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Fernando Gonzalez Ferreras

LA CULTURA DE LA CALIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES

Fernando Gonzalez Ferreras
Concejal delegado de Organizacion y Calidad de los Servicios del Excmo.
Ayuntamiento de Soria

1.- Introduccion

2.- ;Qué es la gestion de calidad?

3.- La escuela hoy

4.- El impulso de la mejora continua

BIBLIOGRAFIA

1.- INTRODUCCION

Durante mucho tiempo se ha considerado que era poco menos qué impo-
sible hablar de calidad en educacion. Se ha argumentado que era un concepto
etéreo e indefinido, cuando no tefiido de mercantilista, quiza porque algunos
conceptos surgieron en el entorno de la empresa privada, No hay mas que recor-
dar las susceptibilidades con la palabra "cliente" en el entorno educativo, quiza
por no haber buscado en el diccionario la definicion del término. Personalmente
me inclino por la palabra "usuario”, aunque utilizo las dos indistintamente.

No comparto temores y reticencias. Creo que la busqueda de la calidad
en los servicios publicos (como la escuela) es una obligacion ética. Todos los
que trabajamos por y para los demas, estamos obligados a proporcionar la
mayor satisfaccion posible a los usuarios, que son nuestra unica razon de ser.
Y estoy profundamente convencido de la obligatoriedad de que la escuela
debe estar orientada a la sociedad, a cumplir sus necesidades y expectativas
presentes y prever las potenciales que pudieran surgir.

2.- ;QUE ES LA GESTION DE CALIDAD?

Aunque parezca un concepto dificil de precisar, es obvio que tiene algu-
nos elementos objetivos. Todos reconocemos la ropa de buena calidad o un buen
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vino. Todos apreciamos un servicio de calidad. Por tanto, aunque la calidad esta
basada en la percepcion de cada usuario, presenta algunos elementos objetivos.

Podemos anadir otro aspecto a la percepcidn de la calidad: que ha de
ser completa. ;Qué pensariamos si un cocinero, ante una tortilla mal lograda,
nos dijera que "s6lo un huevo estaba podrido"? El fallo de cualquier elemen-
to invalida la percepcion de calidad.

Como la calidad es una percepcion, nuestra actividad debe estar pla-
neada de forma que, ademas de ser la correcta, produzca la mayor satisfac-
cion de los usuarios. Los pasos que damos para lograr este objetivo es la ges-
tion de calidad, que puede definirse como el enfoque sistematico para deter-
minar las condiciones que la escuela ha de cumplir para satisfacer las necesi-
dades de todas las personas implicadas. Y digo necesidades y no deseos.

Una escuela parte de unos recursos, empleados en los procesos, para
obtener resultados, por lo que los procesos transforman los recursos en resul-
tados. Por eso es, en mi opinidn, una falacia considerar los recursos como la
variable definitiva en la gestion de calidad; son muy importantes pero tanto
o mas lo es el uso que se hace de ellos (los procesos). Un modelo simple de
calidad debe actuar sobre los procesos de la escuela para obtener los resulta-
dos que produzcan la satisfaccion de los usuarios. Es preciso tener perfecta-
mente determinada la mision, es decir, qué hacemos, como lo hacemos y para
quién lo hacemos, tal como se expone en el cuadro siguiente.

Recursos Procesos Resultados

Qué hacemos
(Productos y servicios)

Para quién lo Como lo
hacemos hacemos
(Clientes) {Procesos)

LOS PROCESOS TRANSFORMAN LOS
RECURSOS EN RESULTADOS

ddddddiidid
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No siempre la gestion de calidad se ha entendido de la misma forma.
Historicamente se ha pasado desde la fase de inspeccion (que se realizaba al
final del proceso para saber si el resultado era correcto y no posibilitaba
corregir errores, solo evaluar el resultado), pasando por el control de calidad
que actua sobre algunas variables del proceso (tratando de prevenir el mejor
resultado en el producto) hasta llegar al concepto de calidad total (con énfa-
sis en el cliente o usuario y siempre buscando la mejora continua) hasta la
basqueda de la excelencia en la que se considera la gestion de calidad como
una estrategia competitiva y una filosofia completa de busqueda de la mejo-
ra y de la satisfaccion de todas las personas implicadas.

Fxcelencia
Calidad Total

KKK KKK

Al hablar de calidad como estrategia, conviene precisar algunos con-
ceptos tales como:

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

Gestion de calidad: estudiar el funcionamiento interno de la escuela
en aras de la mejora continua.

Aseguramiento de la calidad: demostrar el buen funcionamiento de
la escuela, fuera de la escuela.



Gestion de calidad en la organizacion y direccion de centros escolares

Tres aspectos basicos hay que tener presentes en la gestion de calidad,
la calidad programada, la calidad realizada y la calidad que necesita el usua-
rio. No siempre las tres coinciden. La calidad programada que no es conse-
guida y no satisface las necesidades de los usuarios es un esfuerzo inatil de
disefio. La calidad obtenida, no programada ni satisfactoria, es un trabajo
absolutamente inutil. La calidad necesaria, ni programada ni conseguida, pro-
duce una insatisfaccion inevitable y sefiala uno de los mayores defectos de
una escuela. Solo cuando las tres coinciden podemos hablar de escuela de
calidad o escuela de excelencia.

Calidad
Realizada

Calidad
Programada

Satisfaccién
industrial. Inatil
para el cliente

Esfuerzos
indtiles de
disefio

Calidad ideal.
Satisfaccion
Plena

Inatisfaccion
inevitable

Calidad que
necesita el
Cliente

Una escuela de excelencia tendra los tres circulos iguales y concéntri-
cos. Una escuela con un buen sistema de gestion de la calidad planificara y
actuara mejor, siempre en funcion de las necesidades de los usuarios, con lo
que la zona de triple interseccion ird en aumento progresivamente,

3.- LA ESCUELA HOY

La escuela es un servicio que recibe la sociedad. Un servicio es cualquier
actuacion que una parte puede ofrecer a otra. Los servicios tienen un conjunto
de caracteristicas comunes, como son la intangibilidad (no se trata de un obje-
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to), la no transmision de propiedad (el conocimiento del profesorado no dismi-
nuye al compartirlo con el alumnado), el caracter inseparable (por ser interac-
cion entre personas) y el caracter perecedero (termina cuando termina el acto).

Los usuarios de los servicios escolares pueden ser definidos por una
palabra: EXIGENTES. Se demanda a la escuela la solucion de numerosos
problemas sociales (marginacion, drogas, etc.), demandas de mejora en la
calidad de vida (transporte, guarderia, comedor, etc.). Esto, unido a la facili-
dad de queja publica (una amenaza constante) y a una cierta mala imagen
social (como el resto de los funcionarios, objeto de bromas continuas), hacen
que la labor del profesor sea cada vez mas dificil, y que la escuela tenga difi-
cultades para definir su papel.

Las personas que se acercan a la escuela vienen con una actitud deter-
minada en funcion de su experiencia anterior, de sus necesidades personales
y de lo que otros les hayan contado (todos conocemos las reuniones infor-
males a la puerta de los colegios). Esto condiciona unas determinadas expec-
tativas que son confrontadas con el servicio obtenido. Si la percepcion es
mejor que la esperada el usuario queda encantado. Si la percepcion es igual
a la esperada sale simplemente satisfecho, pero si la percepcion es menor que
la esperada, se produce una profunda insatistaccion.

Por tanto es necesario producir un cambio en la cultura de la escue-
la, pasando de la piramide tradicional (director, profesores, personal
no docente, alumnos) a una piramide invertida en que en la cuspide estén
los usuarios de la escuela. No hay una segunda oportunidad para causar
una primera buena impresion, por lo que es preciso actuar bien a la pri-
mera.

Es obvio, por lo dicho hasta ahora, que debemos mejorar nuestra actua-
cion en aras de la mejora de la satisfaccion, por lo que parece evidente que la
primera necesidad sera detectar las necesidades de los usuarios, o, dicho de
otra manera, una escuela no puede mejorar sin un diagnostico previo. Nadie
confiaria en un médico que nos diagnosticara sin consulta o analisis previos.
Por tanto, es necesario evaluar la situacion para poder planificar e innovar en
aras a la mejora.

Es necesario medir la efectividad de nuestra actuacion, es decir, la efi-
cacia (grado de consecucion de los objetivos) y la eficiencia (el coste de su
consecucion). La evaluacion consiste en obtener evidencias (cualitativas y
cuantitativas) de modo sistematico para poder tomar decisiones. La autoeva-
luacion es un proceso interno de evaluacion que permite ir avanzando en la
consecucion de la mejora de la escuela.

13
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=) Es conocer, con la mtencidn de
e

Sistematlzar las acciones
[ encminadys sl mcjok

. - . Incbrporar falol:es nu_e;;&, o
INN‘OVAR N 2 mejorar los existentes, en
= ! dlreccuin de la mej ora pretendida :
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Un proceso de autoevaluacion, ademas de precisar considerable motiva-
cién interna y una adecuada direccion, tiene que acabar en la deteccion de los
puntos fuertes (aquello que la escuela hace muy bien) y en las areas de mejora
(aquello que la escuela puede y debe mejorar), para poder elaborar un plan de
mejora en el que se fijen acciones, responsables, tiempos, recursos y evaluacion.

Es un examen global sistematico y regular de las
actividades y resultados de un Centro Escolar
“comparados con un modelo de excelengia.

Se péﬁe de Para llegar a:

*Fines y situacion del *Detectar puntos fuertes y
Centro. areas de mejora.

«Politica general de la «Priorizar y seleccionar dreas
Administracién. ' de mejora.

“Realidad del -
EReon. ~ Elaborar un Plan

' *Conocimientos de Me_jora
anteriores. Y

TEXEKKEELsa
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El plan anual de mejora proporciona una "fotografia" de la situacién
actual. Es la evaluacion de un aspecto, mas o menos relevante, que necesita
ser mejorado. Mas ambicioso es la aplicacion de un modelo de gestién de
calidad, tal como el Modelo Europeo, que permite una autoevaluacién com-
pleta de la escuela, no solo en un aspecto determinado.

Dos son, por tanto, los caminos de mejora, pero los dos confluyen en
¢l mismo resultado: un Plan de Mejora. Los dos parten de una autoevalua-
cion, aunque con distinta amplitud, pero en los dos es igual la filosofia: eva-
luar es conocer para mejorar.

Moal-:t.o Eunorso DE
'GESTION DE mtm

Autoevaluamin segiin criterios ;

y subcriterios del modelo EFQM

Seleccion y
priorizacion de dreas |
de mejora :

PLAN DE MEJORA

sddddiddid

4.- EL IMPULSO DE LA MEJORA CONTINUA

Todos los procesos de calidad son realizados por personas. Y estoy
convencido de la veracidad de un viejo refran que decia que "la calidad no
esta en las cosas que hace la gente, sino en la gente que hace las cosas". Es
cierto que la actitud aparece matizada por la motivacion, responsabilidad del
liderazgo, pero es muy importante el liderazgo propio y personal. Cuando
todos y cada uno de nosotros nos digamos, completamente convencidos, que
mi escuela mejorara sélo si mejoro yo, habremos comenzado el verdadero
camino de la mejora continua para lograr una escuela eficaz.

5



Gestion de calidad en la organizacion v direccion de centros escolares

ie sabe lo q'm; hace y por qué lo
mpre dispuesto a hacerlo de uz
_mejor:

ue es consciente de que es fund

ener una relacion de cooperaci
, en beneficio de todos.

rque estd orientada a satisfacer las
acesidades de todos los usuarios.

e la informacién es compartida
en un ambiente de confianza.

Y ES CONSCIENTE DE QUE NUNCA
SE ES TOTALMENTE EFICAZ |-

Frecuentemente se ha opuesto un reparo a la filosofia de la gestion de
calidad: su escasa utilidad practica por los numerosos recursos que necesita.
Y es cierto que necesita recursos, pero creo que esta cuestion debe ser cuida-
dosamente estudiada. ;Alguien se ha planteado cudles son los costes de la no-
calidad? Quiza sean mayores que los necesarios para una buena gestion.

jdddddidddddddiidey

La no-calidad produce mala imagen social, quejas y reclamaciones, aumen-
to de la burocracia (dinero y tiempo), desperdicios y, fundamentalmente, frustracion
y desaliento. ;No pueden emplearse todos estos costes y energias en la mejora?

Como conclusién, quiero sefialar que vivimos en tiempos de cambio, tiem-
pos azarosos y dificiles, con multiples dificultades, pero estoy convencido que, por
compleja que pueda ser nuestra situacion, siempre es posible, con la actitud adecua-
da, practicar una vieja maxima Kaizen: "Cada dia una pequefia cosa un poco mejor".

16
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PLANES DE MEJORA. CONCIENCIACION,
APROXIMACION FUNCIONAL, IMPLANTACION,
SEGUIMIENTO Y VALORACION.

Consolacion Carpio Miguel
Directora del IES "San Leonardo"
San Leonardo (Soria)

1.Concienciacion.
1.1 ;{Qué es un Plan de Mejora?
1.2 ;Qué es mejorar?
1.3 ;Como concienciar?
1.3.1. Resistencias.
1.3.2. Apoyos al cambio.

2. Aproximacion funcional
2.1 Vinculos entre la autoevaluacion, el proceso de planificacion
organizacional y los Planes de Mejora.
2.2 Estrategias generales de aproximacion funcional a un Plan de
Mejora.

3. Implantacion
3.1. Ventajas.
3.2. Dificultades.
3.3. Recursos. Asesoramiento. Apoyos.
3.4. Ayudas desde la Administracion.

4, Seguimiento

5. Valoracion
5.1. Evaluacion
5.2. Formas de reconocimiento.

6. Conclusion
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1. CONCIENCIACION

Antes de adentrarnos en este primer punto, convendria analizar la evo-
lucion que ha sufrido el concepto " Planes de Mejora" desde que éstos fueron

Planes de mejora. Concienciacién, aproximacién fi
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puestos en marcha de forma experimental en el curso 96/97, para saber exac-
tamente a qué nos estamos refiriendo en caso de no haber nunca desarrolla-
do esta experiencia en un Centro Educativo.

1.1 ;Qué es un Plan de Mejora?

Si consultamos la documentacion existente al respecto en los centros
educativos, observaremos nitidamente como este concepto ha ido variando a
lo largo de los afos, ampliandose su contenido e introduciéndose en el
mismo, novedades impuestas por la propia evolucion de la sociedad.

En el curso 96/97, una resolucion de la Direccion General de Centros
Educativos de 5 de septiembre de 1996 publicada en el Boletin Oficial del
Ministerio de Educacion y Cultura definia su aplicacion como "una herra-
mienta flexible, y a la vez efectiva, para introducir a los centros publicos en
procesos de mejora continua que afecten tanto a los aspectos organizacio-
nales como a los propiamente educativos"'

Un curso después observamos nuevas tendencias en el desarrollo y la
finalidad de estos planes de accion. Se introduce la idea de Gestion de
Calidad y se considera un Plan de Mejora como "...un conjunto amplio de
actuaciones que se estan desplegando en el tiempo a diferentes niveles, se
sientan las bases conceptuales y metodologicas precisas y se generan los ins-
trumentos necesarios a fin de que profesores v centros puedan mejorar la
calidad del servicio educativo." -

Tras la adaptacion a la educacion del Modelo Europeo de Gestion de
Calidad (EFQM), adquiere mayor relevancia la autoevaluacion como punto
de partida para la elaboracion de un Plan de Mejora, que ya es concebido
como "... un instrumento para aprender como organizacion; una herramien-
ta para mejorar la gestion educativa; un medio para elevar la calidad de los
centros educativos..." "

A partir del ano 2002 se incide en la mejora de los procesos y de los
resultados del centro, partiendo de una autoevaluacion, intentando lmpllcar
en estas actuaciones a toda la Comunidad Educativa.

'+* MINISTERIO DE EDUCACION Y CULTURA. Pricticas de Buena Gestién en Centros
Educativos Publicos. Servicio de Publicaciones. Madrid, 1998. Pag. 7

" JUNTA DE CASTILLA Y LEON. Practicas de Buena Gestion en Centros Educativos
Publicos. Coordinacion General de Educacion. Valladolid, 2001. Pag. 14
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1.2 ;Qué es mejorar?

Mejorar "supone partir de la situacion en la que nos encontramos, evaluarla
y acometer como consecuencia acciones de cambio progresivo a fin de conseguir
un futuro de mayor perfeccion y en Educacion, la meta sera que los alumnos estén
mejor formados para afrontar su proyecto de vida personal y profesional, es decir,
se trata de una progresiva bisqueda de la excelencia en el ambito educativo™

Como e¢jemplo ilustrativo de "mejorar” citaremos las actuaciones lle-
vadas a cabo en el IES "San Leonardo”. consistentes en la decoracion del
muro de contencion de tierras que circunda el patio de recreo.

Por un lado, pretendiamos embellecer el entorno, desarrollando al
mismo tiempo en los alumnos el gusto por la estética y el equilibrio entre la
obra humana y la naturaleza. Por otro, constituia una intervencion mas para
fomentar el gusto por la lectura con la representacion plastica en el muro de
obras maestras de la literatura espanola.

Muro original Alumnos decorando el muro

Representacion del Tema: Lazarillo de Tormes

* MINISTERIO DE EDUCACION Y CULTURA. Practicas de Buena Gestion en Centros
Educativos Publicos (II). Secretaria General Técnica. Madrid, 1999. Pag. 9

Planes de mejora. Concienciacion,



Al concepto de mejora asociamos el de excelencia, que persigue con-
seguir el mejor resultado profesional posible, evaluando el antes, el durante
y el después de las actividades.

1.3 ;Como concienciar?

(Qué motivos pueden inducir a un centro educativo a iniciar un proce-
so de mejora?

Pueden ser varios, pero nos centraremos en los tres que consideramos
mas relevantes:

- Profesionales, integrando la cultura cientifica individual y colectiva-
mente con las actuaciones practicas.

- Sociales. Si el siglo XX tuvo como inquietud la escolarizacion plena,
el XXI tiene como objetivo prioritario la Calidad. La sociedad actual
busca resultados positivos y la evaluacion constituye un factor basi-
co para alcanzarlos.

- Contextuales. Nuestra sociedad del conocimiento persigue como
bienes mas preciados el talento, la inteligencia y la capacidad de
cambiar en contextos turbulentos y mudables.

La primera premisa para concienciar a un colectivo ha de ser conven-
cer y no imponer. Se pueden esgrimir multiples razones para valorar la
importancia del desarrollo de un Plan de Mejora en un centro.
Relacionaremos algunas:

- Trabajamos en una organizacion impulsora del conocimiento y gene-
radora de dinamismo social.

Las sociedades modernas sometidas a un estado de permanente
mutacion demandan la adaptacion continua del sistema educativo.

- La institucion escolar tiene que atender la creciente demanda de cali-
dad en todos los ordenes de la vida en sociedad.

- Los centros educativos han de anticiparse a los cambios, gestionar y
planificar mejoras.

- Cualquier cosa siempre puede hacerse mejor, ademas de que toda
mejora, por insignificante que parezca, es en un principio esencial.
- Hace avanzar la institucion escolar de un modo ordenado y sistema-
tico, y revitaliza la vida diaria de un centro.

Planes de mejora. Conclenc.l'néiﬁ?l::,jaﬂ j

La idea de que "un viaje de mil kilometros se inicia con un paso" es
perfectamente aplicable a la implantacion de un Plan de Mejora en un centro
educativo.
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1.3.1. Resistencias

Las reticencias y los recelos son connaturales a cualquier cambio orga-
nizativo.

Es frecuente encontrar en un centro educativo algunos de los tipos de
reticencias que se mencionan a continuacion:

A cualquier cambio. La propuesta de una actividad novedosa provo-

ca inseguridad personal y profesional en los colectivos.

- De tipo ideologico. Un sector del profesorado posiblemente mani-
fieste su oposicion al no compartir la ideologia de la autoridad edu-
cativa gobernante.

- Suficiencia. En cualquier claustro encontraremos profesores, que lle-
van mucho tiempo como profesionales, que sin duda conocen bien
su oficio y no quieren someterse a un nuevo proceso de aprendizaje.

- Busqueda de compensaciones. Es el caso de aquellos ensefiantes
que quieren ver su esfuerzo complementario debidamente recom-
pensado por la administracion.

- Desmotivacion como consecuencia, normalmente, de una experien-
cia innovadora negativa o como resultado de la rutina imperante en
su quehacer educativo.

- Motivos personales, que abarca problemas de salud, situaciones
familiares dificiles, jubilacion cercana, residencia lejana al lugar de
trabajo, inestabilidad laboral...

- Ellenguaje utilizado y los modos empresariales aplicados en los pro-

cesos de evaluacion esencialmente.

.Coémo vencer estas resistencias? Se va a requerir la intervencion de
distintos equipos a diferentes niveles:

- Acciones de sensibilizacion por parte de los servicios educativos y
Comisiones Provinciales de Mejora en las reuniones concertadas con
los Equipos Directivos de los Centros.

- Informacion por parte de los Equipos Directivos animando e impul-
sando los procesos de innovacion en las reuniones de Claustros,
Consejos Escolares, CCP, Ciclos..., convencidos de que los profeso-
res son la principal fortaleza y eje de todo proceso de mejora.

1.3.2 Apoyos al cambio

Es preciso involucrar al colectivo educativo en el proceso de mejora.
Para ello es imprescindible ofrecer amplia y permanente informacion

23
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mediante canales formales e informales. Al mismo tiempo.se recogeran pro-
puestas de ideas sobre las necesidades del centro y se ofertaran soluciones den-
tro de un posible Plan de Mejora.

Los impulsores del Plan de Mejora han de tener una vision clara de donde
quieren llegar, exponerla, dar participacion y compartirla.

Finalmente apuntamos la importancia de definir con anticipacion los

mecanismos de recompensa y de promocion, tanto internos como externos para
los participantes en el proceso de mejora.

2. APROXIMACION FUNCIONAL

Antes de adentrarnos en el analisis pormenorizado de un Plan de Mejora,
conviene recordar algunas ideas claves. Un Plan de Mejora es:

Un instrumento para aprender como organizacion.
Una herramienta para mejorar la gestion educativa.
Un medio para elevar la calidad de los centros.

Un compromiso entre el Centro y la Administracion.

2.1 Vinculos entre la autoevaluacion, el proceso de planificacion organiza-
cional y los Planes de Mejora.

El proceso que lleva desde la realizacion de la autoevaluacion hasta la revi-
sion del Plan de Mejora acordado pasa por distintas fases entre las que cabe indicar:

Autoevaluacion en primer lugar. Toda actuacion de mejora exige una eva-
luacion exhaustiva del punto de partida. El segundo paso sera la recopilacion de
puntos fuertes y areas de mejora identificados. Seguidamente se procedera a deter-
minar los criterios a utilizar para priorizar las areas de mejora. Y tras la seleccion
de las areas de mejora se acordara el plan y el calendario de aplicacion.

Finalmente se revisara periodicamente el proceso y se comprobara la ido-
neidad del plan adoptado.

Un Plan de Mejora es un Plan de Accién. ;Y en qué consiste un Plan
de Accion? Esencialmente en disefiar, implantar, realizar y evaluar las acciones
y actividades necesarias para gestionar los procesos. Para formalizar este Plan
tendremos por tanto que relacionar el conjunto de actuaciones en las que se quie-
re secuenciar los procesos, asignar los tiempos para cada actuacion e identificar
personas, equipos u drganos que intervienen en cada accion.
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Desglosamos seguidamente los apartados propios de un Plan de Accion.
- Objetivos.

Procedimientos, acciones, actividades, tareas.

Responsables.

- Recursos.
- Temporalizacion.
- Evaluacion.
“ APRENDER A CONVIVIR APRENDIENDO™ INDICE
1- Introduccion Pig 4
11 - Proceso de claboracion dei Plan Pag 4
1L - Ambrio de aphicacion del Plan Pig 4
IV - Programacion detallada + Pag §
| -Actuaciones llevadas a cabo Pag 6
2 - Documentos graficos acerca
de algunas de las actividades Pag 19
V - Recursos necesarios Pag 70
V1 - Evaluacion Pag 70
VIl - Cusstionanos de Evaluacion Pag 71

LES. SAN LEONARDO

PLAN ANUAL DE MEJORA
CURSO 97/98

1. Seguir mejorando la expresién y comprension escrita y oral del alumnado.
1.b. Dinamizar la utilizacién de la biblioteca como espacio de enriquecimiento cultural,

ACTUACIONES REAILIZAIDAS FECHA CURSOS COLABORACIHON PROFESORAIX)
IMPLICAIX)S COonN RESPONSABIE

A a la bibl pam | Promer e 1° de ESO a Responsable de la Todos los deparamentos

conocer los fondos bibliograficos rimestre o Hiblioteca

exustentes relacionsdos con cada
iarea v elaboracién de fichas o
cuestionanos pam descubrir por st
rmusmos dichos fondos

Elaboracion de trabajos de Alolargo | De 17de ESO s Todos los departamerntos
i ¥ docum del curso | Con)
sobre las distinias arcas [-]
=1
Celebracion del dia del libro Abril e 1°de ES(Ora Haquupo recuvo, Profesomn responsable de U
Charla coloquio. Presentacion del Cconld Dpto Actividades Ia babliotecs
hitro”San Leonardo |histona y Fxtrasscolures y o ﬂ
A i utor C: tor S
Cultura™ por su autor Carmel
Rubo de la Lglosia E
Expomcion de libros en La Enero e 1°de ESO a Dpto de Act Profesors responsable de @
biblicteca Cong Extracscolares. Y la Inbliotecs v Equapso -
Titulo ** 200 libros pars saofiar Dpto, de Teonologia | Directivo, s
Exposcion de hibros en la Al de 1"de SO a Do de vk cl Prof de E
ablhioteca o extraescolares la Bablicteca v Equipo E
Titulo * El mas antiguo de casa™ Inirective
Recital poético-musical sobre 16 de de 17de ESO s Dpto. de Departamento de Lengua.
poctas de la Genemonim del 98 y febrero Cou Actividades v Equipo I hrecuvo
del 27 Extracscolares,

Ayuntmmasento de
San Leonardo

Orgamzacion de un espacio cn la Todo el de 1°de ESO Dpio. Activadades Profesom responsable de
bablioteca para hacer figurns curso CcOu Extrnescolares la biblioteca v Equipo
sugerencmns de lecturas, Directiveo.

novedades, comentanos.

2
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1. Seguir mejorando la expresién y comprensién escrita y oral del alumnado.

ACTUACKNINES REALIZADAS | FECHA CURSOS COLABORACION PROFESORAICO
IMPLICADOS comn RESPONSABLE
Acercarmsento s la biblicteca para Prumer De 1°de ESO a Responsable de la Todos los deparamentos
concoer los fondos bibliograficos Trimestre cony Hibhoteca
existentes relacionudos con cada
irea y elaborscion de fichas o
cucstonancs parn descubrir por s
musmos dichos fondos.
Elsborscitn de trabajos do Alolargo | De 1°de ESOa Todos los departamentos
v <k del curso cou
sobtwe las distinias dreas
Celebwucion del dia del libro. Abnl De 1°de ESCOr a Equapo Drects: Profi de
Charia coloquio. Presentacsén del oo Dpto. Acu la ik
lbro"San Leonardo: Historia y Extracscolarcs y -
Cultura™ por su autor Carmelo
Rubio de la Iglesia
Exposicion de libros on ln Enero Dc 1°de ESOa Dpto de Act. Profesorn responsable de
biblioteca cony E Y la babli yE
Titulo * 200 libwos para sohar™ DPpio. de Teonalogla | Directivo.
Exposicién de hibros on la Abnil de 1°de ESO a Dpto. de actividades Profesars responsable de
‘mbhotoca. (&6 §) extracscolares In blioteca ¥ Equupo
Thulo * El mas antiguo de cnsa” Dhrectivo.
Recital poético-musical scbre 16 de de 1°de ESO a Dypto. de Departamento de Lengua
poetas de la Genemcion del 98 y febrero cou Actuwvidades ¥ Equupo [Directive
del 27, Extraescolares,
Ayuntamianto de
San Leonardo.
Organizacidn de un espacio on la Todo ef de 1°de ESO a Dpto. Actividades Profesorn responsable de
biblicteca pars hacer figurnr curso COU Extruescolares Ia bibhotoon ¥ Equupo

Darectivo.

l.c. Impulsar dentro y fuera del Centro Educativo las actividades culturales que priorizan

el desarrollo de la expresién y comprensién verbal

ACTUACIONES REALIZADAS | FECHA CURSOS COLABORACION PROFESORAIX)
IMPLICADOS RESPONSABLE
CON
Asistencia a una obra de teatroen | Sde de 1°de ESO a Todos los Departamento de inglés
mglés representada por el grupo Mayo Cou departamentos v
"Moving on" APA
Celebracion de la Semana de los 11al 15 de 1°de ESO a Dpto. de Actividades | Dplo de Inglés y de Francés
idiomas de Mayo | COU Extraescolares
Asistencia a las Jomadas de teatro | 15y 16 de 3° de ESO a Dptos. Latin y Filosofia
clitsico en Ménda demayo | COU
Organizacion del b Segund 2°,3y4°de Dpto. Actividades Departamento de Francés
escolar con el Centro Educativo timestre | ESOy 1° Extraescolares
francés "Guy de Maupassant” de Bachillerato
Fleury-Sur-Andelle ’
(Rouen Normandia )
Visitas culturales con atencion a Departamento de
guias, observacion de obras y Actividades Departamento de Ciencias
exposicion en el aula e -1° Bachil y Extra | ¥ S |
- Valladohd . COuU APA
- Burgo de Osma (Exp. Edades «}* -1°ESQaCOU
del Hombre) trimestre
Lectura de la Biblia Todo el 1°2°3°4°ESO y Profesor de Religion
curso 1° Bachillerato




SEMANA DE LOS IDIOMAS

- ORIETIVOS.

Al Proporcionar 3l slumeado orros medos de scercarmento s b cultwra v criluacon
mghesa ¥ francess

8 Fomentar la creatrvidad v of trsbago €5 equipo & Arvel mterdiciplimar ¢ imernrveiar

(4] Fomestar cerss formas de aprendizme e o exudio de dos dioman de
Comundad Europes Ingles y Frances

1- DESARROLLO DE LA ACTIVIDAD.

* CONCURSO DE GASTRONOMIA
Flaborscion de platos tipscos franceses ¢ mgheses por ¢f alumnado de 1 ¢

ESO
- En ol nula de Audiovisuales de las |1.00
fallo del jursdo fue durame ¢ recreo de |12
- abtienes Un Premio que Se el

* EXPOSICION DE REDACCIONES N LENGUA INGLESA Y FRANCESA
- Resfizads por los slumees de 4 de ESO . [* de Bachillerato y C O 1
- En |a Bibliotecs u partir del 12 de mavo

EXPOSICION DE MAQUETAS DE MONUMENTOS FRANCESES |
INGLESES
Realizada por los alumnos de 4° de SO en colaboracon con el
Departamento de Tecnologa

MUDELUS GRECULATINGS

Al wista de (a5 acuvidades programadss pars el curso relaconadas con [a lectura,
compresion, andss v estudso de obras de Teatro Clasico, nos parecid mieresanie organuzar para
e Martes de Carnaval ciertas actrvidades encamanadas primero a buscar el mmeres del alumnado
por imdagar aspecios concreios 3obre |y cultura grecomomana, en este caso sobre ef vestdo, el
airado, el pemado ., en segundo lugar, nuesias muras estan pusstas en procurar que ellos
msmos/as, organczados por grupos, trabajaran cada uno de sstos lemas hatiendo wso de foentes
dversas y despuss | LA PRACTICA!

* Cada grupo expuso su trabayo en ¢l aula de Auchovisuales para que duranie
¢l recreo pudsera ser contemplado, ol 1pual que o resto de ks matenales
elsborados por todo el slumnado del Centro

* Se presentaron mascarss de teatro realuzadas por ellow/ss en escayola

* Y por ulimo un prupo de voluntanas sphcd ko aprendido, como podrd
aprecunse en ¢f reponaye fotografico, mstando Jos modelos grecolatings s
realizar en fineas generales, segin jos canones de la Antigiedad Clasica

Como sprecuaciin final, creo que todos disfratamos con el toque de color del dia,
resultado de un gran esfuerzo

Consolacion Carpio Miguel

EL LIBRO MAS ANTIGUO DE CASA.

Como estaba programado en el Plan Amal de Meora, dentro de lss actusciones &
dmamizacion de la biblotecs , en la semana del § lunes & 12 viemes de Jumo, se ha abierio en |
Biblioteca de! Centro una exposicion sobre “EL LIBRO MAS ANTIGUO™ en la que ha
colaborade alumncs y profesares legando al numero de 60 los volumenes que sbarcan desd
T4 Manual Teonco de Fisica y Qumcs de Edrional Donoso Santore . hasta los shos de 1960
representan b evolucion de encuadernacion & raves de estos siglon ( de piel, candn, tefa, exc )

Los slumnos han comprobado el cambio en la presentacion de los contensdos en los libeoe
expuesics, anto en o lexios como en grabados

Los generos han wido vanados novela, rehpioso, enciclopedias, manuscritos, hbros de
i

Conssderando muy positivo ls paricipacion ¢ inerés por esta achvdad, se pretende
wolver a repetiria para adquiry mas pamcipacion

DE YAGUE :

HISTORIA Y CULTURA

|
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28

Carmmelo Romero y los jugadores del Numancia en e Institvio de Son Leonardo

Gestion de calidad en la organizacion v direccion de centros escolares

Mo oo

Carmelo Romero comentd su
libro del Numancia en el Instituto

Los jugadores numantinos Pacheta y Octavio acompanaron al
autor y contestaron a las cuestiones planteadas por los estudiantes

Maria Jménes San Leonardo

Los alumnos del Instituto San
Leonardo disfrutaron enormemen
te pracias a la charla-coloquio
programada dentro de las activi
dades conmemorativas del Dia del
Litwo. Los profesores comentaban
asombrados y felicitaban a sus es
tudiantes por la atencidn prestada
en las méds de dos horas de expo
si0n y debate. “os habéis bebido
las palabras™

Carmelo Romero comentaba
su libro Una copa para [a historia,
Ia hazada del Numancia acom-
pafiado de dos personajes muy
queridos, los jugadores numanti-
nos Pacheta y Octavio. El histo
nador repetia visita al centro edu-
cativo, ya que en la edicvdn del

Recital Politico - Musical

ano pasado se organizd un deba
te en tomo a su novela Calladas
rebeldias. En esta ocasion, el au-
tor quiso desvelar desde un prin-
cipo el significado de una obra

‘Yue “representa no s lo un depor-

te, sino también las realidades
provinciales”. La lucha de los dé-
biles contra los fuertes ofrece asi-
mismo una leccién de vida: “por
mucho que pensemos que una
persona es muy poderosa, no de-
bemos hincar la rodilla ante ella™.
Carmelo Romero detallé las
cuatro partes que conforman “un
libro bello, no sélo por el texto,
sno por la calidad de impresain
prificos, ilustraciones y fotos™.
Por dlumo, adelanté que ya ha
empezado a escribir una nueva

obra que narmara los altmos acon
tecimientos numantinos desde la
gesta copera y que posiblemente
se titule Los afdos de gloria y ma
212 del Numancia

Tras su intervencion se abno
un tumo de preguntas en el que
Pacheta y Octavio hicicron gala
de su caricter abierto y un buen
senhido del humor. Los nimeros
para la permanencua, el caso
Anclka, el frio en los entrena
mientos o la razon por la que Pa
cheta siempre mete los goles de
cabeza (segin Octavio, “porque
tene pies de elefante™) fueron, en-
tre otras, las cuestiones lanzadas
al aire por unos estudiantes que
hicieron cola para recibir el an
siado autégrafo

Homenaje al poeta Claudio Rodriguez
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Una navidad de cuento para Actuaciones entorno
los mas pequenos al «Dia del Libro»

| . Fei
Alumnos del instituto interpretan Intervencion de una cuenta-cuentos
cuentos de Navidad para los alumnos de
Educacion Infantil en la biblioteca del
LE.S.

‘ -

Planes de mejora. Concienciacion, ap

Recital de
poesia griega
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Asistencia a la representacion de teatro cldsico en Mérida

2.2 Estrategias generales de aproximacion funcional a un Plan de Mejora.

Cierto grado de sensibilidad y nivel de compromiso por parte de los
integrantes del equipo en general y del Equipo Directivo en particular, sera
necesario para llevar a cabo un Plan de Mejora en un centro, una vez venci-
das las reticencias y encontrados los puntos de apoyo.

Tendremos que saber dar respuesta a interrogantes como ;Quién es el
responsable del Plan de Mejora?, ;Con quién lo vamos a elaborar y desarro-
llar? ;Quién constituye el equipo de mejora? ;Con qué tipo de autorizacion
contamos para su desarrollo? ;Como implicar al personal? ;Como hacer
compatible el Plan con el desarrollo del servicio publico? Y otros mas que
determinaran las estrategias para su puesta en marcha.

Igualmente tendremos que identificar posibles dreas de mejora y establecer
criterios de priorizacion de las mismas. Tras la aplicacion de los criterios del mode-
lo de excelencia de la EFQM resultaran numerosas areas susceptibles de mejora
de las que se seleccionaran algunas mediante ciertos criterios como pueden ser:

El impacto social previsible.

La facilidad o dificultad de ser abordadas.

El tiempo que previsiblemente se emplee en su desarrollo.
El gasto economico.

La puntuacion obtenida en la valoracion.

La urgencia de la aplicacion de la mejora.

La trascendencia.
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3. IMPLANTACION

Ya hemos visto como desde la implantacion con caracter experimental de los
planes de mejora, los centros han ido identificando areas de mejora, formulando
objetivos, temporalizandolos, implicando en todo el proceso a la comunidad educa-
tiva y evaluando los logros de los objetivos especificados. Al mismo tiempo, en los
planes se formulaban nuevas propuestas de mejora que serian objeto de otro plan.

Con la aplicaciéon del Modelo Europeo de Gestion de Calidad a partir
del curso 1998 / 99, se estructuran los planes de mejora en torno a la elabo-
racion de un protocolo que contiene los siguientes apartados:

Definicion concreta del area (Titulo, apartado).
- Objetivos generales.

- Equipo de mejora.

Actividades.

- Temporalizacion.

- Adscripcion de responsables.

Recursos materiales y humanos.

- Apoyos.

- Seguimiento interno.

- Evaluacion: interna y externa.

EJEMPLO DE PROTOCOLO DE PLAN DE MEJORA. CURSO
2003/2001

PROTOCOLO DE PLAN DE MEJORA. CURSO 2003-04

INDICE

1. Datos de identificacién del Centro. Introduccién . ... Pag. 2
2. Linea Prioritaria - .....i.ciuonons e e Pag. 2
3. TELULO de] PLAN & ivvw it sonmiimnn smm o mieeme oneme vmenn Pag. 2
4. Planeamiento y andlisis ..........c..0vuninnnennann, Pag 2
4.1. Breve justificacién de la necesidad del Plan ... Pag. 2
4.2, PUtoevaluBoidn: :iat vowmoeitn eai TS S s e viam e Pag 3
4.3. Identificacién de Areas de Mejora .............. Pag. 3
4.4. Seleccién de Areas de Mejora ................... Pag. 13

5. FormalizaciOn ¥ AeBplieque . ..... ..o iwees osess daaes Pag. 4
5.1. Objetivos de MeJOTA ..............couurmununnenns Pag. 4
552 Temporal REMell oo qowesomas 5w snE SaEEn DR diEe Pag. 4
S:3. EQUADO e MeJOTA . iu ivsiiiivinis iies v ias i osim e e oo Pag 4
5.4. Actividades que se llevardn a cabo ............. Pag. 4
5.5. Recursos internos: personales y materiales ..... Pag. 22
5.6. Asesoramiento y apoyo externo .................. Pag. 22

6. Seguimiento y Evaluacién ............. SR e B . 2R
6.1. Criterios e indicadores de evaluacidn .... 22
6.1.1. De objetivos (resultados) ....... 22

6.0 2. DE PEOCBBD, «» sesamsae sasan HeaR b son Siies 22

€.2. Temporalizacién del Seguimiento y Evaluacién ... Pag. 23

Ty TAPDYAE Blan A8 MRTOTE: s waenass wis e vemt et s Pag. 23
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AREA DE MEJORA: Mejorar los resultados escolares de todos los

grupos de alumnos con la intervencion de todos los sectores.

Ilustraciones del objetivo de mejora n°1: «Coordinar las actuaciones de

autonomia), asi-

milacion (estrategias de estudio) v aplicacion de los contenidos de las distin-

tas areasy.

los departamentos para mejorar la adquisicion (destrezas
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AREA DE MEJORA: Mejorar los resultados escolares de todos los
grupos de alumnos con la intervencion de todos los sectores.

Ilustraciones del objetivo de mejora n°1: «Coordinar las actuaciones de
los departamentos para mejorar la adquisicion (destrezas y autonomia), asi-
milacion (estrategias de estudio) v aplicacion de los contenidos de las distin-

tas areasy.

Mural creado por los alumnos: Los alumnos preparan materiales para la
Celebracion del XXV aniversario de la  representacion grafica del «dadaismo»
Constitucion Espariola

Planes de mejora. Concienciacién, aproximacién fu

Conferencia de D. Carmelo Romero:
«La Consitucion Espafiola. Veinticinco
afios después»

Muestra de una de las creaciones
«dadaistas»
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Gestion de calidad en la organizacion v direccion de centros escolares

AREA DE MEJORA: Mejorar los resultados escolares de todos los
grupos de alumnos con la intervencion de todos los sectores.

Tlustraciones del objetivo de mejora n°l: Coordinar los departamentos

didacticos para afianzar el proceso lector insistiendo en la expresion oral vy escrita.

A.PA. del LES. «San Leonardo=
C.FLE. de El Burgo de Osma
Grupo de Danzas de San Leonardo
Asociacién de la Tercera Edad de San Leonardo

“DIA DEL LIBRO",
ACTUACIONES EN HOMENAJE
AL ESCRITOR SORIANO:

AVELINO HERNANDEZ

Exposicién titulada: “Itinerario vital y liter ario de Avelino
Herndndez".

Proyeccién de unas secuencias del video “Tomemos la palabra”™,
de Soriavisién. sobre ¢l escritor.

Romance del Avelino por Don José Maria Martinez
Laseca.

Representacién de una obrilla de teatro (El Aquilinén) -

de Don Carmclo Romcro, basada en una obra de Aveli-
no.

Recital de prosa, poesia y misica:

* Lectura por los alumnos de fragmentos de su obra. acom-
pafiados de miisica interpretada por alumnos.

* Lectura de poemas inéditos. acompanados al piano.

Interpretacién de El nuevo rey de Candano (obra de Don  *

Carmelo Romero) por ¢l mismo autor.

“DIA DEL LIBRO”

ACTUACIONES EN HOMENAJE
AL ESCRITOR SORIANO:

Jueves, 22 de abril de 2004, de 12 a 13'30 h.
L.ES. «<SAN LEONARDO~

Interpretacion musical de algunos fragmentos de “Deportes
y diversiones”, dec Erik Satie. en honor a Avelino (textos
en castellano y francés).

Interpretacién de cuatro danzas tradicionales (de paloteo)
por parte de alumnas del Centra, acompaados a la dul-
zaina por un alumno del Instituto

Lectura de una *Carta al cielo™ por Dofia Angelines Ceia,
dedicada a Avelino.

Actuaciones a lo largo de mavo y junio:

Intervencién de los mayores de la Asaciacién de la Tercera
Edad, para narrar vivencias de su infancia o adolescencia,
como hizo Aveline Herndndez en sus obras.

Proyeccion de videos sobre la vida v obra de Avelino Her-
nindez.

Visita a Valdegefia con alumnos de primer ciclo de ESO.
lectura de fragmentos de 12 obra de Avelino y colacacién
de una placa conmemorativa.

Publicacidn de redacciones ¢ ilustraciones sobre “Una ver

habia un pueblo™.
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Charla coloquio entre los alumnos del Instituto y la escritora
M?* Carmen de la Bandera sobre su libro «Seguir los colores»

e

Literatura juvenil

Marfa del Carmen de la Bandera embelesa a los alumnos del Instituto de San
Leonardo de Yagiie en una conferencia sobre la literatura

4 autora de | (e vabdos de mi abuclo” y Sentir lon
I colores logra embelesar a los povencs del lnsnuto
San Leonardo, de la localidad piaanicga. quicnes s
putcron w conflerencia con interés. Comenzar las clases
Lo una poncnca sobre literatura para adolescentes s un
luper y aun es mayor el disfrute s consiguen que, sentados
y licscun ante el imicio de la jornada. dejemos de mirar al
tewho y quedemes embelesados con lo que nos trasmite la
cwnitora Maria del Carmen de la Handera, autora de tex
tos hiterarnn para el publico uveml. Profesora de historia,
entie Andalucia y Madnd, la sutora de , Que sabéty de mit
abwelo” dice ponsar en el lector cuando acomete uno de sus
trabajos literanios. Sus armas son el lenguaye llaso y di-
recto, puesta al alcance del adolescente, a quicn le gusta
yere on los penonajes que Icje on sus libros, historias al
punas de cllas ambientadas en el uglo XVI. cuando la ex
pulsion de hw judin, y que siguen cautivando en la ac
tualidad De la Bandera estuvo ayer en el lastituto San
Loonarde, y ante un aula repleta de estudiantes. hablé de
teratura juvemil. Visiio la biblioteca y otras dependen
wras del centro
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Gestion de calidad en la organizacion v direccion de centros escolares

AREA DE MEJORA: Mejorar los resultados escolares de todos los
grupos de alumnos con la intervencion de todos los sectores.

[lustraciones del objetivo de mejora n°l: «Coordinar los departamentos
didécticos para afianzar el proceso lector insistiendo en la expresion oral y escritay.

La Biblioteca del Instituto

Exposicion en homenaje a Manuel
Viazquez Montalban

Rincon del Noticieron Literario

Planes de mejora. Conden'cﬁéﬁn, J

Tablero de novedades juveniles Tablero de novedades para alumnos de
2° Ciclo ESO y Bachillerato
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Representacion del divertimento musical en castellano
y francés de Erik Satie: «Deportes y diversiones»
dedicado a Avelino Fernandez

Planes de mejora. Concienciacién, aproximacié

Murales confeccionados por los alumnos del Centro en
homenaje al escritos soriano



Gestion de calidad en la organizacion y direccion de centros escolares

AREA DE MEJORA: Mejorar los resultados escolares de todos los
grupos de alumnos con la intervencion de todos los sectores.

Ilustraciones del objetivo de mejora n°l: «Implicar a las familias y a
los distintos colectivos, entidades e instituciones en la consecucion de esta
area de mejoray:

ACTIVIDAD DE DINAMIZACION SOCIO-EDUCATIVA:
“PRIMER ENCUENTRO CULTURAL DE ALUMNOS DE LA
ESO”

Viernes, 30 de Abril de 2004

DIRIGIDO A
Los alumnos de cuarto de ESO de los tres institutos de Ensefianza secundarnia del &mbito del CFIE
de El Burgo de Cema
IES "Santa Catalina”, de El Burgo de Osma
IES “ La Rambla”™ de San Esteban de Gormaz
IES "San Leonardo” de San Leonardo de Yague

LUGAR DE CELEBRACION: Centro Cultural “San Agustin” de El Burgo de Osma.

OBJETIVOS.
. Fomentar la cor y comur 6n entre los alumnos de la ESO del 4mbito CFIE
- Dar a conocer el acerbo cultural y artistico de |as distintas localkdades de ia comarca
«  Propiciar el intercambio y la relacién de los alumnos
+  Ensefiar a los alumnos a valorar la riqueza patrimonial de su entorno proximo

PROGRAMA

Cads grupo de alumnos de los respectivos centros presentard a sus compaferos una pequefa
manifestacion de acter cuttural que se desarrolis en su centro, siendo los propios alumnos los

protagonistas.

Planes de mejora. Concienciacién,

. 1° PARTE: de 9.45a 11.45
1.- IES "SANTA CATALINA® Representacién por ef grupo Telia de la obra de Alejendro Casona
titulada ‘Farsa y Justicia del Sefior Corregidor”
2- IES "SAN LEONARDO™ Recttsl poético ludico-musical basado sn el autor Erik Satie
titulado *JEU DE JUEGO"
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Los alumnos atienden las explicaciones de un técnico sobre los
pozos de petroleo en Ayoluengo (Burgos)

Recepcion en el Ayuntamiento de San Leonardo a los alumnos
del Instituto por parte del alcalde D. Jesus Elviro

A lo largo de los nueve afios de existencia de estas experiencias de cali-
dad en educacion, los centros han ido observando las ventajas que estas
actuaciones aportaban al tiempo que se superaban las dificultades surgidas.
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3.1 Ventajas.

La reflexion en torno al hecho educativo en la que participa la
Comunidad Educativa, quizas sea el primer logro de la implantacion de un
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Plan de Mejora. Esta reflexion conlleva la implicacion de los distintos secto-
res en la consecucion de los objetivos marcados.

Unas actuaciones bien estructuradas exigen una organizacion y una
coordinacion adecuadas que se veran favorecidas por la constitucion de equi-
pos que participan en el disefio y puesta en marcha de un mismo plan de tra-
bajo. Estos equipos permiten desarrollar actividades interdisciplinares de
caracter globalizado e integrador. La coordinacion de los esfuerzos y la adop-
cion de criterios comunes impulsan la vida académica favoreciendo la cohe-
sion entre los participantes de un plan.

La formacion de profesorado en cursos de gestion de calidad propicia
un mejor andlisis del funcionamiento y organizacion de un centro con la difu-
sion de los puntos fuertes y las 4reas de mejora.

Las habilidades adquiridas permitiran una mejor utilizacion de varia-
dos instrumentos de evaluacion, consiguiendo con ello una mayor objetivi-
dad en el anélisis de resultados y un mayor avance en la aplicacion de los
conceptos "deteccion - diagnostico” y actuacion.

Dado que en las actuaciones que se programan participa toda la comu-
nidad educativa, la vida del centro trasciende mas alla de los muros escolares
y se logra una proyeccion real y viva del centro hacia el exterior.

3.2 Dificultades.

Como ya hemos indicado mas arriba toda accion novedosa entrana
dificultades cuya solucion también enriquece al colectivo.

La falta de formacion especifica dificulta la puesta en marcha de un Plan de
Mejora al igual que la escasa concienciacion de la necesidad del mismo en algu-
nos centros. Las primeras estrategias conducen a vencer estos obstaculos al igual
que a ofrecer herramientas que rentabilicen y dinamicen el trabajo emprendido.

El establecimiento de criterios para la seleccion de areas de mejora
extraidas de la memoria descriptiva y la consiguiente aceptacion de esas
areas son pasos necesarios que se deberan solventar adecuadamente para no
detener el proceso de mejora.

Asumir el proceso y los resultados de la autoevaluacion y de la eva-
luacion externa es una de las mayores dificultades con la que se encuentran
los centros educativos. Por un lado cuesta determinar qué instrumentos de
evaluacion van a ser utilizados y como se van a aplicar; por otro lado surge
la problematica del tratamiento de los datos obtenidos.
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3.3 Recursos. Asesoramiento. Apoyos.

Cualquier actuacion que queramos emprender precisa de una programacion
de recursos humanos, materiales y economicos. Puesto que un Plan bien disefiado
requiere el compromiso de toda la Comunidad Educativa es necesario contar con
el potencial humano, material y econdmico presente en esa comunidad.

El personal del Centro, docente y no docente, los alumnos, las fami-
lias, las instituciones, las entidades y asociaciones, constituiran los recursos
humanos protagonistas del Plan.

El centro educativo, la AMPA, el CFIE y la Administracion con recur-
sos adicionales, aportaran los materiales y el dinero necesarios.

El asesoramiento y los apoyos estan garantizados por las Comisiones
Provinciales de Mejora, las Areas de Inspeccion Educativa, las Areas de
Programas Educativos y los Centros de Formacion e Innovacion Educativa.

3.4 Ayudas desde la Administracion.
La administracion ofrece a los centros distintos tipos de ayuda como son:

- Ayuda técnica, mediante el asesoramiento en cualquiera de las fases
del desarrollo del Plan de Mejora.

- Ayuda economica, en funcion de las caracteristicas del Plan y de la
calidad de su aplicacion.

- Ayuda humana, por efecto de un mayor compromiso de los diferen-
tes niveles de la administracion con los centros dispuestos a mejorar
de un modo ordenado y sistematico.

4. SEGUIMIENTO

Para asegurar la adecuada implantacion y el desarrollo de un Plan de
Mejora es preciso realizar su seguimiento. En esta tarea estan especialmente com-
prometidos los Equipos de Mejora, las areas de Inspeccion Educativa, los Centros
de Formacion e Innovacion Educativa y las Comisiones Provinciales de Mejora.

Los equipos directivos de los centros, junto con los profesores intere-
sados constituiran el equipo de mejora responsable del seguimiento puntual
de las actuaciones programadas. Este seguimiento sera periodico y vendra
determinado por la temporalizacion de las actividades previstas. Dentro del
plan de trabajo se hara figurar el proceso de seguimiento y las personas que
intervienen en el mismo.

:
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AIE y CFIE realizan un seguimiento cuatrimestral del Plan de Mejora
en reuniones con el Equipo de Mejora.

Un seguimiento mas globalizado es competencia de la Comision
Provincial de mejora.

5. VALORACION

Toda mejora necesita de la evaluacion para una identificacion precisa
tanto de la situacion de partida como de llegada.

Son menester instrumentos variados tanto para analizar esa situacion
de partida, como para evaluar los procesos y los resultados.

5.1 Evaluacion

La aplicacion del Modelo de Excelencia de la EFQM quiza sea el sis-
tema actual idoneo para realizar la evaluacion que diagnostica la situacion
de partida.

Los centros determinaran los instrumentos de evaluacion y entre ellos
seleccionaran los mas adecuados a cada actividad.

Entre los posibles instrumentos de evaluacion citamos: formularios,
cuestionarios, elaboracion de graficas, analisis de datos y documentos, obser-
vacion directa, calidad de las creaciones o producciones, grado de participa-
cion, grado de satisfaccion,...

Los resultados se reflejaran en informes finales de evaluacion.

5.2 Formas de reconocimiento.

Como toda actividad humana cuya realizacion requiere un esfuerzo, es
importante habilitar formas de reconocimiento para los participes.

Consciente de esta necesidad, las Comisiones Provinciales de Mejora
en las Direcciones Provinciales, en representacion de la administracion, otor-
gan reconocimientos personales a todos los integrantes de los equipos de los
centros que han desarrollado satisfactoriamente su Plan de Mejora mediante
certificados individuales de participacion.

En el BOCYL se publica la relacion de centros cuyos planes de mejo-
ra han sido evaluados positivamente.
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La mayoria de los centros reciben una asignacion suplementaria para
apoyar la puesta en marcha del Plan de Mejora, si desarrollan alguna de las
lineas prioritarias marcadas anualmente por la Consejeria de Educacion. Los
centros galardonados con distincion especial por la calidad de su Plan de
Mejora reciben una asignacién mayor.

Se difunden los mejores planes y sus practicas de buena gestion en
publicaciones anuales por parte de la Consejeria de Educacion.

6. CONCLUSION

Los Planes de Mejora tienen como finalidad alcanzar la Calidad Total
en los Centros Educativos, mediante el compromiso de la Direccion del
Centro y la implicacion de la Comunidad Educativa.

La formacion adecuada de las personas, su participacion activa y el
posterior reconocimiento de su labor son los pilares sobre los que se asienta
el éxito de un Plan de Mejora.

Todo este proceso se verd favorecido si se establece una comunicacion
fluida y transparente.
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AUTOEVALUACION. INICIACION, IMPLANTACION Y
EVALUACION CON EL MODELO DE EXCELENCIA
DE LA EFQM

D. Angel de Miguel Casas
Director Provincial de Educacién
Soria

1. Introduccién.

2. Conceptos generales.

3. Vinculos teodricos.

4. El modelo de excelencia de la EFQM

BIBLIOGRAFIA

1.- INTRODUCCION

La consideracion de calidad, en general, hace referencia a un nivel
objetivo de excelencia, a la vez que a un reconocimiento compartido de satis-
faccion por parte de los destinatarios del producto o servicio al que nos refi-
ramos (al que nos ocupe en cada momento y en cada contexto).

Si el producto o el servicio de referencia es la educacion, la primera
cuestion que surge, ante los tedricos y sobre todo entre los practicos del
mundo educativo, es si es posible conseguir un nivel (minimo-medio) de cali-
dad en la Educacion.

Una de las objeciones mas importantes que se alegan es la precariedad
de los recursos humanos y materiales de que se dispone, que siempre suelen
parecer insuficientes, junto con la inestabilidad del marco educativo sobre el
que se actia. Ademas suele aludirse a la dificultad (;imposibilidad?) de apre-
ciacion o medida, al tratarse de procesos y resultados con las personas.

Dejemos para luego la dimension de los recursos y centrémonos en la
inestabilidad del marco educativo referencial; es decir, en la indefinicion y
los cambios constantes sobre el entorno, las necesidades, las demandas, los

z
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objetivos, el rol de los agentes educativos, etc... En realidad habria que plan-
tearse si esos cambios o indefiniciones son tantos, tan significativos y diver-
sos (;incomprensibles?)... o son la consecuencia logica de un nuevo orden
social, economico y filoséfico, sujeto como todo a andlisis e interpretacion.

Lo verdaderamente importante es conocer "nuestra realidad", saber
"donde queremos ir", "establecer el camino" y "caminar avanzando”. Todo
ello con sistematica y con trabajo coordinado.

2.- CONCEPTOS GENERALES

En este orden de cosas son fundamentales la sistematicidad en el
planteamiento y la coordinacion en el trabajo; porque ya no es posible una
tarea improvisada, meramente intuitiva 0 mucho menos de caracter indivi-
dualista ya que la educacion en su desarrollo es una tarea de equipo y de plan-
teamientos compartidos.

Ante los problemas profesionales cotidianos que se producen en cual-
quier centro de nuestro entorno, la consigna, a veces tan escuchada, de "sal-
vese el que pueda" ya no tiene porvenir porque la globalizacion de los pro-
cesos termina afectando a todos. Y ante las preguntas ;/Puedo arreglarme yo
solo/a? ;Seran suficientes mis propios recursos hasta que me jubile?.. las
respuestas deben ser positivas e interactivas, frente a la tentacion inhibitoria
o de pasiva resignacion.

Y es que, si observamos nuestros claustros, encontramos normalmen-
te excelentes profesores que hacen siempre excelentemente bien sus tareas.
Suele haber un caos de actuaciones maravillosas que resuelven algunas situa-
ciones de ensefianza-aprendizaje, sin que resuelvan nunca otras y sin que
otros/as compaieros/as intervengan, ni se beneficien de esos hallazgos meto-
dologicos.

Suele ser generalizado el compromiso personal y profesional de los
docentes por adaptarse a las nuevas demandas y por realizar lo mejor posible
sus tareas. La solucion de este problema, a mi modo de ver, estaria en conse-
guir un conocimiento suficientemente eficaz de la realidad y en el estableci-
miento de estrategias de planificacion, coordinacion e innovacion, centradas
en esa realidad de referencia, encaminadas a resolver los problemas en busca
de una mejora constante de sus actuaciones.

De modo que lo prioritario (la intencién previa la accion) es "saber
donde queremos ir". La coincidencia de propositos generales, el acuerdo
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sobre los objetivos, son basicos y fundamentales. De nada sirve caminar jun-
tos si no llevamos el mismo destino. Y mas frustrante todavia es: llegar donde
no hubiésemos nunca querido ir o a donde los que conducimos no desean

estar.

En la definicion y el ajuste de ese itinerario juega también un papel
basico el "conocimiento de la realidad".

Conocer la reahda 5

" '

/ Larealidad educativa, como
" realidad compleja que es, ha de
ser conocida mediante la
evaluacion, para poder establecer
el camino de mejora continua que
nos lleve de lo observado a lo
deseado, en la busqueda de la

'\ excelencia.

N
-
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Pero... ;Puede mejorar una organizacion sin un diagnéstico previo?...
.Y sin una propuesta de reorientacion o de confirmacion de sus plantea-
mientos?.... Evidentemente, no.

Los tres apoyos mas elementales de la mejora hacia la calidad son:
evaluar, planificar e innovar.

+ Evaluar: Es conocer, con la intencion de mejorar.

« Planificar: Sistematizar las acciones encaminadas a la mejora.

« Innovar: Incorporar valores nuevos, o mejorar los existentes, en
direccion de 12 mejora pretendida.

Como venimos viendo, el conocimiento de la propia realidad (su eva-
luacion) es el principio de la accion hacia la mejora.

49
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Pero es mucho mas efectivo, por lo que de motivador tiene, la partici-
pacion de los propios agentes, la AUTOEVALUACION; ya que encontramos
en la Autoevaluacion las siguientes CONSIDERACIONES.

3.- VINCULOS TEORICOS

Autoevaluar es una actividad que, en funcién de determinados criterios
o indicadores, trata de obtener una informacion de uno o varios procesos de
los que se desarrollan en un centro o servicio educativo y realiza un trata-
miento de la misma con la finalidad de conocer, entender y comprender esa
realidad que se esta evaluando y a partir de ahi tomar las decisiones oportu-
nas para que esos procesos mejoren.

(Qué informacion necesitamos?

(De donde la obtenemos?

(Como la recogemos?

(Qué criterios, indicadores e instrumentos utilizaremos?

(Como tratar esos datos recogidos para que verdaderamente nos apor-
ten informacion?

(Cudl es la informacion mas relevante?

(A donde queremos llegar?

(Qué camino hay que seguir?

¢(Cuales son las decisiones a tomar?

La practica cientifica de la EVALUACION consiste en obtener evi-
dencias (informacion objetiva de indole cuantitativa y cualitativa) de modo
sistematico en orden a informar algun tipo de decision.

La AUTOEVALUACION es un proceso interno consistente en una
reflexion, participativa y en profundidad, sobre la realidad de la institucion
en relacion a la calidad.

La AUTOEVALUACION precisa:
- Considerable motivacion interna.
- Proceso adecuadamente planeado y dirigido.
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-
-» Preguntas para el analisis
-
. (Qué informacion necesitamos? .
- (De donde la obtenemos?
- (Cémo la recogemos?
- _
» Quésehacs? 5
- jgfms'm*;m' igtuaé&aubampasonapodda hacerio?
N iacerse
- iCudndo deberia hacerse? ¢Dénde se hace?
“» ¢Por qué se hace alli?
-
: LPo qué s hace e ese modo? i‘é?ﬁm:;mmm&miﬁfm“
*dle
- "‘ 13 M
== B .’
- Autoevaluacion y Accion
-
~»
W N\ PLAN DE ACTUACION
~®  RESULTADOSDELA | v Puntos Fuertes ‘> TE
> ATOEAUCOH | bnsdobon  _ ESTRATEGIA
» b’ Lineas de acitn
-
- v Asignacion de recursos
- Ooganizacénhacla  gmCoETVO_ - contol d progreso de las
o Ia Excelenci i
- v Evaluacion de resultados
%
~» %Y 7 M

Autoevaluacién. Iniciacién, implantacién y evalua
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== o
~» Proceso de Autoevaluacion
-
e
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Como hemos visto en los graficos anteriores, el objetivo final de la
autoevaluacioén no es solamente detectar qué "va bien" y qué "es posible
mejorar”, sino priorizar esas dreas de mejora y establecer un plan de mejora,
que es un plan de accion para dirigir nuestra organizacion, nuestro centro
educativo, hacia la excelencia.

Criterios para priorizar las 4reas de mejora
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En este punto debemos dotarnos de un modelo definido de autoeva-
luacion, frente a la utilizacion de otras formas no contrastadas y sin garanti-
as de estabilidad: Un modelo de Autoevaluacion experimentado, epistemolo-
gicamente fundamentado, completamente explicitado y con indicadores refe-
renciados que hagan posible su medida estable en el paso del tiempo o en el
cambio de contexto.

4.- EL MODELO DE EXCELENCIA DE LA EFQM

(Por qué un modelo de referencia? Para:

Evitar la tarea de crear, previamente, indicadores.

Disponer de un marco conceptual completo.

Poder compararse (autoevaluacion) contra unos criterios objetivos y
estandares iguales para todos.

Organizar coherentemente las actividades de mejora.

Poder medir contra los mismos criterios a lo largo del tiempo.

En la década de los 80, las empresas mas avanzadas comprendieron
que la unica posibilidad de supervivencia consistia en ofrecer, a sus clientes,
productos y servicios de mayor calidad. Estas empresas iniciaron la
GESTION DE CALIDAD TOTAL, implantando programas destinados a
mejorar no solo los productos y servicios ofrecidos a sus clientes, sino tam-
bién su gestion.

La Fundacion Europea para la Gestion de Calidad (EFQM, European
Foundation for Quality Management), creada en 1988, edito el Modelo
Europeo de Gestion de Calidad, en contraposicion a los modelos japoneses y
estadounidenses. Ha experimentado mejoras y modificaciones pasando a deno-
minarse ultimamente Modelo Europeo de Excelencia. Al mundo educativo
tuvo una primera adaptacion por parte del Ministerio de Educacién y Cultura a
lo largo del curso 1997/98 elaborando materiales y posteriormente se edit6 el
libro: MINISTERIO DE EDUCACION, CULTURA Y DEPORTE: "Modelo
Europeo de Excelencia. Adaptacion a los Centros Educativos del Modelo de la
Fundacion Europea para la Gestion de Calidad". Secretaria General Técnica,
Subdireccion General de Informacion y Publicaciones. Madrid, 2001.

El Modelo Europeo de Excelencia de la EFQM se basa en el siguiente
principio:

"La satisfaccion de los clientes y usuarios, de su personal, y un impac-
to positivo en la sociedad se consigue mediante un liderazgo que impulse per-

<
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manentemente la planificacion y estrategia, la gestion de personal, recursos y
procesos hacia la consecucion de la mejora continua de resultados".

Y presenta las siguientes caracteristicas:

La importancia de las personas

La orientacion al usuario

El reconocimiento

El gusto por el trabajo bien hecho

- Trabajar con hechos y datos

- Etica (Responsabilidad social)

- Orientacion a los resultados

- Desarrollo de colaboraciones

- Aprendizaje, innovacion y mejora continua

i
= Estructura del Modelo EFQM
™
.
= [ Agentes (50%) | Resultados (50%) |
— Resultados
= Personal = en las -
- 9% Personas "
[ | Resultad
o —» Planificacién Resultados en los clave del
L Liderazgo Y 8% ™= Procesos [ Beneficiarios =  Centro
B 10% T Estrategia 1% detServicio ° | | Educative
- I | 15 %
_ g i Colaboradores Resultados
=5 + - — Y 90, — enla 6% i
- Recursos Sociedad
g R ~m— | [nnovacién y Aprendhjrl
P » b
E - ") 2 A
: El Modelo remite a la idea de una organizacion eficaz, operativa, eva-

luable y capaz de responder a su mision.

Su estructura se establece en 5 criterios agentes y 4 criterios resulta-
dos. Estos criterios se dividen en subcriterios y éstos a su vez en areas.

CRITERIOS: Factores criticos en el funcionamiento del Centro
Escolar.
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SUBCRITERIOS: Subdivisiones en que se ordenan los criterios.

AREAS: Propuestas orientativas del enfoque de los subcriterios.

—s
-  Estructura del Modelo EFQM
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Los criterios agentes reflejan como la Organizacion enfoca cada uno
de los subcriterios (a través de las areas). En definitiva, lo que hace la
Organizacion es comparar su gestion y funcionamiento con la pregunta que
aparece reflejada en cada subcriterio. Se examina no solamente si cumple o
no lo que representa cada drea, sino también el grado de aplicacion alcanza-
do en la Organizacion. Al realizar la autoevaluacion de los criterios agentes
con el sistema REDER se tienen en cuenta los elementos: enfoque, desplie-
gue, evaluacion y revision.

»  Estructura del Modelo EFQM - Estructura del Modelo EFQM
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Los criterios resultados sirven para conocer qué ha obtenido o esta
alcanzando la Organizacion. También, al principio, qué desea obtener.
Mediante el examen de los resultados, se debe conocer qué resultados se
han conseguido (magnitud) y qué importancia tienen (alcance). En su valo-
racion se tendra en cuenta las tendencias, su conexion con el enfoque y el
ambito de aplicacion. Son el punto de partida para la elaboracion de cual-
quier estrategia.

CRITERIO 1: LIDERAZGO.
Definicion:

Se entiende por liderazgo el comportamiento y la actuacion del equipo
directivo y del resto de los responsables guiando al centro educativo hacia la
mejora continua.

El criterio ha de reflejar como todos los que tienen alguna responsa-
bilidad en el centro educativo desarrollan y facilitan la consecucion de los
fines y objetivos, desarrollan los valores necesarios para alcanzar el éxito e
implantan todo ello en el centro, mediante las acciones y los comportamien-
tos adecuados, estando implicados personalmente en asegurar que el sistema
de gestion hacia la mejora continua se desarrolle e implante en el centro.

CRITERIO 2: PLANIFICACION Y ESTRATEGIA.

Definicion:

Por planificacion y estrategia se entiende el conjunto de fines, objeti-
vos y valores del centro educativo, asi como la forma en la que éstos se for-
mulan e integran en los proyectos institucionales.

El presente criterio ha de reflejar como en la planificacion y la estrate-
gia del centro educativo se asume el concepto de mejora continua y como sus

principios se utilizan en la formulacion, revision y mejora de las mismas.

Los fines expresan la razon de ser del centro educativo, lo que justifi-
ca su existencia continuada.

Los objetivos manifiestan la imagen deseada y alcanzable del centro
en un futuro inmediato.

Se entiende por valores las ideas basicas que configuran el comporta-
miento del personal del centro educativo e influyen en sus relaciones.
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CRITERIO 3: PERSONAL DEL CENTRO EDUCATIVO.
Definicion:

Este criterio se refiere a como gestiona, desarrolla y aprovecha el cen-
tro educativo la organizacion, el conocimiento y todo el potencial de las per-
sonas que lo componen, tanto en aspectos individuales como de equipos o
de la organizacion en su conjunto; y cémo organiza estas actividades en
apoyo de su planificacion y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus
procesos.

Se considera personal del centro educativo a cualquier persona,
sea cual fuere su responsabilidad y su especialidad, que presta sus servicios
en él.

La autoevaluacion debera mostrar como se actla para mejorar las
condiciones del personal y el modo en que éste se implica y participa en
actividades para la mejora continua del centro.

CRITERIO 4: COLABORADORES Y RECURSOS.
Definicion:

Este criterio se refiere al modo en que el centro educativo gestiona
eficazmente los recursos disponibles y las colaboraciones externas para rea-
lizar sus actividades, en funcion de la planificacion y estrategia establecidas
en el centro.

Por recursos se entiende el conjunto de medios econdémicos, instala-
ciones, equipamientos, recursos didacticos, la informacion y las nuevas tec-
nologias, utilizados por el centro en el proceso educativo. La autoevalua-
cion debera mostrar como el centro distribuye eficazmente los recursos dis-
ponibles, como actiia para mejorar la gestion y el modo en que cada uno de
ellos contribuye a la mejora continua del servicio educativo.

Son colaboradores externos, entre otros, la Inspeccion de Educacion,
las Unidades de Programas Educativos, los Centros de Profesores y
Recursos, los Equipos de Orientacién Educativa y Psicopedagdgica, las
Asociaciones de Padres de Alumnos, los Ayuntamientos, las Empresas, etc.

;
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Gestion de calidad en la organizacion y direccion de centros escolares

CRITERIO 5: PROCESOS.

Definicion:
Se entiende por proceso el conjunto de actividades que sirve para lograr la

formacion del alumno y la prestacion de los servicios que ofrece el centro edu-
cativo.

Este criterio alude a como se gestionan y evalian los procesos y a como
se revisan, a fin de asegurar la mejora continua en todas las actividades del cen-
tro educativo, en consonancia con la planificacion y la estrategia del centro y para
satisfacer plenamente a sus usuarios y colaboradores.

En un centro educativo hay una serie de procesos clave que necesitan ser
disefiados y requieren una atencion singular. Son los referentes a las siguientes
areas:

- Organizacion del centro (horarios, adscripcion del personal, agrupa-
miento de alumnos, gestion del comedor y transporte...).

- Clima escolar (convivencia, insercion de los nuevos alumnos, control de
asistencia y entradas y salidas del centro...).

- Ensenanza y aprendizaje (aplicacion del proyecto curricular, cumpli-
miento de las programaciones, tasas de promocién del alumnado...).

- Evaluacion del alumnado (caracter continuo de la evaluacion, ejecucion
de las decisiones de la junta de evaluacion...).

- Orientacién y tutoria (aplicacion de los objetivos de tutoria en los dis-
tintos cursos, con los padres, en los equipos de profesores...).

CRITERIO 6: RESULTADOS EN LOS USUARIOS DEL
SERVICIO EDUCATIVO.

Definicion:

Este criterio se refiere a la eficacia en la prestacion del servicio en relacion
a los logros con los usuarios del servicio educativo.

El usuario del servicio educativo es todo aquel que se beneficia directa-
mente de las actividades del centro. Son usuarios directos el alumno y su familia.

Por logros en relacion con los usuarios se entiende la percepcion del cum-
plimiento por parte del centro, de sus fines, objetivos y valores, asi como las
mediciones internas que muestran los resultados del centro.

Por servicio educativo se entiende la formacion que recibe el alumno, con-
cretamente los conocimientos y las habilidades que le sirven para su desarrollo
personal, asi como los servicios complementarios que resulten necesarios.
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CRITERIO 7: RESULTADOS EN EL PERSONAL.
Definicion:

Este criterio se refiere a los logros que estan alcanzando el centro en
relacion con el personal que lo integra.

CRITERIO 8: RESULTADOS EN EL ENTORNO DEL CENTRO
EDUCATIVO.

Definicion:

Por resultados en el entorno se entienden los logros y la eficacia del
centro educativo a la hora de satisfacer las necesidades y expectativas de la
sociedad en general y de su entorno en particular.

Este criterio medira el impacto del centro educativo en otras institu-
ciones y personas distintas a los usuarios directos y al personal del centro.

CRITERIO 9: RESULTADOS CLAVE DEL CENTRO
EDUCATIVO.

Definicion:

Por resultados clave del centro educativo se entiende lo que consigue
el centro respecto a los objetivos previstos en la planificacion y estrategia,
concretados en los procesos mas significativos, utilizando para ello los
medios de que dispone.

Los resultados del centro educativo constituyen en primer término
pruebas de la eficiencia y la efectividad en la formacién del alumno. En su
valoracion se tendran en cuenta las circunstancias particulares que concurran
en cada centro.

Son, por tanto, resultados del centro educativo cualquier logro en el
terreno de la educacion, de la gestion o de la accion social, a corto, medio y
largo plazo, que contribuya al éxito del mismo.

Implantacion del Modelo EFQM. Fases:
Formacion y entrenamiento en el modelo de Excelencia de la EFQM

adaptado a los Centros Educativos. -> Primer trimestre. Divulgacion del
Proceso entre la Comunidad Educativa.

:
:
:
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Autoevaluacion del Centro. -> Segundo trimestre.

Elaboracion del Plan de Mejora.-> Tercer trimestre.

1? Fase. Formacion.

Propuesta de trabajo.

SESION CONTENIDOS FECHA

Introduccién al Modelo

Criterio 1. Liderazgo

Criterio 2. Planificacion v Estrategia

Criterios 3. Personal.

Y 4. Colaboradores v recursos

Criterio 5. Procesos

Criterio 6. Resultados en los usuarios

Criterios 7. Resultados en el personal.

Y 8. Resultados en la sociedad

8 Criterio 9. Resultados clave del Centro Ed.

9 Evaluacion de la fase de formacién v
preparacion de la 2* fase: Autoevaluacién
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22 Fase. Autoevaluacion

1. Primer diagndstico
Cuestionario a todo el Equipo de Mejora. Validacion.

2. Planificacion Reflexiva de la recogida de informacién
tomando como referencia los indicadores del Modelo
EFQM

Datos a recoger Documentos a consultar
Personas a preguntar Cuestionarios a utilizar

3. Recogida de Informacidn
De las personas (aplicacion de cuestionarios)
De los documentos

Autoevaluacién. Iniclacidn, mpl:

4. Elaboracion de la Autoevaluacion
(Tratamiento de la informacion)

’ 3 Grupos elaboran tres criterios cada uno
. d Puesta en comun y consenso de todo el Equipo

AP A
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3° Fase. Plan de mejora
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LOS PROCESOS Y LA GESTION POR PROCESOS
EN EDUCACION. HERRAMIENTAS DE
MEJORA DE LOS PROCESOS

Juan Carlos Pérez Pérez
Profesor de Educacion Fisica de Secundaria
Inspector Accidental de Educacion

1.- Introduccién

2.- Procesos en Educacion.

3.- Gestion por procesos.

4.- Ciclo de mejora continua y herramientas.
5.- Riesgos y criticas en la gestion por procesos.

BIBLIOGRAFIA.

1.- INTRODUCCION

Se parte de la definicion de los términos proceso, educacion y calidad, rela-
cionandolos entre si, llegando a plantear un Mapa General de Procesos en un
Centro Educativo. A continuacion, partiendo de la concepcion teorica de la gestion
por procesos se llega a una propuesta de aplicacion de la misma en educacion que
se enmarca en un ciclo de mejora continua. Se aportan algunas herramientas tanto
de mejora de procesos como de gestion y calidad. Y por ultimo se realiza una refle-
xion sobre los posibles riesgos y una aproximacion a las criticas de este modelo.

2.- PROCESOS EN EDUCACION.

Tres conceptos van a ser claves en el desarrollo de este capitulo: Proceso,
Educacion y Calidad, por lo que parece oportuno que se realice un primer acerca-
miento a los mismos, para ponernos de acuerdo en su significado basico — hablan-
do el mismo lenguaje — aunque después cada uno les aporte sus matices personales.

En cuanto al concepto educacion podriamos llegar a tres puntos de
acuerdo:

;
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- Es un desarrollo integral de todas las capacidades del alumno.
Afectivas, sensoriales, motrices, cognitivas, relacionales y operati-
vas.

Supone un aprendizaje a lo largo de toda la vida y para todos.
Pretende formar personas autonomas, capaces de darse un proyecto
personal de vida valioso y de llevarlo libremente a la practica.

En cuanto al concepto de calidad, ha tenido varios enfoques a lo largo
de la historia, pero podriamos convenir en el enfoque integrador que propo-
ne Ramon Pérez Juste (2001)":

La calidad, como realidad compleja, debe ser entendida como la armo-
nizacion integradora de los diferentes elementos componentes: eficacia
en el logro de un servicio, bien u objeto excelente, mediante procesos
eficientes, satisfactorios tanto para sus destinatarios, directos e indirec-
tos, como para el personal de la organizacion encargada de lograrlo.

Y es en este punto donde comprobamos como los procesos pueden
ligar los conceptos de educacion y calidad.

Esta eficacia en el logro del servicio educativo que prestamos ha de
conseguirse mediante procesos eficientes que sean satisfactorios tanto para
los beneficiarios de la educacion, como para las personas que los realizan.

En un Centro Educativo se realizan infinidad de tareas y actividades,
todos los dias y a todas las horas. Tareas y actividades de diversa indole y con-
dicion que se van sucediendo una tras otra con urgencia y celeridad, dejando
poco margen a la reflexion y a la planificacion. Si conseguimos ver que esas
tareas y actividades estan relacionadas entre si, con una cierta secuencia tem-
poral y organizadas, comenzamos a entender el concepto de proceso:

En el ambito del sector publico entendemos por proceso a la secuencia
ordenada de actividades, interrelacionadas entre si, que transforman unas
entradas (inputs) en unos resultados (outputs), para dar respuesta o prestar
servicio al ciudadano, como cliente, usuario o beneficiario y que crean valor
intrinseco para éstos.

Por tanto, los procesos son secuencias de actividades que se organizan
de una forma légica en las que intervienen personas y se utilizan recursos,

' PEREZ JUSTE, R. Y OTROS: Hacia una Educacion de Calidad, Gestién, instrumentos y
evaluacion. Narcea S.A. Ediciones. Madrid, 2001. Pagina 24.
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materiales y equipamientos para producir unos resultados deseados y planifi-
cados acordes con las necesidades y expectativas de los destinatarios.

Los procesos por tanto estan orientados a:

- Crear valor. Es decir, que los resultados (outptus) hayan mejorado
a los inputs a través de las actividades que sucesivamente se han
ido realizando.

- Obtener resultados. Tienen un fin al que llegar y unos objetivos que
conseguir.

- Satisfacer las necesidades y expectativas del ciudadano usuario del
Servicio.

- Dar respuesta a las funciones asignadas a la organizacion encarga-
da de prestar dicho servicio.

Segln la anterior definicion, todo proceso se va a caracterizar por
estar constituido por los siguientes elementos:

- Entradas o "inputs": Todo aquello, sea informacién, documentos o
materiales procedentes de los proveedores, que va utilizindose en
el proceso y que es conveniente que respondan a unos estandares o
criterios de aceptacion previamente definidos.

- Medios y recursos. Necesarios para el buen desarrollo de las tareas
y actividades del proceso, pero que no se transforman durante el
mismo.

- Salidas o "outputs": Que son los servicios o los productos genera-
dos por el proceso en respuesta a las demandas de los ciudadanos
beneficiarios de los mismos y que deben satisfacer sus expectativas
con unos estandares de calidad.

- Sistema de control evaluacion o seguimiento: Basado en unos indi-
cadores que midan tanto el funcionamiento del proceso como el
nivel de los resultados alcanzados, la satisfaccion del usuario y la
satisfaccion de las personas que han llevado a cabo y han sido res-
ponsables del proceso.

- Limites claros y conocidos de inicio y final: Comenzando por la
identificacion de las necesidades y expectativas del ciudadano
(cliente) y terminando con la satisfaccion efectiva de las mismas.

- Aportacion de valor afiadido. Conseguido a través de la transfor-
macion de las entradas, mediante las actividades del proceso, en las
salidas o resultados que son valiosos para satisfacer las demandas,
necesidades y expectativas.

Los procesos y la gestién por
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Como ejemplo de proceso en el mundo educativo, podriamos ver el
de la Elaboracion del Plan Provincial de Formacion del Profesorado (en
adelante PPF). En él hay una serie de personas que elaboran un documento
que contiene todas las actividades formativas que se van a ofertar al profeso-
rado de la provincia para el proximo curso. Hay un responsable Gltimo de la
elaboracion de este Plan, que es el Presidente de la Comision Provincial de
Formacion. Se parte del Plan Regional de Formacion y de las Instrucciones
de la Direccion General de Formacion del Profesorado e Innovacion
Educativa. La Comision Provincial de Formacion disefia una estrategia de
elaboracion del PPF y encarga a una subcomision técnica, creada dentro de
la propia comision, la elaboracion del mismo. La Subcomision Técnica pla-
nifica primero la deteccion de necesidades de formacion y elabora un docu-
mento de deteccién de necesidades que cumplimentan los Asesores del Area
de Programas, los Inspectores del Area de Inspeccion, los Sindicatos y todos
los profesores de los Centros y Servicios Educativos. De esta deteccion de
necesidades en los Centros y Servicios se ocupan los Asesores de los Centros
de Formacion del Profesorado e Innovacion Educativa (CFIE). Una vez rea-
lizado el Diagnostico de Necesidades de formacion y recogidas éstas en un
informe, la Subcomision Técnica formula los objetivos y lineas prioritarias
del Plan Provincial de Formacion, se revisan los acuerdos provinciales y se
convocan los Proyectos de Formacion en Centros, los Seminarios y los
Grupos de Trabajo. Con todas las propuestas de Actividades de Formacion,
debidamente informadas por los CFIE, que realizan los diferentes sectores, la
Subcomisién Técnica presupuesta y planifica dichas Actividades, presentan-
do un borrador del PPF a la Comision Provincial de Formacion. Si ésta lo
aprueba, y también es aprobado por la Direccion General de Formacion del
Profesorado, el PPF, es difundido al profesorado en los Centros y Servicios
Educativos a través de los asesores de los CFIE, de un documento y de otras
actividades de difusion. Punto en el cual acaba este proceso.

Como se puede apreciar en este ejemplo, se pueden identificar una
serie de elementos componentes de un proceso: el nombre del proceso,
objetivo y alcance, propietarios o responsables del mismo, actividades
dentro del proceso y tareas dentro de estas actividades, normativa aplica-
ble, colaboradores y proveedores, destinatarios y clientes tanto internos
como externos, documentacion que entra, documentacion generada, resul-
tados...Y también es muy importante establecer unos indicadores de
seguimiento y evaluacion del mismo y unos puntos de control de su
gestion.

Pero conviene no olvidar que el servicio educativo tiene unas particu-
laridades y especificidades que es conveniente tener en cuenta, una de ellas
es su complejidad.
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Segun la Adaptacion a los Centros Educativos del Modelo de
Excelencia de la Fundacion Europea para la Gestion de Calidad, que publico
el Ministerio de Educacién, Cultura y Deporte (2001°) pagina 37:

Se entiende por proceso el conjunto de actividades que sirve para
lograr la formacion del alumno y la prestacién de los servicios que
ofrece el centro educativo.

Este criterio alude a cémo se gestionan y evalian los procesos y a
como se revisan, a fin de asegurar la mejora continua en todas las
actividades del centro educativo, en consonancia con la planificacion
v la estrategia del centro y para satisfacer plenamente a sus usuarios
v colaboradores.

En un centro educativo hay una serie de procesos clave que necesitan
ser diseniados y requieren una atencion singular.

Pues bien a esta tarea es a la que nos vamos a poner manos a la obra y
realizamos ahora una propuesta de Mapa General de Procesos de un Centro
Educativo. Como toda propuesta, es una sugerencia, un constructo tedrico
basado en las reflexiones y el conocimiento de la realidad educativa, pero que
no puede ni pretende sustituir a la misma. Asi pues, cada centro u organiza-
cion educativa que quiera realizar su propio Mapa General de Procesos, debe-
ra conocer primero su propia realidad y disefiar sobre la misma, como aquel
concejal de pueblo que queria realizar un parque en una de las plazas y se
paso unos dias comprobando quién pasaba por alli, donde iban, que hacian,
que caminos tomaban... "para que después no hubiera que pasar por encima
de los parterres".

*MINISTERIO DE EDUCACION, CULTURA Y DEPORTE: Modelo Europeo de
Excelencia. Adaptacion a los Centros Educativos del Modelo de la Fundacion Europea para
la Gestion de Calidad. Secretaria General Técnica, Subdireccion General de Informacion y
Publicaciones. Madrid, 2001.
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Figura 1: Mapa General de Procesos en un Centro Educativo.

En este Mapa, podemos ver claramente como hay unos procesos que
son claves o primarios ya que inciden directamente en el servicio que el ciu-
dadano demanda de la organizacion, entre ellos destacan el proceso de
Ensefianza-Aprendizaje, ¢l de Tutoria y Orientacion y el de Evaluacion. Por
otra parte hay unos procesos de apoyo o secundarios cuyo objeto es facilitar
el desarrollo de los procesos clave, en este caso podriamos comentar los pro-
cesos de Organizacion (dentro del de Gestion Estratégica) y Participacion.
Pero la organizacién debe identificar y cuidar también los procesos criticos,
es decir, aquellos que inciden de forma directa en los resultados que se alcan-
cen, y en este sentido podriamos considerar criticos en un centro educativo
los procesos de ambiente de trabajo docente y el de clima escolar. El proce-
so de Evaluacion, atraviesa todos los demas procesos porque, como ya hemos
comentado antes, el seguimiento y evaluacion de los mismos es cosustancial
a la gestion por procesos; pero, por otra parte, se ha querido independizarlo
por la importancia que tiene la evaluacion del aprendizaje y la del proceso de
ensefianza en la practica de la funcién docente. Entendiendo siempre por eva-
luar el recoger informacion, analizarla, valorarla y comunicarla, para tomar
las decisiones oportunas para seguir mejorando.
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3.- GESTION POR PROCESOS.

La gestion por procesos esta basada en aplicar sistemas de gestion de
la calidad a la gestion de las actividades que integran los mismos buscando
su eficacia y eficiencia, identificando los responsables y desarrollando las
correspondientes actuaciones de mejora en base a informacion relevante
obtenida en el seguimiento y control de los mismos.

Eficacia: Maximizacion de lo logrado como consecuencia de la rea-
lizacién de una determinada actuacion con respecto a lo que se tenia plani-
ficado. Tiene que ver con la consecucion de resultados segiin objetivos.

Eficiencia: Maximizacion de los resultados alcanzados con relacion a
los recursos y las acciones invertidos en su consecucion. Tiene que ver con
los recursos y el proceso utilizados para la consecucion de resultados.

Los Indicadores tienen un papel fundamental en la medicion de la efi-
cacia y eficiencia. Un indicador es una unidad de medida que permite el
seguimiento y evaluacion periddica de las variables clave de una organiza-
cion, mediante su comparacion con los correspondientes referentes internos
y externos.

En la identificacion de los indicadores habran de considerarse los
siguientes aspectos:

Importante o referido a un elemento significativo.

Especifico de aquello a lo que se refiere.

Numéricamente medible.

Consistente en el tiempo y por tanto comparable consigo mismo en
distintos momentos del tiempo.

Fécil de obtener.

Facil de comprender y de sacar conclusiones.

Objetivo.

Fiable y que refleja la realidad sin distorsiones.

Que permita la comparacion con otras unidades u organizaciones
similares.

Ofrezca una relacion coste/utilidad en la toma de decisiones
razonable.

Que el conjunto de indicadores totales sea un numero adecuado.

Ahora bien, la gestion puede tener varios propésitos o mas bien, casi
siempre, una combinacion de los mismos. Se puede gestionar para mejorar
(déficit, ineficiencia, necesidad, algo que puede ser mejor), para fortalecer
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(eficiente, se hace bien y debe mantenerse, ampliar, etc.) y para desarrollar
(no existe y es necesario, algo nuevo, nuevas estrategias).

En la gestion por procesos es muy importante el tema del liderazgo
(cada cual en su ambito de responsabilidad y decision) y la direccion, en este
sentido podemos definir "dirigir’ como la accion de facilitar, animar, influir,
motivar y orientar el desempefio y las conductas organizacionales de las per-
sonas en el logro de los objetivos y asumiendo la responsabilidad de la cali-
dad de los resultados.

El libro Trabajando con los procesos: Guia para la gestion por proce-
sos editado por la Junta de Castilla y Ledn en su coleccion Modernizacion de
la Administracion (2004)° en su pagina 42 establece:

El disefio e implantacion de un Sistema de Gestion por Procesos en

cualquier organizacion, requiere la utilizacion de una metodologia de

trabajo contrastada, sistematica y estructurada en las siguientes eta-
pas basicas:

Concienciacion de la Direccion.

Constitucion de grupos de trabajo.

Obtencion de toda la informacion preliminar disponible.

Analisis de los datos disponibles.

Identificacion de los procesos de la organizacion.

Establecimiento de la finalidad especifica de cada proceso.

Descomposicion de los procesos en subprocesos, actividades y tareas.

Definicion de los factores claves para cada proceso.

Establecimiento de los objetivos de seguimiento y control.

Medicion y evaluacion: indicadores.

Mejora continua de los procesos.

Realizando una adaptacion al mundo educativo se presenta una posi-
ble propuesta para la gestion de procesos, que parte del Proyecto Educativo
y de los Valores que el Centro tenga establecidos.

* JUNTA DE CASTILLA Y LEON: Trabajando con los procesos: Guia para la gestion por
procesos. Direccion General de Atencion al Ciudadano y Modernizacion Administrativa.
Valladolid, 2004.
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Gestion de procesos en Educacion
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Figura 2: Gestion de Procesos en Educacion.

En esta propuesta presentada lo mas importante es saber donde quere-
mos ir, para que no nos suceda lo que le sucedio a Alicia en el libro de
CARROLL, Lewis: Alicia en el pais de las Maravillas.:

Alicia le pregunto al gato:

- Por favor ;me podrias decir por donde tengo que ir?

- Eso depende de adonde quieres ir, le respondio el gato.

- No me importa adonde, dijo Alicia.

- Entonces da igual el camino que escojas, aclaro el gato.

Una vez que sabemos cual es nuestra mision, cuales son nuestros fines,
y que necesariamente estaran en consonancia con nuestra definicion de edu-
cacion expresada al principio del capitulo, podremos pasar a hacernos una
vision, unas expectativas de la organizacion en un determinado periodo de
tiempo, es decir, donde quiere estar la organizacion en un plazo de tiempo
establecido, que se puede concretar en objetivos. Y después la realidad edu-
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cativa, como realidad compleja que es, ha de ser conocida mediante la eva-
luacion, para poder establecer el camino de mejora continua que nos lleve de
lo observado a lo deseado, en la busqueda de la excelencia.

Una posible vision de un Centro Educativo expresada en objetivos
operacionales podria ser la de un Centro Educativo sin problemas, cohesio-
nado, en el que gusta trabajar, activo, que consigue buenos resultados, dota-
do, valorado y reconocido.

Sin problemas, buen clima de convivencia entre alumnos, padres y
profesores:

- Trabajar los valores, las actitudes y el dominio de la voluntad desde
todas las areas y en todas las actividades conjuntas.

- Aplicar una linea de actuacion comun y coherente de todos los pro-
fesores en el mantenimiento del buen clima de convivencia.

- Establecer procedimientos amplios, democraticos, sistematicos y
activos que regulen la participacion de los padres y alumnos.

Cohesionado, en el que gusta trabajar:

- Mantener una comunicacion interna fluida y eficaz.

- Conseguir un grado de participacion ¢ implicacion con el Proyecto
de Centro de al menos un 70% del personal del mismo

- Trabajar en equipos, dentro de una organizacion del trabajo motiva-
dora, estructurada y eficiente que optimiza los recursos humanos.

- Establecer actividades, espacios y tiempos comunes que fomenten la
confianza, la solidaridad mutua, la formacion y el reconocimiento
entre las personas que trabajan en el Centro.

Activo:

- Desarrollar innovaciones metodologicas, dentro de un paradigma de
investigacion-accion o de investigacion evaluativa, al menos por un
40% del profesorado.

- Responder a las nuevas necesidades y demandas, concretamente en
lo referido a Nuevas Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion, ciudadania europea, idiomas y servicios comple-
mentarios.

- Ser miembro integrado, implicado y activo en la Comunidad en que
esta.

Que consigue buenos resultados:

- Cubrir en un porcentaje muy alto (>80%) las necesidades educativas
personales de cada alumno (en su desarrollo individual y colectivo).

- Integrar las distintas culturas de los alumnos del Centro.
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- Consensuar los resultados clave e indicadores (EFQM) y conseguir-
los al menos en un grado satisfactorio (>60%).

Dotado:

- Obtener los recursos humanos, de instalaciones y equipamientos,
econdmicos, tecnologicos y de informacion y conocimiento necesa-
rios para este Proyecto.

- Desarrollar las colaboraciones externas necesarias, con planteamien-
tos creativos ¢ innovadores y estableciendo relaciones positivas de
cooperacion.

Valorado y reconocido:

- Consolidar una imagen positiva del Centro, evaluandola tanto con
medidas de percepcion como con indicadores de rendimiento
(EFQM).

- Conseguir el arraigo de los usuarios en el Centro (criterio EFQM).

- Obtener reconocimientos explicitos de la administracion, los benefi-
ciarios y la comunidad.

Establecida la situacion inicial mediante el diagnostico interno (autoe-
valuacion, puntos fuertes y areas de mejora) y la descripcion situacional
externa (oportunidades y amenazas), y establecida también la situacion final
mediante la misién y la vision (fines y objetivos), es el momento de decidir
la planificacion, comunicar y negociar las principales lineas estratégicas que
marcaran el camino a recorrer desde esta situacion inicial a la situacion que
podria ser de aqui a "X" afos si realizamos los Programas, Planes y Acciones
adecuadas y oportunas.

4.- CICLO DE MEJORA CONTINUA Y HERRAMIENTAS.

La mejora continua es un pilar de la filosofia de la gestion de calidad
y del Modelo de Excelencia de la EFQM, que propone un esquema logico al
que denomina REDER (RADAR en inglés) para explicar el ciclo de la mejo-
ra. En este esquema se parte de los Resultados, tanto los que esta alcanzando
la organizacion como los que pretende conseguir como consecuencia de la
planificacion estratégica. Para la obtencion de estos resultados la organiza-
cion debera realizar un Enfoque o planteamiento del liderazgo, de la planifi-
cacion y estrategia, del personal, de los colaboradores y recursos y de los pro-
cesos, solidamente fundamentado e integrado. Dicho enfoque debe tener un
Despliegue o desarrollo sistematico de actuaciones que aseguren una implan-
tacion completa. Y por Gltimo, la organizacion debera Evaluar (a través de
indicadores de proceso y de resultado) la efectividad del enfoque y desplie-
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gue realizados y Revisar los mismos en base a los resultados de la evaluacion
para incorporar las mejoras precisas.

Este Ciclo que se repite, no es una circunferencia dando vueltas con-
céntricas, sino una espiral que avanza tanto hacia delante como hacia arriba.

El Esquema légico REDER tiene correspondencia con el ciclo de
mejora continua que en Japon se denomina Ciclo de Deming (por su creador)
o ciclo PDCA: Plan, Do, Check, Act en inglés. Planificar, Hacer, Verificar y
Actuar en castellano.

Alguna de las posibles actividades y herramientas que se podrian uti-
lizar en esa mejora continua de los procesos pueden ser:

Eliminacién de la burocracia
Suprimir tareas administrativas, aprobaciones y papeleos innecesarios.

Eliminacion de la duplicacion
Suprimir actividades idénticas que se realizan en momentos diferentes
del proceso, sin ser necesario.

Evaluacion del valor agregado

Estimar cada actividad del proceso de la organizacion, para estudiar su
contribucion a la satisfaccion de las necesidades de los usuarios de los servi-
cios de la organizacion, minimizando aquellas que no aportan valor agregado.

Simplificacion
Reducir la complejidad del proceso.

Reduccion del tiempo de ciclo del proceso

Determinar las formas de reducir el tiempo de ciclo del proceso para
satisfacer o exceder las expectativas del usuario, minimizando al mismo
tiempo los costes que suponen la dedicacion de recursos durante un mayor
tiempo.

Prueba de errores
Dificultar la realizacion incorrecta de la actividad, esto es, prevenir los
posibles errores.

Eficiencia en la utilizacién de los recursos y equipos materiales y
humanos
Hacer uso efectivo de los recursos econdémicos, materiales, instalacio-
s... y del ambiente de trabajo para mejorar ¢l desempeno general.
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Lenguaje simple

Reducir la complejidad de la manera de redactar documentos y trans-
mitir érdenes o instrucciones; hacer que todas las personas que utilizaran los
documentos puedan comprenderlos facilmente.

Estandarizacion.

Elegir una forma sencilla de realizar una actividad y hacer que todo el
personal involucrado lleve a cabo esa actividad, del mismo modo, todas las
veces.

Alianzas con colaboradores y proveedores

El resultado del proceso depende, en gran parte, de la calidad de las
entradas (informacion, documentacion, etc.) que recibe el procedimiento. Se
han de definir el contenido, formato y momento mas idoneos de las entradas
al proceso.

Mejora mediante cambio del proceso

Esta herramienta se utiliza cuando las anteriores no son suficientes
para obtener el resultado necesario. Se trata de buscar cambios significativos
en el proceso, ideando nuevos flujos de informacion, secuencias de tareas,
etc., para la obtencion de los resultados esperados.

Automatizacion y/o informatizacion del proceso

Aplicar herramientas informaticas, aplicaciones, bases de datos, a las
actividades y tareas que forman parte del proceso, evitando en lo posible el
desarrollo manual de las mismas, la solicitud de consultas de informacion, asi
como la generacion de documentacion innecesaria.

Por otra parte y también dentro del concepto de herramientas para la
gestion de calidad, hemos recogido en el siguiente esquema alguna de las mas
utilizadas y de las mas faciles de utilizar, y se han clasificado con un criterio
subjetivo en herramientas que sirven para organizar o para decidir sobre
ideas, datos y procesos.

77



Gestion de calidad en la organizacion v direccion de centros escolares

. . .y Efr ¢
o Herramientas de gestion de
. e
. : T
‘ TORMENTADE || Proporcions, &-nbnlllﬂl.mprwyuum
IDEAS para identificar diferentes posibilidades.
“ DE DIAGRAMA DE Esquematiza sctividades secuenciales de un proceso para un
ORGANIZACION FLUJO mejor conocimiento del mismo
B J mﬁﬁ;ﬁ? DIAGRAMA Permite organizar ideas mediante su relacidn causal, para facilitar
o " CAUSA-EFECTO su posterior tratamieato
- DE “IDEAS
J. DE OPINION. i _—

SELECClﬁN ite priorizar ea base a criterios tivos
» DE DECISION

MATRIZ DE Permite relacionar ideas y cuantificarlas siguieado uno o varios
B DECISION criterios, para facilitar la toma de decisiones
a ) HOJA DE DATOS Permite I recoleccién p

DE REPRESENT.
» ORGANIZACION GRAFICAS
HERRAMIENTAS
9 | TRATAMIENTO ESTRATIFICAC.
DE “DATOS”

2 DIAGRAMA DE

'PARETO
A ] RAMA |
® —
L
9

Por tltimo y para terminar el capitulo, ante el consenso que suele haber
sobre las virtudes del modelo de gestion por procesos y estando de acuerdo
con el mismo, vamos a realizar sin embargo una reflexion sobre los posibles
riesgos y una aproximacion a las criticas de este modelo.

5.- RIESGOS Y CRITICAS EN LA GESTION POR PROCESOS.

Exageracion de las ventajas e inflacion de expectativas.

Como dice el profesor Javier Gomez Gonzalez en su ponencia®:

* GOMEZ GONZALEZ, Javier: Alcance y limites en la gestion por procesos. Ponencia del
curso Gestion por procesos en el ambito educativo. Fundacion Universidad de Verano de
Castilla y Leon. Segovia 26 y 27 de mayo de 2004.
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En todo proceso de renovacion organizativa se enfrentan dos contex-
tos diferentes: la exigencia de lograr adhesion y eliminar resistencias,
v la logica de la prudencia que intenta evitar las expectativas exage-
radas para reducir la frustracion posterior. Cuando no se logra un
equilibrio razonable entre ambas, el fracaso esta asegurado.

El intentar convencer de las ventajas del modelo para que sea aplica-
do, explicando su potencia y sus efectos positivos no nos puede llevar a crear
falsas expectativas de "panacea". Es necesario ser realistas y no producir
frustraciones que imposibiliten trabajos posteriores y creen actitudes negati-
vas al cambio.

Priorizar los medios sobre los fines.

No debemos perder nunca de vista que lo importante y el fin ultimo del
servicio educativo es la educacion de los alumnos, para ser exactos, de sus
alumnos, en su centro, en un tiempo y lugar concretos. El objetivo no debe
ser disefiar los mejores procesos, sino mejorar el servicio al ciudadano,
empleando para ellos los mejores instrumentos y técnicas de gestion. Y como
en golf, para cada golpe su palo.

Teorizar ignorando la realidad.

Disefiar, inventar y dibujar procesos puede ser un entretenimiento ted-
rico intelectual, pero hay que conocer la realidad que se va a gestionar y dar
participacion a los actores de la misma en la planificacion y gestion de los
procesos, mediante la negociacion y el consenso, si queremos que la organi-
zacion funcione y cumpla sus fines dando los servicios encomendados.

Pretension de exhaustividad.

Un Mapa de Procesos es una representacion, un constructo tedrico
sobre la realidad que la interpreta y nos es util para entenderla y gestionarla,
pero no es la realidad misma y no puede abarcarla en su totalidad llena de
matices. No todo es controlable, la adaptacion y la flexibilidad son elemen-
tos imprescindibles. Cuando el constructo es tan grande que empieza a ser tan
dificil de entender como la propia realidad, deja de ser util y es un esfuerzo
baldio.

Tendencia excesivamente rupturista y discontinuidad.

Lo realizado anteriormente y hasta ahora es valido, no hay que cam-
biarlo todo, hay que partir de lo que hay. No se debe saltar de ola en ola
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siguiendo las modas que llevan en la cresta. Frente a las discontinuidades hay
que reivindicar la permanencia, la mejora constante y continua y como dice
el profesor Javier Gomez Gonzalez: no reinventar de manera frivola reali-
dades ya inventadas.

Cambiar la forma sin cambiar el fondo de estructura de poder.

No se puede hacer demagogia, cuando lo que se busca es un cambio en
lo basico no se debe vender un cambio s6lo en la forma si no se ha cambia-
do también el fondo. Si se pide implicacion y participacion, es necesario ofre-
cer comunicacion y transparencia. Si se exigen responsabilidades es necesa-
rio que se haya participado en la toma de decisiones.

Fracaso en términos de eficacia.

La realidad educativa es muy compleja y es posible que los resultados
en términos de eficacia no lleguen o no sean identificados de una manera
objetiva y contrastable por todos. Ello puede producir también frustracion y
abandono. Un ajuste realista de opciones y expectativas lo podria evitar. En
todo caso, en la gestion por procesos se busca una reduccion de las friccio-
nes entre usuario y administracion, construyendo una organizacion orientada
al usuario-cliente, a colmar sus necesidades y expectativas con respecto al
servicio educativo que prestamos. Y como hemos dicho al principio, esos
logros en el servicio educativo han de conseguirse mediante procesos efi-
cientes que sean satisfactorios tanto para los beneficiarios de la educa-
cion como para las personas que los realizan.
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1.- INTRODUCCION

Todo proceso de calidad total se basa en dos pilares fundamentales: el com-
promiso de la direccion y la implicacion de las personas, que se puede lograr en
base a la formacion, la participacion y el reconocimiento dentro de un clima de
transparencia y de comunicacion interna, tal como se define en el cuadro adjunto.

IMPLICACION
DE LAS

FORMACION
PARTICIPACION
ECONOCIMIENTO
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2.- LIDERAZGO

El liderazgo, el compromiso de la direccion, es el elemento funda-
mental que permite los cambios en las organizaciones, puesto que el lideraz-
go es el que va a influir sobre las personas para que trabajen con entusiasmo
en la consecucion de objetivos necesarios o utiles para el bien comun.

Tres son los elementos del liderazgo: arte, es decir, una destreza
aprendida, influencia, influir sobre las personas, motivar a las personas y
servir, es decir, identificar las necesidades de la gente para poderlas satisfa-
cer. El liderazgo es el arte de lograr mas de lo que la logica, la costumbre, la
rutina o nuestros propios miedos nos dicen que es posible. El liderazgo es el
que permite mejorar la vida de las personas y el sistema bajo el cual se des-
empefien; el liderazgo es el que conoce el camino, el que sigue el camino y
el que muestra el camino y quien es capaz de transformar el suefio en reali-
dad a través de la participacion de la tarea de los colaboradores. El liderazgo
es siempre un valor y siempre aparece asociado a las personas que intentan
cambiar el presente e inventar el futuro. Nuevas misiones, nuevas posibili-
dades y nuevos retos.

Muchos son los tipos de liderazgo, desde el extremo coercitivo, el que
exige obediencia inmediata cuyo lema "haz lo que yo te diga como yo te diga
y cuando yo te diga" cuyo impacto en una organizacion es siempre negativo,
al extremo de liderazgo capacitador y participativo, que tienen efectos posi-
tivos pues tratan de desarrollar las capacidades de las personas e influyen en
que el trabajo se oriente hacia el bien comun.

Entre estos dos estilos extremos hay todas las variantes que se quieran
pensar. La verdad es que no existe un estilo puro de liderazgo y todo el
mundo desarrolla una mezcla de ellos aunque de una forma preponderante
actiie en un sentido determinado. Los buenos lideres deben trabajar como un
profesional del golf que elige cuidadosamente el palo segun el hoyo, al igual
que un ciclista cambia de plato y pifiones segun la dificultad de la carretera.
En cada circunstancia se debe optar por el método mas acertado.

Cuantos mas estilos practique el lider, mejor, y lo ideal es ir adaptan-
do el estilo a cada una de las circunstancias. Es evidente que hay que domi-
nar los de impacto positivo pero es mas importante aun crear equipos de tra-
bajo con personas que dominen los estilos que a uno le faltan.

Es obvio, también, que un buen liderazgo debe tener una vision clara
(saber claramente hacia donde hay que ir), capacidad de comunicacion (para
que la organizacion sea capaz de asimilar esa mision) y, desde luego, com-
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promiso e implicacion en las tareas necesarias para alcanzar esa mision, ade-
mas de capacidad motivadora (apoyo y reconocimiento constante a las per-
sonas que con €l trabajan).

La funcion del liderazgo es mejorar las condiciones de servicio y apoyar
al personal al que presta ese servicio; basicamente hay que dar autonomia a las
personas dentro de la definicion global del marco estratégico, y darles el mayor
campo de accion posible para que se sientan motivados y realizados en su tra-
bajo; por esa razon, las organizaciones de calidad requieren muy poca direccion
y mucho liderazgo porque liderar no es mas que motivar a las personas. Las
caracteristicas de un buen liderazgo estan explicitadas en el cuadro siguiente.

(&

N . s >
) LISTE R L YRS T {;._--‘.-n Aoty

VISION CLARA de la razén de ser o funciones del érganc administrativo, asi
como de los que debe ser en el futuro y de los factores clave para alcanzar el
éxito

VISION EMPRENDEDORA de cémo serd la organizacion en el futuro,
buscando el cambio creativo y la mejora continua de la organizacion

COMUNICACION de su visién acerca del 6rgano administrativo, asi como
la misién y valores del mismo

CONCIENCIACION, COMPROMISO E IMPLICACION en el desarrolio de
una cultura de la excelencia, basada en unos valores de servicio publico,
busqueda continua del bienestar social y en la excelencia y principios éticos

MOTIVACION, APOYO Y RECONOCIMIENTO de los equipos y personas, &
involucracién de todo el personal

GARANTIZAR el desarrolio, implantacién y MEJORA CONTINUA de/
sistema de gestion de la organizacién

dddddddidididd

IMPLIICACION CON CLIENTES, colaboradores/aliados y representantes
de la sociedad

3.- MOTIVACION

Las personas se sienten motivadas de muchas formas y no todas de
igual manera. Lo que motiva a uno no es lo que motiva a otro. La motivacion
es el impulso que inicia, guia y mantiene el comportamiento hasta alcanzar la
meta; la motivacion es lo que me dice que debo hacer algo porque para mi es
importante hacer ese algo.

Las personas quieren sentirse motivadas, que se respete su trabajo, que
su trabajo sea interesante y creativo, que tengan un reconocimiento personal,
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que tengan una oportunidad de desarrollo, tener la oportunidad de trabajar
para jefes competentes, aportar ideas, alguna autonomia de trabajo y ver los
resultados de su trabajo. A todo el mundo le gusta, sobre todo, que haya
mucha informacién y mucha comunicacion. Un aspecto fundamental de la
motivacion es el reconocimiento (tan escaso en la administracion pblica y
en la escuela), que debe de ser frecuente (no hay que esperar a que suceda
algo muy relevante), rapido (porque si se demora pierde valor), creativo (algo
que uno recuerde con especial agrado) y generoso (no todo el mundo se sien-
te a gusto reconociendo los méritos de los demas). El reconocimiento debe de
ser hecho por cualquier miembro del equipo de direccion y debe crearse una
cultura del reconocimiento, evitando que sea algo esporadico. Lo que valo-
ran las personas esté sefialado en el cuadro siguiente.

deéddddidddid

Lo que si parece claro es que para influir en los demas se requiere inte-
ligencia y sensibilidad. La inteligencia permite conocer los requerimientos
del trabajo y la sensibilidad permite conocer los requerimientos de las perso-
nas. Si se emplea solo inteligencia, la direccion sera fria, calculadora y muy
robotizada; si sélo se utiliza sensibilidad, tendremos una direccion paterna-
lista y en cualquiera de las dos, tanto en la direccion robotizada como en la
paternalista, se produce una merma de confianza.

La confianza es la base de una buena relacion con los demas; exige que
uno se involucre, que uno sea capaz de interpretar el comportamiento de los
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demas y que desde luego sea capaz de dar cada vez mas confianza. La con-
fianza exige mucha comunicacion y la comunicacion es un proceso funda-
mental porque no podemos dejar de comunicarnos y porque la comunicacion
verbal es especifica de la especie humana.

Los mensajes deberian ser siempre relevantes (apropiados a las condiciones
del auditorio), sencillos (en los términos mas faciles posibles), estructurados y orga-
nizados, y deberian utilizar énfasis en lo que hay que subrayar y, sobre todo, debe-
rian ser siempre exactos (sin errores), precisos, oportunos (en el momento preciso),
integros (completos) y significativos (interesantes para la persona que lo recibe).

Se confunden habitualmente los datos con informacién y conocimiento.
Los datos pueden ser textos, cifras, imagenes, etc., cualquier elemento que le
permita a uno conocer algo, pero para que eso se convierta en informacion, esos
datos deben ser organizados y procesados en estructuras que tengan algun sig-
nificado y cuando esa informacion permite tomar decisiones es cuando podemos
hablar de conocimiento. El conocimiento es lo que permite tomar decisiones.

La comunicacion tiene muchas barreras. Todos conocemos las dificul-
tades que hay de entenderse con otras personas, pero hay elementos que per-
miten superar esas barreras, desde escuchar activamente (poniendo interés),
retroalimentar, (hacer signos de aceptacion a lo que la otra persona nos
habla), ser capaz de desarrollar empatia (ponernos en el lugar del otro), hasta
el silencio que, manejado con extremada precaucion, "obliga" a otras perso-
nas a comunicarse, pero sin que suponga la barrera de que la otra persona
puede pensar que uno no atiende a lo que le esta diciendo.

En el siglo XXI ha ocurrido un fenémeno curioso: siempre se ha dicho
que la informacion es poder, puesto que quien tenia el poder, tenia y maneja-
ba la informacion y el conocimiento. Ahora, quien tiene la informacion y el
conocimiento es justamente el que detenta el poder. Lo que no ha cambiado
es que la informacion es poder.

Como la informacion es poder y el liderazgo trata de conseguir la moti-
vacion de la persona, es evidente que comunicar informacion (dar poder) es un
elemento clave para mejorar la satisfaccion de las personas. Por eso una de las
misiones clave del liderazgo debe ser la creacion de equipos de trabajo.

4.- CAMBIO PARA LA MEJORA

Un equipo de trabajo es un grupo de personas que tienen un objetivo
comun, que trabajan coordinadamente con la participacion de todos los
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miembros bajo la direccion de un lider, para la consecucion de intereses
colectivos. Las ventajas del trabajo en equipo son evidentes, desde la mejora
individual, trabajo mas creativo, decisiones mas fundamentadas, capacidad
de abordar tareas mas complejas, hasta el mayor enriquecimiento personal.
También puede haber problemas, como que el trabajo pueda hacerse mas
lento o que algunas personas pueden desertar de su responsabilidad. Algunas
personas pueden generar tensiones, pero lo que es evidente es que el trabajo
en equipo permite alcanzar mayores logros. En el trabajo en equipo existe
una gran cohesion entre las personas del grupo, lo que quiere decir que tiene
que haber una gran comunicacion y mucha confianza entre todos ellos.

Si existe esa comunicacion y confianza, el liderazgo puede producir la
motivacion suficiente para inducir a la organizacion al cambio, que consiste
en pasar de un estado a otro, es decir, generar una nueva situacion (observa-
ble y permanente) en base a situaciones anteriores. El cambio tiene que ser
percibido como bueno por las personas que actian en el cambio.

Toda organizacion tiene un ciclo de vida que pasa desde el despliegue
hasta su maximo esplendor; posteriormente comienza el declive, la burocra-
tizacion y la decadencia, salvo que en el momento de mayor esplendor pueda
abordarse un cambio que permita alcanzar una nueva realidad mas satisfac-
toria; por ello, todo cambio debe ser qtil, el lider debe tener la empatia sufi-
ciente para motivar a las personas, el cambio debe ser entendido y valorado
como bueno por los afectados, deben participar lo mas posible en el cambio,
hay que buscar el mejor momento para introducir el cambio y hay que intro-
ducirlos, cuando sea posible, de forma gradual.

Si no cambiamos, incluso cuando estemos en las mejores condiciones,
se acabara deteriorando la organizacion y el futuro no sera el que todos espe-
ramos y, como la mejor manera de predecir el futuro es creandolo, estamos
obligados a ir haciendo las gestiones necesarias para alcanzar nuevas reali-
dades, porque uno cree que las cosas estan bien hechas hasta que alguien le
ensena que se pueden hacer de una forma mejor y, mediante la participacion,
se pueden aminorar las resistencias al cambio.

Cuando la situacion no es la idonea, uno puede empezar a quejarse o
puede empezar a actuar de forma preventiva, planificando y actuando, por-
que nunca podemos dirigir el viento pero si podemos orientar las velas para
poder avanzar y porque hemos de ser conscientes que el precio que se paga
por ser quien se esta siendo es no ser quien uno podria llegar a ser.

Es evidente que si la calidad es un objetivo renunciable de todo centro
educativo, debemos introducir los cambios necesarios para introducir a la
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escuela en el camino de la calidad. Es frecuente oir hablar de dificultades,
falta de motivacion, compartimentos estanco, falta de autoridad moral e ideas
nuevas, incapacidad para colaborar, pero en toda situacion complicada, el pri-
mer paso es no buscar culpables y buscar remedios. La realidad se puede ver
de varias formas y siempre se puede pensar de forma proactiva, empezar por
uno mismo a mejorar, aprendiendo a actuar y colaborar.

Siempre se puede mejorar y uno no puede dejar de hacer lo que si
puede hacer por culpa de lo que no puede hacer y pensar en hacer las cosas
cada dia un poco mejor, en crear un sistema de mejora para que mejoren
nuestros procesos, con la participacion de todos y en beneficio de todos. Y
nunca ser pesimista (que ve una amenaza en cada oportunidad) ni siquiera
optimista (que ve una oportunidad en cada amenaza); hay que ser realista,
porque el optimista espera que cambie el tiempo, el pesimista se enfada por-
que no cambia, pero el realista ajusta las velas y sigue navegando, y sigue
navegando sin temer la asuncion de riesgos, porque asumiendo riesgos es
como se aprende a ser valiente, sin miedo al fracaso, porque el fracaso es una
oportunidad de empezar de nuevo pero con més inteligencia.

Cambiar constantemente y comenzar de nuevo para conseguir la cali-
dad que nunca es un accidente, que siempre es ¢l resultado de un esfuerzo de
la inteligencia, porque siempre donde hay una empresa de éxito alguien tomd
una decision valiente y porque siempre es mejor actuar. Los pequefios actos
que se ejecutan son mejores que las grandes ideas que solamente se piensan.

Aunque no podamos elegir como hacer nuestro trabajo, siempre
podemos elegir la actitud de como hacer el trabajo. Siempre el que quiere
hacer algo encuentra los medios y cuando no quiere hacer algo siempre
encuentra excusas. Y siempre que se empieza a hacer lo posible, se acaba
haciendo lo necesario. Y siempre se puede, como minimo, hacer cada dia
una pequefa cosa un poco me;jor.
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1.- INTRODUCCION

En un centro escolar se establece una compleja red de relaciones como
consecuencia de la dinamica interna del centro y de relaciones del centro con
el entorno. Como consecuencia de ello surgen procesos de comunicacion,
conflictos, participacion, clima escolar, etc.

La complejidad de estos procesos hace que estén mas allé de la capa-
cidad de cualquier persona para resolverlos individualmente. Una forma de
acometerlos es mediante la formacion de equipos.

|

Un equipo es un grupo de personas con experiencia, que se reunen para
llevar a cabo una actividad determinada. Precisa de objetivos propios, una
minima estructura organizativa y operativa, y la necesaria cohesion entre sus
miembros.
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2.- VENTAJAS DE LOS EQUIPOS

La utilizacion de equipos para resolver problemas tiene algunas venta-
jas. La experiencia en la técnica de resolucion de problemas mediante el tra-
bajo en equipo dice que:

* Los equipos pueden ofrecer mas talento, experiencia, conocimiento
y capacidad con relacion a la situacion del problema.

* El trabajo en equipo puede ser mas satisfactorio y levantar mas la
moral de las personas que el trabajo en solitario.

* Es mas probable que se ejecuten las recomendaciones de un equipo,
que aquellas que pueda hacer un individuo. Las personas tienen una
mayor predisposicion a respaldar un trabajo que ayudaron a desarro-
llar.

* Los equipos pueden abordar una variedad de problemas que estan
mas alla de la competencia técnica de cualquier persona que los trata
individualmente.

* Los equipos pueden tratar problemas que van mas alla de los distin-
tos grupos.

Los equipos pueden mejorar sensiblemente el proceso de resolucion de
problemas. Si estan dirigidos adecuadamente, pueden producir resultados
con rapidez, eficacia y eficiencia.

3.- DIRIGIR LA REUNION DEL EQUIPO

El equipo cuando se retina para analizar un problema sera més efecti-
vo si antes de la reunion se presta atencion a una serie de factores que podri-
amos llamar preventivos.

Dichos factores son preventivos porque su presencia no garantiza que
la reunion tenga éxito, pero su ausencia podria hacerla fracasar. La persona
responsable de coordinar o dirigir el equipo ha de prestar atencion a los
siguientes detalles:

+ Seleccién de los participantes

Cuando se seleccionan las personas para la reunién, el coordinador del
equipo debe escoger solamente a aquellas que posean un conocimiento y
experiencia adecuados para resolver el problema. Es aconsejable que el
nimero de participantes no sea ni demasiado pequefio ni muy grande; un cri-
terio adecuado podria ser que estuviera comprendido entre cinco y nueve per-
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sonas. Asi sera lo suficientemente pequefio para poder dirigirlo, pero lo sufi-
cientemente grande como para que exista un buen intercambio de ideas.

* Preparacion del orden del dia

Antes de la reunion se debera preparar y distribuir a los miembros del
equipo un orden del dia. Este debera incluir informacion sobre la hora y el
lugar de reunion, los trabajos preparatorios (las tareas especificas que debe-
ran realizar los integrantes del equipo), y una lista de las personas que parti-
ciparan. También se reunira y distribuira material de apoyo.

= Presentacion de los objetivos

Al comenzar la reunion, el coordinador del equipo debera presentar el
objetivo de la misma, lo mas explicitamente posible. Esto ayudara a los inte-
grantes del equipo a concentrar sus esfuerzos en la solucion y eliminacion del
problema. Es muy importante que el coordinador vuelva a sefalar el objeti-
vo, cada vez que parezca que el equipo se desvia de tema.

» Procedimientos de andlisis

Al principio de la reunion, el coordinador podra hacer un analisis de la
técnica para la eliminacion del problema. Esto ayudara a los integrantes del
equipo a orientarse respecto a los procedimientos que iran adoptando. También
se recomienda hacer un analisis del papel del equipo en el Proceso de Mejora
de la Calidad y de su capacidad operativa. Se elegira un secretario para que
redacte las actas de la reunion y las reparta entre los integrantes del equipo.

= Asignacion de tareas

Las reuniones del equipo no resuelven ningin problema pero generan
estrategias para su solucion. A veces resulta necesario asignar responsabili-
dades a los integrantes del equipo para que ejecuten ciertos aspectos de la
estrategia.

Debe quedar claro quién es responsable de hacer qué cosas, y el tiem-
po previsto para su realizacion. Todo esto hay que resolverlo mientras el
equipo se encuentra reunido.

Estos factores preventivos no son importantes en si mismos, pero,
como parte de la técnica de equipo para resolver problemas, pueden hacer
que una reunion sea un éxito o un fracaso y, por lo tanto, merecen la atencion
del coordinador del equipo.

Relaciones y comunicacién en los
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4.- ESTILO DE GESTION Y CREATIVIDAD

Ademas de atender a los anteriores factores preventivos, el coordina-
dor del equipo sera responsable de conducir la parte de la reunién que trate
de la resolucion del problema. Para ello procurara explotar los recursos cre-
ativos del equipo con vistas a una posible solucion.

Motivar la creatividad no es una cuestion facil, asi que el estilo de tra-
bajo del coordinador del equipo tendra mucha importancia en el grado de cre-
atividad de los integrantes. La mejor forma de trabajo para ayudar a que los
equipos resuelvan problemas exige que el coordinador del equipo permita
que los integrantes participen con la mayor libertad posible. El coordinador
debe funcionar como un elemento que facilita que los miembros del equipo
intercambien ideas y comprueben su comprension. Debe estar siempre listo
para inyectar energias al equipo cada vez que parezca que éste tiene dificul-
tades.

Ademas de inyectar energia adicional al equipo, puede aumentar la
creatividad de varias maneras:

+ Alentando la espontaneidad

En las primeras etapas de una reunion no se deben censurar o criticar
las ideas o posibles soluciones. El coordinador debe favorecer un libre inter-
cambio de ideas. La clasificacion de las ideas segin la comprobacion de los
criterios tendréa lugar mas adelante.

La mejor forma de alentar la espontaneidad es anotar las ideas a medi-
da que el equipo las genera. Esto se puede hacer escribiéndolas en un table-
ro. Asi, todos los integrantes pueden ver aparecer sus ideas, y a medida que
van apareciendo, se expresan y se anotan; pueden surgir nuevas ideas a par-
tir de las ya existentes.

* Superando los obstaculos perceptivos

Un obstaculo perceptivo es un conocimiento preconcebido que impide
a la gente encontrar oportunidades o solucionar problemas. La imposibilidad
de alejarse de este habito mental puede ser un obstaculo para encontrar solu-
ciones innovadoras a los problemas.

Por ejemplo, durante mucho tiempo, la gente que esperaba en los ban-
cos elegia una cola frente a una ventanilla y aguardaba alli hasta que le lle-
gaba su turno. El problema consistia en que siempre habia una cola que avan-
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zaba mas despacio que otras. Solo unos afios después se comenzé a aplicar
algunos principios de la Teoria de las Colas. Ahora, los clientes de un banco
hacen una sola cola y van avanzando hacia la primera ventanilla que queda
libre. El resultado es que se atiende a los clientes con mayor rapidez que
antes. Pero antes de que esto sucediera, los directivos del banco tuvieron que
cambiar algunos modelos perceptivos de como llevar su negocio. De la
misma forma, el coordinador del equipo debe ayudar a los participantes a
reconocer y superar sus obstaculos perceptivos.

* Quitando importancia a las diferencias de categoria

Durante una reunion para resolver un problema, se espera que todos
contribuyan, el coordinador del equipo debe conseguir que cada uno de los
participantes comprenda que la contribucion de todos es importante.

» Dejando tiempo al descanso

En una discusion acalorada, mucha gente no puede pensar con claridad.
Permitiendo a los participantes tomarse un minuto de descanso para pensar, el
coordinador puede ayudar a actuar al maximo de su capacidad mental.

En resumen, la creatividad es importante para la eliminacion de pro-
blemas. El estilo de trabajo del coordinador del equipo afectara en gran medi-
da a la creatividad del equipo.

5.- FACTORES QUE PUEDEN HACER QUE UN EQUIPO FRACASE

Un equipo puede fracasar por las siguientes razones:

» El problema del orden del dia

Este caso se da cuando el coordinador del equipo u otros integrantes
del mismo estan mas preocupados por sus objetivos personales que por los
objetivos del equipo. Tienen un orden del dia personal que esconden al resto
del equipo y tratan de manipular el proceso para alcanzar sus objetivos. El
resultado es que el equipo se puede ir desintegrando, en razon de los intere-
ses personales.

Para evitar esta situacion, el coordinador del equipo debe fomentar
una atmosfera de honestidad y confianza dentro del grupo. Debe guiar al
equipo por medio del ejemplo, y convencera a sus miembros de que la con-
tribucion de cada uno influira en el proceso.

Relaciones y comunicacién
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* La tendencia de algunas personas a evitar responsabilidades en el
trabajo en equipo

Es facil esconderse dentro de un grupo. Algunos integrantes del equi-
po pueden dejar de asumir su parte de responsabilidad, si el coordinador lo
permite. Su actitud sera que "algun otro podra hacerlo". Con lo cual, otros
miembros del equipo deben trabajar mucho mas para que las cosas se
hagan.

La mejor forma de evitar esto es tener la seguridad de que todos los
integrantes tienen obligaciones propias y especificas. Es menos probable que
las personas eviten sus obligaciones si tienen la certeza de que se les hara res-
ponsables de sus acciones.

* El problema de la precipitacion

A veces, el equipo esta tan ansioso por resolver un problema, que no
lo analiza de forma adecuada. Esta técnica del "parche rapido" puede causar
mas problemas de los que resuelve.

La mejor forma de evitar la precipitacion es analizar con profundidad
cada problema antes de tratar de resolverlo.

* La falta de liderazgo en el equipo

El coordinador de un equipo debe concentrarse en dos aspectos del tra-
bajo en equipo. Por un lado, debe asegurarse de que el equipo esta trabajan-
do sobre el problema; por otro lado, también debe prestar atencion a las nece-
sidades emocionales de los integrantes del equipo. Un buen lider se asegura-
ra de que todos los integrantes del mismo tengan la oportunidad de participar
y que sean tratados imparcialmente por los demas integrantes. Si el coordi-
nador del equipo es débil en cualquiera de estas dos areas -preocupacion por
el trabajo y preocupacion por el personal- disminuira la efectividad del equi-
po para resolver problemas. Seria posible que un equipo tuviera dos lideres:
uno manifestaria preocupacion por el trabajo, y el otro por la gente.

Ambos tipos de preocupacion tienen que estar presentes para lograr
una direccion eficaz del equipo.

El retorno regular de informacion al coordinador del equipo ayudara a
asegurar que no se esta haciendo hincapié en un tipo de preocupacion en
detrimento de otro.
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En el andlisis final, existen algunos factores que pueden hacer que un
equipo fracase. Pero si se controlan esos factores, la técnica de trabajo en
equipo resulta el mejor método individual para eliminar problemas comple-
jos.

En resumen, el trabajo en equipo suele proporcionar los mejores
medios para resolver problemas y eliminarlos. El valor reside en capitalizar
las capacidades y la experiencia de las personas que trabajan estrechamente
en una tarea en particular. Ellos son los expertos y, con cierta orientacion, son
ellos los que pueden resolver los problemas.

6.- LA COMUNICACION

En el sentido que se utiliza este vocablo no se refiere aqui a los dispo-
sitivos utilizados para enviar y recibir informacion. No se trata ni de teléfo-
nos, ni de periodicos ni de sistemas informativos de la direccion. El término
comunicacion, tal como aqui se usa, significa el envio de un mensaje a las
personas, que este mensaje sea realmente comprendido y, finalmente, que se
actie en funcion de este mensaje.

La comunicacion es importante por diversas razones, entre las cuales
se encuentran las siguientes:

« Compartir ideas

La comunicacion permite que las personas intercambien sus ideas.
Cuando éstas fluyen libremente se superan mas facilmente las diferencias y
disminuyen las que pueda haber entre la direccion y el resto de las personas
del centro escolar.

« Expresar objetiv

La comunicacion es importante porque los miembros del centro tienen
que conocer los objetivos, ya que son ellos los que han de colaborar para alcan-
zarlos. A falta de una adecuada informacion sobre los requisitos, las personas
haran las cosas del modo como cada uno de ellos considera necesario y acepta-
ble. La comunicacion permitira dar a las personas la informacion adecuada.

» Aceptar cambios

La comunicacion facilita que todos los miembros de la comunidad
educativa puedan aceptar los cambios. Se suele considerar el cambio como
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algo peligroso. Significa en cierto modo que los "viejos métodos" ya no son
aceptables. La comunicacion aliviara los dolores que toda transicion implica,
y esto debido a la mejor comprension de los hechos. Si no se llega a com-
prender el cambio, lo mas seguro es que éste se traduzca en un fracaso.

« Obligar a pensar

La comunicacion es también importante por el hecho de que obliga al
responsable de una actuacion en el centro educativo a reflexionar profunda-
mente sobre una determinada situacion. Numerosas personas se ven obliga-
das a analizar un plan y esto hace que los criterios erroneos puedan locali-
zarse. Mas vale encontrar estos errores durante el proceso de comunicacion
que no llevar a cabo una planificacion lastrada por un fallo importante.

El equipo directivo es el que debe iniciar el proceso de comunicacion,
ya que es quien esta mejor situado para conectar las necesidades de la admi-
nistracion con las de los profesores, padres y alumnos.

7.- EL MODELO BASICO DE COMUNICACION

Para hacer mas comprensible el proceso de comunicacion, vamos a
centrar nuestra atencion en un Modelo Basico de Comunicacion, que es un
sencillo sistema interactivo entre dos personas. De acuerdo con este esque-
ma, en las comunicaciones interpersonales pueden distinguirse cuatro fases:

1* fase: Codificacion
2* fase: Transmision

3* fase: Decodificacion
4* fase: Retorno

Veamos con mayor detalle cada una de estas fases.

1* fase: Codificacion

En esta fase inicial, la idea que se quiere transmitir y, antes de que
pueda expresarse al destinatario, habra que convertirla en palabras. La tra-
duccion de ideas en palabras es lo que se denomina codificacion.

La codificacion no es un proceso sencillo. Todos hemos experimentado
alguna vez la frustracion que representa el saber lo que queremos decir (la idea)
y no saber como expresarlo (palabras). Este fenomeno consiste en nuestra inca-
pacidad de encontrar las palabras adecuadas para expresar nuestras ideas.
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Esta incapacidad para encontrar las palabras adecuadas suele presen-
tarse cuando no se tiene tiempo suficiente para aclarar las ideas antes de
hablar. Para evitar este inconveniente, lo mejor es tomarse el tiempo necesa-
rio para reflexionar sobre la idea. Existen una serie de reglas o principios para
aumentar la exactitud y claridad de los mensajes que las personas usan para
comunicarse. Estas son las siguientes:

» Relevancia: Crear el mensaje apropiado a las condiciones del audi-
torio.

« Sencillez: Reducir las ideas a los términos mas simples posibles.

* Definicién: Definir antes de desarrollar, explicar antes de ampliar.

« Estructura: Se trata de organizar un mensaje en una serie de etapas
sucesivas, de establecer un proceso, segun el cual se completa una
etapa del mensaje antes de que la proxima sea introducida.

+ Repeticion: Reiterar los conceptos clave del mensaje.

« Comparacion y contraste: Comparar ideas antiguas con nuevas;
asociar lo desconocido con lo conocido.

« Enfasis: Consiste en enfocar o subrayar los aspectos esenciales de la

comunicacion.

2* fase: Transmision

Una vez que se han codificado las ideas en palabras claras y especifi-
cas, han de transmitirse al interlocutor.

Transmision significa que las palabras se envian a través de un deter-
minado canal de comunicacion. Ejemplos de estos canales pueden ser los dis-
cursos, las charlas, las notas de servicio distribuidas por todo el centro o los
avisos en los tablones de anuncios. Las palabras pueden enviarse, como es
bien sabido, por conducto oral o escrito. La transmision oral es preferible
cuando se quiere aparecer de modo sencillo y, al mismo tiempo, se quiere dar
una oportunidad de hacer preguntas a proposito del mensaje. La transmision
oral es sumamente eficaz, ya que permite al comunicador variar el énfasis
seglin las necesidades de las personas. El mayor inconveniente del mensaje
oral es la posibilidad de interferencias a causa de diversas perturbaciones.

La transmision escrita es buena cuando se desea que el mensaje quede
registrado de modo permanente. Los destinatarios pueden acudir a este
mensaje (a condicion de que esté bien escrito) cada vez que sea necesario,
lo que evita tener que aclarar el mensaje con frecuencia. Un mensaje escri-
to destinado a toda la comunidad educativa, por ejemplo, permite al direc-
tor del centro comunicarse con muchas personas en muy poco tiempo. El
principal inconveniente de este método es que las personas destinatarias del
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mensaje apenas tienen la posibilidad de comunicar con el emisor del men-
saje, por lo que dicho mensaje no puede alterarse en funcion de las necesi-
dades de los receptores. A cambio de esto, la interferencia en el mensaje
escrito es pequeia.

Existen diversos factores que pueden producir interferencias en el
mensaje. Resulta dificil hablar con alguien si hay perturbaciones en el medio.
De la misma manera, cuando se transmite un mensaje y hay perturbaciones
en el medio, lo mas probable es que ese mensaje sea mal interpretado en la
recepcion.

Como perturbaciones que pueden afectar al mensaje oral habria que
senalar la escasa facilidad de palabra, los gestos que distraen la atencion, la
pronunciacion defectuosa o la construccion deficiente. En el lenguaje escrito
los elementos perturbadores pueden ser los errores ortograficos y gramatica-
les, la deficiente construccion de la frase, el exceso de palabras o la desorga-
nizacion. Todos estos factores pueden apartar al destinatario de la auténtica
intencion del mensaje.

3" fase: Decodificacion

En esta fase, se ha recibido ya el mensaje. Ahora se trata de analizar
las palabras del mensaje para tratar de obtener la idea que surgio en la perso-
na que lo emitio. El receptor puede actuar ahora en funcion de lo que dice ese
mensaje.

Ocurre con frecuencia que el receptor decodifica el mensaje y lo inter-
preta de un modo muy diferente a la idea original del emisor. Esto puede
deberse a una interpretacion erronea de las palabras usadas. Las palabras tie-
nen un significado, pero palabras idénticas tienen a veces diversos significa-
dos a las palabras en funcion de su inteligencia, caracteristicas personales o
anteriores experiencias con un determinado emisor. Los riesgos de mala
interpretacion se reducen si el emisor se decide a codificar sus mensajes de
modo claro y especifico.

4° fase: Retorno
El proceso de comunicacion se completa con la Fase de Retorno. El
retorno consiste en la comprobacion de que el mensaje del emisor ha sido

bien comprendido. Existen dos clases de retorno:

* Pasivo - Este retorno se presenta en forma de preguntas, nuevos
planteamientos o sugerencias.
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+ Activo - Este retorno se produce cuando el receptor actia segin las
ordenes que ha recibido del emisor.

Basandose en la ejecucion, el emisor sabra si el mensaje se recibio
correctamente.

El bucle de retorno permite al emisor elaborar el mensaje en funcion
de las entradas procedentes del receptor. El emisor estd entonces en condi-
ciones de ajustar el mensaje con toda propiedad.

Este proceso hace posible que emisor y receptor compartan la infor-
macion de modo muy eficaz. Al mismo tiempo se facilita la emision de men-
sajes mas eficaces, mientras que el receptor se halla en la mejor disposicion
para interpretar el mensaje adecuadamente. El resultado de todo esto sera una
mejora en sus respectivos cometidos.

8.- OBSTACULOS A LA COMUNICACION

No siempre resulta facil la comunicacion entre personas. Con frecuen-
cia se interponen obstaculos que interfieren esa comunicacion y el compro-
miso de realizar un trabajo sin defectos. He aqui algunos de ellos:

« Perturbaciones en el canal de comunicacion

Estas perturbaciones son interferencias en la transmision de un men-
saje. Entre ellas se encuentran la dificultad para expresarse en publi-
co, 0 una carta o memorandum mal escrito. La perturbacion puede
obedecer también a una deficiente capacidad de escucha o a una
expresion corporal que contradice el sentido de las palabras. La apa-
riencia exterior del comunicador, su entusiasmo, su presentacion y
sus movimientos constituyen asimismo elementos capaces de defor-
mar el mensaje.

« Personalidad

Las personas, con demasiada frecuencia, se interesan mas por las
reacciones de los demas que por la manera como transmiten el men-
saje para que sea comprendido. En el momento en que las emociones
invaden nuestras comunicaciones, dejamos de ser buenos emisores o
receptores de comunicacion.

-
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* Vivencias variadas

Como resultados de las diversas vivencias y papeles que las personas
han desempeiado en la vida, el significado de las palabras puede ser diferente
segun las personas. Salvo que las gentes den a las palabras el mismo signifi-
cado, el pensamiento de una persona no puede transmitirse a otra de modo
adecuado y exacto. Se suele recomendar a los oradores principiantes que tra-
ten de compenetrarse con su publico, para que de este modo adapten las pala-
bras y expresen las ideas de suerte que los asistentes a la conferencia puedan
comprender.

* Obstinacion

Hay veces en que una persona se obstina tanto en ciertos aspectos de
un problema, que queda cegada en cierto modo para considerar otros puntos
de vista. Este enfoque unidimensional de la vida es el que impide a ciertas
personas escuchar a los demas. En casos como éste, el emisor debera esfor-
zarse en "vestir" el mensaje con términos que puedan captar la atencién del
receptor obcecado. Y este ultimo debera esforzarse a su vez en abrir su mente
a las otras posibilidades.

» Extension del mensaje

Cuanto mas largo sea el mensaje, mas dificil sera que el receptor logre
mantener su atencion. El mensaje largo suele ser menos eficaz que el corto.

La responsabilidad de una buena comunicacion recae tanto sobre el
emisor como sobre el receptor. En la practica, no obstante, corresponde al
emisor el trabajo de allanar los obstaculos que se oponen a la comunicacion.
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EDICIONES DEL INSTITUTO SUPERIOR DE FORMACION
DEL PROFESORADO

Subdireccién General de Informacién y Publicaciones
del Ministerio de Educacion y Ciencia

El Instituto Superior de Formacion del Profesorado tiene como obje-
tivo impulsar, incentivar, financiar, apoyar y promover acciones formativas
realizadas por las instituciones, Universidades y entidades sin 4nimo de lucro,
de interés para los docentes de todo el Estado Espafiol que ejercen sus fun-
ciones en las distintas Comunidades y Ciudades Auténomas. Pero, tan impor-
tante como ello, es difundir, extender y dar a conocer, en el mayor nimero de
foros posible, y al mayor nimero de profesores, el desarrollo de estas accio-
nes. Para cumplir este objetivo, el I.S.F.P. pondra a disposicion del profesora-
do espaiiol, con destino a las bibliotecas de Centros y Departamentos, dos
colecciones, divididas cada una en cuatro series.

Con estas colecciones, como acabamos de sefialar, se pretende difun-
dir los contenidos de los cursos, congresos, investigaciones y actividades que
se impulsan desde el Instituto Superior de Formacién del Profesorado, con el
fin de que su penetracién difusora en el mundo educativo llegue al mdximo
posible, estableciéndose asi una fructifera intercomunicacién dentro de todo
el territorio del Estado.

La primera de nuestras colecciones se denomina Aulas de Verano, y
pretende que todo el profesorado pueda acceder al conocimiento de las ponen-
cias que se desarrollan durante los veranos en la Universidad Internacional
Menéndez Pelayo de Santander, en los cursos de la Universidad Complutense
en El Escorial, en los de la Universidad Nacional de Educacién a Distancia
en Avila y en los de la Fundacion Universidad de Verano de Castilla y Leén
en Segovia. En general, esta coleccién pretende dar a conocer todas aquellas
actividades que desarrollamos durante el periodo estival.

Se divide en cuatro series, dedicadas las tres primeras a la Educacion
Secundaria (la tercera a EP.), y la cuarta a Infantil y Primaria.
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Coleccién Aulas de Verano, que se identifica con el
color "bermellén Salamanca”

* Serie "Ciencias" Color verde

* Serie "Humanidades" Color azul

* Serie "Técnicas” Color naranja
» Serie "Principios” Color amarillo

La segunda coleccion se denomina Conocimiento Educativo. Con
ella pretendemos difundir las investigaciones realizadas por el profesorado o
grupos de profesores, el contenido de aquellos cursos de verano de caricter
mds general y dar a conocer aquellas acciones educativas que desarrolla el
Instituto Superior de Formacién del Profesorado durante del afio académico.

La primera serie estd dedicada fundamentalmente a investigacion
diddctica y, en particular, a las didicticas especificas de cada disciplina; la
segunda serie se dirige al andlisis de la situacion educativa y estudios genera-
les, siendo esta serie el lugar donde se dardn a conocer nuestros Congresos
EN_CLAVE DE CALID@D: la tercera serie, "Aula Permanente", da a cono-
cer los distintos cursos que realizamos durante el periodo docente, y el conte-
nido de los cursos de verano de carécter general, y la cuarta serie, como su
nombre indica, se dedica a estudios, siempre desde la perspectiva de la edu-
cacién, sobre nuestro Patrimonio.

Coleccion Conocimiento Educativo, que se identifica con el
color amarillo oficial

* Serie "Diddctica" Color azul

* Serie "Situacion” Color verde
* Serie "Aula Permanente" Color rojo

* Serie "Patrimonio” Color violeta

Estas colecciones, como hemos sefialado, tienen un cardcter de difu-
sién y extension educativa, que prestard un servicio a la intercomunicacién,
como hemos dicho también, entre los docentes que desarrollan sus tareas en
las distintas Comunidades y Ciudades Auténomas de nuestro Estado. Pero,
también, se pretende con ellas establecer un vehiculo del maximo rigor cien-
tifico y académico en el que encuentren su lugar el trabajo, el estudio, la refle-
Xién y la investigacion de todo el profesorado espafiol, de todos los niveles,
sobre la problemadtica educativa



Esta segunda funcién és singularmente importante, porque incentiva
en los docentes el imprescindible objetivo investigador sobre la propia fun-
cién, lo que constituye la tnica via cientifica y, por tanto, con garantias de
eficacia, para el més positivo desarrollo de la formacién personal y los
aprendizajes de calidad en los nifios y los jévenes espafioles.

Indices de calidad de las publicaciones:

Los programas de publicacién son aprobados por una comisién
compuesta por el Director del Instituto Superior de Formaci6n del
Profesorado, la Directora de Programas y la Directora de Publicaciones
del Instituto Superior de Formaci6n del Profesorado y los Directores (0
persona en quien deleguen) del Servicio de Publicaciones del Ministerio

de Educacién, Cultura y Deporte y del INCE.
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NORMAS DE EDICION

DEL INSTITUTO SUPERIOR DE FORMACION DEL PROFESORADO:

-

Los articulos han de ser inéditos.

Se entregarin en papel y se afiadird una copia en disquete o CD con forma-
to word.

Los autores deben dar los datos personales siguientes: referencia profesio-
nal, direccién y teléfono personal y del trabajo y correo electrénico.

Hay que huir de textos corridos y utilizar con la frecuencia adecuada, epi-
grafes y subepigrafes.

Debe haber, al principio de cada articulo, un recuadro con un indice de los
temas que trata el mismo, y que debe coincidir con los epigrafes y subepi-
grafes del apartado anterior.

Cuando se reproduzcan textos de autores, se entrecomillardn y se pondrén en
cursiva.

Al citar un libro, siempre debe aparecer la pdgina de la que se toma la cita,
excepto si se trata de un comentario general.

Se deben adjuntar fotografias, esquemas, trabajos de alumnos,... que ilustren
o expliquen el contenido del texto.

Al final de cada articulo, se adjuntari la lista de la bibliografia utilizada.
La bibliografia debe ser citada de la siguiente manera: apellidos/s (con
mayisculas), coma; nombre segiin aparezca en el libro(en letra corriente),
punto; titulo del libro en cursiva, punto; editorial, punto; ciudad de edicién,
comay fecha de publicacién, punto.

CENTRAL DE EDICIONES DEL INSTITUTO SUPERIOR
DE FORMACION DEL PROFESORADO

¢ Direccién y coordinacion (I.S.F.P.):
Paseo del Prado 28, 6* planta. 28014. Madrid. Teléfono: 91.506.57.17.

* Suscripciones y distribucién:
Instituto de Técnicas Educativas. C/ Alalpardo s/n. 28806. Alcald de Henares.
Teléfono: 91.889.18.54.

* Puntos de venta:
- Ministerio de Educacién y Ciencia. C/ Alcald, 36. Madrid.

- Subdireccién General de Informacién y Publicaciones del Ministerio de

Educacién y Ciencia. C/ Juan del Rosal s/n. Madrid.







TITULOS EDITADOS

COLECCION SERIE
La Educacion Artistica, clave para el
desarrollo de la creatividad ........ AULAS DE VERANO Principios
La experimentacion en la ensefianza
de a8 CIeREIas .ccussavssmms AULAS DE VERANO Principios
Metodologia en la ensefianza
del Inglés ........ooeeeene. AULAS DE VERANO Principios
Destrezas comunicativas en
la Lengua Esparfiola...................... AULAS DE VERANO Principios
Dificultades del aprendizaje
de las Matemdticas...................... AULAS DE VERANO Principios
La Geografia y la Historia,
elementos del Medio .................... AULAS DE VERANO Principios
La ensefianza de las Matemdticas
a debate: referentes europeos ...... AULAS DE VERANO Ciencias
El lenguaje de las Matemdticas
en sus aplicaciones ...................... AULAS DE VERANO Ciencias
La iconografia en la ensefianza
de la Historia del Arte ................ AULAS DE VERANO Humanidades
Grandes avances de la Ciencia
Vol Tecnologla soessssssssssissos AULAS DE VERANO Técnicas
EN_CLAVE DE CALID@D:
la Direccién Escola .................... CONOCIMIENTO EDUCATIVO Situacién
Diddctica de la poesia en
la Educacion Secundaria ............ CONOCIMIENTO EDUCATIVO Didéctica
La seduccion de la lectura en
Edades tempranas ........................ AULAS DE VERANO Principios
Aplicaciones de las nuevas tecnologias
en el aprendizaje de la Lengua
Castellana ..............cccevvveeevennnne. AULAS DE VERANO Principios
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Lenguas para abrir camino.......... AULAS DE VERANO Principios

La dimension artistica y social
de'la. cidad .. cmnnmmavisrssin AULAS DE VERANO Humanidades

La Lengua, vehiculo cultural
multidisciplinar .............cococeue.. AULAS DE VERANO Humanidades

Lenguas extranjeras: hacia un nuevo
marco de referencia en su aprendizaje AULAS DE VERANO Humanidades

Globalizacion, crisis ambiental y
dUCACION ..., AULAS DE VERANO Ciencias

Los fundamentos tedrico-diddcticos de
la Educacion Fisica...................... CONOCIMIENTO EDUCATIVO Didactica

Los lenguajes de la expresion ...... AULAS DE VERANO Principios

La comunicacion literaria en las
primeras edades .............c.o....... AULAS DE VERANO Principios

La Fisica y la Quimica: del
descubrimiento a la intervencion AULAS DE VERANO Ciencias

La estadistica y la probabilidad en
el Bachillerato............................ CONOCIMIENTO EDUCATIVO Didéctica

La estadistica y la probabilidad en
la Educacion Secundaria Obligatoria CONOCIMIENTO EDUCATIVO Didictica

Nuevas profesiones para el servicio
ala sociedad ................cceue... AULAS DE VERANO Técnicas

El niimero, agente integrador
del conocimiento. ........................ AULAS DE VERANO Ciencias

Los lenguajes de las Ciencias....... AULAS DE VERANO Principios
El entorno de Segovia en la
historia de la

dinastia de Borbon ...................... AULAS DE VERANO Humanidades

Aprendizaje de las lenguas
extranjeras en el marco europeo.. AULAS DE VERANO Humanidades
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Los sistemas terrestres y sus
implicaciones medioambientales..
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Este volumen tiene su origen en el CURSO DE FORMACION DEL

PROFESORADO: "Gestion de Calidad en la Organizacion y Direccion

de Centros Escolares", que se celebr6 en la Fundacion Universidad de
Verano de Castilla-Leon en Segovia, en el verano de 2004.
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