convenientemente
redactado. De este Proyecto Educativo va a arrancar toda la serie de documentos institucionales: el
Proyecto Curricular, el Reglamento de Régimen Interior, las Programaciones de Aula, etc.

El Proyecto Educativo de Calidad Total de un centro tendrd en cuenta la condicidn
institucional que la Administracién educativa le otorga, lo que requerird que se acomode a las
exigencias del respectivo “Reglamento Orgédnico”; deberd, ademds, acomodarse a las peculiaridades
del contexto en que se ubica dicho centro, del de procedencia de sus alumnos y de aquél en el que
éstos se instalardn; pero, sobre todo, este Proyecto ha de ser un fiel reflejo del modelo educativo que
rija el funcionamiento general del centro pues, en definitiva, Ia innovacién constituye un fenémeno
cultural y el éxito del proceso de cambio estriba, precisamente, en el “establecimiento de una nueva
cultura organizativa” (HOLLY, P. & colabs., 1987)

A tenor del dltimo requisito, el mencionado proyecto responderd a su propia “concepcién
pedagégica”; ademds, como parte esencial de su contenido, incluird la misidn que la institucién
educativa se propone llevar a cabo, como especificidad ideoldgico-educativa; de esta dltima se
derivardn los fines que persigue y los objetivos generales que se propone; también se incluird en
este proyecto la estructura organizativa del centro, con la cudl se plantea cumplir su misién y
lograr los objetivos propuestos; ademas, reflejard los principios y normas de funcionamiento de sus
componentes.

Como tal “organizacién de aprendizaje”, a través de la concepcidn, gestion, valoracién y
mejora del Proyecto de Calidad Total una institucién educativa serd capaz de asumir las siguientes
tareas:

¢ Solucidn sistemdtica de problemas

» Aprendizaje a partir de la propia experiencia e historia

» Aprendizaje de otras instituciones e individuos.

» Transferencia rdpida y eficaz de conocimiento al conjunto de la institucién.
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« Construccion de una cultura institucional de calidad

1.1.- Solucion sistematica de problemas

Puesto que la aparicién de problemas es algo connatural a las organizaciones dindmicas, una
institucién que aspira a la calidad total estard en permanente actitud y disposicién de resolver los
problemas que aparezcan. Deben, pues, buscarse sin descanso tales problemas, convirtiéndolos en
oportunidades de aprendizaje y de mejora constante.

Dado que no es posible abordar de una sola vez todo el funcionamiento de una institucién
educativa en su conjunto {especialmente cuando se trata de un centro de grandes dimensiones) parece
conveniente elegir algunos aspectos o problemas determinados que irdn sucesivamente
afrontdndose.

La estrategia mds conveniente para la mejora de la calidad de una institucién educativa
consiste, pues, en apresar cada vez un problema concreto, definirlo perfectamente, describir las
causas que en él concurren y llevar a cabo la actuacién o actuaciones mds convenientes al mismo,
preferiblemente por un pequefio equipo especialmente dedicado al mismo. Una vez agotado un
problema, se trabajard sobre otro distinto, y asf sucesivamente.

1.2.- Aprendizaje a partir de la propia experiencia e historia

Un elemento bdsico de aprendizaje lo constituird la propia experiencia de los miembros y de
Ja institucién educativa en su conjunto: aprender de los errores y consolidar los éxitos mediante la
institucionalizacién de los modos de hacer que conducen a los mismos serd una constante tarea de
gran valor para la mejora hacia la calidad total.

Para lievar a cabo esta experiencia de aprendizaje a partir de la propia vida de personas y del
centro educativo en su conjunto, ha de otorgarse a ambos una razonable discrecionalidad en su
actuacién profesional. La vivencia de su propia realidad dindmica y el aprovechamiento de la misma
supone el reconocimiento del derecho a llevarla a cabo de una manera peculiar, lo que implica
incluso “el derecho a equivocarse”, para poder aprender de los errores.

Esto ha de traducirse en la “autonomia” que debe reconocerse a la institucioén, y en la
“libertad de ensefianza” o “de catedra” que debe darse a los profesores. E, incluso, cabe pensar en que
los alumnos tienen perfecto derecho a llevar a cabo su propio proceso de aprendizaje y de formacion
de modo personal, aportando su impronta personal en su estilo de aprender, en la opcién de dmbitos
de conocimiento (cuando posean criterios de discernimiento) y en la metodologia personal de su
formacién: la supervivencia de sociedades libres y democriticas, capaces de’perfeccionar sus formas
de vida exige la “libertad de aprendizaje” de los alumnos.

1.3.- Aprendizaje de otras instituciones e individuos

Sin perjuicio de la acumulacién de conocimiento que la propia reflexién y valoracién sobre
la propia dindmica institucional produzca, parece conveniente aprender también de otras
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instituciones e individuos. A tal efecto, la realizacion de actuaciones tipicas de “benchmarking”
podran ser de gran utilidad: esto significa que se buscaran situaciones modélicas que puedan servir

de referencia y de las cuales puedan extraerse enseflanzas para mejorar el centro que se pone en
comparacion con tales realizaciones de éxito .

A tal efecto, se promueve el contacto con otros centros u organizaciones educativas,
particularmente con aquellas que han puesto de manifiesto elevados niveles de calidad o excelerncia,
para aprender de las mismas. Pero debe, al mismo tiempo, tenerse en cuenta que los profesores de
quienes mds aprenden es de sus propios colegas: por ello, ha de fomentarse el contacto frecuente
entre ellos, que podrdn intercambiar puntos de vista y soluciones arbitradas para diferentes
problemas de preocupacién comun.

En este sentido, ha de tenerse en cuenta que el aprendizaje esencial serd aquél que conduzca a
la absorcién de una nueva cultura en la que la racionalidad anterior sea efectivamente reemplazada
por una nueva, diferente y de mayor calidad. Este nuevo enfoque o paradigma de actuacién
institucional partird, sobre todo, de elementos y situaciones vivas y de auténtica actualidad.

1.4.- Transferencia de conocimiento al conjunto de la institucién

Tal vez el conocimiento més importante de una institucion lo constituya su trayectoria
bdsica (o cumplimiento de su misién) y la “cultura” de funcionamiento que caracteriza su propia
dindmica. Con el fin de facilitar la difusién y comprension de esta dltima, las instituciones que se
han revelado como de auténtica excelencia utilizan frecuentemente ejemplificaciones y
representaciones pldsticas, tales como: historias, leyendas, esléganes, anécdotas, mitos, etc. En
ellas se ponen de manifiesto los valores y la cultura de la organizacién (PETERS, T. J. &
WATERMAN, R. H., 1993, pp. 75).

Los conocimientos que vayan produciéndose a lo largo de la realizacidn del proyecto de
calidad pasardn a incrementar el patrimonio mds valioso de la institucién o centro educativo.
Especial interés tendrdn los aprendizajes que lleven a la eliminacion de errores o a la mejora de
medios, procesos o resultados: la forma particular de actuar en proyectos limitados que lleven a
cabo los equipos de mejora pasardn a incluirse en los “manuales de procedimiento”. Una vez que
tales mejoras hayan sido consolidadas, el modo de hacer correspondiente a las mismas se
institucionalizard: es decir, pasard a convertirse en el modo habitual de actuacion, a través de su
inclusién en el “manual de calidad”.

1.5.- Cultura de calidad institucional

La cultura de una institucién puede considerarse como la personalidad que la caracteriza. Asf
entendida, si para una sélida implantacion de la calidad total es preciso conocer previamente la
cultura predominante en el centro o institucion, el asentamiento del paradigma de la calidad total
habré de hacerse sobre la consolidacién de una cultura peculiar y propia, en la que las actitudes de
los miembros serdn un elemento especialmente determinante.

El nicleo central de esta identidad cultural lo constituird la mejora continua, como
estandarte que simbolice todo un entramado de ilusiones, aspiraciones, formas de accién y
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contribucién y, en definitiva, justificacién de su existencia: en este elemento constitutivamente
esencial serdn particularmente determinantes los valores que asume y propugna el centro, que
formarén la justificacion fundamental de su misién. La aspiracion radical e identificadora de un
centro educativo de calidad, que serd impulsada a través de su mision propia, dard pie a la aparicién
de un nuevo lenguaje, nuevos mitos, nuevos simbolos y una peculiar visién de la institucién en
general, Todo ello se plasmard en caracterfsticas evidenciables.

Pero, puesto que los centros educativos son tan diversos y estdn situados en entornos
diferentes, los factores que influyan en su calidad institucional han de entenderse en el contexto
peculiar de cada centro: dichos factores, para que tengan viabilidad, deben derivarse de la mision
propia y han de ser propiciados por quienes trabajan en la situacién educativa concreta. Con el fin
de ofrecer una estructura bdsica comprensible de lo que la cultura institucional significa, podemos
agrupar sus componentes en torno a los bloques que se sefialan a continuacion.

Contexto educativo

Las condiciones y requisitos que formen el contexto en el que va a desarrollarse la accién
educativa creardn un entorno ambiental caracteristico de una determinada cultura institucional de
un centro. En este sentido, podrian aqui considerarse: la situacién del propio inmueble (niveles de
confort, limpieza y adecuacién para la accién educativa); la interaccién social (con familias, grupos
sociales, autoridades, entidades pablicas, empresas, etc.); los sistemas de captacion de alumnos y de
reclutamiento de personal del centro, asi como las férmulas empleadas para sumergirlos ‘en la
cultura de la institucidn; la asignacién y distribucién presupuestaria (disponibilidad de recursos
econdmicos, influencia del curriculo en el prorrateo del presupuesto, reparto entre los profesores y
otros miembros de la institucién); la planificacién y estructuracién del curriculo; la definicion de
sistemas de funcionamiento (calendarios y horarios, adscripcién de profesorado y otro personal,
utilizacién de materiales diddcticos, etc.); el marco de actuacién en la orientacién y disciplina
(apoyo psicosocioldgico a los alumnos, asesoramiento académico, soporte educativo, tratamiento
de la disciplina en el aula, en el centro y fuera del mismo); etc.

Estructura

La calidad penetrard todos los aspectos de la institucién y estard presente en cada uno de los
procesos que se lleven a cabo. Los miembros de un centro de calidad se interrelacionan entre si
estableciendo entre ellos una cadena interdependiente que pasa a ser tan fuerte como lo sea su
eslab6én mds débil y que cobra su verdadero sentido cuando todos sus elementos estdn firmemente
interconectados. Por ello mismo, la estructura organizativa ha de ser asumida y apreciada por todos.
En tal sentido, formardn parte del patrimonio organizativo propio aspectos como los siguientes: la
l6gica de la que dimana la configuracién jerdrquica, la forma en que se comparten las
responsabilidades, la multiplicacién de tales responsabilidades, la delegacion de tareas, y los niveles
de implicacion.
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Enfoque

Se reconoce que una institucién educativa de calidad se orienta esencialmente a la prestacion
del mejor servicio a sus alumnos: esta justificacién se complementa con la que procede de la
preocupacion por la satisfaccion del resto del personal que trabaja en el centro. Puesto que todos los
miembros de la institucién aceptan la responsabilidad de prestar el mejor servicio posible (primero
a los alumnos; luego, al resto del personal del centro; y, en fin, a toda la comunidad a la que sirve),
esto requiere una evaluacion constante y una retroalimentacion permanente de las estimaciones e
informaciones, con el fin de perseguir constantemente la mejora del mencionado servicio en las
vertientes sefialadas.

Comunicacion

Caracteristica también relevante de una institucién educativa de calidad es la importancia
otorgada a la comunicacion interpersonal. Esta ha de ejercerse en sentido multidireccional (de
arriba abajo y viceversa, en sentido horizontal y en diagonal), y debe ser abierta, sincera e
intencionada. Este tipo de comunicacién tiene su expresién mds evidente en los “equipos de
mejora” que, constituidos en unidades autonomas, desarrollan una intensa relacién entre sus
miembros, pudiendo también comunicarse con otros equipos: la eficacia de la comunicacién dentro
de los grupos y de unos grupos con otros constituird un patrimonio cultural propio, as{ como
también lo hard la calidad del flujo informativo.

Estilo

Una institucién educativa de calidad ha de estar regida por valores, y no por el puro
pragmatismo o mecanicismo; pero tales valores y la misién en la que se plasman han de ser
publicos, compartidos por todos los miembros, comprendidos y puestos en prdctica por todos. Su
trayectoria se plantea a medio y largo plazo, potenciando la evaluacién como factor impulsor del
progreso. Esencialmente, todos sus miembros estdn obsesionados con la calidad, que impregna el
lenguaje y los métodos de trabajo, y que se convierte en el referente fundamental de toda actividad;
pero las altas expectativas no sélo son la norma bdsica, sino que, ademds, se hacen abiertamente
explicitas.

En algunas organizaciones que han adoptado el paradigma de la calidad total se han tomado
algunas medidas indicativas, tales como: abolicién de espacios de aparcamiento reservados,
eliminacién del comedor para directivos (que se une al del resto de personal), extensién o
eliminacién generalizada de la norma de fichar en el reloj al entrar o salir del trabajo, etc.

Disponibilidad

La preocupacién por prestar cada vez mejor servicio a los alumnos con la mdxima
satisfaccién de los restantes miembros, lleva a las instituciones de calidad a basar su trayectoria
mds en la prevencion que en la deteccién externa de los errores que han de corregirse. En la
permanente disponibilidad hacia la-mejora de todos sus miembros, juega un papel de promocién



INNOVACION EDUCATIVA, 1997, n°7; pp. 7-22 13

fundamental el liderazgo de sus directivos: éstos han de ser una muestra inequivoca de la cultura de
obsesién por la calidad, y deben ponerlo de manifiesto asf en su comportamiento, en su lenguaje y
en su aspecto personal; pero, puesto que un centro educativo de calidad ha de serlo por su propia
iniciativa (y no por imperativo externo), la disponibilidad que implica una cultura de calidad ha de
penetrar en todos los miembros, recursos y procesos.

2.- CONDICIONES PREVIAS

El conocimiento acumulado a partir de la experiencia de instituciones en las que la
implantacién de la gestion de calidad total ha sido un éxito permite poner de manifiesto las
siguientes condiciones previas antes de la iniciacién del Proyecto de Calidad Total (o “Proyecto
Educativo de Calidad Total”):

» Firme convencimiento y voluntad de los responsables mdximos: en definitiva, de los
directivos de la institucion.

» Definicién clara y concreta de objetivos a lograr a corto, medio y largo plazo.

» Establecimiento de indicadores pocos y criticos, que faciliten informacién sobre la
evolucion del proyecto.

» Planificacién de la gestién del proyecto

» Determinacién sobre el cumplimiento del plazo limite para Ia finalizacién del Proyecto.

Dada la importancia que tiene la concurrencia de las condiciones mencionadas para la
viabilidad del proyecto, procedemos seguidamente a una explicacién de las mismas.

2.1.- Voluntad de los responsables maximos

Para la iniciacién de un proyecto de calidad total institucional es imprescindible que los
responsables méximos del centro educativo estén firmemente dispuestos a llevarlo a cabo; sin esta
condicién el proyecto no puede ser viable y ello, no sélo por el efecto de “halo” negativo que puede
supone la flaqueza de un propésito (especialmente si ocurre en un miembro con elevada
responsabilidad), sino porque ésta puede repercutir en la escasa provisién de recursos y en el pobre
apoyo a los ejecutores de las tareas que el proyecto requiere.

Pero esta voluntad de los responsables méximos no creard un auténtico impulso innovador
para la mejora si no avanza hacia férmulas de “aplanamiento” de las estructuras de decision y hacia
situaciones en las que individuos y grupos puedan asumir responsablemente el compromiso de
mejora de la calidad. Supuesto que este propésito es firme en los responsables madximos, serd
preciso sustituir la jerarquia por equipos autodirigidos de personas.

2.2.- Definicion de objetivos de éxito

El propésito decidido de los médximos responsables institucionales obedecerd a la vision
anticipadora que tengan de lo que sucederd tras la implantacién de mejoras que incrementen la
calidad. Para que tal visién sea realmente impulsora y orientadora habrd de traducirse en

J
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“objetivos”; pero la necesidad de lograr la autoimplicacién generalizada obligard a definir
claramente tales objetivos, haciéndolos coincidir con las aspiraciones de los miembros, y

estableciendo de modo preciso los de tipo comiin y los que afectan a sectores, equipos determinados
o individuos en concreto.

Aunque la definicién detallada no-serd preciso hacerla al comienzo del proyecto (sf, en
cambio, las metas de tipo general), su determinacién serd necesaria en el momento adecuado. De
este modo, “el rol especifico que cada persona ha de desempefiar para cumplir con la misién de la
institucién serd como el conjunto resultante de cada una de las piezas de un ‘puzzle’: cada una
ofrece un pequefio elemento que contribuye a la formacidn de la figura completa; cada rol tiene su
propia pequefia representacion y, para que cada miembro asuma su compromiso, tendrd que ver,
tanto Ia figura completa, como su propia porcién en ella” (BLANCHARD, K.; CARLOS, J. P. &
RANDOLPH, A., 1966, pp. 44).

Los objetivos que se planteen han de ser enunciados de modo que resulten viables en las
condiciones reales en las que funcionan los centros o instituciones educativas y los individuos que
las constituyen. Una caracteristica que aparece en las organizaciones o instituciones de excelencia
es, precisamente, “que sus miembros consiguen los objetivos asignados, precisamente porque tales
objetivos han sido establecidos generalmente por las propias personas a quienes incumben de modo
y en la medida en que pueden lograrse” (PETERS, T. J. & WATERMAN, R. H., 1993, pp. 57).
Ello supone partir de planteamientos en los que se procure que las personas alcancen el éxito en
aquello que hacen, eliminando en la mayor medida posible la eventualidad del fracaso. A este efecto,
conviene recordar el viejo adagio de que “nada produce tanto éxito como el éxito mismo”.

2.3.- Establecimiento de indicadores

Puesto que la mejora de la calidad ha de ser algo que pueda comprobarse fehacientemente,
serd preciso llevar a cabo estimaciones o valoraciones objetivables en la mayor medida posible.
Ello exigird que se determinen previamente los indicadores concretos y determinados que ponen de
relieve que se ha conseguido un objetivo asumido o una mejora propuesta. Tales indicadores habran
de ser particularmente medibles de modo objetivo en los equipos de mejora y han de definirse
claramente los “manuales de procedimiento” de subproyectos especificos.

Para el establecimiento de indicadores de calidad parece ser un requisito previo el enfoque en
la mejor atencion al cliente. En efecto, uno de los rasgos mds caracteristicos de las empresas de
excelencia es, precisamente, su orientacién fundamental a servir al cliente del mejor modo posible.
En el caso de centros educativos, habrd que referirse prioritariamente al alumno, aunque sin olvidar
los otros miembros de la comunidad educativa.

2.4.- Planificacién de la gestién del proyecto

Aspecto importante a tener en cuenta es que la planificacion no debe impedir el normal
Sfuncionamiento del centro. Esto sirve tanto para aquellos centros que comienzan su actividad de
modo simultdneo a la iniciacién del proyecto de calidad, como para aquellos otros que ya llevan
tiempo funcionando. No debemos, pues, caer en “la pardlisis del anélisis”, que supondria detener
todas las actividades ordinarias de funcionamiento del centro hasta que hubiéramos estudiado la
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situacién y disefiado totalmente la correspondiente planificacion. Estamos, pues, en contra de
situaciones en las que el funcionamiento de la institucién se interrumpe mientras se lleva a cabo su
planificacion.

Tal como hemos sefialado, la puesta en marcha de un Proyecto de Calidad Total
Institucional en educacién exige la concurrencia de determinadas condiciones; pero iniciarlo no
significa que necesariamente vaya a continuar de modo automatico y, sobre todo, que vaya a hacerlo
siguiendo una trayectoria de éxito. Muy al contrario, la reflexion, andlisis, planificacion y hasta
valoracién de la calidad han de hacerse de modo continuo, mejorando permanentemente, pero sin
que ello suponga un quebranto de la actividad normal; los ajustes que sea preciso realizar se hardn
sin quebrantar el adecuado funcionamiento del respectivo centro.

2.5.- Determinacién de plazos limite

Un primer aspecto a tener en cuenta cuando se pone en marcha un proyecto de calidad total
institucional es que, para que llegue a producir efectos positivos sélidos, debe plantearse con una
cierta duracién minima, pues “una orientacién hacia soluciones rdpidas y externas conduce a
resultados pobres” (GOOD, T., 1989, pp. 15). En realidad, para comenzar a recoger frutos de un
plan de calidad total se requieren, al menos, 5 afios de trabajo sélido y pormenorizado; la media
observada en Japon, Alemania y Francia estd entre los 7 y los 10 afios de duracién para que un
proyecto de tales caracteristicas se considere consolidado y, por tanto, comience a dar frutos
satisfactorios. Ademds, la conveniente realizacién exige una minuciosa preparacion, una puesta en
accién detallada y cuidadosa de todos los supuestos que intervienen y un control pormenorizado que
posibilite el permanente replanteamiento de cada uno de los elementos para la mejora continua
hacia la calidad total.

3.- REQUISITOS DEL DESARROLLO DEL PROYECTO

Tal como hemos sefialado, la puesta en marcha de un Proyecto de Calidad Total
Institucional en educacién exige la concurrencia de determinadas condiciones; pero iniciar un
proyecto no significa que necesariamente vaya a continuar y, sobre todo, que vaya a hacerlo
siguiendo una trayectoria de éxito. Aunque las condiciones que hemos definido como previas a la
iniciacién habrdn de mantenerse durante la realizacién del mismo, cabe referirse a aquellas otras
necesarias pero mds exclusivamente especificas del proceso mismo. Entre estas dltimas cabe
referirse a las siguientes que exponemos, seguidamente:

3.1.- La autoimplicacion generalizada

La iniciativa de la innovacién de las instituciones educativas para la mejora hacia la calidad
total ha de provenir de ellas mismas para que resulte auténtica y eficaz. Pero la puesta en marcha de
tales proyectos de calidad supone una concentracién de recursos y esfuerzos, de manera que
intervengan todos los que, de un modo u otro, inciden en el centro y aquellos en los que repercute
su funcionamiento. En definitiva, la amplitud de la autoimplicacion generalizada supone partir de
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una confianza en los individuos, pues sin una fe bésica en las personas no es posible llevar a cabo
un buen proyecto de calidad.

La implicacion general y total de los responsables de la aplicacién del proyecto y de los
receptores de sus efectos debe, ademds, incidir en la interaccidn que ha de presidir la colaboracién
entre los expertos en planificacion, los promotores e inductores de tales proyectos, y los
responsables de su aplicacién a la prdctica educativa.

Aunque no puede eludirse la accién sobre los centros de la Administracién y de la Inspeccién
de Educacion, en el modelo de calidad total institucional que proponemos (GENTO, S., 1996) su
papel ha de ser coherente con el mismo: en este sentido, la simple evaluacién externa con la
finalidad de ejercer un control administrativo o de detectar las deficiencias existentes ha de
modificarse; por el contrario, la Inspeccién de Educacién ha de implicarse en el proyecto de calidad
institucional como un elemento mds del mismo, con la intencionalidad de ejercer apoyo y
asesoramiento, tanto por su condicién profesional como por su cardcter de representante de la
Administracién educativa, en su caso.

La tendencia hacia la que debe caminar la perfecta compenetracién del centro educativo con la
Inspeccion y la Administracion educativa serd la potenciacién, con los apoyos internos y externos
precisos, de que los procesos de evaluacién y de seguimiento de la calidad sean llevados a cabo
bdsicamente por los responsables de los procesos (WEST-BURNHAM, I., 1993, pp. 49) y que,
sin perjuicio de las ayudas precisas, la autoevaluacion sea un componente implicito en los sistemas
de trabajo.

Pero, si la implicacién de los mdximos responsables y de los directivos de la institucién
educativa son imprescindibles para el éxito de un proyecto de calidad, no lo es menos el
compromiso individualmente asumido por cada uno de los miembros del centro educativo. En este
sentido, y aunque la referencia proceda del mundo de la empresa, no deja de ser significativa la
afirmacién de PETERS, T. J. & WATERMAN, R. H. (1993, pp. XVII): “indicadores principales
de excelencia en las organizaciones han sido precisamente los casos de esfuerzo poco comin
detectados en empleados aparentemente modestos. Las empresas de excelencia necesitan y exigen
actuaciones extraordinarias de las personas ordinarias”.

Para que la voluntaria implicacién generalizada sea una realidad es preciso atender, por
encima de todo, al establecimiento de un clima relacional positivo: las relaciones humanas deben
cuidarse de modo exquisito, tanto entre los miembros de distintos niveles jerdrquicos (que deben
reducirse y aproximarse en lo posible), como entre los diferentes miembros de un mismo
determinado nivel o dmbito de actuacion. Hasta tal punto es esto importante, que ha llegado a
afirmarse que el secreto del éxito de las empresas japonesas estd, precisamente, en que en ellas la
empresa y las personas que trabajan en ellas son sinénimos.

La autoimplicacién entusiasmada de los miembros que forman la institucién educativa se
mantendrd en alza con la “celebracion del éxito cuando éste ocurre”. Dicha celebracién se encuadrard
dentro de una estrategia general basada en el empleo del “refuerzo positivo”, es decir, del empleo de
recompensas (que pueden ser de diversa naturaleza) por el trabajo bien hecho. Tal refuerzo positivo
no sélo contribuird a consolidar conductas bien hechas, sino que constituird una ensefianza de los
caminos mas apropiados a seguir, a la vez que reforzard también la autoimagen de los afectados.
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Deben, pues, ponerse en accion sistemas de motivacién y de incentivacién que promuevan
la satisfaccién por la consecucién de metas que suponen una realizacién personal junto a una
contribucién solidaria al bien comtn: a tal efecto, debe procurarse no provocar competitividad que
pueda llevar a la insolidaridad, y debe recordarse que los incentivos econdmicos no son
frecuentemente los mas adecuados. En este sentido, resulta sorprendente la riqueza de incentivos no
monetarios empleados por las empresas de excelencia (PETERS, T. J. & WATERMAN, R. H,,
1993, pp. 269). Los reconocimientos de tipo emocional parecen ser frecuentemente los mds
favorables y los que suponen menor riesgo para el necesario clima de colaboracion.

En todo caso, parece conveniente “reforzar las condiciones que conduzcan a ‘motivaciones
intrinsecas’, que lleven a que los implicados en una tarea lleguen a creer en la importancia de la
misma y en la necesidad de hacerla bien” (DECL, E., 1972). En coherencia con este planteamiento,
las empresas de excelencia se han dedicado generalmente a establecer unos pocos valores bdsicos
que constituyen la clave de su trayectoria, dejando a sus miembros un amplio espacio para tomar
iniciativas que apoyen tales valores y para que encuentren su forma peculiar de hacer las cosas, de
modo que lleguen a sentir su tarea y los resultados que consiguen como alge propio.

3.2.- El intercambioc de informacion

La necesidad de que todos y cada uno de los miembros de la institucién se sientan
responsables de la calidad de la misma e ilusionados por lograrla exige que la informacién fluya sin
trabas entre ellos, con los directivos y con los méximos responsables. La informacién no tiene por
qué ser restrictiva y puede, incluso, referirse a aspectos tan delicados como los beneficios, los
presupuestos, la productividad, los defectos cometidos, etc. La realidad pone de manifiesto que “las
personas sin informacion no pueden actuar con responsabilidad, mientras que la informacién obliga
a quienes 1a poseen a actuar responsablemente, dado que pueden tomar decisiones fundamentadas y
actuar con un sentimiento de confianza redoblada cuando disponen de informacidn privilegiada. En
definitiva, el intercambio no limitado de informacién produce como efectos (BLANCHARD, K;
CARLOS, J. P.; & RANDOLPH, A., 1996, pp. 38):

¢ Potencia la capacidad interna de las personas y de la institucién

» Permite a los miembros comprender claramente la situacion real.

e Promueve el sentimiento de confianza depositada en los componentes de tal institucién.

¢ Disminuye la tradicional estructura jerarquica, transformandola en una configuracién mads
“aplanada”.

¢ Ayuda a que las personas sean mds responsables.

e Impulsa a los miembros a actuar como si fueran los auténticos duefios de la institucién.

Pero la implicacién generalizada de los componentes del centro o institucion educativa
exigird actuaciones de estimulo y de formacién. Ambos aspectos podrian resumirse en el término
expresado en inglés como “empowerment”, que podrfamos traducir como “potenciacién interior” y
que, en definitiva, implicarfa ensefiar a otro lo que tiene que hacer para ser menos dependiente de los
demds.
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3.3.- Los equipos autodirigidos

A la hora de Ilevar a cabo acciones concretas sobre dmbitos particulares convendrd establecer
equipos de personas que se responsabilicen de proyectos o compromisos especificos. Como
muestra de la importancia del trabajo en equipos que funcionan con autonomifa (lo que no
necesariamente implica independencia.total) cabe referirse al hecho de que muchas compafifas
japonesas ni siquiera tienen una estructura organizativa definida.

Los grupos que se constituyan deberdn tener un volumen adecuado, aunque parece preferible
que estén formados por un reducido ndmero de miembros. La experiencia ha demostrado que las
instituciones de excelencia suelen trabajar con equipos de entre 5 y 10 personas; pero el nimero
Optimo de miembros para lograr el éxito en mayor medida parece ser el de 7 (PETERS, R. H. &
WATERMAN, R. H., 1993, pp. 127). Conviene, en todo caso, tener en cuenta que el
funcionamiento de un grupo pasa por sucesivas etapas.

Inicialmente podemos hablar de la “fase de orientacion”: cuando un grupo se forma, los
miembros suelen estar entusiasmados, pero no saben cdmo van a actuar, qué funciones van a
desempefiar y quién las va a asumir. En esta fase, el grupo necesita un gran apoyo, con un
liderazgo claro que ayude a definir oportunamente {a agenda de trabajo y los esfuerzos de los
componentes.

La segunda fase, que suele aparecer especialmente si no se atiende a las necesidades surgidas
durante la primera, puede denominarse “fase de insatisfaccion”. La realidad del trabajo en equipo
muestra que es mds dificil de lo que los miembros esperaban. Para resolver dicha dificultad e
insatisfaccion el equipo necesita también apoyo continuado, liderazgo claro, alguien que escuche
sus preocupaciones y que reconozca los progresos realizados. Aunque esta fase resulta inc6moda,
suele ser una etapa critica dtil para que el equipo logre luego un alto rendimiento. Durante ella, 1a
funcién de “coordinacion”, que asume el lider del mismo, resulta extremadamente dtil.

Durante la tercera, que podriamos denominar como “fase de resolucion”, el coordinador del
equipo (que en las dos primeras ha actuado en mayor medida come “gestor”) orienta ahora su papel
mds hacia el apoyo y la facilitacién del trabajo de todos y cada uno de los miembros, que
generalmente han aprendido ya a trabajar juntos y que pueden asumir de modo relativo el papel del
coordinador: para facilitar su actuacidn, éste entrena al miembro que va a asumir sucesivamente este
papel por rotacién. Resulta ahora particularmente importante que los miembros de un equipo sepan
lo que pasa en otras dreas o sectores: para ello el coordinador puede acudir periddicamente
(semanalmente, por ejemplo) a reuniones de otros departamentos o unidades. De este modo, se
refuerza uno de los valores bdsicos de una institucidn, cual es la formacién y utilizacién cruzada.

Durante la siguiente, “fase de produccion”, el papel del coordinador resulta ser menos
critico: el equipo puede autodirigirse y actuar de modo conveniente para orientar y apoyar los
esfuerzos individuales. En este momento se pone de relieve la diversidad, como valor fundamental
para tratar problemas complejos. Esta diversidad provendrd, no sélo de diferencias raciales o de
sexo, sino también de la cultura de los miembros. Es aqui cuando se pone de manifiesto que,
cuando las diversas capacidades y contribuciones se incrementan, el todo resultante de la accién
colectiva viene a ser mayor que la suma de las partes. Cuando el equipo ha logrado la madurez que
supone esta fase puede, incluso, asumir tareas tipicas de gestién, tales como: captacién de
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miembros, disciplina, evaluacién de rendimiento, distribucién de recursos o aseguramiento de la
calidad.

3.4.- La continua basqueda de alternativas

El avance se produce dnicamente cuando hacemos algo, lo comprobamos, lo mejoramos (en
lo posible) o lo sustituimos por soluciones alternativas que siguen idéntico proceso. Si bien es
cierto que la mejor manera de no equivocarse es no hacer nada, ha de huirse de semejante postura
cémoda e indtil; muy al contrario, hay que estar siempre dispuesto a poner en accidon nuevas ideas,
a situarse en el trance de llevar a cabo nuevos intentos, aunque ello suponga afrontar el ineludible
riesgo de equivocarse. Todo ello sin perjuicio de procurar siempre no incurrir en la equivocacion.

Aunque la reflexién y la comprobacién deben estar permanentemente en las ideas que se
aporten y en los procesos que se lleven a cabo, serd necesario estar constantemente en actividad, de
modo que la accién cadtica es preferible a la ordenada inactividad (WEICK, K., 1981). La mejora de
los planteamientos, de los procesos y de los resultados se producird a partir del aprendizaje que
resulte de las acciones realizadas. Sélo de este modo puede producirse una auténtica innovacién
optimizadora.

En una institucién que aspira a la calidad total habrd de promoverse la experimentacién de
nuevas iniciativas que partan de enfoques o perspectivas diferentes. En definitiva, habrd de
protegerse y, atin, provocarse el pensamiento divergente y la bisqueda de nuevas vias de accién.
Debe, por tanto, estimularse “la creatividad”, como via de aportar nuevas ideas, y la innovacién.
Aun cuando, a veces, resulta dificil encontrar la solucién adecuada a un problema, e/ esfuerzo debe
continuar en la bisqueda y en los intentos por poner en accién nuevas férmulas hasta dar con la
respuesta adecuada.

Perece, en todo caso, conveniente para el perfecto equilibrio de personas e instituciones,
corregir el acentuado impulso a la dinamizacién del hemisferio izquierdo del cerebro, al que se viene
atribuyendo la racionalidad, en detrimento del lado derecho, al que se adjudica el dominio de la
afectividad o emocionalidad. La realidad estd poniendo de manifiesto la necesidad de promover el
potencial afectivo de las personas que trabajan en toda organizacion y, de modo particular, en un
centro o institucién educativa: hay un aspecto de nuestro hemisferio cerebral derecho que no ha sido
generalmente considerado por la organizacién de tipo convencional; sin embargo, este aspecto es
ostensiblemente aprovechado por las empresas de excelencia, que potencian el lado intuitivo y
creativo.

3.5.- La evitacién de errores

Un principio fundamental de un proyecto de calidad es, precisamente, la evitacion de errores
ya desde el principio: hacer las cosas bien desde el comienzo significa que los objetivos se
consiguen con el minimo costo (CROSBY, P. B., 1979). Aunque no existen investigaciones
especificas fiables sobre el costo de la calidad en educacion, se ha calculado en un 25% del importe
total de las ventas cuando nos referimos a productos manufacturados; el coste puede estimarse entre
un 30 al 40% del importe total de las operaciones cuando nos situamos en empresas de servicios
(entre las que pudiera incluirse la educacion).
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Lo contrario, es decir, la realizacién de procesos o la obtencién de resultados defectuosos
implica un incremento de tiempo, de esfuerzo, de habilidad y de conocimiento, toda vez que deben
repetirse las acciones deficientemente realizadas o reelaborarse los malos resultados. Ademds, la
imperfeccidn obliga a establecer sistemas de control y de comprobacién o inspeccién afiadidos.

Caso de producirse errores, no deben buscarse los culpables, especialmente entre los
responsables de llevar a cabo una tarea o actividad; por el contrario, la razén debe fundamentalmente
buscarse en que no se ha efectuado una planificacion o previsién conveniente desde el comienzo, 1o
que habrd conducido a una deficiente comprension de las especificaciones o indicaciones pertinentes:
la mejor forma de evitar errores que incrementen el costo de la calidad es disefiar convenientemente
los procesos para hacerlos comprensibles, viables y dgiles.

En este sentido, ha de huirse de planteamientos complejos que requieran gran esfuerzo de
comprension. Muy al contrario, las empresas de excelencia se han dado cuenta de la importancia de
hacer simples los planteamientos, desoyendo las apabullantes presiones para complicar las cosas.
La busqueda de la simplicidad llevara a hacer un esfuerzo por reducir el exceso de “papeleo” propio
de una inttil y farragosa burocracia.

La confianza en las personas y el mantenimiento de elevadas expectativas sobre su capacidad
para obtener buenos resultados es, también, un buen promotor de la excelencia o calidad suprema.
En este sentido, cabe referirse a un estudio sobre los profesores de centros no universitarios
realizado por Warren Bennis, en el que se puso de manifiesto que “en los casos en los que los
profesores mantuvieron altas expectativas sobre sus alumnos, éstos lograron un incremento medio
de 25 puntos en su cociente intelectual” (BENNIS, W., 1976, pp. 174).

3.6.- La secuencia equilibrada

Un desarrollo equilibrado del Proyecto de Calidad requiere el seguimiento ordenado y
secuenciado de las distintas fases y de las tareas que requiere. Cuando ello ocurre, el proceso
adquiere un perfil en el que se comienza de un modo cauto y con un ritmo lento de aceleracién; en
las fases intermedias de su desarrollo es, precisamente, donde se produce una intensificacién del
ritmo de actividad; finalmente, cuando el proyecto se ha ajustado a una previsién razonable en las
dltimas fases (en las que se recogen datos o se elaboran documentos y propuestas finales) se
produce una cierta desaceleracion, lo que permite una reflexiva revisién tranquilizadora de las
aportaciones en los momentos tltimos.

Por el contrario, ocurre a veces que un proyecto se desarrolla con excesiva lentitud en la
mayor parte de su trayectoria, lo que obliga a una aceleracién excesiva en las utltimas fases del
mismo. La consecuencia normal en tales casos es que las tareas finales se realizan con demasiada
premura, no alcanzan el nivel de calidad deseable y no se remata oportunamente el proyecto, ya sea
por carecer de un cauce de elaboracion conveniente, porque no se produce documentacién
suficientemente, o por otras razones.

También puede ocurrir, especialmente en los casos en los que no ha habido una
planificacién conveniente o un seguimiento disciplinado de la misma, que el proyecto comience
con mucha intensidad; pero, después de algin tiempo, entra en un estado de escasa actividad,
manteniéndose en una especie de “letargo” hasta llegar al final del mismo, momento en que se
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produce una desesperada intensificacion del ritmo de ejecucién para tratar de cumplir los
compromisos finales.

En estos casos, la falta de previsién hace que aparezca una trepidante actividad al principio,
sin que se haya hecho acopio de los recursos o se haya realizado una conveniente estimacion de los
problemas, etc.; pero, después de un tiempo, se pone de manifiesto que los resultados no son tan
buenos como se crefa: ello obliga a rehacer los productos ya realizados y a plantear todo el proceso
de ejecucidn, lo que produce un estancamiento general del mismo: este retraso obliga a que en las
dltimas fases se intensifique extraordinariamente la actividad, lo que sin duda determina una
disminucién de 1a calidad de las realizaciones.

Al contrario, una buena planificacién supone una importante garantia de secuenciacién
organizada y, en definitiva, de éxito de un proyecto. Pero, para que dicha planificacion se lleve a
cabo ordenadamente, es preciso que los responsables de tal proyecto vigilen cautelosamente su
desarrollo. Asi, si los retrasos imprevistos son numerosos, ello es sefial evidente de que la
temporalizacién es demasiado rigurosa y de que los retrasos iniciales repercutirdn en otros
posteriores, lo que producird asf una extensién generalizada de dilaciones sucesivas que afectardn
seriamente al éxito global.

Ha de tenerse presente que lo normal es que aparezcan retrasos imprevistos en algunos
aspectos: consiguientemente, se procurard que los plazos sean razonables y que puedan cumplirse
dentro de lfmites de aceptable comodidad de los implicados; ademads de ello, se introducirdn en la
planificacién las estrategias convenientes para reajustar incidentes dilatorios parciales de modo que
no afecten a la temporalizacién general del proyecto. La complejidad y amplitud de un Proyecto de
Calidad Total en Instituciones Educativas hace aconsejable una estructuracién de las distintas fases
del mismo, al objeto de establecer la necesaria secuenciacion de las tareas a llevar a cabo.
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