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RESUMEN

La calidad se ha convertido en algo omnipresente en el mundo actual. No solo es una
exigencia de la actividad econdmica sino que los servicios publicos y la misma educa-
cién se ven sometidos a las crecientes demandas de los ciudadanos. Pero esta tendencia
lleva también un cambio del significado tradicional del concepto que choca frontalmen-
te con el pensamiento tradicional dominado por las culturas burocratica, politica y opti-
mizante de la mayor parte del siglo XX. El concepto de calidad se presenta ahora como
externo, percibido y subjetivo, lo que pone el acento en la importancia de las personas
como protagonistas de la actividad y el cambio. La educacion, que tiene un componente
casi absoluto de servicio se ve, por ello, especialmente implicada en el cambio de para-
digma, que exige desechar muchas de las piezas tradicionales. Este trabajo analiza esta
situacion en la construccion de programas, aunque sus principios pueden ser aplicados en
otros ambitos.

Palabras clave: calidad, servicios publicos, necesidades humanas, alineamiento,
mejora, evaluacion de la calidad.

ABSTRACT

Quality has become omnipresent in today's world. It is not only a requirement for
business activities but also for public services and in education due to the increased
demands from the public. This increase demand for quality also leads to a change in the
concept of quality which now clashes with the bureaucratic and political cultural ideas
that have predominated for the most part of the 20th Century. Today the concept of qua-
lity is seen as something that is external and subjective, stressing the importance of peo-
ple as the subject of the activity and the change. Education, which has a significant ser-
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vice component, finds itself involved in this changing paradigm, requiring abandoning
many of the traditional concepts. This work analyses this situation from the point of view
of building programs, although the principles can be applied to other areas.

Key words: quality, public services, human needs, alignment, improvement, evalua-
tion quality.

La calidad se ha convertido en algo omnipresente e inevitable en el mundo
actual. Esta en boca de los politicos, los directivos, los profesionales y los ciuda-
danos. No solo las empresas se preocupan de la calidad sino que también los ser-
vicios publicos (la sanidad, la asistencia social, la policia o la educacién) hablan
de mejorar su calidad y de potenciar su capacidad de respuesta a las demandas de
los ciudadanos (Pollitt y Bouckaert, 1995; DPMH, 1997). La calidad es la clave
para la supervivencia de las organizaciones. Como dice Beckford (1998) el
mundo ha cambiado de tal forma en el ultimo tercio del siglo XX que tres impe-
rativos (economico, social y ambiental) obligan a encontrar nuevas soluciones.
Igual que el arquitecto juega con la luz para disefar sus edificios, el programa-
dor necesita jugar con la calidad como la formula magica que garantiza el éxito
de su programa. En ambos casos, la luz y la calidad, son las respuestas a las nece-
sidades de las personas en la utilizacién del objeto creado.

Una de las mayores preocupaciones en el campo educativo han sido durante
el pasado siglo los programas puesto que su construccion esta ligada al logro de
los resultados esperados. Es inevitable que ahora al estudiar su evaluacion apa-
rezca como prioritario el sentido de la calidad en los programas. No obstante,
conviene tener presente que durante la mayoria de la historia de la evaluacion de
programas el concepto de calidad quedaba oculto tras los resultados, sin que se
precisara en que consistia esa calidad. La amalgama de intereses de evaluadores
y financiadores permitia hablar de la evaluaciéon de un programa pero no incluia
lo que realmente es «la evaluacion de la calidad» del programa. El criterio de
calidad se daba por supuesto aunque sin entrar a juzgar ni el significado ni la ido-
neidad del criterio implicito. Como se ha indicado en otra parte se ha llegado al
absurdo de hablar de evaluacion (y escribir cientos de libros ¢ informes) sin hacer
referencia a la calidad.

Llegados a este punto es esencial entender que no es posible hacer una eva-
luacidn sin tener claro el concepto y sus desviaciones. Muchos de los fracasos
que aparecen al implantar sistemas de calidad se deben a que las personas y las
organizaciones han aprendido y dominan las técnicas, los procedimientos y los
mecanismos para realizar nuevas actuaciones pero les falta el sentido final de los
cambios al no tener asumida la nueva vision de la calidad, el nuevo sentido del
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cambio. Desgraciadamente la mayoria de los manuales existentes sobre evalua-
cion de programas educativos y sociales estan construidos sobre las ideas tradi-
cionales del siglo XIX.

El concepto de calidad

(Qué es la calidad? ;Puede verse, medirse, trasladarse de una organizacion a
otra, adquirirse? ;Por qué es importante? ;Es algo propio de la industria o tiene que
ver también con educacion y formacion? Estas son algunas de las preguntas y
dudas que surgen a cuantos comienzan a interesarse por el tema. De entrada, es un
concepto complejo que necesita un largo recorrido para comprender su significado
en la vida econdmica y social. En especial, su aplicacion al mundo de los servicios
y de la educacion requiere un proceso de incubacion mas alla de la comprension de
su definicion. Quien se adentra por primera vez en el tema de la calidad se siente
rapidamente aturdido por las ideas que recibe y experimenta contradicciones que
van mas alla de lo racional afectando a sus controles emocionales. La calidad es un
concepto esencial de la cultura del siglo XXI y, por tanto, conlleva la ruptura con
algunos valores tradicionales y la aceptacion de otros nuevos. La calidad en el sen-
tido actual no es una técnica sino una filosofia (Wexer, Adams y Bohn, 1996), una
nueva cultura (Municio, 2000) o un nuevo paradigma (Bounds y otros, 1994) que
se diferencian claramente de las opciones anteriores.

Adentrarse en el tema de la calidad exige un espiritu abierto y una disposi-
cion a aprender, esto es, capacidad para dejar a un lado supuestos, creencias y téc-
nicas conocidas y aceptar inicialmente todo el conjunto de nuevas informaciones
que se le ofrecen. Al tratarse de un concepto complejo no es posible en un primer
paso hacer un analisis completo que permita comparar la informacion recibida
con la vision personal de cada uno. Habra que recorrer circulos sucesivos de
informacion y analisis para que los filtros del paradigma programado en cada uno
se vayan anulando y se consolide un aprendizaje real, es decir, el cambio de valo-
res, actitudes y conductas que implica la nueva idea.

La primera aproximacion al concepto no tiene especiales dificultades. La
revision de la gran cantidad de literatura existente sobre calidad proporciona
perspectivas muy variadas sobre el concepto, la teoria y su aplicacion a la reali-
dad. Algunas de las mas repetidas definiciones son las establecidas por los espe-
cialistas de la calidad en los ultimos veinte afios

— Contribucidn a la satisfaccion de las necesidades (Deming, 1981)
— Acomodacion a las exigencias de los clientes (Crosby, 1979)
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Obsérvese en estas definiciones que no existe una «cosa» llamada calidad
sino que lo que sea calidad lo estara definiendo el receptor del objeto o servicio.
Si lo que recibo responde a mis necesidades, expectativas o intereses digo que
esto tiene calidad y el conjunto de caracteristicas por las que me satisface (mis
requisitos) representan el contenido de esa definicion. Cualquiera que sea la des-
cripcidén que alguien haga de esa calidad es probable que aparezcan a su lado
otras personas que hagan una descripcion distinta. Y aqui surge la principal
caracteristica y la gran riqueza de trabajar con el nuevo concepto de calidad, pues
no hay un contenido tinico y universal, sino que depende de cada persona o cada
grupo, es decir, la calidad es subjetiva.

La aceptacion de este concepto de calidad conlleva muchas consecuencias
para el futuro de nuestra sociedad programada por el mecanicismo y las ideo-
logias (desarrollados especialmente en los siglos XVIII y XIX y primera parte del
XX) con verdades y normas universales creadas para regular la actividad de los
ciudadanos y someterlos al control del poder. En primer lugar, implica la capaci-
dad de la personas para tomar decisiones sobre su futuro y como aprender, tra-
bajar y tener una vida social y familiar; en segundo lugar, la capacidad de cada
grupo para mejorar su propio trabajo y sobrevivir en un mundo cada vez mas
complejo y competitivo; y en tercer lugar, la capacidad de integrarse en equipos
y organizaciones sociales que promuevan la cooperacion y el beneficio mutuo,
frente a los poderes absolutos que todo lo determinan.

Si del analisis personal se pasa a considerar el concepto de calidad para una
organizacion o un programa se pueden encontrar descripciones como:

— Conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de una organi-
zacion para la integracion, desarrollo, mantenimiento y superacion de la
calidad de un producto, con el fin de hacer posibles la fabricacion y el
servicio a satisfaccion completa del consumidor y al nivel més econdomi-
co (Deming y Juran).

— Un sistema de actividades para asegurar la calidad de los productos y ser-
vicios, exigida por los clientes (Premio Deming).

— Filosofia, cultura, estrategia o estilo de gerencia de una empresa segtn la
cual todas las personas en la misma estudian, practican, participan y
fomentan la mejora continua de la calidad (Ishikawa, 1986).

— Aptitud de una entidad para satisfacer unas necesidades expresadas o
implicitas (ISO 8402/1994).

— Conjunto de caracteristicas inherentes a un producto, sistema o proceso
para cumplir los requisitos de los clientes y de otras partes interesadas
(ISO 9000:2000)
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En estas y en las anteriores definiciones se puede apreciar que al hablar de
calidad se refieren simultdneamente a los procesos y a los resultados. Por una
parte la calidad se encuentra en el producto o servicio que se recibe, en tanto que
satisface necesidades del receptor. Por otra se descubre en el proceso (y sus com-
ponentes) cuyo efecto (el producto o servicio) se considera de calidad. Ambos,
procesos y efectos, forman parte de cualquier analisis de la calidad y no pueden
ser considerados de forma aislada.

El concepto de calidad en un programa

La calidad es el referente que se utiliza para evaluar un programa. La calidad
existe por si misma sin necesidad de que se produzca evaluacioén, mientras que
no se puede dar la situacidon inversa (evaluacion sin definicion de calidad). En
consecuencia, la calidad es lo sustantivo, lo esencial, mientras que la evaluacion
es lo adjetivo y complementario. De tal manera esto es asi que la historia y el sen-
tido de la evaluacion estd condicionada por el de la calidad y de la filosofia e ide-
ologia que la impulsan.

Con frecuencia se produce también la confusion entre excelencia y calidad,
conceptos claramente diferenciados. La idea basica es que la calidad no es un
valor absoluto sino que se da en mayor o menor medida en todas las cosas (como
la temperatura, la luminosidad o la belleza). La excelencia es el nivel mas eleva-
do de calidad, es decir, que un modelo de excelencia se entiende como el mode-
lo que define el mayor nivel de calidad posible. Con frecuencia se ha hablado de
la cantidad como dualidad con la calidad, algo que no se puede entender mas que
como un juego semantico. La preocupacion por la cantidad (por ejemplo, dar
puestos de estudio a los niflos en su pais) no es mas que una preocupacion por la
calidad, aunque solo trate de cubrir los escalones mas bajos de la escala.

Al mismo tiempo, la calidad no existe por si misma sino que es definida por
las personas implicadas en el programa. Las personas tienen sus necesidades y se
entiende que el programa se idea, construye o evaliia en funcion de ellas. Las
necesidades de las personas se presentan casi siempre en forma de expectativas
que delimitan las necesidades de forma mas concreta y especifica. Al precisar las
expectativas las personas utilizan descriptores o requisitos. Por ejemplo, al pedir
una taza de café especifican la temperatura, el aroma o tipo de café, la cantidad,
el recipiente, los afiadidos (leche, azlcar, edulcorante), etc. Todos ellos en con-
junto definiran la calidad para un cliente dado. El ejemplo soélo es valido en el
supuesto de que se admita que las personas tienen derecho a tomar o no tomar
café y, en caso positivo, a tomarle con las caracteristicas que deseen. Dicho de
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otro modo: la existencia de calidad implica la libertad de poder elegir. Si un pro-
grama es obligatorio la calidad tenderd a situarse en los més bajos niveles.

El ejemplo anterior introduce el sentido de la calidad en la educacion actual.
Los programas y las organizaciones estan al servicio de la sociedad y, por tanto,
no pueden disefiarse o funcionar sin tenerla en cuenta. Siguiendo con el ejemplo
anterior es facil observar la diferencia entre un buen servicio de cafeteria y uno
deficiente. Un buen servicio de cafeteria pregunta al cliente si lo quiere en taza o
en vaso de cristal, si quiere azucar o edulcorante, si quiere leche y en que pro-
porcion, etc. En un establecimiento de baja calidad (en el sentido que aqui se usa)
pondran el recipiente (taza o vaso) que a ellos les guste, el café en la cantidad y
proporcion que estiman adecuado y, como es frecuente todavia en paises subde-
sarrollados, el azlcar estara incluido previamente en el café. Este ejemplo es muy
corriente y es un buen termémetro para medir la madurez y el tipo de imposicion
cultural dominante.

Cuando se afirma que la calidad de un programa esté en la satisfaccion de las
necesidades de los receptores, se estd hablando de las necesidades humanas de
desarrollo, que Maslow describe en los cinco niveles de su piramide (fisiologicas,
seguridad, pertenencia, estima y autorrealizacion). Estas necesidades o expectati-
vas conforman la satisfaccion humana y representan en sus multiples formas
(explicitas, implicitas y latentes diferenciadas para cada persona) el desarrollo y
crecimiento humano. En necesidades y expectativas no entran aquellos «deseos»
que no cumplan este requisito y que, por tanto, no ayudan al desarrollo humano
porque son expresion de los componentes animales de los individuos. Cualquier
actitud antisocial, cualquier comportamiento que refleje los instintos y los apeti-
tos no racionales, no se corresponde con este planteamiento de la calidad.

La calidad como determinante externo

Obsérvese ademads que en las definiciones incluidas en las paginas anteriores
se puede deducir la existencia de dos espacios. Uno esta en el interior del pro-
grama creado por los agentes (que le disefian y le ejecutan). El otro se corres-
ponde al mundo exterior y le componen los que reciben directamente la accion
del programa (clientes, usuarios, receptores) y otros interesados patrocinadores,
financiadores, proveedores, comunidad, etc). Ambos espacios (dentro y fuera)
establecen una diferenciacion basica pues la calidad del programa se entiende
como la satisfaccion de las necesidad de los que estan en el espacio exterior. La
calidad del programa no esta valorada por los agentes sino por los que ven satis-
fechas sus necesidades.
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La calidad tiene multitud de facetas pero la mas significativa, es la llamada
calidad externa del programa, que refleja la forma mas visible la conexion con
las necesidades de las personas. En un programa se puede hablar de calidad inter-
nay externa. La interna es el eje de los paradigmas antiguos de evaluacion y cali-
dad, mientras que la externa es la clave del paradigma actual. La calidad interna
de un programa la determinan los que tienen el poder: los especialistas en la
materia (el profesor o el ingeniero), los directivos y administradores de la educa-
cion (el ministerio u otras autoridades), los ide6logos (segtn el partido con mas
fuerza o los guriis mas de moda). Por el contrario, la calidad externa de un pro-
grama la definen los clientes: los padres que ven el nivel de aprendizaje y moti-
vacion de sus hijos, la institucion a la que acceden los alumnos posteriormente y
evalua su nivel de preparacion, o las empresas cuando buscan y seleccionan per-
sonal. ;Cual es el elemento mas determinante para juzgar la bondad de un pro-
grama? Ante todo hay que tener presente que la calidad interna es necesaria, pues
sin ella no seria posible alcanzar la calidad final. Cuando una azafata recibe la
reclamacion de un pasajero porque su bandeja de la comida no tiene cubiertos;
cuando el lector descubre que algunas paginas del libro que ha comprado no
estan impresas; cuando el ama de casa encuentra que su lavavajillas no deja lim-
pios sus platos; o cuando el profesor comprueba que sus alumnos no tienen los
conocimientos previos necesarios para poder seguir su asignatura, todos ellos
estan encontrando fallos que tienen origen en momentos anteriores al descubri-
miento del fallo y a la situacion de insatisfaccion. La calidad interna de esos sis-
temas no es buena y esto tiene repercusiones negativas a lo largo del proceso y,
probablemente, dara lugar a un producto o servicio final que no cumplira los
requisitos demandados por el tltimo receptor para quien ha sido disefiado (estu-
diante, enfermo, ama de casa o profesor en los ejemplos anteriores).

Trasladando los ejemplos anteriores a un programa se puede concluir que la
calidad interna se puede detectar a lo largo de todo el proceso de definicion,
disefio y realizacion de un programa y, en consecuencia, en todo el conjunto de
pasos secuenciales desde el inicio a la conclusion del programa. Si se examina el
proceso que sigue un programa se pueden identificar cuatro fases: definicion,
disefio, realizacion y efecto. Todas ellas componen la cadena de la calidad, pues
solo con el conjunto de ellas se puede llegar al destino final. Examinemos cada
una de estas fases.

Calidad de la definicion del programa

Comprende esencialmente la identificacion y seleccion de necesidades de los
usuarios (pacientes, estudiantes, empresas, trabajadores) y de las condiciones del
contexto en que se va a utilizar ese programa. El primer componente de la cali-
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dad es la adecuacion de la definicion a las necesidades de quienes van a recibir-
lo. Por ejemplo, el desarrollo de dos programas de aprendizaje de lengua (con los
mismos contenidos y objetivos) serd distinta si va dirigidos a alumnos de educa-
cion primaria o a formacion de adultos. Las necesidades de cada grupo, sus expe-
riencias y contextos vitales son claramente diferentes y necesitaran programas
definidos de forma diferencial, para alcanzar los mismos fines.

Calidad del diserio del programa

La calidad del disefio es una medida del ajuste de los procesos a los requisi-
tos concretos demandados por los participantes. No es de buena calidad una silla
por sus materiales sino por su adecuacion para ser usada para ver la TV o para
trabajar en la oficina. La diferencia esta en el disefio que permite o no conseguir
a la persona sus necesidades. La metodologia de un programa de matematicas
puede ser valida para participantes de estilo cognitivo convergente pero inade-
cuada para los de estilo divergente. En un caso el disefio tiene la calidad necesa-
ria para ese grupo y en el otro no.

Calidad en la realizacion del programa

Los programas disefiados deben ser realizados para cumplir su propdsito. Se
busca la calidad de conformidad entre la definicion inicial, las especificaciones
del disefio y el programa acabado. Lograr esto supone el reconocimiento de espe-
cificaciones que deben ser alcanzadas o sobrepasadas en la realizacion. Pero,
ademas, implica haber realizado bien las tareas adecuadas y no haber realizado
tareas inadecuadas. Cuando se ejecuta un programa se esta entregando el servi-
cio (la formacion) a los participantes, de acuerdo con el disefio previo, adaptados
a los receptores y a la situacion.

Calidad en los efectos del programa

En el paso anterior es donde termina la calidad y la evaluacion tradicional.
Hasta aqui es el especialista el que define la calidad y, en funcion de sus deci-
siones, construye y ejecuta el programa. La diferencia actual es que si bien esos
tres pasos son importantes lo son en la medida en que se realizan con la perspec-
tiva del cliente final. Es decir, no son determinantes los objetivos de quien reali-
za las tareas sino las necesidades de aquellos a quienes va dirigido el programa.

Si aqui termina la calidad es comprensible que al evaluarla se utilicen medi-
das como la eficacia (si se realiza lo previsto, el programa es eficaz, aunque lo
disefiado sea absurdo la metodologia aburrida y los objetivos perjudiciales) o la
eficiencia (relacion de recursos empleados y realizacion de actividades, con la
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misma indeterminacion de su valor). Pero con estas medidas no se garantiza la
calidad del programa, a menos que lo recibido sea satisfactorio y valioso para los
usuarios. Por ello, la calidad externa definida por los receptores es determinante
y solo se mide después de sobrepasar los pasos anteriores.

Lo decisivo esta en la fase final: en los efectos que produce la actividad rea-
lizada. Los tres pasos anteriores son valorados desde la perspectiva del especia-
lista que los ejecuta, pues €l conoce las especificaciones técnicas que son nece-
sarias y la tecnologia para su utilizacion. Pero en este cuarto paso la perspectiva
cambia de forma radical. Quién determina si la accion o el producto tiene calidad
son los receptores (por ejemplo los estudiantes o las empresas que demandan for-
macion) de acuerdo con sus propias necesidades e intereses.

La calidad de un programa, se centra en definitiva, en los efectos que produ-
ce. Estos podran ser individuales (se valorara la satisfaccion y el valor que pro-
duce), organizacionales (los cambios culturales, la productividad) y necesaria-
mente sociales. La calidad en altimo caso no vendra determinada por el producto
o servicio entregado (el diploma o el aprendizaje recibido) sino por el resultado
(técnico, humano y social) que produce a las personas, a las instituciones y al
conjunto de la sociedad. Podria decirse que la calidad interna y la externa son
partes de la calidad, como dos caras de la misma moneda. La calidad interna es
necesaria pero la externa es determinante; la interna es producida y valorada
desde dentro mientras que la externa es percibida y valorada desde el exterior; la
interna implica cumplir las especificaciones de las técnicas, la externa se valora
por el cumplimiento de los requisitos de los clientes; la interna se expresa en
medidas de eficacia y eficiencia, mientras que la externa con medidas de efecti-
vidad, valor y satisfaccion.

La calidad es percibida y subjetiva

La calidad es fundamentalmente percibida y subjetiva, y s6lo en pequena
medida puede valorarse por sus componentes objetivos y materiales. Todos los
aspectos descritos como parte de la calidad interna tienen generalmente un sopor-
te fisico (por ejemplo, el documento que describe el programa o los materiales que
se van a utilizar) pero lo esencial para alcanzar la calidad externa suele estar fuera
de ellos. Esto hace que sea mucho mas dificil gestionar la calidad de un progra-
ma, compuesto por multitud de aspectos no visibles, siempre con el peligro de pre-
sentar algun aspecto no satisfactorio (Horovitz, 1991; Muller de la Lama, 1999).

En la calidad tradicional lo importante es la calidad objetiva, que es produci-
da y verificable con algiin estandar predeterminado. Naturalmente que, por pro-

493 Revista Complutense de Educacion
Vol. 15 Num. 2 (2004) 485-508



Pedro Municio Fernandez La construccion de programas educativos de calidad

pia autoridad de los que deciden, el estandar lo establecen ellos y lo convierten
en criterio obligado y, por tanto, objetivo. Nada hay mas curioso que observar a
un grupo de defensores de la calidad objetiva como discuten sobre sus definicio-
nes de lo que es objetivo. Siempre mantendran que lo suyo es objetivo y cienti-
fico, y lo de los demds subjetivo y erréneo.

La vision actual entiende la calidad como percibida y, por tanto, subjetiva. La
calidad es el resultado de comparar las expectativas con la percepcion del servi-
cio recibido. Esto significa que la medida de la calidad esta en la satisfaccion de
las personas y en el valor de lo que reciben. La efectividad, como relacion entre
las necesidades sentidas y los resultados percibidos es la tnica escala valida para
medir calidad. El éxito de los programas o de las organizaciones radica esencial-
mente en responder a la maximizacion de esta proporcion.

Obsérvese, por otra parte, que en todas las actividades humanas siempre se
entregan productos y servicios en proporciones diversas. Muchos analistas de la
calidad creen que el concepto de producto esta obsoleto y que en la realidad solo
se valoran los aspectos del servicio que ofrece el producto. Por ejemplo, al com-
prar un televisor no se tienen en cuenta los componentes intrinsecos del aparato
sino el conjunto de prestaciones que ofrece: la capacidad para elegir programas,
la nitidez de la imagen, la facilidad de manejo, la facil conexion con el video o
con las cadenas por cable, etc. Todos ellos son potenciales requisitos del servicio
que se demanda y, por tanto, los componentes de la calidad.

Este ejemplo es importante para llamar la atencion sobre el hecho de que la
educacion y la formacion tienen una proporcion casi total de servicio. La calidad
de la educacion (un servicio) no puede logicamente ser valorada de la misma
forma que la de un producto. Un programa no puede ser producido, controlado,
almacenado y enviado en un paquete a unos estudiantes. La clave de su éxito
radica en poner el énfasis de valoracion en algunos aspectos del programa y no
en otros. Pero, sobre todo, la entrega de la educacion es esencial en la valoracion.
En educacion todo es un «momento de la verdady, expresion que define lo mas
importante en la educacion (Albrecht, K. y Bradford, L.J., 1990).

En las organizaciones de servicios, como es el caso de la educacion y la for-
macion, el productor y el receptor se encuentran permanentemente cara a cara a
modo de punto de encuentro (llamado en inglés interface, face=cara). En un
banco es el momento en que el cliente establece contacto con el cajero para entre-
garle los cheques y una orden de compra de valores. Hay actividades previas y
posteriores por ambas partes pero lo diferenciador es que en el efecto final se
incluye la accion de interface de una forma decisiva. Hay interfaces que suponen
acciones multiples con distintas personas (por ejemplo, en un hotel con los dis-
tintos empleados) y otras en que ocupan un tiempo muy importante de la activi-
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dad, como en la educacion. La proporcion de tiempo, esfuerzo o dinero emplea-
dos en la zona de encuentro, de interface, en educacion sefiala una alta intensidad
del servicio.

Esta diferencia afecta a la comprension de la calidad pues la zona de interfa-
ce muestra las diferencias de percepcion y de subjetividad. Esta zona presenta
caracteristicas diferentes de la de produccion que se manifiestan en cinco aspec-
tos diversos:

1) La forma de entrega del servicio (la forma de ejecutar el programa)

Cuando el conductor de un vehiculo acude a llenar el deposito, lo importan-
te es la gasolina. La forma de echarla, la limpieza del parabrisas o las palabras
del personal s6lo son componentes secundarios. Sin embargo, el largo sermon del
sacerdote, que no consigue mantener la atencion de los fieles en la misa del
domingo, sera percibido como de baja calidad, aunque los argumentos y las citas
tengan una sélida base teologica. Lo mismo puede decirse de un programa de for-
macion que esta bien definido y estructurado pero no consigue atraer y provocar
el aprendizaje de aquellos a los que va destinado.

2) La interaccion entre los realizadores del programa y los usuarios

Cuando se ejecuta un programa, la interaccion entre el realizador y el usua-
rio afecta esencialmente a la percepcion de la calidad. La carta del restaurante,
por ejemplo, esta concebida para potenciar el valor de la comida elegida y para
estimular el didlogo con el camarero que deberia con sus comentarios ofrecer una
atractiva impresion sobre las alternativas, al dar explicaciones sobre el plato ele-
gido. Si la carta no es atractiva y el camarero es seco o no sabe contestar las pre-
guntas, el valor de la interaccion desaparece y baja la calidad del servicio. Un
profesor que mantiene la relacion con los estudiantes sin sobrepasar los limites
de la materia no provocara un alto nivel de calidad percibida.

3) Lo perecedero de los programas de educacion o formacion

El disefio de los programas y de los servicios en general no solo es mas
importante que en la industria sino mas dificil, porque los servicios no pueden
almacenarse para ajustar los tiempos de realizador y usuario. En la interface de
entrega todo esto debe estar muy ajustado para que el proceso se realice de forma
adecuada. Si el paciente no acude a la cita con el dentista éste pierde su tiempo
esperando al siguiente, si los impresos que se llevan a la ventanilla del banco no
son los adecuados hay que volver a comenzar el trabajo y esperar de nuevo el
turno, si el tren sale con plazas vacias ya no se podran llenar, si el alumno no asis-
te a clase el profesor no repetira el proceso. A todos estos fallos se pueden poner
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algunas correcciones pero siempre traspasando el coste a otros (el médico hace
perder el tiempo a otros pacientes citandolos con anticipacion, el tren carga el
coste de las potenciales plazas libres a los otros viajeros que viajan o a los ciu-
dadanos en general, etc).

4) La naturaleza intangible de la calidad de los servicios

La calidad de los programas es poco objetivable en requisitos porque es difi-
cil establecer indicadores validos para todos. Lo decisivo es la percepcion de
quienes reciben sus efectos. La forma de vestir de un profesor es adecuada para
unos pero puede resultar vulgar para otros. El servicio de un restaurante puede
tener un ritmo adecuado para unos, pero para quienes tienen prisa en entrar a tra-
bajar puede ser demasiado lento e, incluso, excesivamente rapido para quienes
desean tener un encuentro amistoso y quieren tener una conversacion tranquila.
Hay factores que, aunque subjetivos, dependen de la estructura y dinadmica del
propio programa, pero hay otros que dependen en su totalidad de las necesidades
de los participantes.

5) La colaboracion del usuario del programa

Aunque algunos programas pueden ser estandarizados, la mayoria de ellos
son personalizados. En los productos pueden existir alternativas, por ejemplo
varios modelos de tostadores de pan para elegir, pero cada intervencion del pro-
fesor, cada intervencion quirurgica, o cada visita de un trabajador social es dife-
rente y definible por si misma. Estas intervenciones profesionales, para ser ade-
cuadas, es decir de calidad, tienen que adaptarse a las condiciones del momento
y de los sujetos, que pueden variar considerablemente de una a otra situacion. En
consecuencia, la intervencion es mucho mas compleja en funcién de la posibili-
dad de disenar previamente especificaciones con actividades y alternativas.

En los programas los resultados de las interacciones dependen en mayor
medida de las reacciones de los usuarios que de la intervencion del profesional.
Como dice Larrea (1991) el cliente es un agente activo y parte fundamental del
resultado. El enfermo debe colaborar en la medicacion, en los ejercicios y en el
deseo de tener salud, los alumnos deben querer aprender aquello que se les oftre-
ce, y quien estd en proceso de ayuda psicologica debe aceptar la situacion y tra-
bajar para cambiar alguna de sus conductas. El agente que realiza el programa es
el inductor del cambio pero la calidad de los procesos y de los resultados esta
condicionada por elementos no totalmente previsibles y, lo que es mas importan-
te, por quien recibe la accion del programa.
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La calidad institucional de los programas

La subjetividad individual de la calidad adquiere unas matizaciones y limita-
ciones cuando se trata de un programa en el marco de una institucion. No se trata
solo de responder a las necesidades de las personas sino también a la institucion,
a los equipos que trabajan en el programa y a la propia sociedad. Todos ellos
estan implicados en el programa y, por ello, deben ser tenidos en cuenta en todas
las fases de la evaluacion.

Para precisar el sentido de la calidad hay que tener en cuenta cuatro grandes
limitaciones que ayudan a definirla en el plano institucional en todas las dimen-
siones. Estas cuatro limitaciones son el respeto a la gestion institucional, el ali-
neamiento institucional, las relaciones entre las personas y la integracion de
todos los sistemas de gestion existentes en la institucion. Detras de estas limita-
ciones esta la inevitable necesidad de coherencia en el funcionamiento institu-
cional. Cada limitacion esta reflejando los distintos conjuntos de piezas que for-
man la arquitectura institucional.

Respeto a la gestion institucional

La gestion institucional representa un modelo establecido para ampliar los
fines de la institucion. La calidad exige esencialmente un triple compromiso: el
respeto al sistema de gestion; el cumplimiento de actividades correctas, correcta-
mente realizadas; y el compromiso para no poner en peligro el futuro institucio-
nal. Mas alla de estas tres condiciones no existen obstaculos para la extension de
las nuevas ideas en busca de calidad.

El primer condicionante es el sistema de gestion de la institucion y todo lo que
esta conectado con ella. La gestion es una guia del funcionamiento y seria incom-
prensible un planteamiento del programa no alineado con ella. La institucién
tiene, por ejemplo, una vision establecida hacia el futuro y so6lo las variaciones
sobre la calidad que entren en sus limites son perfectamente validas. De la misma
forma no se puede entender dentro de la calidad actuaciones que se deriven o se
enfrenten a la mision. La mision, la vision y los valores institucionales guian el
funcionamiento general y de ellos se derivan guias de funcionamiento, como el
proyecto institucional. Todas las guias existentes son reglas de juego que condi-
cionan la calidad. La evaluacion del entorno puede exigir nuevos planteamientos
no incluidos en el actual sistema pero, en este caso, el cambio estd previamente
obligado en el modelo de sistema y en las normas que le regulan.

En la vida de la institucion es importante la calidad en la gestion de las acti-
vidades. Se entiende que en una institucion las actividades deben ser las adecua-
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das y estar bien hechas. Es, por tanto, contrario a la calidad realizar actividades
inadecuadas (por ejemplo, en relacion con los objetivos o la ética) o hacerlas mal.
En este ultimo caso se incluyen las actividades con errores, productoras de con-
flictos o con efectos negativos. Las actividades correctamente hechas son efi-
cientes, efectivas y buscan mejorar la productividad. Calidad no es trabajar més,
como en el paradigma tradicional, sino mejor, de manera mas satisfactoria. El
bajo nivel de productividad que diferencia los paises desarrollados de los no
desarrollados esta en parte en el uso de la tecnologia pero, sobre todo, en la rea-
lizacion habitual de actividades no adecuadas o inadecuadamente realizadas. Una
narracion fascinante sobre la creacion de mejoras transformando las actividades
es «La meta» de Goldratt y Cox (1987), obra esencial para entender la calidad.

También, en relacion con la gestion, la calidad tiene que respetar al futuro
institucional y, por ello, cualquier enfoque que ponga en peligro ese futuro no
puede entrar dentro de los limites de la calidad. En este sentido la institucion
tiene dos retos basicos: uno es la competitividad, es decir, la capacidad para oftre-
cer unos programas al menos tan valiosos y atractivos como los de los demas, es
decir, responder de la forma mas satisfactoria a las necesidades de los usuarios;
el otro la sostenibilidad, es decir, ir mas alla del momento actual y poder ofrecer
programas que garanticen la dindmica y la competitividad en el futuro.

En el caso de la competitividad se trata de responder mejor a las necesidades
de los estudiantes para hacer frente a su futuro trabajo profesional y simultanea-
mente reducir los costes y los esfuerzos internos como oferta de mejores servi-
cios con mas ventajas para todos. Mientras que la mentalidad sostiene un aumen-
to de calidad supone aumentar los costes, por ejemplo, mayor niumero de horas
de clase, la calidad pretende que esto se logra haciendo las cosas necesarias de
una forma correcta (Crosby, 1989 y Deming, 1989). Conviene recordar que el
éxito de la calidad en el Japon se ha basado en bajar los costes mientras de forma
paralela mejoraban los servicios. En el caso de la sostenibilidad se busca lograr
la supervivencia para el futuro, a base de mantener o mejorar los niveles actua-
les de resultados. La técnica del Despliegue de la Funcion de Calidad es un claro
ejemplo de este enfoque.

Alineamiento institucional

El segundo condicionante de la calidad es el necesario alineamiento de todos
los componentes institucionales (Labovitzz, G. y Rosansky, V., 1997; Hammer,
M. y Champy, J., 1993). Resulta evidente que si todos los esfuerzos no van diri-
gidos en la misma direccion, las consecuencias seran negativas para el conjunto.
No cabe bajo esta idea la convivencia de programas cuyos postulados u objetivos
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sean contradictorios entre si, con otros organos institucionales o con el entorno.
Las herramientas descritas en el capitulo sobre alineamiento tienen este objetivo.

Este obligado alineamiento se centra en tres aspectos: el de las creencias, esti-
los y acciones; el del acuerdo y participacion de las personas en la accion; y el de
la percepcion compartida de la realidad.

El esfuerzo para alcanzar las metas tiene mayor potencial cuando las creen-
cias, el estilo de actuacion y las acciones que se emprenden estan alineadas, son
coherentes entre si. Con frecuencia se cree que alcanzar unas metas de calidad es
solo cuestion de proponérselo. Se olvida en estos casos que las metas son conse-
cuencia de las acciones que se realizan, cuya realizacion correcta exige el domi-
nio de capacidades, competencias y conocimiento. Pero, al mismo tiempo, las
acciones son consecuencia del estilo de las personas, lo cual incluye actitudes,
sentimientos y rasgos. Y, en ultimo lugar, y principio de todo cambio, estan las
creencias, principios valores y supuestos. Sin su alineacion inicial no estara
garantizada la calidad final.

Logrado esto es facil dar un nuevo paso y lograr el acuerdo y la participacion
de todos en el programa. En realidad todos los miembros del equipo tienen que
pensar en la calidad como una necesidad comun y apoyarla en sus ideas y accio-
nes. A lo largo de los siglos la calidad de los programas ha sido responsabilidad
de los directivos o bien de los departamentos de calidad y de los especialistas. Lo
que defiende la calidad actual es que no puede existir sin el acuerdo y la partici-
pacion de todos. La calidad es como un gran rompecabezas cuyas piezas estan
distribuidas entre todos los implicados. No sera posible completarle, si las per-
sonas que las poseen las colocan en el lugar adecuado.

Pero, no sélo se trata de colaboraciéon en un marco establecido sino también
de acuerdo dinamico que lleve a la alineacion de las acciones con las creencias y
los estilos. Imaginemos una sala con una mesa delicada, construida de materia-
les fragiles. Cuatro personas quieren colocarla en puntos distintos de la sala.
Cada uno la coge por un lado y tira de ella para transportarla. Probablemente, si
las cuatro perosnas no tienen el mismo destino en la mente para la mesa, esta que-
dara deshecha por impulso y la accion de cada uno.

Por ultimo, es cierto que la calidad es subjetiva y que las diferencias de per-
cepcion y de expectativas son inevitables pero... si no se consiguen vencer no
podra lograrse la calidad de accion, la calidad de los programas. Hay que lograr
la mayor unidad posible en la percepcion de la realidad para sobre ella construir
la accion. Esto hay que hacerlo con un cierto distanciamiento pues, como dijo
Malraux «nadie estd en peor situacion que el pez para juzgar su pecera». La
correcta percepcion a la realidad es un problema de aprendizaje, a veces dificil
pero siempre posible de realizar.
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Relaciones entre las personas

Puesto que los programas son realizados por personas para otras personas es
inevitable que sus relaciones condicionen el éxito. La interrelacion ha tenido siem-
pre una especial importancia, pero las condiciones en el campo laboral han supues-
to a lo largo de la historia un conjunto de imposiciones jerarquicas por las que unos
pocos orientaban, guiaban y dirigian a los demas. Las relaciones interpersonales
quedaban en un segundo plano dentro de la denominada estructura informal, a la
que no se daba relieve destacado. Sin embargo, la revolucion del siglo XX ha sido
el reconocimiento a la dignidad de la persona, por encima de las ideologias, los
poderes publicos y las organizaciones. Al menos en una parte del mundo occiden-
tal las personas han tomado el protagonismo y su actuacion se ha convertido en
prioritaria. Este cambio cultural se produce en las sociedades mas avanzadas y en
las que crece el desarrollo social, tecnoldgico y economico del momento actual.

La calidad exige que los programas estén en la linea de servicio a los demas,
de satisfacer sus necesidades y de tratarlos como a clientes, es decir, de tener una
actitud positiva hacia las personas. Desgraciadamente las personas no estan sensi-
bilizadas a pensar en los demas ni a atenderles de forma satisfactoria (Barry,
1996). En muchas ocasiones los que realizan programas educativos o sociales tra-
tan de cumplir con lo que les encargan, cualquiera que sea sus efectos o bien tra-
tan de imponer la metodologia y los objetivos de un grupo cientifico o ideologi-
co. No todos los profesores creen que su trabajo consiste en que aprendan los
estudiantes y por ello no se ven en la obligacion de tratarles y apoyarles para
lograr este objetivo. En realidad estos profesores creen que su trabajo consiste en
enseflar y, por ello, piensan en objetivos propios de su actividad, considerando que
el otro proceso de aprendizaje es solo responsabilidad de los alumnos. No sélo no
se plantean la adecuacion de su actuacion sino que consideran que los afectados
por los programas no tienen capacidad para opinar sobre ellos y, por tanto, no hay
porque consultarles.

Mas alla de la actitud positiva esta el trato de calidad, un trato que se exige a
cualquiera que quiera actuar como verdadero lider (Lobos, 1998). En los nueve
requisitos que se relacionan a continuacion se puede encontrar una forma de
medir las exigencias de ese trato obligado para alcanzar la calidad de las relacio-
nes interpersonales. En ellos se condensa la esencia del liderazgo que es la maxi-
ma expresion del sentido de cliente. Tratar a otro como cliente es reconocer su
dignidad como persona.

» Paciencia: Mostrar dominio de uno mismo.
» Afabilidad: Prestar atencion, apreciar, animar.
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* Humildad: Ser auténtico, sin pretensiones ni arrogancia.

* Respeto: Tratar a los demas como gente importante.

» Generosidad: Satisfacer a los demas antes que a si mismo.
* Indulgencia: No guardar rencor.

* Honradez: Estar libre de engafios.

» Compromiso: Atenerse a las propias elecciones.

* Responsabilidad: Capacidad de responder a las demandas.

Podria incluirse un décimo requisito que por sus caracteristicas especiales
colocamos por separado. La satisfaccion de necesidades, definida como el apoyo
que se presta para el desarrollo de las personas, no de sus deseos (que pueden
estar teflidos de egoismo, de insolidaridad, desorden). Satisfacer necesidades,
significa hacer lo que otros necesitan para su bienestar y desarrollo. Servir a otros
exige limites, normas, responsabilidades y, sobre todo ayuda al crecimiento per-
sonal.

Satisfacer necesidades implica pensar en el bien de los otros, ayudarles a
pasar de la mediocridad a la excelencia. Un programa de alta calidad se planifi-
ca y ejecuta no para satisfacer deseos de los malos estudiantes, sino para evitar
el absentismo, para proporcionar mas competencias.

Integracion de sistemas

Por ultimo, la calidad de los programas exige en el plano institucional la inte-
gracion con los otros sistemas existentes en la institucion, cada vez mas integra-
dos entre si. Los premios de calidad consideran que cualquier programa o insti-
tucion seleccionada por sus méritos en relacion con los criterios de calidad
establecidos, debe también estar integrado, o al menos no suponer un obstaculo
para el resto de los sistemas de su propia organizaciéon como

» Gestion de riesgos laborales (salud, higiene y seguridad en el trabajo).

* Gestion de medio ambiente (respeto a la naturaleza, no contaminacién).

* Gestion de la responsabilidad social (respeto a las leyes y a las politicas
comunitarias).

* Gestion ética (respeto a los codigos éticos, a las personas y a los grupos).

Si en los afios ochenta se utilizo la expresion «calidad total» para designar el
movimiento de calidad, actualmente la expresion mas habitual, tal como se pre-
senta la tendencia es hablar de «calidad integral».
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La integracion puede verse también en la relacion entre unidades de distinto
tamafio. La clase debe estar integrada en el centro, el centro educativo en el sis-
tema social, a asi sucesivamente hasta considerar la mayor estructura existente.
Responder a la calidad de una unidad de mayor nivel implica un mas alto nivel
de calidad por el aumento de procesos implicados y sus interrelaciones. Cuando
se dice que un programa es de calidad mundial significa que su calidad se reco-
noce desde puntos geograficos muy distintos y que esta variedad le hace superior
a los que no alcanzan este reconocimiento.

Los principios de la calidad

La calidad de un programa o de una instituciéon no queda sélo reducida a
cumplir con su definicion, a los criterios que la puedan delimitar o el sistema que
se haya establecido sino que debe contar con un conjunto de principios que deben
ser utilizados como guia para regular y mejorar su funcionamiento. Estos princi-
pios son creencias que ayudan a definir, identificar, orientar y validar las con-
ductas para potenciar la calidad. Sin su aplicacion real no puede alcanzarse un
alto nivel de calidad. En un principio comenzaron a denominarse «pilares de la
calidad total», aunque este nombre practicamente ha desaparecido (Creech,1994;
Labovitz, G,, Chang, Y. y Rosansky, V., 1993).

A continuacién se incluyen siete principios. No hay unanimidad en cuales
deben ser y algunos autores a lo largo de los afios han propuesto otros distintos,
muchas veces variaciones o divisiones de estos. Para su inclusion y diferencia-
cion se han utilizado como referencia el modelo de la Red Universitaria de Eva-
luacion de la Calidad (RUECA), el de la International Standars Organization
(ISO 9000) y el de la European Foundation of Quality Management (EFQM) que
son los mas conocidos en educacion.

Primer principio: orientacion al cliente

Aunque los diferentes modelos y los especialistas en calidad no se ponen de
acuerdo para el conjunto de los principios, especialmente en lo que se refiere a
su importancia relativa, en este principio hay una total unanimidad. El cliente
(estudiante, familia, empresa, etc) es el centro de la gestion y todo el sistema debe
estar orientado a la satisfaccion de sus necesidades.

Las definiciones de este principio son muy similares: adecuacion a las nece-
sidades, intereses y expectativas de los afectados, internos y externos a la orga-
nizacion (RUECA); las organizaciones dependen de sus clientes y, por tanto,
deberian comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos
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y esforzarse en exceder sus expectativas (ISO 9000); la excelencia consiste en
crear valor sostenido para el cliente, en alcanzar resultados que satisfagan plena-
mente a todos los grupos de interés de la organizacion (EFQM).

Este principio significa poner todo al servicio del cliente, obviamente sin
cambiar la naturaleza de la propia organizacion, de sus programas o sus activi-
dades. Detras de esta afirmacion esta la idea basica de que el éxito depende de
las personas satisfechas y esto se logra respondiendo a sus necesidades en todos
los objetivos que el programa o la institucioén pretende lograr. No es una exigen-
cia de cambio de objetivos sino de que a través de ellos se alcance las expectati-
vas de los interesados. En ultimo caso se trata de que los resultados cubran o
excedan las necesidades explicitas o implicitas.

Segundo principio: implicacion de las personas

También en este principio existe un amplio consenso aunque las formas de
enfocarlo son muy distintas. La esencia basica del principio reside en la idea de
que las personas son la clave para alcanzar altos niveles de calidad y, por ello,
deben ser las protagonistas de toda la actividad.

Al definir el principio se usan expresiones muy variadas: participacion e
implicacion de todas las personas y todos los equipos en la programacion, la eje-
cucion y la evaluacion de la calidad (RUECA); el personal, a todos los niveles,
es la esencia de una organizacion y su total compromiso posibilita que sus habi-
lidades sean usadas para el beneficio de la organizacion (ISO 9000); excelencia
es maximizar la contribucion de los empleados a través de su desarrollo e impli-
cacion (EFQM).

Este principio significa involucrar a las personas en el logro de las metas, al
mismo tiempo que reconocer su labor y recompensarles. Esto implica comprender
las competencias necesarias para el logro de la calidad, desarrollar profesional-
mente a las personas, apoyarlas y facilitarlas la adaptacién al cambio. El principio
entiende que el desarrollo de una cultura de confianza, que genere compromiso,
seguridad y transparencia, llevara a la mejora permanente. La obra de Schangel
(1996) es una clara y atractiva muestra de la aplicacion de este principio.

Tercer principio: mejora permanente

Los dos principios iniciales se centran en las personas y crean el camino para
la calidad. Los restantes establecen los mecanismos que permiten hacer coheren-
te el sistema.

Las definiciones del tercer principio son muy semejantes: Busqueda de la
mejora permanente a través de la prevencion, la evaluacion y la correccion
automatica del sistema (RUECA); la mejora continua del desempefio global de la
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organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta (ISO 9000); excelencia
es desafiar el status quo y hacer realidad el cambio aprovechando el aprendizaje
para crear innovacion y oportunidades de mejora (EFQM).

Este principio define la mejora como un progresivo aumento de la eficiencia
y la efectividad, de cada uno en su puesto y en su papel. Esto se logra por el
aprendizaje en las actividades propias y en las de los demas (benchmarking),
ampliando el capital intelectual (conocimiento) y buscando nuevas oportunida-
des a través de la prevencidn y la innovacion (Kelada, 1999).

Cuarto principio. utilizacion de hechos y datos

Aunque la base general de la calidad y de los modelos tiene un alto compo-
nente cualitativo, la necesidad de comprobar la mejora y tomar decisiones correc-
tas exige trabajar con evidencias. Las evidencias deben ser precisadas y por ello
existe unanimidad en la importancia del uso de componentes cuantitativos.

Las definiciones de este principio son muy semejantes: gestion basada en
hechos y datos debidamente registrados y estructurados (RUECA); las decisio-
nes eficaces se basan en el andlisis de los datos y la informacion (ISO 9000);
excelencia es gestionar la organizacion mediante un conjunto de sistemas, pro-
cesos y datos, interdependientes e interrelacionados.

El principio parte de que la mayoria de datos y hechos se obtienen a partir de
la observacion y, por ello, son necesarias técnicas de recogida y mecanismos de
medicion cualificados. De la misma forma las decisiones se deben basar en infor-
macién construida con hechos y datos cuya exactitud y precision sean verifica-
bles y comparables.

Quinto principio: liderazgo

El liderazgo es un principio motor. Juega un papel esencial en los modelos
EFQM e ISO 9000 y puede decirse que ha representado el apoyo mas importan-
te en el desarrollo de los dos modelos y en el impulso a la calidad. Las carac-
teristicas especiales de la educacion hacen que en RUECA se hable de equipo
directivo y se le de menos relieve.

Las definiciones son complementarias en los tres modelos: los lideres esta-
blecen la unidad de proposito y la orientacidon de la organizacioén. Deberian crear
y mantener un ambiente interno en el cual el personal pueda llegar a involucrar-
se totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion (ISO 9000); exce-
lencia es ejercer un liderazgo con capacidad de vision que sirva de inspiracion a
los demas y que, ademas, sea coherente en toda la organizacion (EFQM); apoyo
sistematico y compromiso del equipo directivo con la calidad a través del proce-
so de gestion (RUECA).
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El liderazgo proporciona unas conductas modelo que lograran los objetivos
de la organizacion. Estas conductas ofrecen inspiracion, orientacion, coherencia,
unidad, ambiente positivo, etc. Se espera que los lideres establezcan la vision,
acttien como modelos, motiven a las personas y muestren el camino a seguir.

Sexto principio: la institucion es un sistema

En un principio se denomino calidad total a un nuevo planteamiento mos-
trando la importancia de todas las piezas en el resultado final (Doherty, 1997,
Murgatroyd y Morgan, 1994). Después el acento se ha puesto en el sistema. El
modelo EFQM no le incluye entre sus principios basicos.

Las definiciones de este principio son variadas: todas las actividades tienen
relacion con la calidad, no solo las que influyen directamente en el producto edu-
cativo (RUECA); identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados
como un sistema contribuye a la eficiencia y efectividad de una organizacion en
el logro de sus objetivos (ISO 9000).

La idea esencial es que la institucién o un programa no pueden considerarse
en conjunto de tareas aisladas. Hay que ver la gestion y la organizacién como sis-
temas, en los que cualquier movimiento en un punto afecta a los demas y, para-
lelamente, todos los puntos del sistema tienen aspectos de calidad que afectan a
los receptores.

Séptimo principio: gestion por procesos

Es un principio que aparece en los tltimos afios y se incorpora con especial
fuerza. En realidad es un campo que tiene un desarrollo muy amplio fuera del
movimiento de la calidad pero que al unirse adquiere un nuevo potencial.

Las descripciones son muy semejantes: la gestion de la actividad por proce-
sos proporciona una mayor eficiencia a la organizacion y una mas alta satisfac-
cion a las personas (RUECA); un resultado deseado se alcanza mas eficiente-
mente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un
proceso (ISO 9000); excelencia es gestionar la organizacion mediante un con-
junto de sistemas, procesos y datos, interdependientes e interrelacionados
(EFQM).

La gestion por procesos tiene un doble significado. Por una parte lleva a una
secuenciacion de la actividad, obligando a la racionalizacion logica del trabajo.
Por otra lleva a organizar las tareas de forma que solo tengan sentido en la medi-
da en que van dirigidas a satisfacer al cliente (las que no lo tienen desaparecen
por inuatiles) . La gestion por procesos transforma la organizacion funcional
dominante y abre el camino a nuevas soluciones mas eficientes y afectivas
(Pérez-Fernandez, 1999; Galloway, 1998).
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