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1. “,C(')MO PUEDE JUSTIFICARSE, HOY EN DiA, LA DEMANDA INSISTENTE
DE CALIDAD QUE SE HACE A LA ESCUELA?

. POR RAZONES HISTORICAS

Primero la calidad se defini6 en ladrillos, o o que es o mismo, en puestos es-
colares para todos.

Después se defini6 en medios, recursos técnicos y ratio adecuadas.

Finalmente se define en capacitacion y competencia de los agentesy en un
servicio que responda a las expectativas de las personas implicadas y a sus
intereses.

. POR RAZONES SOCIOLOGICAS

La escuela forma parte de los tres ambitos fundamentales que responden a
necesidades vitales del ser humano: el ambito de la vida y la salud (sanidad),
el &mbito de la libertad (justicia), y €l @mbito de la socializacion, el trabajoy
el proyecto de vida (la educacién).

Estos tres &mbitos constituyen el nlcleo de 1o que, en los paises méas indus-

trializados, se llama calidad de vida. Por ello estos paises son tan sensibles a
la demanda de calidad.

. POR RAZONES TECNICAS

Existen otras fuerzas que presionan al sistema educativo (ver Figura 1) con €l
fin de provocar cambios que mejoren el servicio que ofrecen como, por ejem-
plo, la competencia entre centros debida a descenso de la curva de natalidad,
la necesidad de la evaluacién externa de los centros, la exigencia de una ma-
yor autonomia y participacion, la demanda de servicios mas acordes a las
necesidades y expectativas sociales como €l ocio, las nuevas tecnologias, |os
nuevos perfiles profesionales, etc..



Figura 1 - Fuerzas de empuje sobre la escuela
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Existe, finalmente, una razén de caracter HUMANISTA gue justifica la demanda de cali-
dad que los ciudadanos hacen a la escuela. La educacién se considera un bien trascen-
dental que asegura €l bienestar del individuo y la calidad de vida de una sociedad avan-
zada.

Por estas razones, desde hace mas 0 menos diez afios se ofrecen model os de gestion de
calidad a los centros educativos con el fin de facilitarles |a respuesta a este tipo nuevo
de demandas.

2. ¢QUE ES CALIDAD EN EL MARCO DEL PROYECTO DE CALIDAD
INTEGRADO, PENSANDO EN LA EDUCACION?

En el PCI se parte de que & concepto de calidad no es ni univoco ni estable. A lo largo
de la historia haido evolucionando adoptando significados muy dispares. Por este moti-
vo, en vez de partir de una definicién dada de calidad, se lleva a cabo un proceso para
gue cada centro consensle su propio concepto de calidad.

No obstante, y como referente inicial, si es cierto que larevision de laliteratura sobre el
tema, da lugar alaidentificacion de una serie de puntos comunmente aceptados cuando
de definir la calidad se trata. Calidad hace referencia al cambio en laforma de trabgjo, a
la mejora continua de los procesos y de las personas, a crecimiento profesional de los



docentes y no docentes, a resultados que responden a las expectativas de los alumnos,
familias e instituciones.

3. ¢QUE ES EL PROYECTO DE CALIDAD INTEGRADO?

Es un modelo de intervencidn en centros que tiene por objetivo facilitar el cambio
desde una cultura burocrético-formal a una cultura transformacional, centrada en €l
crecimiento profesional y humano de las personas que lo constituyen.

¢ LOS PRINCIPIOS DE CALIDAD DEL PCI
1. Principio de satisfaccion de las personas.

2. Principio de orientacion de toda la actividad educativa dirigida hacia al
alumno como persona.

3. Principio deimplicacién.

4. Principio de liderazgo compartido, comprometido en la mejora de la escue-
la

5. Principio de evaluacion.

6. Principio de eficaciay resultados.

¢ EL MARCO CONCEPTUAL
¢EN qué experiencias e investigaciones seinspira el PCI?
a. Sebasaen el trabgo y profesionalidad de sus facilitadores que han expe-

rimentado el modelo en mas de 60 centros educativos, tanto privados como
publicos, en todos sus niveles.

b. Toma sus indicadores de calidad de las principales investigaciones euro-
peas como del movimiento de Escuelas Eficaces, del Proyecto Internacio-
nal parala Mejora de la Escuela (ISIP), y de lainvestigacion educativa en
general.

C. Su estrategia de implantacién se inspira en el modelo de Desarrollo Orga-

nizativo y Organizaciones que Aprenden que conciben la escuela como
una comunidad de aprendizaje.

e LA ESTRUCTURA DEL PROYECTO DE CALIDAD INTEGRADO

A diferencia de otros modelos de calidad que basan su aplicacion en un con-
junto de criterios experimentados con éxito en la cultura empresarial, el PCl se
estructura en dmbitos (Figura 2), criterios de calidad y en indicadores que con-
cretan éstos en el contexto del centro. Veamoslo mas explicitamente.

Figura 2 - Estructura del Proyecto de Calidad Integrada
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A) Sistematizamos la vida del centro en seis ambitos desde |os cuales se ense-
fla y educa. Cada &mbito se define en un conjunto de criterios de calidad
gue se concretan en indicadores.

Los ambitos son dimensiones fundamentales del desarrollo de las instituciones
escolares. En este sentido se establecen seis ambitos fundamental es:

1. Ambito de los Planteamientos I nstitucional es.
Ambito de |as Estructuras Organizativas.

Ambito del Sistema Relacional y de Convivencia.
Ambito de la Orientacion y Tutoria.

Ambito Curricular.

Ambito de la Familiay e Entorno.

S

El criterio es una norma parajuzgar o valorar. Los diferentes criterios de calidad
nos permiten emitir un juicio sobre el grado de calidad logrado en cada &mbito
pedagdgico. Estos criterios de calidad han sido determinados en funcién de la
investigacion educativa y de los estudios sobre mejora, eficacia 'y calidad en
educacion.

Entendemos por indicador todo dato cuantitativo/cualitativo recogido de forma
sisteméticay consensuada con un determinado propdésito para valorar 1os esfuer-
zos, la productividad o mejora de algun aspecto del centro.

La Guia DE AUTOEVALUACION que se utiliza en e modelo se inspira en esta es-
tructura. Paramayor claridad presentamos un giemplo en el cuadro adjunto.



I. AMBITO DE LOSPLANTEAMIENTOS INSTITUCIONALES

Este ambito hace referencia a la cultura formal del centro. Trata sobre tres aspectos fundamentales a tener
en cuenta en una organizacion de futuro: la definicién de la mision, la vision y los valores. Asimismo, se
refiere a los factores criticos de éxito que se concretan en documentos institucionales como el Ideario y
Proyecto Educativo, el Proyecto Curricular y Proyecto de Direccion.

CRITERIO DE CALIDAD 1.1.
El centro tiene definidalamision, lavisién y los valores prioritarios que sirven de Guia para su funcionamiento.

INDICADORES
111 El equipo directivo tiene definida la vision de futuro del centro de la que hace participe al resto de
la comunidad educativa

112,  El centro ha definido su misién en un documento explicito.

113 La mayoria del profesorado conoce, comparte y percibe como significativasla vision y la mision del
centro

1.1.4. El centro tiene claramente definidos unos val ores que considera importantes.

1.15.  El personal del centro comparte los valoresy principios definidos en el Ideario y/o Proyecto
Educativo.

B) La estructura se completa con la existencia de tres gjes transversales que
recorren los ambitos (Figura 3).

1. Ejedelacultura, en clarareferenciaala cultu-
ratransformacional.

2. Eje de los procesos, en clara referencia a la
eficiencia.

3. Eje de los resultados, en clara referencia ala
eficacia.
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Figura 3 - Los ejes transversales
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. QUE METODOLOGIA APLICAMOS?

Aplicamos la metodologia especifica de casi todos los movimientos de calidad y
mejora, centrada en el trabajo en equipo, en e modelo de la colaboracion que pro-
picia la toma de decisiones compartiday el consenso. El despliegue del modelo se
hace con |la participacion activa de los equipos de mejora en la toma de decisiones,
gue vajaonando el proceso y progreso del mismo.

A lo largo del proceso de implantacion se va facilitando a los equipos de mejora
técnicas y herramientas de:

Toma de decisiones, como €l brainstorming, €l metaplan, la bola de nieve, o la Téc-
nica Alpha de Priorizacion, entre otras.

Determinacién de muestras y recogida de datos, como la elaboracion de cuestiona-
rios, guias de entrevistas, pruebas, etc.

Diagnéstico, como la Espina de Ishikawa, el Campo de Fuerzas, la Técnica AIR,
etc.

Planificacion, como la Planificacion Estratégica, la rueda de Deming (PDCA), la
Gestién de Proyectos, etc.

Evaluacién, como el Cuestionario de la Calidad Pedagdgica Percibiday la Guia de
Autodiagnéstico, herramientas especificas del modelo PCI.

Para el trabgjo de los equipos de mejora aplicamos la estrategia de “reflexion ac-
cion” que incluye aspectos de lainvestigacion-accion de Elliot.



. COMO SE IMPLANTA EL PROYECTO DE CALIDAD INTEGRADO?

La implantacion del modelo PCI se lleva a cabo en un proceso que consta de siete
fases:

SENSIBILIZACION

El objetivo de esta fase es que el colectivo que participa en el proceso de
formacion defina, en funcion del contexto y de su experiencia, qué entiende por
calidad en educacién y conozca la dinamica, compromisos y retos que va a
suponer laimplantacion del Proyecto en su centro.

COMPROMISO POR LA CALIDAD

El objetivo de esta fase es lareflexion y elaboracion de tres breves documentos
que definan lamision del centro, lavision del futuro del centro y los indicadores
de calidad de cada uno de los seis &mbitos desde los que se puede trabagjar la
mejoradel centro.

EVALUACION Y DIAGNOSTICO

Mediante una herramienta especifica, construida a partir de los indicadores
basados en los resultados de las investigaciones sobre escuel as eficaces y mejora
de la escuela. Estos indicadores procedentes de la investigacion se
complementan con los indicadores definidos por los equipos docentes en su
contrato de calidad. De esta forma conseguimos acercar, |o mas posible, el
instrumento alarealidad y contexto del centro. Con el apoyo de esta herramienta
los equipos docentes realizan un diagndstico del funcionamiento para detectar
los Puntos Fuertes y las Areas de M ejora de forma consensuada.

INFORMACION AL CLAUSTRO

En esta etapa se parte de la revision de los documentos de centro consensuados
en etapas anteriores, asi como del andlisis de los resultados puestos de
manifiesto en la evaluaciéon. Una vez identificados todos los Puntos Fuertes y
areas de mejora a nivel de centro, se ha de proceder ala Priorizacion de aguellos
aspectos sobre |os que parece mas relevante comenzar atrabajar.

CONSTITUCION DE LOS EQUIPOS DE MEJORA

A partir de la Priorizacion de areas de mejora efectuada en la fase anterior se
constituyen los equipos de mejora. Por cada &rea de mejora que se haya
identificado como prioritaria para la vida del centro, se constituira un equipo de
mejora. Este seréd el encargado de elaborar un proyecto de mejora encaminado a
introducir cambios positivos dicha area.

Esta fase, tiene por objetivo ofrecer a quienes vayan a constituir los equipos de
mejora la formacion e informacion precisa para elaborar su proyecto de mejora.
L os equipos de mejora definidos recibiran formacion especifica sobre el método
de gestion por proyectos, investigacion-accion y sobre las herramientas y
estrategias necesarias para trabagjar con un alto nivel de satisfaccién en el equipo
y llegar a elaborar una propuesta posible, realistay eficiente.

DISENO E IMPLANTACION DE PROYECTOS DE MEJORA



A lo largo de esta fase, y con apoyo y asesoramiento externo, los equipos de
mejora llevardn a cabo el disefio y posterior puesta en marcha de sus proyectos
de megjora

e INSTITUCIONALIZACION DE LOS PROCESOS DE MEJORA

Trata de integrar todo el proceso de aprendizaje anterior en la nueva cultura del
centro; en concreto en sus estructuras y en sus planteamientos institucionales
(Ideario, Proyecto Educativo, Proyecto Curricular, etc.).

. QUE PERSONAL DEL CENTRO DEBE IMPLICARSE EN EL PCI?

a) El Equipo Directivo

Primeros contactos. Consideramos fundamental que el Equipo Directivo del centro
que gjerce e liderazgo institucional posea la méxima informacion sobre el modelo;
asi, pretendemos sensibilizarles para que se impliguen de forma gjemplar en € pro-
ceso. Aconsgjamos la firma de un contrato que Ilamamos compromiso de implica-
cion en e que aparece el programa, |os principios basicos del modelo, la agenda, 1os
costes, laforma de financiacion, etc.

b) El Claustro de profesores

Consideramos que €l éxito del programa depende, en parte, de la capacidad del
Equipo Directivo parailusionar a una mayoria significativa del Claustro, que se im-
plique voluntariamente en el proceso. Pensamos que, al menos, debe inscribirse el
50% de los miembros del Claustro.

¢) El Personal de Administracion y Servicios

Este modelo de calidad considera importante la implicacion activa del personal de
primera linea (Ilamado no docente) como conserjes, administrativos, personal de
comedor, personal de rutas, de limpieza, etc. En la mayor parte de los casos pre-
sentan la primeraimagen del centro que reciben los alumnosy sus familias. Su tes-
timonio y saber hacer, es decir su competencia profesional, es un aval importante
delacalidad del servicio que prestael centroy del prestigio del mismo.

(CUANTO TIEMPO PRECISA UN CENTRO PARA LLEVAR A CABO EL
MODELO PCI EN CADA UNA DE LAS FASES DEL PROCESO DE IM-
PLANTACION?

El Proyecto de Calidad Integrado es un proceso cuyo objetivo es provocar un cam-
bio hacia una cultura de calidad, que repercuta en los resultados y en la satisfaccion
de las personas. Todo proceso de cambio es lento y no exento de resistencias. Por
ello es necesaria laimplicacion activay entusiasta del Equipo Directivo, de tal for-
ma que asuma un liderazgo compartido y transformacional de caracter profesional
para mantener latension que exige todo cambio cultural.
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Podriamos decir que una vez que se inicia el proceso que hemos descrito ya no se
puede hablar de tiempos, puesto que el model o se define como un proceso de mejora
continua. Sin embargo, bien es cierto que hay unas fases que se pueden contemplar
en la agenda de un curso escolar.

Cada centro planifica, en contacto con los facilitadores, la agenda de implantacion
en funcion de su contexto y de las condiciones de clima social, dimension del centro
y cultura participativa previa.

Teniendo en cuenta la experiencia de los facilitadores que han intervenido en més de
sesenta centros, 10s tiempos suelen distribuirse tal y como se presenta a continua-
cion.

Laprimerafase, Sensibilizacion, suele durar unas 4 horas.

La segunda fase de Compromiso por la Calidad, 6 horas.

Lafasetercerade Evaluacién y Diagndstico, 2 horas.

La cuartafase de Informacién a Claustro, 4 horas.

Laquintafase, referidaala Constitucion de los Equipos de Megjora, 12 horas.

La dltima parte, que incluye las fases sexta 'y séptima de Disefio, Implantacion e
Institucionalizacion, eslamas variable, en funcién del nimero de equipos de mejora
gue se constituyan en el centro y del calado o dificultad de las propias areas de me-
jora que se haya acordado trabgjar.

. CUANDO SE HACE, EN QUE HORARIO?

El tema del horario es uno de |os aspectos que se negocian con la Direccion cuando
se informa del modelo y se asumen los compromisos que implica el desarrollo del
proyecto para ambas partes.

Normalmente, los facilitadores se adaptan a los espacios de horario disponible de
cada uno de los centros, aungue se suele agrupar en bloques de contenido con €l fin
de respetar el principio de congruencia.

L os horarios mas frecuentes son |os fines de semana o tardes consecutivas para ca-
dablogue de actividad.

L0S FACILITADORES DEL MODELO DE FORMACION

La mejor virtualidad del modelo que presentamos es su flexibilidad metodol égica,
gue se adapta alaidiosincrasiay contexto del centro educativo y estilo de la insti-
tucién, asi como la demostrada experiencia en este ambito de sus facilitadores. Los
ponentes, que nosotros [lamamos “facilitadores’ porque tienen la funcion de facili-
tar el cambio cultural de la organizacion, han desempefiado cargos directivos 'y ac-
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tualmente trabajan en la universidad de Deusto, Comillas 0 son profesores en activo
de centros privados concertados o publicos y personas de reconocido prestigio en el
campo de laformacion permanente.

10. “,QU}'E VENTAJAS Y QUE DIFICULTADES PUEDE ENCONTRASE EL

CENTRO QUE SE COMPROMETE CON EL PROYECTO DE CALIDAD
INTEGRADO?

VENTAJAS
Podemos llegar a conseguir:

Mejora de la préactica docente a través de la reflexion-accion.
Identificacion y planificacion estratégica de |os procesos claves de éxito.

Cohesion entre todo € personal del centro respecto ala mision, vision y valo-
res.

Sentimiento de mayor auto-reconocimiento de lavaliay capacidad profesional.
Unamayor congruenciaentre el Ideario, el PEC y la practica docente cotidiana

Una respuesta més profesional (adecuaday precisa) alas expectativasy necesi-
dades detectadas de | as personas.

Un mayor prestigio del centro a corto y medio plazo.
Mayor satisfaccion en las familias, al observar que el personal del centro se
preocupa por la calidad y mejora de los alumnos.

Una mayor implicacion de las familias en el centro para colaborar con éste en
la educacion y ensefianza de sus hijos.

DIFICULTADES

Nos solemos encontrar con las siguientes dificultades a lo largo del proceso de im-
plantacion:

Como implicar de forma voluntaria a una mayoria significativa del profesorado
en el proceso de formacion y autoeval uacion.

Resistencias pasivas por parte de un nimero variable de miembros de la comu-
nidad educativaa cambio que supone.

Resistencias a dedicar mas tiempo del oficialmente previsto a estos objetivos de
cambio.

Disponibilidad, desde |a perspectiva de la institucion, a facilitar un tiempo sin
alumnos que permita llevar a cabo los procesos que implican el desarrollo del
modelo.

Falta de experiencia en €l trabajo colaborativo.

Resistencias a la evaluacién de procesos y resultados, sobre todo aquellos que
afectan ala ensefianza.

Este modelo ha sido experimentado en unos sesenta centros educativos. Cuando
terminamos el proceso, evaluamos el trabajo compartido durante dos afios con los
Equipos Directivos, Claustros y equipos de mejora. Creemos que es interesante re-
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saltar aqui los cuatro o cinco aspectos mas tenidos en cuenta por los distintos co-
lectivos que han intervenido y finalizado la experiencia de calidad. Se valora espe-
cialmente:

a) Laexperienciapositiva del trabagjo en equipo y lavivencia de la cultura colabo-
rativa que implica

b) El descubrimiento de un liderazgo compartido con visién de futuro.

c) Laelaboracion del documento sobre lavision de futuro del centro.

d) Laestrategia de toma de decisiones mediante el consenso.

e) La aplicacion de herramientas especificas para llevar a cabo toda la actividad
gue exigen los procesos de mejora.
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