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PRIMERE PARTE

FUNDAMENTACION




INTRODUCCION. OBJETO DEL TRABAJO
Definicion del objeto de estudio y estructura de la tesis

Durante los ultimos afios, muchos centros de ensefianza han venido
implantando sistemas y modelos de gestidén de la calidad o de excelencia,
en el intento de ofrecer un mejor servicio a los destinatarios de su actividad:

los alumnos y sus familias, y en ultimo término el conjunto de la sociedad.

Esta compleja tarea presenta, como veremos, serias dificultades afadidas.
Una de las mas nombradas es el hecho de que los sistemas de gestion de

la calidad provengan de otros sectores muy diferentes al de la educacion.

En el caso de esta investigacion, todos los colegios encuestados estan
involucrados sin excepcion en la aplicacion de un sistema de gestién de
calidad, en concreto la Norma ISO. Pero ademas, segun se vera al describir
el Proyecto Edugés, conocido frecuentemente como Modelo Edugés,
también entran en contacto con el Modelo Europeo de Excelencia EFQM.
Todo ello hace que los profesores identifiquen mejor el término modelo, que

es el que en adelante aparecera preferentemente en el texto.

Los sistemas de gestion de calidad reciben habitualmente esta
denominacion, y por ello ésta es la que figura en el titulo de este trabajo. Sin
embargo, en el texto emplearemos la expresién gestién de la calidad, por
considerarla mas adecuada para referirnos en general al uso de sistemas y
modelos. En el capitulo 1. Gestion de la calidad y educacion justificaremos

convenientemente esta decision.

El objeto fundamental de este trabajo es medir con un instrumento
cientificamente validado la actitud del profesorado de un grupo de centros
de ensefanza ante la implantacién de sistemas y modelos de gestion de la
calidad o de excelencia, e identificar, a la vista de los resultados, las

posibles causas o las razones subyacentes a dichas actitudes.



Y como consecuencia de lo anterior, proponer lineas de intervencion para

modificar las actitudes desfavorables, o potenciar las favorables.

Este objetivo supone la construccion y validacion de una escala de actitudes
adecuada para tal fin, que no soélo sirva para evaluar las actitudes de los
profesores encuestados, sino como un recurso técnico mas en la
implantacion, seguimiento y evaluacion de los Sistemas y Modelos de

gestion de la calidad o excelencia en los centros educativos.

Dado que la aplicacion de modelos de gestion de la calidad en centros
escolares es una realidad creciente, toda aportacion que muestre ser Uutil

para una practica eficiente de tales procesos esta plenamente justificada.

Es evidente para cualquiera que conozca el tema que las actitudes del
profesorado ante la implantacion de dichos modelos pueden ser un factor

decisivo para el éxito de tales iniciativas.

En efecto, una actitud favorable por parte de los profesores sera un factor
de incalculable valor en el éxito de la implantacion, mientras que una actitud

negativa, reticente o pasiva la dificultara seriamente.

Por lo tanto, los responsables de la implantacion de tales modelos deberian
llevar a cabo una evaluacion certera de la naturaleza y grado de disposicion

de su profesorado.

Los modelos de gestion de la calidad disponen de procedimientos capaces
de evaluar este aspecto. En efecto, a la hora de enumerar los factores a
analizar en el andlisis de la situacion de partida, podemos encontrar en las

aportaciones de los expertos alusiones directas a este tema:



“Estimacion de la actitud del profesorado hacia el plan: este analisis se
llevara a cabo, tanto de modo colegiado (a través del claustro, equipos,

departamentos, comision de coordinacion), como mediante la apreciacion

personalizada de la actitud individual.” *

Sin embargo, dada la relevancia de este factor, es conveniente disponer de
un instrumento objetivo, cientificamente validado y capaz de aportar datos
no contaminados por la subjetividad del equipo directivo ni por la influencia

de la presion o intimidacion sobre los grupos implicados.

Para que el instrumento de medida sugerido resulte de verdadera utilidad

deberia cumplir, entre otros, los siguientes requisitos basicos:

a) Haber sido sometido a diversas pruebas que justifiquen cientificamente
su fiabilidad y su validez.

b) Ser de facil y rapida aplicaciéon, de modo que su uso no suponga un

problema afadido en el proceso de implantacion del modelo.

En la practica, si un equipo responsable de la implantacién de un sistema de
gestibn de la calidad cuenta con un instrumento de medida que aclare
estas cuestiones, tendra un recurso valioso, porque podra obtener con su
aplicacion datos objetivos y cientificamente fundamentados sobre su propio
centro, despejando las dudas de dicho equipo sobre su posible subjetividad

al evaluar una variable de dificil apreciacion.

! GENTO, S. (1998): Implantacion de la calidad total en las instituciones educativas.

Madrid: UNED. pag. 36.



Encontramos en la obra citada inmediatamente antes una referencia de
interés, aunque no sea exactamente éste el enfoque que guiara este
trabajo, porque no se centra en el tema actitudinal, sino en una exploracion
del punto de partida de una institucion antes de la implantacion de un plan

(y por cierto, en ese momento siempre influirdn las actitudes):

“Si se hace un tipo cuestionario-escala, podria pedirse a individuos y
sectores representativos que valoren (por ejemplo de 1 a 10) la forma en
gue se llevan a cabo determinados procesos, los resultados que se

obtienen y los recursos que se utilizan. De esa forma podra detectarse

cuéles son los puntos débiles y fuertes de la institucion.”

Hasta el momento, tras la consulta de bases de datos acreditadas®, no hay
constancia de que se haya llevado a la practica una actuaciéon como la que
presenta este trabajo, capaz de mostrar el impacto de las actitudes del
profesorado ante la implantacion de modelos de calidad o excelencia en

ambientes educativos por medio de:

a) La construccion y validacion cientifica de un instrumento de medida: una
escala de actitudes del profesorado ante la implantacion de planes de

calidad.

b) La aplicacion a una muestra de profesores de centros implicados en
planes de calidad.

c) El andlisis de los resultados obtenidos y las conclusiones que de ellos se

deriven.

2 GENTO, S. (1998): O. C. , pag. 36.
® TESEO, Biblioteca Virtual Miguel de Cervantes, TDR, Dialnet, Archivo Digital UPM, vy
Cybertesis.




Estas acciones pueden aclarar con un método cientifico lo siguiente:

a)

b)

Si la actitud del profesorado de un centro o de un grupo de centros es
favorable o desfavorable a la implantacion de un plan de calidad.

Con qué caracteristicas se muestra dicha actitud (intensidad,
homogeneidad, consistencia, influencia de sus componentes internos y
su disonancia o consonancia). En suma, cuales son los aspectos que
configuran la actitud apreciada y sus consecuencias, de modo que se
puedan sugerir vias de intervencion para su modificacion o su

perfeccionamiento.

La posible influencia de diversas variables del profesorado y de los
centros, tales como la edad, el sexo, el nivel de ensefianza, el papel del

equipo directivo y los afios de permanencia en la implantacion del Plan.

El presente trabajo acredita que:

- El instrumento construido es adecuado para dicha funcion, y por lo tanto

se puede utilizar en procesos de implantacién de sistemas de gestion de la

calidad y modelos de excelencia en centros educativos.

- Los datos que aporta son nuevos en el panorama de la investigacion en

este campo.

— Las conclusiones arrojan luz sobre aspectos acerca de los cuales hasta

ahora se producian muchas conjeturas, pero pocas evidencias.




En efecto, las conclusiones de este estudio contribuyen a aclarar la
verdadera dimension de la actitud del profesorado ante la implantacion de

planes de gestion de la calidad y las implicaciones que de ello se derivan.

Ello permitird guiar futuras acciones: el instrumento y los resultados de su

aplicacidon aportan pistas para elegir las actuaciones de mejora necesarias.

Ademas, las conclusiones del presente trabajo permiten abrir nuevas vias
de aplicacion e investigacion con mayor claridad conceptual sobre las

variables a examinar.

Expertos de acreditada solvencia consultados en su momento confirman la
necesidad de este tipo de investigaciones. Reconocen que frecuentemente
es dificil para ellos saber qué pasa de verdad en los claustros del
profesorado, no ya en los equipos directivos y de calidad, que absorben la

mayor parte de sus contactos.

Dan por supuesto que existen en ese nivel, por los comentarios y la
problematica referida por los equipos, una latente conflictividad sobre la que
poco se sabe, salvo que es de importancia: un indicio preocupante es la
tasa de abandono de planes de gestion de calidad al cabo de un tiempo no

necesariamente largo.

Debo decir que cuando consulté a dichos expertos, muchas de sus
respuestas presagiaban grandes dificultades para investigar el tema,
ademas de ser muy expresivas desde el punto de vista gestual. En fin,
ademas de mostrar su interés, alababan mi valor y me daban muchos
animos. Es facil imaginar la zozobra que a veces me producian estas

observaciones. No obstante, como se puede ver, segui adelante.



En resumen, las aportaciones fundamentales de este trabajo son siguientes:

a) La construccion y validacion cientifica de una escala de actitudes
capaz de medir la actitud del profesorado ante la implantacion de Planes

de Calidad en Centros Educativos.

b) Su aplicacibn a una muestra de profesores de centros educativos
implicados en procesos de implantacion de dichos planes de calidad,

para mostrar el estado de la cuestion en la practica.

c) El andlisis de los resultados de dicha aplicacion, siempre con referencia

a dicha muestra, para llegar a conclusiones pertinentes sobre el tema.

d) La sugerencia de nuevas vias de investigacion en el tema a partir de

las aportaciones de este trabajo.

Ademas de lo expuesto, es necesario exponer previamente algunos

aspectos fundamentales para centrar el estado de la cuestion, como son:

- Los conceptos de Calidad Total, Gestion de la Calidad, Excelencia y su
evolucion, con especial referencia a los Sistemas y Modelos mas
utilizados en el &mbito educativo (ISO 9001: 2000 y EFQM).

- La crucial diferenciacion conceptual entre los conceptos calidad de la
educaciéon y gestion de la calidad en la educacién. Confundir estos
conceptos es fuente de frecuentes y serios problemas.

- La definicion del concepto de actitud como marco tedrico para la
caracterizacion de la actitud a medir: la actitud del profesorado ante la
implantacion de modelos de gestion de la calidad en un centro escolar.

- Una revision del problema de la medicion de actitudes que permita

justificar el método de medida elegido para este propésito.




Cabe sefalar por dltimo que este trabajo puede y debe servir como
aportacion a la validacion de los modelos, en uno de los aspectos que cita
PEREZ JUSTE (2000), refiriéndose en este caso al Modelo EFQM, pero que

podria aplicarse a otros:

“Seria conveniente, no obstante, desarrollar una linea de investigacién
encaminada a valorar, y sobre todo, validar el modelo, especialmente en
los siguientes aspectos:

Las actitudes del profesorado hacia el modelo, entendido como herramienta
al servicio de una gestion educativa orientada a la calidad, definida ésta
como educacion integral. Una actitud de rechazo puede anular todas sus

potencialidades.*”

Es evidente que, como responsable de este trabajo, no puedo estar mas de

acuerdo con esta afirmacion.

* PEREZ JUSTE, R (2000): La calidad de la educacién. En: R. PEREZ JUSTE y otros:
Hacia una educacion de calidad. Gestidn, instrumentos y evaluacion. Madrid. Narcea. pag.
39.



Presentacion de la estructura y contenido de la Tes  is.

Finaliza esta introduccidn con una presentacion preliminar de la estructura y
contenido de esta investigacion, antes de desarrollar los correspondientes

capitulos.

La presente Tesis Doctoral esta estructurada en tres partes:
Primera parte: Fundamentacion.
Segunda parte: La investigacion: metodologia y resultados.

Tercera parte: Conclusiones y prospectiva.

Cada una de estas partes consta de dos capitulos, con lo que el total es de
seis, ademas de uno adicional para la bibliografia y los necesarios anexos.
El contenido de las partes y capitulos, segun aparecen en el indice, es el

siguiente:

PRIMERA PARTE: FUNDAMENTACION.

CAPITULO 1: GESTION DE LA CALIDAD Y EDUCACION:

Este capitulo esta estructurado en cuatro apartados:
El primero se centra en el concepto de calidad, su desarrollo histérico y su
relacion con otros conceptos, como la gestion de la calidad, la calidad total y

la excelencia.

El segundo apartado analiza el sentido de los conceptos relacionados con la
calidad cuando se aplican especificamente a la educacion, con especial
atencién a la diferenciacion entre Calidad EN la Educacion y Calidad DE la

Educacion.

10



Se subraya la importancia crucial del Proyecto Educativo y los principios
gue deberian ser basicos para la implantacion de planes de calidad en el

terreno educativo.

El tercer apartado resume los principales modelos de calidad con incidencia
en el ambito educativo: los de Deming, Baldrige y Gento, y los dos

mayoritariamente implantados en Espafia: ISO y EFQM.

El cuarto y ultimo apartado describe el proyecto Edugés, modelo de FERE-
Educacién y Gestion para la implantacion de planes de gestion de la
calidad, dado que es éste el marco en el que se inscriben los colegios de las

muestras de profesores utilizadas en esta investigacion.

CAPITULO 2: LA INFLUENCIA DE LA ACTITUD DEL PROFESORADO EN
LA IMPLANTACION DE MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD.

En este capitulo se repasan los conceptos basicos de la teoria general
sobre actitudes: la definicion de actitud, sus componentes y caracteristicas,
la relacién con otros constructos y la modificabilidad de las actitudes, para
examinar, por fin, como las actitudes favorables o desfavorables pueden

influir en la implantacion de modelos de calidad.

Por ultimo, se aborda el tema de la medida de las actitudes, para centrarse
finalmente en los procedimientos escalares de medida, y mas
concretamente en las escalas sumativas tipo Likert, por ser este método el
gue, tras la oportuna justificacién, se empleara en este estudio.

11



SEGUNDA PARTE: INVESTIGACION: METODOLOGIA Y RESULTADOS:

CAPITULO 3: CONSTRUCCION, VALIDACION Y APLICACION DE UNA
ESCALA DE ACTITUDES DEL PROFESORADO HACIA LA
IMPLANTACION DE UN MODELO DE GESTION DE LA CALIDAD.

En este capitulo, tras definir con la mayor exactitud posible la actitud a
medir, en nuestro caso la actitud del profesorado ante la implantacién de
modelos de gestion de la calidad, se procede a describir la ejecucion de una

serie de pasos, como son:

- La redaccion de la bateria inicial de items.

- Elfiltro de este conjunto de items mediante el juicio de expertos.

- La aplicacion de la serie de items resultante a una muestra de
profesores implicados en el tema de la gestion de la calidad para
validar la escala.

- Los procesos de validacion de la misma, mediante los analisis
estadisticos correspondientes, que suponen una nueva depuracion

de la escala.

- Como resultado de los anteriores procesos, se obtiene y presenta la

version definitiva de la escala.

- Al final del capitulo, como culminacion de este proceso, se describe
el procedimiento de aplicacion de la escala definitiva a una muestra
de profesorado (800 profesores de 18 centros concertados de

Madrid capital).

12



CAPITULO 4: PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE
LA APLICACION DE LA ESCALA DE ACTITUDES DEL PROFESORADO
HACIA LA IMPLANTACION DE MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD
A UNA MUESTRA DE PROFESORES DE CENTROS CONCERTADOS DE
MADRID CAPITAL.

Una vez realizada la aplicacion de la prueba a la muestra escogida, se
procede al andlisis de los resultados de la aplicacion de la escala. Este
analisis se refiere a los resultados globales y a los resultados
pormenorizados en funcién de diversas variables, tales como la implicacién
y motivacién del equipo directivo, los afios de permanencia en el plan de
calidad, la edad, el sexo y el nivel de ensefianza en el que ejerce el

profesorado.

TERCERA PARTE: CONCLUSIONES Y PROPUESTAS.

CAPITULO 5: CONCLUSIONES.

En este capitulo se extraen las conclusiones fundamentales de la
investigacion, centradas en tres areas:

- Los objetivos del presente trabajo.

- La escala de actitudes construida.

- Los resultados de la aplicacion de la escala a la muestra de profesores.

CAPITULO 6: PROPUESTAS: NUEVOS ESTUDIOS Y
RECOMENDACIONES DE ACTUACION,

El capitulo final consta de dos apartados: uno que sugiere nuevas vias de
investigacion a partir de este trabajo, y otro centrado en la utilidad préactica
de los hallazgos de esta investigacién, que consiste en recomendaciones,
para la mejora de las actitudes de los docentes hacia la implantacién de

modelos de gestion de la calidad.

13



CAPITULO 1
GESTION DE LA CALIDAD Y EDUCACION.

1.1. El concepto de calidad y su evolucion: gestiéon de la
calidad. Calidad total en la gestion. Excelencia.

El concepto mismo de calidad plantea un problema controvertido. Ello se
debe a muchas causas que repasaremos brevemente, antes de entrar en el

significado de este concepto cuando se aplica a la educacion.

La Real Academia de la Lengua define la calidad como “propiedades o
conjunto de propiedades inherentes a una cosa que permiten apreciarla

como igual, mejor o peor que las iguales de su especie”.

No es demasiado distinta la siguiente definicion, dada por la Norma 1SO
8402, que la define como “la totalidad de las propiedades y caracteristicas
de un producto o servicio que le confiere su aptitud para satisfacer las

necesidades establecidas o implicitas”.

Lo primero que hay que admitir como un hecho irrebatible es que el
concepto de gestién de la calidad surge en el mundo de la empresa, en el
mundo de la produccién de bienes de consumo, e inmediatamente después
en el de los servicios. Por esta via llega al mundo de la educacion,

entendida como servicio, con sus correspondientes agentes y destinatarios.

Recordemos brevemente algunos hitos historicos en el desarrollo del

movimiento creado alrededor de la calidad:

Desde un principio, se ha considerado que los elementos en los que se

basa la buena marcha de una empresa son coste, plazo y calidad.
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Si al comienzo toda la atencién de la gestion se centraba en los dos
primeros aspectos, a partir de un momento dado, hacia mediados del siglo
XX, la calidad se ha ido situando en el foco de atencion, hasta convertirse
en un elemento imprescindible y generar un nuevo estilo de gestion en las
empresas; de ahi el término Gestién de Calidad, o mas claramente, Gestion
de la Calidad.

Se entiende desde entonces que la calidad se relaciona directamente con la
productividad y la rentabilidad, y se valora como un elemento decisivo para

la motivacién del personal y su compromiso con los objetivos.

UDAONDO (1992), uno de los primeros impulsores de la gestion de la
calidad en nuestro pais, como lo prueban sus publicaciones pioneras, y su
activa presencia en foros influyentes, como la Asociacion Espafiola para la
Calidad, de la que es en la actualidad Vicepresidente Primero, da una
definicion muy clara y sintética del concepto Gestidén de Calidad:

“el modo en que la direccién planifica el futuro, implanta los programas y

controla los resultados de la funcion calidad con vistas a su mejora

permanente”. °

Gestionar la calidad supone, pues:

* Definir los objetivos de la calidad, orientando los intereses
empresariales a las necesidades de los clientes.

* Lograr que productos o servicios se adecuen de hecho a este fin.

» Evaluary controlar el nivel de calidad propuesto.

* Mejorar la calidad continuamente.

3. UDAONDO, M. (1992): Gestién de Calidad. Madrid. Diaz de Santos. pag. 5.
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En 1987 la Asociacion Espafiola para la Calidad proponia, partiendo de tres
tipos de calidad diferentes, la convergencia de los mismos:

a)Calidad realizada: La calidad que es capaz de alcanzar quien

realiza un trabajo.

b)Calidad programada: La calidad que se ha pretendido obtener
segun algun plan o disefio previo.

c) Calidad necesaria: La que exige o desea recibir el cliente.

Calidad
Realizada

Gestion de
la Calidad

Calidad
Necesaria

Calidad
Programada

Figura 1.1: La conjuncién de los tres tipos de cali  dad segun la A.E.C. (1987)

Lo que pretenderia la gestion de la calidad seria hacer coincidir en lo
posible los tres circulos. En la medida en que ello se consiga se evitaran
disfunciones, insatisfaccién o despilfarro de medios o de tiempo. Dicho de
otro modo, se va dando paso durante varias décadas a un nuevo concepto

de calidad, desde uno clasico a uno actual, resumido en la tabla 1.1:

CONCEPTO CLASICO de CALIDAD GESTION de la CALIDAD
Centrado en: Ii:> Centrada en:

Productos, costes, plazos y servicios | Todas las actividades de la empresa

Controlar Asesorar y gestionar

La Direccion La participacion

Detectar y corregir errores Prevenir, innovar y planificar

El cliente como ajeno a la empresa | Los clientes externos e internos

La responsabilidad del directivo El compromiso de todos

Tabla 1.1: Evolucion del concepto de calidad.
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Las primeras tematicas relacionadas con la calidad se centraban en el
control de la eficacia referida a la produccion. El acento se ponia en la
inspeccion de los productos. Por ejemplo, en el planteamiento de F.W.
Taylor, a principios del siglo XX, se ponia atencion en desarrollar métodos

gue mejorasen la eficacia productiva.

En ese enfoque los trabajadores eran considerados como poco mas que
maquinas o piezas utiles. De acuerdo con las tesis de Taylor, la clave
estaba en planear, supervisar y controlar el trabajo para que resulte
correcto. Otro objetivo era la inspeccion al 100% de los productos. Las
actividades de planificacion y las de ejecucion podian ir separadas y el

operario desconocia la calidad final obtenida.

En 1931 Walter Shewart (Bell Telephone Laboratories) publica el trabajo
Economic Control of Quality of Manufactured Products, un hito historico en
el tema de la calidad, introduciendo técnicas de muestreo de aceptacion en

lugar de la inspeccion del total.

Durante la Segunda Guerra Mundial surge en Estados Unidos la necesidad
de producir gran cantidad de suministros bélicos de bajo coste y altamente

fiables, lo que produce un importante avance en el ambito de la calidad.

Y durante el periodo inmediatamente posterior a la Segunda Guerra Mundial
se decide instruir a los ingenieros y cientificos japoneses agrupados en la
JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers) y a finales de la década

de los 40 se comienzan a impatrtir alli los primeros cursos de calidad.
En 1949, visita Japén W.E. Deming como consultor en investigacion

estadistica. Las sucesivas visitas son un éxito creciente en el que se van

implicando mas ingenieros y altos directivos.
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Sin duda, una de las méas conocidas aportaciones de Deming es su famoso
Ciclo de Mejora de la Calidad, que propone cuatro fases: PLAN, DO,
CHECK y ACT (Planificacion, Ejecucion, Verificacion y Actuacion o
Decision). Para abordar un problema, se adopta una metodologia cientifica:
definicion del problema, recogida de datos, andlisis, propuesta de solucion.
Ello supone una cuidadosa planificacion, detallando los pasos, definiendo

prioridades, marcando etapas y su duracion y asignando recursos.

Figura 1.2: Diagrama del ciclo PDCA de Deming

Hecho esto, se ejecuta el plan y se recogen datos y evidencias del proceso.
A continuacion, ha de verificarse si se ha producido mejora y hasta qué
punto, usando métodos de medida cientificos (muestras, ensayos,

encuestas) y realizando andlisis de los resultados.
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Por ultimo, se evalla el proceso en funcion de los costes y resultados
obtenidos, para decidir si la accién es aplicable o si es mejor buscar una
nueva solucion, o también una mejora, reiniciandose el ciclo. Este esquema
es aplicable a los procesos de la produccion de bienes o servicios de

cualguier empresa u organizaciéon, o de una parte de la misma.

La hibridacion entre la mentalidad americana y la japonesa, en momentos
marcados en este caso por la escasez, la necesidad de no despilfarrar, y
sobre todo de recuperar como pueblo una autoestima dafiada, pero de
raices y valores milenarios, provocé una reaccidon muy vigorosa, muchos de

cuyos rasgos de identidad se han generalizado a nivel mundial.

Las empresas japonesas entendieron que la calidad era su principal valor
en términos de competitividad y se centraron, mas que en el control y la

inspeccion, en la atencion a las necesidades del cliente

Fruto de lo expuesto, son hoy de uso corriente conceptos tales como:

e CWQC (Company Wide Quality Control), conjunto de actividades de
control de calidad no sdlo enfocados al producto, sino a los procesos.

e JIT (Just in Time), sistema de gestion creado por T. Ohno para que el
cliente reciba un producto de calidad sin retrasos.

* Los métodos de valoracion de los costes de la no-calidad de Taguchi,
gue minimizan el nimero de ensayos experimentales sin degradar los
resultados. Para Taguchi, lo que define la calidad es lo que crea menos
pérdidas a la empresa, al usuario y a la sociedad.

« El término Kai-Zen, que designa el espiritu de puesta en practica de los
principios de mejora permanente en la empresa.

 Los meétodos de analisis de procesos y problemas generados por K.
Ishikawa, como la célebre espina de Ishikawa o los circulos de calidad,
pequenos grupos de mejora que generan grandes avances, siempre que
estén animados e integrados en una dinamica general por grupos de

progreso de mas alto nivel directivo de la empresa.
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Entre 1952 y 1956 surgen las primeras aportaciones de J. Juran, otra figura
clave y uno de los referentes mas conocidos y citados aun en la actualidad.
Su planteamiento sobre la calidad del producto se centra en su adecuacion

al uso y a los problemas y en el enfoque de la implantacion de la calidad.

Es preciso mencionar también a A.V: Feigenbaum, que acuia el término
Total Quality Control (TQC ), en Europa ICPQ (Integrated Control of Product

Quality).

Los aflos 60, con la saturacion de productos en los mercados en los paises
desarrollados, el enfoque al cliente y la adecuacion al uso, postulada por
Juran, marcan el desarrollo de las tendencias en calidad: ya no valen sélo
las especificaciones, sino la comodidad y facilidad del uso por parte del

cliente, y éste aparece con fuerza en escena.

Las tematicas de costes, por efecto de la crisis energética, marcan los afios
70. En los 80 aparece la anticipacion a las necesidades del cliente, o la
creacion previa de las mismas, y en los 90 se afianza la preocupacion social

por la calidad.

Los clientes se sitian, no ya en la escena, sino en el centro de la escena.
La preocupacion de las empresas es el aseguramiento de la calidad, como
un conjunto de acciones planificadas y sistematicas implantadas dentro de
un sistema de calidad, y demostrables si es preciso, para proporcionar la

seguridad de que una entidad cumplira con los requisitos de los clientes.

La dinamica que han seguido los movimientos de calidad y sus multiples
iniciativas han ido marcando una linea reconocible, que arranca con el
control estadistico, sigue con el aseguramiento de la calidad, por ejemplo
con las normas de la International Standards Organization (ISO) y

posteriormente se centra en la satisfaccion del cliente.
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También va trasladandose el foco de atencion desde el cliente externo
(destinatario de un servicio o consumidor de un producto) al propio

trabajador de la empresa, concebido como cliente interno.

Por otra parte, el concepto de eficacia (capacidad de obtener los resultados
propuestos) va siendo sustituido por el de eficiencia (lograr resultados con
una mejor relacion costes-resultados, y no sélo desde un punto de vista

cuantitativo, sino cualitativo. Esto es crucial en el caso de los servicios.

El panorama actual se basa en los sistemas de gestion de la calidad y los
modelos de excelencia, que partiendo del aseguramiento de la calidad, se

abren a un proceso de desarrollo potencialmente ilimitado.

Este desarrollo de las ideas y logros vinculados a la calidad lleva por fin a la
concepcion de ésta como algo inevitablemente global, que debe impregnar
todos los recursos y actividades de la empresa, implicando a todo el
personal. Esta concepcion de Calidad Total, hace que los esfuerzos se

centren en los procesos cada vez con mayor atencion exigencia y precision.

Como consecuencia de todo ello, la Calidad Total, y aun mas, la Calidad
Total en la Gestidn, no puede ser una iniciativa limitada a un determinado
momento 0 coyuntura, Sino un proceso de mejora continua, abierto e

ilimitado, inevitablemente interminable, como una espiral sin fin.
Algunas notas han ido caracterizando el concepto de Calidad. Esto se haria
visible en el paso de unas a otras teméticas. Puede afirmarse que

histéricamente se ha ido evolucionando a través de varias fases:

Inspeccién I:>Control Estadistico |:>seg uramiento |:> Calidad Total
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- Del control estadistico y el aseguramiento de la calidad del producto
(normas ISO, etc.) a la comprobacion de la satisfaccion del cliente.

- Del predominio de la eficacia al de la eficiencia.

- De lo cuantitativo a lo cualitativo.

- De la atencion al producto a la atencién a los procesos.

- De lo nuclear (los directivos) a lo global: la implicacion de todo el
personal, considerando la gestién del personal como elemento clave:
motivacion 'y promocion, formacion, satisfaccion, sentido de
pertenencia de los empleados, ya considerados clientes internos.

- De la accién puntual o coyuntural al proceso de mejora continua.

Los sistemas de gestion de la calidad se podrian definir como un conjunto
de actividades de la funcion y las responsabilidades de la direccién que
determinan los objetivos de la calidad.

Estos sistemas se implantan mediante la planificacion, el control de la
calidad, su aseguramiento y su mejora en el marco del sistema de la

calidad.

Mediante su aplicacion se tratan de solucionar los problemas de calidad de

las empresas y alcanzar progresivamente la satisfaccion de sus clientes.
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Figura 1.3: Los componentes de un sistema de gesti6  n de la calidad

Por su parte, el enfoque de la Calidad Total conduce a adoptar y desarrollar
los criterios de los modelos de excelencia, enfocados a la mejora de la
gestion y de los resultados empresariales en un marco de mejora continua.

La Calidad Total es un modo de gestion de las organizaciones que busca,
su mejora interna y sus resultados, en pos de la satisfaccién de sus clientes.
Ello sélo es posible si toda la organizacion, es decir, todos sus estamentos,
estd impregnada por una idea de mejora continua y servicio al cliente. Para
lograr ese compromiso generalizado es imprescindible la satisfaccion de las

propias personas de la organizacion.
Estas ideas podrian correr el riesgo de convertirse en un conjunto no

siempre estructurado de iniciativas, en funcién de la enorme diversidad de

empresas y organizaciones existente.
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Se hace preciso por ello el desarrollo de modelos definidos y de valor

reconocido que puedan ser de aplicacion en diversas instituciones.

La cristalizacion de todas estas corrientes en la actualidad no es solo
tedrica, sino que su practica se va implantando y generalizando. Los
Premios Deming a la Calidad llevan ya instituidos en Japon mas de medio
siglo. Los Premios Nacionales Malcolm Baldrige, entregados personalmente
por el Presidente de los Estados Unidos, funcionan en U.S.A. desde 1988. Y
numerosos paises tienen en funcionamiento iniciativas relacionadas con la

calidad.

Estan globalmente extendidas las mencionadas normas ISO, y en Europa, a
través de la European Foundation for Quality Management (EFQM),
funcionan numerosas iniciativas de mejora y autoevaluaciéon, estando

establecidas las bases para optar a los Premios Europeos a la Calidad.

El auge de las tematicas y las practicas de la calidad estaba destinado a
rebasar antes o después los limites de la produccién industrial o de la oferta
de servicios en general para centrase en actividades tan complejas y

diversas como la sanidad o la educacion.

La indispensable consideraciéon de las notas distintivas de la actividad

educativa es el objeto del préximo apartado.
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1.2. Gestion de la Calidad y Educacién. Calidad DE la
Educacion / Calidad EN la Educacion.

Todo lo dicho en el apartado anterior puede considerarse ademas desde
puntos de vista pertinentes para la aplicacion de las politicas de calidad al

mundo de la educacion.

Puede entenderse la calidad, para empezar, como algo absoluto o como

algo relativo. ¢ Qué significa esto?

El concepto absoluto se refiere a la excelencia del producto o servicio en si,

a la existencia de las caracteristicas que lo hacen identificable y deseable.

Desde un enfoque relativo se pueden poner otros determinantes al servicio
0 producto, por ejemplo el grado de excelencia del mismo, lo que lleva a
establecer posibles rankings o comparaciones entre servicios o productos,
o también el cuestionamiento del sentido de la excelencia del bien (servicio
o producto), es decir, la posibilidad de que se den diversas concepciones de

lo que el producto o servicio debe ser.

Si la eficacia se refiere a la coherencia o relacion entre resultados y metas y
la eficiencia a la relacion y coherencia entre procesos y medios y resultados,
puede afadirse que la funcionalidad sera la relacién y coherencia entre
resultados y fines, entendidos éstos como lo que da un dltimo sentido a la

actividad.

DE LA ORDEN (1988) propugna definir la calidad educativa como un
sistema de coherencias multiples que atienda a los tres niveles aludidos
(eficacia, eficiencia y funcionalidad) de modo que éstos se combinen de

manera altamente correlacionada.
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De hecho, esta situacion es muy propia de la educacién. Vemos
continuamente la gran divergencia en cuanto a los fines que cada

civilizacion, cada sociedad, atribuye a la educacion.

Caben incluso grandes divergencias ideolbgicas y practicas dentro de una
misma sociedad: lo que para unos seria un claro indicador de calidad
educativa para otros seria todo lo contrario. Como ejemplo, el tema de la

formacion en valores, que subyace en los enconados debates educativos.

En realidad, el problema puede centrarse mejor estableciendo una
diferenciacion clara entre dos formulaciones que frecuentemente tienden a

confundirse: Calidad EN la Educacion y Calidad DE la Educacion.

Mi experiencia como Director del Proyecto Edugés durante el curso 2007-
2008 me permite afirmar que esta fundamental diferenciacién dista mucho
de estar clara para gran cantidad de profesores, y también para muchos
directivos e incluso miembros de equipos de calidad de los colegios. A mi
juicio, este equivoco es responsable de no pocas decepciones y uno de los
factores responsables de que aparezcan actitudes negativas ante la

implantacion de modelos de gestion de la calidad en la educacion.

La Calidad DE la Educacion seria en realidad el resultado, sobre todo, del
desarrollo del Proyecto Educativo, y en virtud de éste, de muchos factores
generadores de calidad (como por ejemplo la propia Gestién de la Calidad)
gue pueden introducir Calidad EN la Educacion

Estos factores no garantizarian por si solos un cumplimiento excelente de
los fines propios de la Educacion, o sea, un aumento de la Calidad DE la
Educacién, aunque contribuirian al su logro. El texto que se reproduce a

continuacion ilustra claramente esta idea:
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“Vale la pena insistir en un aspecto que consideramos fundamental: los
sistemas de gestion de la calidad no pueden suplir por si mismos las carencias,
sesgos Y limitaciones de los proyectos educativos, ni entran en el andlisis y la
evaluacion de su calidad. Lo que pueden aportar es, fundamentalmente, una
superior garantia de que sus servicios responden a las expectativas y
necesidades de sus destinatarios que, eso si, son quienes en Ultima instancia

deciden sobre su :’;1ceptabi|idad”.6

PROYECTO EDUCATIVO
4L
CALIDAD DE LA EDUCACION

TT

OTROS LA CALIDAD EN LA L5 OTROS
MEDIOS EDUCACION MEDIOS

T

GESTION DE LA
CALIDAD

Figura 1.4: Calidad DE la educacion y calidad EN la  educacion.

Es, por lo tanto, la calidad lo que debe gestionarse, asegurarse y mejorarse
de modo continuo: La gestion por si sola no garantiza el impulso, el
compromiso, la conviccién, y por lo tanto la calidad. EI camino a recorrer en
todo caso es mas bien el contrario. Una profundizacién en estos conceptos
puede hallarse en PEREZ JUSTE (2005c)’

® Asociacion Espafiola para la Calidad (A.E.C.) (R. PEREZ JUSTE, Coordinador) (2005):
Calidad en educacion calidad de la educacién. Madrid. A.E.C., pag.106.

" PEREZ JUSTE, R. (2005a): Calidad de la educacion. Calidad en educacion. Hacia la
necesaria integracion. En Educacién XXI. 8, 11-33.
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No se trata simplemente de que exista gestion, ni siquiera de que ésta tenga
calidad, de que sea de calidad, como a veces se piensa: se trata de que la
gestion esté al servicio de la calidad, de que sea capaz de promover la
calidad. Por eso a muchos nos parece recomendable y aclaratorio hablar de

Gestion de la Calidad en lugar de Gestion de Calidad.

“La calidad debe gestionarse. Hay sistemas que una vez implantados permiten

mantener bajo control las distintas variables de la organizacion, logrando los

resultados esperados y con ello el éxito”.®

1.2.1. Misidn, Vision y Valores: la referencia del ~ Proyecto Educativo.

A la hora de implantar un modelo de gestion de la calidad en un centro
educativo, y no digamos ya un modelo de excelencia, se trata de no perder
de vista que dicha tarea no es sino un medio para, de acuerdo con la
identidad y valores de la institucion, desplegar y optimizar los recursos de

los que el centro dispone.

El fin es lograr resultados cada vez mejores y mas coherentes con su

sentido de lo que es calidad.

Y esto es algo que habra de partir de la explicitacion de su identidad,

concretada en su Mision, Vision y Valores.

En el caso de una institucion educativa, ello pasa, indiscutiblemente, por la
concrecion y asuncion del Proyecto Educativo, que debe reflejar dicha
Mision, Vision y Valores y ser el punto de partida sobre el que organizar su

actividad.

8 GUTIERREZ, N, SENLLE, A (2005): Calidad en los servicios educativos. Madrid. Diaz de
Santos, pag. 42.
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La tarea de desarrollar la cultura del centro escolar en torno a la Mision,
Visién y Valores, y luego, sobre esa base, la Planificacion Estratégica,
corresponde inequivocamente a la Direccién, que debe comunicar estos

contenidos explicitamente y con la mayor claridad a todo su personal.

Como sefiala FERE-CECA y Educacion y Gestion, ambito de los colegios

gue integraran la muestra escogida para este estudio:

“Los equipos directivos deben pasar de la gestion al liderazgo mediante el
trabajo en equipo, la escucha y el andlisis critico, el flujo de informacion y la
toma de decisiones cada vez mas participativas.

Centrados ya en los equipos directivos de los centros, consideramos que su
funcion fundamental es la de liderar, no sélo gestionar. Ello implica tener una

visién, saber donde esta el centro y su comunidad educativa, adonde se

pretende ir, seducir, implicar y esforzarse para hacer posibles los proyectos”.9

En un colegio esto debe plasmarse en el Proyecto Educativo. Pero éste no
debe ser un mero documento formal, sino algo vivo y transformador, capaz

incluso de desarrollarse a si mismo con el compromiso de todos.

Por desgracia, y aunque a muchos directores les enoje oirlo, en muchos
centros esto no es asi: con frecuencia el profesorado, o bien simplemente
no conoce el Proyecto Educativo, o bien lo considera una declaracion

hueca, sin reflejo en la vida diaria del centro.

Como ejemplo elocuente de ello, mencionaré una anécdota reveladora: con
ocasion de mi visita a uno de los centros en los que se aplico nuestra escala
de actitudes, y que llevaba ya cierto tiempo inmerso en el Plan de Calidad,
hablando de estos temas con algunas profesoras, les comenté algo acerca
de la Mision, Visién y Valores.

® FERE-CECA y EDUCACION Y GESTION (2007): Calidad, Equidad y Libertad en la
Educaciéon. Madrid. FERE-CECA y Educacién y Gestién, p. 60.
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Las profesoras se quedaron calladas, se miraron entre si y después de unos

instantes me dijeron: “a nosotras aqui nadie nos ha hablado de eso”.

EL CONCEPTO DE CALIDAD
DE LA ESCUELA:
(IDENTIDAD PROPIA)

|

PROYECTO EDUCATIVO

MODELOS
R | ;

FUNCION DIRECTIVA: LIDERAZGO SISTEMAS
MEDIOS e

/ \ GESTION

PERSONALES MATERIALES FUNCIONALES DE LA

CALIDAD
‘ AMBIENTE l EVALUACION ‘

| |

RESULTADOS FORMATIVOS:
COMPETENCIAS DE LOS ALUMNOS

IMPACTO EN LA SOCIEDAD

Figura 1.5: Implantacion de modelos de gestion de |  a calidad en el centro educativo.

1.2.2. Totalidad e integralidad: rasgos fundamental es de la Calidad

Educativa.

Esta alta exigencia de calidad aparece a veces expuesta de modo
contundente:

“La esencia de la calidad radica en la entidad misma de los fines y objetivos que
la ordenan; determinados factores la favorecen y, cuando el proceso resulta
adecuado, al final se logra la ansiada eficacia, eficacia que solo en ese caso
merece en verdad la pena y puede ser tomada como criterio supremo de
calidad”. *°

19 PEREZ JUSTE, R. y otros: (1994): Centros Educativos de Calidad. Madrid. ITE de la
CECE. pég. 6.
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Segun el autor, los dos principales criterios para enjuiciar la calidad de la

educacion serian totalidad e integralidad:

La totalidad supondria educar a la persona entera, no solo por la via de los
clasicos contenidos conceptuales y procedimentales, sino de los
actitudinales, que entroncan con los valores, y ello sin limitacion,

degradacion o manipulacion.

Totalidad seria educar a la persona toda y a todas las personas, sin
exclusiones. En términos aun mas actualizados, habria que hablar de las
competencias que se estima necesario que desarrollen las personas para

su desenvolvimiento en su vida personal y en su insercion social.

Para ello es esencial articular una verdadera adaptacion del sistema
educativo a las necesidades de cada caso, una personalizacion
verdaderamente centrada en el alumno y sus circunstancias y necesidades.
La atencion a la diversidad y a las necesidades educativas especiales cobra

asi, por ejemplo, un profundo sentido.

También seria necesario asegurar la continuidad y coherencia entre los
niveles educativos, para que en el paso de uno a otro, desde la primera
infancia hasta llegar a la facilitacion del paso de la persona al mundo del
trabajo, no se produzcan las penosas rupturas y desajustes que merman o

arruinan en tantos casos la calidad de la labor educativa.

Esto dltimo entroncaria con el segundo criterio: la integralidad. Exigiria
proyectos educativos verdaderamente asumidos, compartidos y trabajados
por todos los miembros del centro. Es esencial lograr la integracion de
todos los objetivos, de modo arménico, en aras de una finalidad Unica que
dé sentido a todos ellos, al igual que a los medios y recursos. De ahi la
necesidad de que el Proyecto Educativo esté realmente asumido y sea

compartido por todos:
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“La integralidad exige proyectos compartidos, asumidos por los miembros del
centro, y trabajados desde las respectivas posiciones de responsabilidad de
cada uno de ellos. Para un planteamiento educativo dotado de integralidad es
necesario contar con una meta, con un fin de la educacién tan elevado como
para que, de una parte, sea capaz de acoger, de dar cabida, a todas y cada una
de las actuaciones que se llevan a cabo en las aulas; y de otra, que, por su
propia naturaleza, pueda integrarlas en un proyecto comun, arménico y

coherente”.*

Como se ve, tras lo expuesto hasta el momento, no es posible separar la

integralidad de la totalidad.

“A nuestro juicio, una educacion de calidad es una educacion integral, esto es,
una educacién de la persona, de toda la persona, de cada persona, orientada a
su capacitacién para formular y llevar a cabo un proyecto de vida valioso en lo
personal y socialmente Gtil. Como su propio nombre indica, una educacion
integral trasciende concepciones mas limitadas y reductivas de la educacion,
como son aquellas que limitan el campo de la intervencién de los educadores a
la transmision y adquisicion de los conocimientos que la Humanidad ha ido

descubriendo y elaborando en su largo devenir histérico”.*?

Y ello sin olvidar el concepto de pertinencia social de la educacion,

formulado por la UNESCO como la necesidad de dar:

“soluciones a las necesidades y problemas de la sociedad y, mas

especialmente, a los relacionados con la construccion de una cultura de paz y

un desarrollo sostenible”.™

Como se ve, se trata de una visibn sumamente exigente. Ahora bien: a la

vista del panorama actual ¢acaso puede ser de otra manera?

' PEREZ JUSTE (2000): O.C. pag. 26. ]
12 Asociacion Espafiola para la Calidad (R. PEREZ JUSTE, Coordinador) (2005): O. C.

P

g. 107.

UNESCO (1998): La educacion superior en el siglo XXI. Vision y Accién. (Documento de
trabajo). Paris. UNESCO. pag. 28.
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Por ello, si una institucion educativa se plantea el tema seriamente y decide
embarcarse en un Plan de Calidad, debe ser consciente de la complejidad
de la tarea a abordar y del esfuerzo que va a requerir, pero también del
cambio positivo, en términos de sentido, motivacion y satisfaccion que

puede generar si verdaderamente da como fruto un avance satisfactorio.

1.2.3. Rasgos diferenciadores de la educacion.

Conviene hacer algunas consideraciones sobre la aplicacion de dichos
sistemas y modelos a la educacion, ya que ésta, por la naturaleza de sus
objetivos, las caracteristicas de sus integrantes, y las circunstancias en que
debe desenvolverse su practica, presenta algunos rasgos diferenciadores
de importancia, especificos de la actividad educativa, y que se deben

considerar si se quiere llevar a cabo este tipo de iniciativas con éxito.

Sefalamos a continuacion algunos rasgos diferenciadores, que sin duda

resultaran bastante familiares para quienes conozcan el ambito educativo:

- La tendencia muy extendida entre muchos equipos docentes a
actuar de manera escasamente estructurada:
La saludable autonomia pedagdgica se llega a convertir en muchas
ocasiones en un obstaculo para un funcionamiento organizado y
estructurado de la institucion docente, aspecto sumamente importante en

una gestion de calidad.

- Dificultades de autonomia y participacion:
La anterior cuestion se suma en demasiadas ocasiones, aunque parezca
contradictorio, a unas serias dificultades de autonomia, no ya en la labor
pedagdgica diaria, sino en una verdadera participacion que haga que los
proyectos sean asumidos de verdad por los profesores, y no impuestos

por la direccion en unos casos, y en otros asumidos sin implicacion real.
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- La necesidad de salvaguardar en la tarea docente la actuacion
genuinamente creativa y espontanea
Aungue estos procesos han de ser compatibles con un proyecto definido,
debe ser posible incorporar con creatividad y rapidez situaciones,
eventos, noticias o todo tipo de materiales a una labor que tiene algo de
artistico y no soélo técnico. Hay que evitar que los procedimientos (como
los que integran los modelos de gestion de la calidad: documentacion,

procesos, registros, etc.) anulen la creatividad docente.

- La compleja influencia de otros agentes en la labor de los
educadores:
Como en otras actividades, son patentes las influencias sociales, por
ejemplo las de los medios de comunicacion. Ademas, en la educacién
hay que contar con los propios educandos y especialmente con los
padres, y coordinar esta intervencion sin que se convierta en un
obstaculo. Ello, al implantar modelos de gestion de la calidad, es algo a

veces realmente complicado.

- La cultura organizacional de los colegios en temas como las
politicas de motivacion econémica, de promociony o tras:

Se trata de practicas habituales en muchas empresas, a diferencia de lo

que ocurre en los centros docentes. Estos factores, unidos a otros,

inciden, se quiera o0 no, en las oportunidades de mejora.

- El propio enfoque de los Modelos y sistemas:

Por mas que se hayan hecho notables esfuerzos, el hecho de que los
sistemas de gestion de la calidad y los modelos de excelencia se hayan
originado histéricamente en la produccion industrial no deja de crear aun

dificultades en la practica de la implantacion.
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Conscientes de este problema, cuarenta universidades espafolas se han
integrado en el Club Excelencia en Gestion, constituyendo un grupo de

trabajo que coordina diferentes proyectos.

“El objetivo es conseguir que la comunidad universitaria se sienta préxima al
concepto de Excelencia porque pueda entender con facilidad los instrumentos
que le permitan reflexionar sobre su gestion.

El grupo revisara las adaptaciones que previamente desarrollaron hace unos

afios otros grupos de trabajo universitarios para conseguir mejorar su

terminologia, redaccion, indicadores, etc.” **

En este sentido, la labor de los consultores en la implantacién de los
sistemas y modelos es crucial, existiendo experiencias sumamente
positivas, pero también algunas penosas, cuando no se hace una
adaptacion, exigible simplemente por profesionalidad y sentido comun, de

los contenidos, el lenguaje y los procedimientos de los sistemas.

El problema dista de estar verdaderamente resuelto. Un ejemplo: La dltima
version del Modelo EFQM de Excelencia, publicado en Espafia por el Club
Excelencia en Gestion para Pequefias y Medianas Empresas (PYMES),
presenta como aportacion validadora del propio Modelo el resumen de una
amplia investigacion (mas de 600 empresas) llevada a cabo por el Dr.
Vinod Singhal, del Instituto Tecnolégico de Georgia y el Dr. Kevin
Hendricks, de la Universidad de Ontario Occidental.

En ella se demuestra que, comparando las mejoras medias logradas en
varios indicadores de rendimiento (rentabilidad de acciones, ingresos
operativos, ventas, margen neto, numero de empleados y total de activos)
de empresas ganadoras de premios con las logradas por empresas de un
grupo de control, resulta econémicamente muy ventajoso adoptar los

criterios de excelencia de los Premios de Calidad.

% Club Excelencia en Gestién (2008): Foro Universidades: Apuesta por el Benchmarking, la
Innovacion y la Herramienta Perfil. Vision. Afio VIII, n° 46. Septiembre de 2008. Gestion E/I.
Madrid.
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Es un dato muy interesante, pero también un ejemplo de la mentalidad
dominante en estos ambitos. ¢Bastara este tipo de argumentos para
convencer a los centros de enseflanza, en su aplastante mayoria

entidades sin animo de lucro, de la bondad del sistema?

Desde luego, la mencionada Guia no presenta otro ejemplo de validacion.
Y eso ya es elocuente. Parece muy necesario, pues, buscar y difundir otro
tipo de ventajas (que las hay) para animar al mundo de la docencia, entre

tantas dificultades como tiene que afrontar en la actualidad.

- La complicada valoracion de los resultados educativos:
Estos no sélo pueden en muchos casos ser realmente valorados afios
después de concluida la labor docente, sino que pueden serlo desde
posiciones fuertemente ideologizadas o interesadas.

- El generalizado desconocimiento de estos temas entr e los
profesionales de la educacion

El grado de desconocimiento es aun considerable en comparacion con lo

gue ocurre en otros sectores de la produccion o de los servicios desde

hace ya algun tiempo.

- La crucial importancia que en la gestion de los cen  tros escolares
tiene el Proyecto Educativo
El Proyecto Educativo no aparece formalmente como elemento en los
modelos. Puede darse por supuesto, por ejemplo en el caso del Modelo
EFQM, que los Agentes o los Resultados, la Mision, Vision y Valores, los
Procesos o la Estrategia se deben interpretar automaticamente como
referidos al Proyecto Educativo, porque es éste el que da sentido a

aquellos y no al contrario, y de hecho no hay por el momento otra salida.

Es, por tanto, necesario ponerlo de manifiesto en el proceso de

implantacion del modelo. Si no, puede perderse de vista su sentido.
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Algunos autores manifiestan este punto de vista de modo concluyente:

“Debo manifestar mi posicion en el sentido de que lo verdaderamente
importante en torno a la calidad es disponer de un Proyecto Educativo

intrinsecamente valioso que cuente con el suficiente apoyo, respaldo y

compromiso de la comunidad educativa”. 15

- La confusién de los conceptos Calidad DE la Educaci on vy Calidad
EN la Educacion.
Como ya hemos expuesto, lo anterior remite a un problema conceptual
relevante. Conviene insistir en la necesidad de distinguir entre Calidad
EN la Educacion y Calidad DE la Educacion, algo que se confunde con

demasiada frecuencia en los centros cuando se abordan estos temas.

La consecuencia es negativa: se genera una gran confusion y decepcién
por incumplimiento de las expectativas. Muchos docentes tienden a creer
gue el plan que se implanta va directamente enfocado a la Calidad DE la
Educacion, cuando esto sélo es cierto de manera indirecta: lo que se

implanta en un sistema encaminado a mejorar la gestion de esa calidad.

Se trata, como también se hace por otros medios, por ejemplo la
informatizacion, es inyectar Calidad EN la Educacién a través de estos
sistemas. Esto habria que explicarlo muy bien, invirtiendo tiempo y
energias en la mentalizacién del profesorado y de todo el personal del

centro en este sentido.

Sucede que el término Calidad es tan sugestivo (podria decirse que se
vende tan bien) que destaca por encima de los otros términos que

aparecen, especialmente el término Gestion.

* PEREZ JUSTE, R. (2000): O.C. pag. 38.
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Deberia ponerse mucho mas el énfasis al referirse a estas iniciativas en
el aspecto de mejora de la gestiéon. De ese modo, el realismo seria
mayor, las frustraciones menores, y las actitudes hacia los sistemas y el

progreso de los mismos mejorarian mucho.

Pero esto, que es algo obvio, no es ni sera tarea facil. Comercialmente
hablando, el término Calidad es un reclamo demasiado atractivo como
para que las organizaciones y empresas no caigan en la tentacion de

abusar del mismo.

Tal vez no estaria de mas seguir el ejemplo del Club Gestién de Calidad,

gue ha pasado denominarse Club Excelencia en Gestién.

1.2.4. Requisitos para la puesta en practica de un  plan de gestion de la

calidad:

Teniendo en cuenta todo lo dicho hasta el momento, y antes de describir
algunos de los modelos de calidad mas relacionados con el ambito
educativo, cerramos este capitulo con algunas consideraciones que
constituyen requisitos imprescindibles para implantar modelos de gestidon de

calidad o de excelencia en centros educativos.

- Definicién y objetivos de la actuacion por parte de los responsables
de la institucion:

En primer lugar, es fundamental definir lo que realmente supone realizar un
Plan de Calidad o de Excelencia implantando un Modelo determinado,

sabiendo a qué se enfrenta la institucion.

Recogemos y ampliamos la afirmacion de GENTO (1998) ya citada antes,

por constituir un marco muy adecuado y un punto de partida basico:
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“La realizacion de un Plan de Calidad Total en una institucion educativa se
plantea como una experiencia de innovacién en la que, con la autoimplicacion
de todos los miembros, se persigue la mejora constante y generalizada de
todos sus componentes en cualquier circunstancia y en todo momento. Se trata,
en definitiva, de reorientar la trayectoria de dicha institucion desde una

redefinicién permanente de su razén de ser, y hacia un funcionamiento global a

la busqueda de la calidad total.”*®

Ojalda que todas las instituciones tomasen en consideracion esta y otras
referencias semejantes a la hora de plantearse una opcion tan seria. Por
desgracia, no siempre es asi, y las motivaciones a veces son inconsistentes,
desinformadas y basadas en un poco orientado sentido de la competitividad,
en virtud del cual muchas veces la implantacion de un plan de gestién de la
calidad casi podria compararse con la modernizacion del mobiliario o con la

adopcion de un sistema informatico de gestion.

Resulta penoso hablar con directores de centros que tras dos o tres afios de
practica, aun se preguntan, a veces en foros publicos, “para qué sirve en
realidad todo esto”. Es una prueba indudable de la precipitacion y falta de

sentido con la que a veces se inician estas experiencias.

Un reto como éste exige un conocimiento por parte del equipo directivo de
lo que realmente supone el paradigma de la calidad y en su caso de la
excelencia. Se requiere lectura, profundizacion, estudio, asistencia a
actividades formativas y asesoramiento de expertos, incluyendo como tales
a los miembros de instituciones educativas que estén realizando con éxito

este tipo de tarea.

- Puesta en marcha del Plan: transparencia y plazos
Son cruciales las fases iniciales, en las que hay que motivar, convencer de
verdad a los implicados de la necesidad e importancia de la iniciativa, crear

actitudes positivas y combatir prejuicios obstaculizadores.

® GENTO, S. (1998): O. C. p.3.
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Es necesario resaltar las ventajas que se espera alcanzar y las bases reales
de estas expectativas, pero también reconocer y tratar las comprensibles

resistencias y temores.

Con cierta frecuencia se cae en el error de acelerar indebidamente esta
etapa, cuando lo que se necesita es una gran paciencia y capacidad para la
escucha, el intercambio de informacion y la deteccién y el diagndéstico
certero de la situacién real de partida. Diversos expertos sefialan que
dedicar un afio a esta fase suele dar mejores resultados que no hacerlo.

No existe mucha divergencia sobre este punto. Valgan a modo de ejemplo
algunas observaciones de GENTO (1998) al respecto. La simple lectura de
estos parrafos basta para tener una idea de la complejidad que llegado el

caso suele suponer la puesta en marcha de una iniciativa de este calado:

“El analisis de la situacion de partida habra de tener en cuenta, no solamente la
opinibn que puedan, acaso, emitir expertos externos que actdan con
imparcialidad, sino sobre todo la percepcion que de tal situacion tienen los
diferentes componentes de la comunidad educativa. Para este segundo y
fundamental estudio del “estado de la cuestion” habra de contarse con sectores
representativos y legitimados, tales como los siguientes: la titularidad del centro,
el consejo escolar, su equipo directivo y los miembros del mismo, los
profesores, los alumnos y los padres de éstos; también parece conveniente
contar con la estimacibn que puedan hacer otros sectores, tales como
asociaciones de padres, de alumnos y de antiguos alumnos, representantes
municipales, y otras entidades del contexto que puedan tener interés en la
institucion educativa (por ejemplo, sectores productivos o laborales,

asociaciones vecinales, etc.)". o

La recogida de datos no sera util si no es fidedigna, y no lo sera si no se

desbloquean los elementos que reducen la claridad de diagnadstico.

17 GENTO, S. (1998): O. C. pag. 33.
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“La puesta en marcha de un proyecto de calidad institucional exige que se
comience por someterlo a discusiéon y debate entre los miembros de la
comunidad escolar. Este debate, en el que participaran todos los miembros de

la institucion educativa, podra ser liderado por el equipo directivo del centro o

por aquellos en quienes se haya delegado.” *®

El punto de partida requiere tiempo, y sobre todo, condiciones psicosociales

Optimas para una verdadera implicacion personal e institucional.

Sin embargo, y aunque no sea ni mucho menos la ténica general, en mi
practica profesional he llegado a saber de centros en los que, un afo
después de iniciado el plan, los profesores ni siquiera sabian que estaban
embarcados en el proyecto: en la practica, iban recibiendo con sorpresa, sin
mayores explicaciones, y de manera creciente, encargos de la direccién,
pero sin saber a qué atribuir estas novedosas demandas de informaciones,

tablas, registros y estadisticas.

Parece increible, pero, aunque de modo minoritario, estos casos se dan.
Por ejemplo en nuestra investigacion, algunos de los colegios seleccionados
para el estudio no rellenaron los cuestionarios facilitados. Habria supuesto
una inaceptable sorpresa que los profesores descubrieran “a posteriori” la

realidad antes del momento arbitrariamente establecido por la direccion.

Ademas, es facil prever la reaccion de los profesores implicados cuando al
fin se descubre esta manipulacién. En muchos casos el resultado es que se
acaba abandonando del plan de calidad. Hay que eliminar, por lo tanto,
estas practicas, si realmente se quiere generalizar el uso de modelos de

gestion de la calidad y de excelencia.

Esto muestra que, incluso en instituciones implicadas en estas iniciativas,

persisten aun actitudes poco acordes con la cultura de la Calidad.

18 GENTO, S. (1998): Ibidem, pag. 37.
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- Priorizar el cambio institucional sobre los requi sitos burocraticos:

Uno de los problemas mas extendidos y detectados por los técnicos, tanto
de empresas consultoras como de entidades certificadoras, es la obsesion
por los resultados, certificados y sellos, que eclipsa lo fundamental: el

verdadero cambio institucional en pro de la calidad y la mejora permanente.

“Algunos directivos me dicen: “Haz lo que quieras, pero deseo conseguir el sello
cueste lo que cueste”. Ya desde el principio sé que, o bien no lo conseguiran, o
bien el sello simplemente sera una carga para el colegio. Otros, por el contrario,

aprovechan la implantacion de cualquiera de los sistemas para reflexionar

sobre sus procesos y establecer un modo eficaz de gesti(’)n”.19

- Conocer las actitudes del personal:

Desde luego, para ello es necesario proceder a una estimacion inicial de la
actitud del profesorado hacia el plan. So6lo asi se podran planificar las
actividades de mejora de dicha actitud antes de implantarlo, si es que ello

es preciso.

“Este analisis se llevara a cabo, tanto de modo colegiado (a través del claustro,

equipos, departamentos, comision de coordinaciéon), como mediante la

apreciacion personalizada de la actitud individual” 20

Naturalmente, como ya hemos apuntado, hay muchos otros momentos en
los que esta comprobacion sera relevante, pero es evidente que los
momentos iniciales son cruciales, porque los datos obtenidos pueden

afectar incluso a la misma posibilidad de implantacion del modelo.

Este factor es decisivo para el éxito concreto de cada experiencia, pero
ademas, el perfeccionamiento de los métodos de recogida de datos es en si
mismo un elemento caracteristico de los modelos y sistemas de gestion de

calidad y de los modelos de excelencia.

' CERRO GUERRERO, S. (2005): Elegir la excelencia en la gestion de un centro
educativo. Madrid: Narcea, pag. 19.
% GENTO, S. (1998): O. C. pag. 36.
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Es el momento de recordar la cita que cerraba el capitulo de introduccion,

gue ahora cobra todo su sentido:

“Seria conveniente, no obstante, desarrollar una linea de investigacion
encaminada a valorar, y sobre todo, validar el modelo, especialmente en los
siguientes aspectos: Las actitudes del profesorado hacia el modelo, entendido
como herramienta al servicio de una gestion educativa orientada a la calidad,

definida ésta como educacion integral. Una actitud de rechazo puede anular
” 21

todas sus potencialidades.
Precisamente a tal fin sirve nuestra escala de actitudes: medir la actitud del
profesorado hacia la implantacion de modelos y sistemas de gestion de
calidad para comprobar la naturaleza, magnitud y caracteristicas de dicha

actitud mediante su aplicacion a una muestra de profesores.

- Promover la autoimplicacion generalizada:
Todo lo anterior conduce a lograr una de las claves principales del éxito: la
imprescindible autoimplicacién generalizada. Tal vez ésta no siempre pueda

ser total, pero si debe ser generalizada.

“La realizacion de un Plan de Calidad en una institucion educativa se plantea como
una experiencia de innovacion en la que, con la autoimplicacion de todos los

miembros, se persigue la mejora constante y generalizada de todos sus
” 22

componentes en cualquier circunstancia y en todo momento”.
Frecuentemente, la implantacién de sistemas de gestion de la calidad o de
modelos de excelencia es vista por muchos profesionales de la educacion
como algo, no ya novedoso, sino ajeno a la actividad educativa, y por ello

puede darse una actitud previa de rechazo. Por ello, el comienzo ha de

! PEREZ JUSTE y otros, (2000): O. C. pag. 39.

2 GENTO, S. (1998): O. C. pag.3.
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cuidarse mucho. Para contribuir a la autoimplicacion generalizada,

convendrian tres acciones sucesivas:

0 “Una sensibilizacién previa hacia el tema. Se trata de crear actitudes
favorables, eliminar prejuicios y configurar expectativas razonables que eviten
tanto un excesivo optimismo como un inadecuado pesimismo sobre lo que
estos sistemas pueden aportar. Esta tarea puede ocupar un amplio espacio de

tiempo, tal vez el curso anterior a la implantacion.

0 Una formacion basica, esencial, sobre las caracteristicas, implicaciones y
comportamientos exigidos por el sistema. Es impensable que los miembros de
una organizacién lleven a cabo las tareas que implica el sistema si no las
conocen suficientemente, no comprenden su sentido y aportaciones y no

aceptan las exigencias derivadas.

o0 A partir de ahi, y con el debate pertinente, se debe proceder a la aprobacién de

la iniciativa, para que pueda ser considerada una tarea de todos, que les
n 23

implique y les comprometa”.
Por desgracia estos planteamientos no siempre se llevan a la préactica, y el
resultado es la merma de la efectividad y la aparicion de actitudes negativas
ante los sistemas y modelos de gestion de la calidad, que, de otro modo,
serian bastante mejor recibidos y mas productivos.

GENTO (1988) sugiere que al menos dos tercios de la comunidad educativa
deben estar convencidos y aceptar responsablemente su activa
participacion en el proyecto, y debe quedar constancia de que existe un

compromiso realmente asumido por la institucion en todos sus estamentos.

Sélo entonces se estara verdaderamente en condiciones de definir los
objetivos, los medios y la composicién del equipo de responsables o
impulsores de la implantacion del plan de calidad. En funcién de todo ello, la

institucion habra de elegir el modelo a seguir para afrontar la tarea.

28 A.E.C. Asociacion Espafiola Para la Calidad. (R. PEREZ JUSTE, Coordinador) (2005):
O.C. pag. 34-35.
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- Operar con margenes temporales realistas y adecua  dos:

En cuanto a la famosa y frecuente pregunta de los directivos sobre cuanto
tiempo se tarda en percibir cambios positivos y ventajas derivadas del
hecho de haber iniciado estas tareas, existe acuerdo bastante generalizado
entre los expertos en el sentido de que, si se encara un plan de calidad
total, o en términos actualizados, de excelencia, la respuesta es que el

plazo es inevitablemente largo.

Esto es algo de lo que la institucion, sus responsables y los implicados en
general deben ser conscientes (el plazo puede ser menor si se opta solo por
Sistemas de Garantia de Calidad del producto o servicio, por ejemplo el
Sistema ISO).

En realidad, para comenzar a recoger frutos de un plan de calidad total se
requieren al menos 5 afios de trabajo soélido y pormenorizado; la media
observada en Japon, Alemania y Francia estd entre los 7 y los 10 afios de
duracion para que un proyecto de tales caracteristicas se considere

consolidado vy, por lo tanto, comience a dar frutos satisfactorios”.**

La descripcion de los principales modelos de calidad existentes aplicables a
instituciones educativas es precisamente el contenido del siguiente

apartado.

* GENTO, S. (1998): O. C. pag. 14.
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1.3. Sistemas de gestion de la calidad y modelos de

excelencia aplicables a la educacion.

Exponemos ahora algunos de los modelos y sistemas que se han disefiado
para su aplicacion a la educacion, o que han sido objeto de adaptacion para
adecuar su uso a este campo. Varios de ellos se han mencionado ya, y

algunos se expondran a continuacion por vez primera en este trabajo.

Los modelos y sistemas que expondremos de manera resumida a

continuacion seran los siguientes:

- Modelo Deming.
- Modelo Baldrige.
- Modelo Gento.

- Sistema ISO.

- Modelo EFQM.

Los tres primeros modelos han sido objeto de adaptaciéon a la tarea
educativa, o bien, como en el caso del modelo de Gento, han sido

especificamente disefiados para ella.

Sin embargo, en la actualidad los dos modelos més utilizados en Espafia,
también en el ambito educativo, son los pertenecientes al grupo de normas
ISO, en concreto la Norma UNE-EN ISO 9001:2000, y el Modelo Europeo
de Excelencia, mas conocido como Modelo EFQM (European Foundation

for Quality Management).

La Norma ISO se centra en el aseguramiento de la calidad, en el control
estadistico y en la constancia documental de los procesos y resultados,
mientras que el Modelo EFQM esta mas orientado, no ya al aseguramiento
de la calidad, sino a la mejora continua y a la busqueda de la excelencia en

la gestion de la calidad.
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Como veremos mas adelante, muchos centros educativos han optado por la
Norma ISO 9001:2000 como un paso inicial. Luego, algunos han pasado al
Modelo EFQM, pero bastantes han decidido profundizar en el
aseguramiento de la calidad que plantea la Norma ISO, una opcién que
puede ser vdlida, en funcién de los recursos, posibilidades y objetivos de

cada colegio.

No es del todo cierto que ISO no pueda facilitar el camino hacia la mejora,
pero si es mas cierto que ése es el objetivo primordial del Modelo Europeo,

el ndcleo de su planteamiento.

Ademas, hay que mencionar la existencia de la Norma UNE-EN-ISO
9004:2000, que de hecho se plantea como un par coherente con la
9001:2000 y que basicamente pretende diferenciarse de ésta precisamente

en el énfasis que pone en el desarrollo de las politicas de mejora.

Como veremos, en la practica lo mas frecuente es emplear la Norma 1SO

para el aseguramiento de la calidad y el Modelo Europeo para la excelencia.

Frecuentemente suele decirse que ambos modelos, ISO y EFQM, provienen
de ambitos de la actividad profesional demasiado alejados de lo que es la

educacion, lo que podria hacerlos poco adecuados para este sector.

La verdad es que el origen de todos los sistemas de gestion de la calidad
estuvo en la produccion industrial de bienes, de los que habia que
garantizar la mejor relacion coste-producto posible, en funcién de las

necesidades del cliente.
Por ello, muchos de los conceptos y términos de estos modelos resultan

aun muy ajenos al mundo de la educacién. En no pocos casos este choque

cultural crea un rechazo inicial a la implantacion de los modelos.
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Pero, aunque es innegable el origen industrial de este movimiento, no es
menos cierto que en la actualidad los modelos de gestion de la calidad han
ido implantandose con éxito en sectores de la actividad profesional
relacionados con los servicios (funcién publica, sanidad, etc.). Ello ha
requerido un esfuerzo de adaptacion de los modelos y una cierta traduccion
de los términos originales en la practica de la implantacion.

Es paradigmética en este sentido la conflictividad del término cliente
aplicado al alumno. La tarea de los consultores consiste en este caso en
utilizar la carga positiva del término, centrdndose en los aspectos mas
prometedores: servicio, satisfaccion, éxito, en lugar de enredarse en

discusiones frustrantes y aprioristicas.

Para poder llevar a cabo esta labor es indispensable que el consultor,
ademas de altas capacidades de comunicacion, escucha y direccion de
grupos, muestre un conocimiento mas que suficiente de la realidad

educativa y de las caracteristicas del centro al que debe guiar.

Hay que reconocer que aun queda mucho camino por recorrer en la
adaptacion de los modelos a la educacion (y seguramente también a otros
ambitos), porque la practica revela algunas veces disfunciones en la

implantacion de los modelos de gestion de la calidad por esta causa.

El modelo elegido podra ser el mismo para una fabrica de conservas, una
planta petroquimica, un partido politico o un colegio, pero me parece
indiscutible que el peso a atribuir en estos casos a aspectos como la misién,
vision y valores de cada organizacion, y en concreto al Proyecto Educativo

en el caso de los centros de ensefanza, deberia revisarse seriamente.
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Hoy por hoy, las organizaciones que respaldan los modelos en vigor son tan
poderosas que rehdsan en la practica dichas revisiones, pero a la larga, si
esto no se aborda, como minimo nos enfrentaremos al riesgo de una

burocratizacion extrema.

En funcién de ella, los centros se certificaran siguiendo el costoso
procedimiento normativo existente, pero es posible que esa certificacion
deje de lado cuestiones de fondo tan serias que afecten al sentido mismo de

la instituciéon educativa.

Nuestra investigacion sobre actitudes del profesorado ante la implantacion
de modelos de gestion de la calidad puede interpretarse también como una
exploracion de posibles sintomas de disfuncion latente y una oportunidad de
correccion basada en datos objetivos, algo que, por cierto, no deberia ser

extrafio a la filosofia de ningin modelo de gestion de la calidad.

Ciertamente, seria paraddjica la existencia de modelos inamovibles,

blindados por el poder e influencia de sus organizaciones.

La exposicion de las lineas basicas de los dos modelos mas utilizados en
los centros educativos permitira apreciar semejanzas y diferencias entre

ellos.

También desmentira algunas ideas estereotipadas sobre los mismos y
explicard que, como la practica viene demostrando, la relacién entre ambos
modelos, es posible, y que es concebible que una institucién educativa opte,

en funcién de sus necesidades, por uno u otro.
No obstante, en la actualidad parece innegable el crecimiento de la

tendencia a adoptar el Modelo Europeo EFQM en centros educativos. Los

datos recientes del propio Club Excelencia en Gestion asi lo confirman.
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Hay que advertir que, como se vera mas adelante, el resumen expositivo del
Sistema I1SO y del Modelo EFQM serd mucho mas largo que el resumen de

los modelos anteriormente citados (Deming, Baldrige y Gento).

Ello se debe, por un lado, a que los profesores y centros objeto de nuestro
estudio estan implicados precisamente en los modelos ISO y EFQM, y por
otro, a la necesidad de ofrecer una panoramica expresiva de la complejidad

de la tarea que deben afrontar dichos profesores y centros educativos.

A lo largo de la exposicion de los modelos 1ISO y EFQM introduciremos
algunas aportaciones o reflexiones criticas basadas en la experiencia

personal compartida por otros profesionales relacionados con el tema.

Después del apartado dedicado a estos modelos, describiremos el Modelo o
Proyecto Edugés, un sistema de implantacion de modelos de gestion de la
calidad desarrollado por Escuelas Catdlicas — FERE — Confederacién de
Centros Educacion y Gestion, que, como veremos, es un modo de implanta

en la practica en sus centros afiliados los modelos ISO y EFQM.
Este apartado esta justificado por el hecho de que los centros en los que se

realiza la aplicacion de nuestra escala de actitudes estan involucrados en

este Proyecto, lo cual hace necesario conocer sus lineas maestras.
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1.3.1. El modelo Deming de calidad institucional.

Este modelo, que nacié con fines de control estadistico de la calidad, ha ido

creciendo desde entonces en complejidad, influencia y prestigio.

Como se apunto en el capitulo anterior, W.E. Deming llevo el mensaje de la

Calidad a Japén, iniciando un fuerte movimiento.

En reconocimiento a esta enorme labor, la Japan Union of Scientists and
Engineers establecié en Japon los Premios Deming a la Calidad, con una
convocatoria anual para empresas, desdoblada en dos premios: uno a la
excelencia en el control estadistico de la calidad y otro a la excelencia de

los resultados empresariales debidos a la aplicacion de dicho control.

También se establecié en 1970 la concesion de la Medalla al Control de la

Calidad a las empresas que acumulasen cinco premios Deming.

Esto no significa que los premios se circunscriban solo al ambito japonés:

en 1989 se premid por primera vez el a una empresa norteamericana.

Entre las multiples caracteristicas del modelo, resaltaremos algunas:

- Laimplicacién total de todos los componentes de la organizacion.

- La previsidn, revision y uso de lo observado: los fallos son considerados
como fuente de aprendizaje, como elemento central en el control
estadistico.

- La atencion a los procesos de mejora del control de la calidad (el Premio
Deming centra su atencion en estos procesos, que integran 9 de los 10

indices de valoracion).

La figura 1.6 muestra los principales componentes del modelo.
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Gestion Estandarizacion

Educacion Control
Politica
General Resultados
Recogida de Garantia de
Informacion Calidad
Andlisis Planificacion

Los 10 componentes tienen un peso ponderado idéntic 0 (10%)

Figura 1.6: Componentes del modelo Deming de calida  d institucional.

Mas tardiamente, a partir de la década de los 80, como ya hemos sefialado
gue también ocurre en el resto de modelos, el Modelo Deming ha
comenzado a implantarse en el mundo de la educacion, fundamentalmente

en el ambito anglosajon.

Los rasgos mas caracteristicos de esta adaptacion se resumen en 14
puntos, tal como los recogen KAUFMANy ZANH (1993). Resaltaremos sélo
algunos de los elementos mas sobresalientes por el impacto que supone su

verdadera adopcion en los ambientes educativos:

- Explicitar el objetivo de la mejora del producto y el servicio educativo
como objetivo basico. El rendimiento y éxito de los alumnos en el centro
y en la vida como mision.

- Revolucionar la filosofia educativa: el centro no es la escuela, ni el
contenido, ni los presupuestos, sino el éxito de los alumnos, la

ensefianza y las estrategias como guia de los presupuestos.
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- Institucionalizar un nuevo liderazgo que rompa barreras, elimine miedos
y promueva la formacion en el ejercicio, basandose en el autodesarrollo
y los resultados.

- Eliminar el excesivo peso de ciertos estandares centrados en
inspecciones de estandares rigidos de rendimiento para centrarse en el
proceso de aprendizaje.

- Implicar activamente a todos en el sistema de cambio para la mejora

continua.

1.3.2. El modelo Baldrige.

El correlato en Estados Unidos del Modelo Deming se concreta en la
adopcion del Modelo Baldrige y la convocatoria del Premio Baldrige,
establecido por el Congreso de los Estados Unidos de Norteamérica en
1987 (fecha del fallecimiento de Malcolm Baldrige, Secretario de Estado de
Comercio). A este Premio optan empresas norteamericanas y lo otorga el

Consorcio Malcolm Baldrige, tras un proceso muy exigente.

La diferencia fundamental con el Modelo Deming esta en que en éste el
énfasis estd puesto en el control de la calidad, mientras que el Modelo

Baldrige se centra en la mejora de la gestion para la calidad.

También es mas complejo, por ejemplo, en la ponderacion de los
componentes, que no es uniforme como en el Modelo Deming ( 10% fijo) y
por la aparicion explicita como componente del Liderazgo de los Directivos.
Cabe destacar también el alto peso atribuido a la Satisfaccion del Cliente

(30%), que es el objetivo final del proceso.
Como se puede ver en la figura 1.7, los componentes son un total de siete y

se estructuran en cuatro categorias o elementos principales, ya que una de

ellas consta de cuatro componentes.
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Figura 1.7: Componentes del modelo Baldrige.

A partir de 1995 se ha tratado de acomodar el Modelo Baldrige al &mbito
educativo. Algunos de los elementos mas destacados en el caso de que una

institucion educativa decida adoptar este enfoque son:

- Laorientacidon a la satisfaccion de los clientes.

- El concepto de mejora continua.

- Laimplicacion total de todos los miembros.

- El papel béasico del liderazgo compartido.

- El disefio, revision y evaluacion del Plan estratégico con implicacion de
todos los miembros de la institucion, desde directivos hasta padres de
alumnos.

- Instauracién de la prevencion y solucién de problemas, evaluacion y
autoevaluacion de procesos y resultados mas que la evaluacion o

inspeccién post facto.
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1.3.3. El modelo propuesto por Samuel Gento.

La propuesta del profesor Samuel Gento parte del estudio sobre la
educacion, recoge las aportaciones de dicho estudio a lo largo de los afios,
especialmente en lo que se refiere a organizacion de centros y colaboran en

su elaboracion educadores y conocedores del mundo de la educacion.

No es, por tanto, fruto de una adaptacion de otros modelos surgidos fuera
del mundo educativo, aunque, logicamente, recoge muchos de los
elementos distintivos propios de esos modelos, en especial los
mencionados modelos Baldrige, Deming y EFQM., siendo probablemente su
especificidad su caracteristica mas notable. El propio autor es claro al

respecto:

“... ha sido configurado para ser directa e inmediatamente utilizado en la esfera
de las instituciones educativas. No se trata, por tanto, de elaborar un referente
con una perspectiva multiple, al objeto de que pueda ser empleado en cualquier
empresa u organizacion: por el contrario, constituye una referencia para ser
utilizada estrictamente en instituciones o centros educativos: la peculiaridad de
los términos y conceptos utilizados permite su inmediata aplicacién en acciones
educativas; pero resultaria dificil traducirlo a otras actuaciones en instituciones

diferentes.”®

Los componentes del modelo suponen una concepcion sistémica y holistica,
en palabras del autor, por cuanto todos los elementos tienen una

repercusion directa sobre la calidad global y actiian de un modo integrado.

Se distinguen dos tipos o familias de elementos: los Identificadores y los
Predictores, como puede verse en la figura 1.8.

* GENTO, S. (1998): O. C. p. 56.
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Los ldentificadores son:

“rasgos configurativos que ponen de manifiesto el grado de calidad alcanzado,
para ofrecernos el “perfil de calidad” de una institucion. Tales indicadores hacen
referencia a lo que algunos autores consideran como “variables dependientes o
de criterio”, o a lo que en el modelo de la Fundacion Europea para la Gestion de

Calidad se entiende como “resultados”.®

Por su parte, los Predictores, por su parte, son:

“aquellos factores o caracteristicas que han de reunir las instituciones
educativas para lograr niveles aceptables de calidad. Estos predictores guardan
relacion con lo que otros autores consideran como “variables independientes,
determinantes o predictoras”, o lo que en el modelo de la Fundacion Europea
para la Gestidn de Calidad se considera como “agentes” de calidad

Satisfaccion
del personal

Producto educativo

Satisfaccion
de alumnos

Efecto de
impacto

IDENTIFICADORES

Metodologia Educativa

Disponibilidad L .
de medios Organizacion Gestion
personales y | .f_y . de PREDICTORES
materiales planificacion recursos
Liderazgo Pedagdgico
Figura 1.8: Componentes del modelo de Samuel Gento:  Calidad total

En instituciones educativas.

*® GENTO, S. (1998): O.C. p.57.

" |bidem. p.57.

56




Los Identificadores son los siguientes:

- El Producto Educativo:

Un concepto tan amplio y general integra numerosos elementos. Segun el
autor, y de acuerdo con las aportaciones de UNESCO (1972) o MARIN
(1993):

“llegamos a la conclusion de que debemos incluir dentro de una concepcion

integral de la educacién valores que podemos agrupar en torno a los siguientes

tipos de formacidn: fisica, intelectual, moral, ética, estética, social, practica o de

utilidad, y religiosa.”®

- La Satisfaccion de los Alumnos:

Basada en la atencion a sus verdaderas necesidades y detectadas
directamente o indirectamente (por indicios verificables) de los implicados, o

de sus padres o tutores legales, cuando sea el caso.

- La Satisfaccion del Personal del Centro:

La base es la verdadera participacion. Este componente es un rasgo de
gran importancia en el modelo, y tiene que ver bastante con €l precisamente
la actitud hacia la implantaciéon de planes de gestién de calidad, en la
medida en que puedan favorecer o dificultar dicha satisfaccion.

- El Efecto de Impacto de la Educacion:

El autor define este elemento como:

“la repercusion que la educacion recibida por los sujetos que han pasado por

las instituciones educativas tiene sobre los contextos en los que tales sujetos

educados desarrollan su vida en sus diversas manifestaciones.”®

8 GENTO, S. (1998): O. C. p.58.
% GENTO, S. (1998): Ibidem. p.59.
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Por su parte, los Predictores son los siguientes:

- Ladisponibilidad de medios personales y materiales:

Elementos de tipo personal (profesorado y personal de administracion y
servicios) con atencion a variables como la formacién inicial y continua,
estabilidad en el puesto docente, actitud (compromiso y autoformacion)

salud laboral, experiencia, liderazgo y satisfaccion profesional.
Los elementos materiales no siempre revelan una influencia significativa
sobre los resultados, pero desde este enfoque de calidad total no pueden

ser dejados de lado.

- La organizacion y planificacion:

Aunque a veces se halle una escasa incidencia de la organizacién escolar
sobre la calidad de las instituciones educativas, esta claro que desde el

enfoque de la calidad total es una inmejorable oportunidad de mejora.

Aspectos basicos, son la estructura organizativa, el sentido de mision, los

principios y normas de funcionamiento, la planificacion y la documentacion.

- La gestion de los recursos:

El concepto clave es la optimizacion de recursos, junto con la
funcionalizacidbn de componentes organizativos. Esto es, a juicio del autor,

especialmente importante si tenemos en cuenta que:

“uno de los frecuentes errores en la implantacion de calidad total es la puesta
en marcha de proyectos de mejora cuando los mandos y empleados no estan
convenientemente preparados, cuando los miembros de la institucién no tienen
atribuidas claramente las funciones que han de preparar o cuando se asignan
funciones rectoras a los que no cuentan con la preparacion o el reconocimiento

precisos.”30

% GENTO, S. (1998): O. C. p.61.
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- La metodologia educativa:

Uno de los conceptos de referencia mas relevantes: el medio para poner al
alcance del alumno los objetivos de cualquier nivel propuestos, y que debe
estar impregnado coherentemente por los principios que justifican en su

caso la existencia misma de la institucion.

- Elliderazgo pedagégico:

En realidad se extiende a todos los niveles en los que se ejerce el liderazgo
en una instituciébn educativa, tanto los que se refieren al liderazgo del
profesor en el aula, como a los de cada nivel jerarquico de responsabilidad,
especialmente en lo que afecta a la Direccion, Equipo Directivo, y en cuanto
a la implantacion de la calidad total, al Equipo impulsor de calidad.

También habra de definirse el Organigrama de Calidad, que incluye a:

- El Equipo o Consejo de Direccion.

- El Equipo o Unidad Técnica de Coordinacion (especializado en la tarea
de impulsar el Plan de Calidad Total Institucional). En algin caso puede
ser el mismo Equipo de Direccion.

- Puede existir un subgrupo llamado Equipo de Procedimientos y
Manuales, encargado de los documentos de la Institucibn sobre
Procedimientos de Mejora y del Manual de Calidad.

- Los Equipos de Mejora, encargados de determinados ambitos concretos
0 de acciones concretas de mejora.

- Se puede contar con la colaboracion de Consultores Externos en los

distintos niveles y momentos de la actuacion.

Por altimo, conviene mencionar el relevante papel que este modelo atribuye
a la Mision, Vision y Valores de la institucion, que deben ser declarados,
explicitados en el Proyecto Educativo, como ya se ha puesto de manifiesto
en el capitulo anterior, y al desarrollo estructurado del Plan Estratégico, que

permitird responder de manera organizada a todos estos elementos.

59



En la figura 1.9 pueden verse representados estos elementos resaltados,
junto con el resto, tal como los propone el propio autor.

Declaracion Necesidades

juridico - VAROINES de los VISION
L educativos

institucional alumnos

l l l |

Declaracion de la MISION

PROYECTO EDUCATIVO

l

L Reglamento
Disefio del de Régimen | [Procedimientos PLAN
curriculo Interno de Mejora ESTRATEGICO

Figura 1.9: Misién, Visién, Valores, Proyecto Educa  tivo y Plan Estratégico.

Cerramos aqui este interesante planteamiento. Una vez que hayamos
expuesto los restantes modelos y sistemas, volveremos a mencionar
algunas valiosas consideraciones generales del autor, aunque ya no acerca
del modelo en si, sino de aspectos fundamentales en la implantacion de

modelos y sistemas de calidad.

60



1.3.4. La Norma UNE-EN ISO 9001:2000.

Esta Norma forma parte de un conjunto conocido como Familia de Normas

ISO 9000, de entre las cuales cabe destacar:

e [SO 9000:2000: Sistemas de Gestion de Calidad. Fundamentos y
Vocabulario : Contiene los fundamentos de los sistemas de gestién de la
calidad y la terminologia de los mismos.

« ISO 9001: 2000: Sistemas de Gestion de Calidad. Requisitos 3': Su
objetivo es aumentar la satisfaccion del cliente. Detalla los requisitos
para los sistemas de gestion de la calidad que ha de aplicar una
organizacion para demostrar a su vez la capacidad de que sus productos
cumplan los requisitos de sus clientes y los reglamentarios que le sean
aplicables.

Por ser, entre las Normas de la Familia de Normas ISO, la mas aplicada
en el ambito educativo, nos centraremos en su descripcion.

* |SO 9004:2000: Sistemas de Gestion de la Calidad : Se centra no solo
en la eficacia, sino en la eficiencia del sistema de gestién de la calidad.
Persigue la mejora del desempefio de la organizacion a la vez que la

satisfaccion de los clientes.

El Texto de la Norma Internacional UNE-EN-ISO 9001:2000 fue elaborado
por el Comité Técnico ISO/TC 176 Gestion de la Calidad y Aseguramiento
de la Calidad, subcomité 2: Sistemas de la Calidad.

La adaptaciéon a una Norma Europea fue llevada a cabo por el Centro de
Gestién de CEN (CMC) con la ayuda del grupo de trabajo CEN/BT WG 107.

Desde 2001 se produce la publicacion de un texto idéntico para todos los

paises, lo que anula las normas nacionales divergentes.

3t REQUISITO: Necesidad o expectativa establecida o habitualmente implicita y obligatoria.
ISO. Glosario de Términos.
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Anteriormente, desde 1994, lo que existia era la Norma ISO 9000-1:

Normas de Gestion de la Calidad. Directrices para su seleccion y utilizacion.

Para elegir una orientacion especifica a la hora de la implantacion, la
organizacion optaba por 1ISO 9001/ ISO 9002 6 1SO 9003, en los casos en
los que la motivacién de la iniciativa eran exigencias de tipo legal o

contractual (aseguramiento externo de la calidad).

Si la motivacién era una necesidad propia de la organizacion, por ejemplo:
proporcionar a la direccién la confianza del cumplimiento de requisitos

(aseguramiento interno de la calidad), se disponia de la Norma ISO 9004.

El punto clave que hace precisa la evolucién de las Normas, y con ello la
aparicion de la Familia de Normas ISO 9000 es la necesidad de satisfaccion
del cliente, algo que va mucho mas alla de unas especificaciones de tipo

legal o contractual referidas al producto, y es mas cambiante y dinamico.

Aunque a lo largo del texto se utilice la palabra producto®, que es la
genérica de la Norma, hay que hacer constar que ésta puede significar

también servicio, en el &mbito de la Norma Internacional.

No podria ser de otra manera, y en especial en el tema que nos ocupa, que
tiene que ver con la implantacion de sistemas de gestion de la calidad a la

educacion, que es un servicio, y no estrictamente un producto.

En primer lugar, para esta Norma, gestion es “el conjunto de actividades
coordinadas para dirigir y controlar una organizacion™3. El objetivo es el
cumplimiento de sus fines propios. Para esta Norma, gestionar una

organizacion incluye, entre otras cosas, la gestion de la calidad.

%2 PRODUCTO: Resultado de un proceso que utiliza recursos para transformar entradas en
salidas. ISO. Glosario de términos.

*1S0. Glosario de Términos.
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Para ello, la direccibn de un centro educativo deberia establecer una
organizacion orientada al alumnado y a las demas partes interesadas, y en
particular a los miembros de la comunidad educativa (es en este sentido en
el que podria hablarse de clientes, tanto internos como externos). El
proceso se llevara a cabo:

- Definiendo sistemas y procesos gestionables y mejorables al servicio de la
eficacia.

- Asegurando una eficaz y eficiente operacién y control de procesos,
medidas y datos documentados.

En consecuencia, la direccion podria y deberia ser capaz de impulsar
diversas lineas de accion relevantes:

- Definir e impulsar procesos de mejora del cumplimiento de las funciones
(desempefio, segun la Norma) propias de la organizacion.

- Disponer continuamente de datos validos sobre el proceso.

- Utilizar métodos adecuados de evaluacion de la mejora del proceso
(evaluaciones y autoevaluaciones con un adecuado tratamiento estadistico).

- Dirigir el proceso hacia la mejora continua.

Sin duda, uno de las notas mas caracteristicas de esta Norma es el énfasis

en la documentacion.

Esta nota es caracteristica para bien y para mal: lo esperable es que al
principio toda esta gran sistematizacion de la documentacion resulte
onerosa, pero que al cabo de un tiempo se convierta en un elemento
facilitador del proceso, a semejanza de lo que ocurre con la implantacion de

cualquier herramienta de gestion.

Pensemos, por ejemplo, en las aplicaciones informaticas, tan temidas al

principio y tan agradecidas luego, salvo, claro esta, en caso de averias.
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Actualmente se diferencia a las organizaciones por su capacidad de
aprendizaje. Las organizaciones sobresalientes son organizaciones que
aprenden. La acumulacion organizada de informacion es un punto clave.
Las organizaciones que no aprenden lo suficiente dificilmente seran

capaces de adaptarse: el riesgo es evidente en esos casos.

Pero hay que reconocer que si ho se tiene cuidado, existe el riesgo de
centrarse en exceso en aspectos burocraticos sin especial sentido ni

aprovechamiento para las funciones propias del centro.

En realidad esto entraria en contradiccion con el sistema de gestion, ya que
seria un ejemplo de uso inadecuado de procesos y recursos. El profesorado

es muy sensible a estos fenébmenos.

También hay que reconocer que la tendencia tradicional de la docencia ha
sido poco dada al uso sistematico de la documentacién, y ello es un

problema anadido en muchos casos.
La Norma atribuye a la direccion la definicion de la documentacion
necesaria para establecer, implementar y mantener el sistema de gestion de

la calidad y para apoyar la operacion de los procesos de la organizacion.

Para decidir la naturaleza y extension de dicha documentacién habria que

partir de algunos criterios fundamentales:

- El cumplimiento de los requisitos legales vy reglamentarios vigentes.

En la actualidad la complejidad administrativa, técnica y legal es
creciente para los centros educativos, incluyendo normativas
internacionales, nacionales, autondmicas y locales de diversa
naturaleza. La buena organizacion, actualizacion y disponibilidad de esta

documentacion es absolutamente indispensable.
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- Las necesidades y expectativas de los clientes®*. Se basa en una

verdadera relacion contractual y en un conjunto de reglamentaciones
internas que constituyen una documentacion y un historial de la mayor

importancia.

En nuestro caso, se entiende por clientes a los alumnos, padres de éstos

y demas partes interesadas.

Como ya hemos dicho, esta denominacion de “clientes” aplicada al
campo educativo es uno de los primeros escollos conceptuales y
psicologicos que surge en el profesorado si no se facilita una correcta

interpretacion del sentido de esta expresion.

- Los derivados de las caracteristicas, politicas y objetivos de la propia

organizaciéon, que en el fondo definen su razon de ser y deben estar

concretados fehacientemente y no de modo etéreo o supuesto.

Un cuerpo especialmente importante de la documentacién general son los
registros, documentos que presentan los resultados obtenidos en diversas
areas de actividad (boletines de calificaciones, historiales de alumnos y

profesores, registros de las actividades desempefiadas, memorias, etc.).

Este cuerpo documental permite tener evidencia de las actividades
desempeiiadas, evoluciona continuamente y acaba reflejando de hecho la

historia del centro.

En el marco de la Norma UNE-EN-ISO 9001:2000 este conjunto de
documentacion organizada y puesta al dia constituye la base de

demostracion de conformidad con el sistema.

% CLIENTE: La organizacion o persona que recibe un producto.ISO. Glosario de Términos.
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Sobre esta base, que tiene caracter probatorio, se expide, con las posibles
salvedades o0 no-conformidades puntuales, si las hubiere, la
correspondiente certificacion de conformidad, llevada a cabo por entidades
externas reconocidas, que comprueban in situ la veracidad de los datos.

Los documentos del sistema de gestion de la calidad se agrupan en dos

bloques:

- El Manual de la Calidad: es el documento que especifica el Sistema de

Gestidn de la Calidad de la organizacion, y que detalla su politica de gestiéon

de la calidad, su estructura y sus procesos de funcionamiento.

- Los procedimientos: documentos del sistema, que describen las formas

especificas de llevar a cabo las actividades y procesos, y los registros, que
reflejan los resultados obtenidos o las evidencias de actividades o procesos

desarrollados.

1.3.4.1. Principios de gestion de la calidad de la  Norma ISO 9001: 2000.

La Norma de basa en ocho Principios de Gestibn de la Calidad que
constituyen su propio enfoque y que sirven a la direccion de cada
organizacion como guia de la implantacion del sistema. Son los que se

enumeran a continuacion:

1. Enfoque al cliente: Resalta la necesidad de considerar al destinatario de

la educacion como cliente, en el sentido de la exigencia de conocer sus
necesidades y expectativas, su motivacion y su reconocimiento, a fin de

darle la debida satisfaccion.
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2. Liderazgo: Factor absolutamente fundamental en cualquier organizacion,
y de un modo especial en la educacién, donde el enfoque a las metas y
objetivos es tan crucial y donde la creacion y mantenimiento de un ambiente

propicio es tan imprescindible.

3. Participacion del personal: El factor liderazgo se concreta en la realidad

de un personal comprometido con la organizacion y sus propositos, un
personal que se involucra poniendo sus recursos al servicio del centro y de

su Proyecto Educativo.

4. Enfoque basado en procesos®: Este enfoque es consecuencia de la

conviccion de que los objetivos se alcanzan mas eficientemente cuando los

recursos y actividades se gestionan como un verdadero proceso.

5. Enfoque de sistema para la gestién®®: Los procesos no pueden funcionar

de manera inconexa, sino que tienen sentido en cuanto forman parte, es
decir, se interrelacionan e interactlian, y en consecuencia son identificados,
entendidos y gestionados como un sistema, mejorando asi la eficacia y

eficiencia de la organizacion.

6. Mejora continua: Este factor ha de ser un objetivo permanente de la

organizacién, abarcando progresivamente todos sus aspectos.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones

deben estar basadas en el analisis de datos disponibles y recogidos a tal fin,
mas que en intuiciones, sensaciones 0 impresiones, valiosas, si, pero

especialmente cuando son objetivables.

% pROCESO: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las
cuales transforman elementos de entrada en resultados. Los procesos de una organizacion
son generalmente planificados y puestos en practica bajo condiciones controladas para
aportar valor. ISO. Glosario de términos.

3¢ GESTION: Conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion.
ISO. Glosario de términos.
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8. Relaciones mutuamente provechosas con el proveedor®’: Se destaca que

el proveedor puede ser tanto externo como interno y se hace notar la
interdependencia entre la organizacion y sus proveedores como un factor

decisivo.

1.3.4.2. Componentes o elementos del sistema de gestion de la  calidad.

El sistema consta de cuatro componentes basicos y un esquema de
funcionamiento que pretende ser coherente y fundamentado desde el punto
de vista tedrico y préactico. En el diagrama de la figura 1.10 aparecen

representados dichos componentes o elementos basicos:

Sistema de Gestion de Calidad
Mejora Continua \

Responsabilidad
de la Direccion

Cliente:
Satisfaccion

Cliente:
Requisitos

Gestion de los Medida, analisis y
Recursos Meiora

\ Realizacion del
Producto o Servicio

ISO: Elementos del Sistema

Figura 1.10: ISO: Diagrama de los elementos fundame ntales del sistema.

¥ PROVEEDOR: Organizacion o persona que provee un producto: productor, distribuidor,
minorista o vendedor de un producto, o prestador de un servicio o informacion. 1SO.
Glosario de términos.
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Elemento 1: Responsabilidad de la Direccion:

La Norma considera fundamental este componente y le atribuye una serie
de tareas y funciones de liderazgo imprescindibles para la implantacion del

propio sistema y la politica de gestion de la calidad.

El compromiso de la Direccidon no es una mera declaracion de intenciones,
sino que debe ser demostrable con acciones que revelen la realidad del
mismo. Este compromiso se establece mediante una declaracion de

intenciones y se demuestra mediante acciones realizadas al respecto.

Las cinco acciones principales que se le van a exigir a la Direccion (Alta
Direccién® en la terminologia de la Norma) a la hora de auditar a la
organizacién que dirige son:

Comunicar a la organizaciéon la importancia de satisfacer los requisitos

de los clientes y los requisitos legales y reglamentarios.

Deben constar evidencias objetivas de dichas comunicaciones.

Por otro lado, esta accion se relaciona con varias areas importantes del

sistema general en las que la direccién debe intervenir:

- El enfoque al cliente: asegurando el proceso para determinar sus

necesidades y facilitando los recursos que las satisfacen.
- La Politica de la Calidad: incluye explicitamente el compromiso de

cumplir con los requisitos y debe ser comunicada y entendida dentro
de la organizacion.

- Representante de la Direccién: nombrado por ésta para asegurar

la toma de conciencia de los requisitos del cliente por parte de la

organizacion.

38 ALTA DIRECCION: Se aplica esta expresion para referirse a la Direccién. En funcién del
tamafio y complejidad de la organizacién, se referird al nivel de mayor responsabilidad
directiva. ISO. Glosario de términos.

69



- Comunicacion Interna: asegurando el establecimiento de canales

de comunicacion idéneos para la préactica del sistema, por ejemplo,
difundiendo en la organizacion datos sobre los aspectos relevantes
(reclamaciones, no conformidades, objetivos logrados, etc.).

- Competencia, toma de conciencia y formacion: asegurandose de

que el personal comprende la importancia de las actividades en

relacion al logro de los requisitos.

Establecer la Politica de la Calidad:
La Politica de la Calidad es responsabilidad inequivoca de la Direccion,
debe dar sentido a todo el Sistema de Gestion de la Calidad y ha de

guedar reflejada como prueba objetiva a la hora de la auditoria.

Asegurar que se establecen los objetivos de la calidad:
La evidencia objetiva del compromiso de la Direccion con la planificacion
de la calidad se halla evaluando como ésta se implica en los procesos

para el cumplimiento de los requisitos de planificacion.

Llevar a cabo las revisiones:

La base constara en actas, informes, etc., pero no se tratara solo de
comprobar la existencia de estos documentos, sino el grado de revision
realizado y si de hecho se toman las acciones pertinentes tras las

revisiones, otro elemento muy especifico de la Norma.

Asegurar la disponibilidad de recursos en dos areas basicas:

- La Planificacion de la Calidad: asegurar que existe disponibilidad

de recursos y de informacidon necesarios para la operacion y
seguimiento de los procesos.

- La gestidon de los recursos: determinar y proporcionar recursos

para implantar, mantener y mejorar la eficacia del sistema de gestion
de la calidad y aumentar la satisfaccion del cliente. El conjunto de

acciones adoptadas sera una prueba objetiva mas del compromiso.
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Puede resumirse la responsabilidad de la Direccion en una lista de areas
capitales para el desarrollo del sistema de gestion de la calidad, que son:

- Enfoque al cliente.

- Politica de la Calidad.

- Planificacion.

- Responsabilidad, autoridad y comunicacion.

- Revision por la Direccion.

Elemento 2: Gestidn de recursos:

Los recursos suponen el esfuerzo a aportar por la organizacién, con su
direccién a la cabeza, para conseguir que el sistema de gestion de la
calidad funcione eficazmente y se garantice la satisfaccién del cliente. La
disponibilidad de los recursos se aplica a todos los procesos del sistema.

Conviene resaltar una idea curiosa para quien no conozca el sistema: lo que
se exige como requisito para el sistema es mejorar continuamente la
eficacia, no la eficiencia. No es requisito exigible mejorar la relacién entre
resultados logrados y recursos utilizados. De ese modo, un “derroche” de
recursos no supondria, segun la Norma I1SO 9001:2000, una desviacion de
los requisitos. Las mejoras de desempefio, y por lo tanto la eficiencia en los

procesos, se contemplaria en la ISO 9004:2000.

Otra idea no menos llamativa: la Norma no define en su glosario el término
recurso. A mi juicio, se debe entender por recursos el conjunto de medios
disponibles para satisfacer una necesidad o llevar a cabo un proceso
(recursos humanos, fisicos, de informacion, ambientales, tecnoldgicos,
financieros, etc.). Las categorias que contempla la Norma son tres:

- Recursos Humanos.

- Infraestructura.

- Ambiente de trabajo.
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Recursos humanos:

Es el principal recurso de cualquier organizacién, ya que es sobre las
personas sobre quienes recae la operacion®® de los procesos.

La Norma establece como requisito fundamental la competencia de las
personas. En este sentido establece que hay que lograr que el personal sea
competente, no sélo que esté formado. La formacion no es un fin, es un
medio, y no el dnico, para lograr la competencia. Los factores de
competencia del personal serian:

- Nivel Educativo general.

- Nivel Formativo para actividades especificas.

- Habilidades que confieren eficacia a la aplicacion de conocimientos.

- Experiencia, como producto de las actividades desarrolladas en el

tiempo.

Hay que asegurar la competencia de todo el personal que influya en la
calidad, utilizando correctamente los factores de competencia mencionados.
Dicho de otro modo: La competencia se adquiere con la base de la

educacion, la formacion, las habilidades y la experiencia.

El sistema debe generar mecanismos que establezcan la competencia
necesaria para el personal que realiza trabajos que afectan a la calidad del

producto. Por lo tanto, la organizacion debe:

- Definir los requisitos de competencia adecuados para cada
funcidn o puesto, tanto en lo que se refiere a los procesos existentes
como a posibles nuevas competencias, derivadas de nuevos
cambios, exigencias y necesidades. Es habitual que esto se refleje
en la documentacion de las organizaciones.

- Proporcionar formacién o adoptar otras acciones para satisfacer
este objetivo (como puede ser la contratacion de personal

especializado).

% OPERACION: Trabajo, ejecucion. Operacion de los procesos es el hecho de ejecutar las
actividades y funciones de que se trate. ISO. Glosario de Términos.
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- Evaluar objetivamente la eficacia de las acciones emprendidas.

- Mantener registros adecuados de la educacion, formacion,
habilidades y experiencia.

- Asegurarse de que el personal comprende la pertinencia y
relevancia de sus actividades y de como contribuyen al logro de los
objetivos, pudiéndose realizar esta funcion con multiples técnicas de
comunicacion interna: actividades formativas e informativas, sistemas
de recogida de sugerencias, politicas publicitarias internas o

practicas de premios de la organizacion, etc.

Infraestructura:

Se entiende por infraestructura el sistema de instalaciones, equipos y
servicios necesarios para el funcionamiento de una organizacion. Por lo
tanto, la infraestructura esta intimamente relacionada con los procesos de

realizacion del producto.

Por ello, la organizacién debe asegurar el uso de los equipos apropiados y
la disponibilidad y uso de dispositivos de medicion y seguimiento.

La determinacion de la infraestructura se debe realizar a partir de la
identificacion de las caracteristicas funcionales u operativas de la
organizacion para permitir el funcionamiento éptimo del proceso. Hecho
esto, la organizacién debera asegurar, respecto de los elementos de la

infraestructura, los siguientes aspectos:

- Adquisicion (inicial y de reposicion y renovacion).
- Instalacion.
- Puesta a punto y verificacion de funcionamiento.
- Validacion.

- Mantenimiento (correctivo y preventivo).
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Esta cuestion de la implementacion tecnoldgica ya no es discutible hoy dia
si se quiere implantar un sistema de gestién de la calidad, y por lo tanto es
algo que irrenunciablemente habra de afrontar en tal caso cualquier

organizacion, incluidos los centros educativos.

En opinibn de muchos expertos, el deficiente soporte suministrado por
sistemas de gestion con un nivel de mecanizacién bajo o inadecuado, por
ejemplo, basado hojas de célculo en vez de en bases de datos o sistemas
de gestion desarrollados a la medida del centro de trabajo, producira

problemas de gestion dificilmente salvables a medio plazo.
En el caso de un centro educativo, el uso de las TIC no puede ya quedar
reducido al &mbito de la tecnologia educativa y circunscrito al aula, sino que

debe impregnar la entera gestion del centro.

Ambiente de trabajo*:

Es el conjunto de condiciones bajo las cuales se realiza un trabajo. El

requisito definido por la norma es muy genérico. A la organizacion le

corresponde determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para

lograr la conformidad del producto. No entran en el &mbito de esta Norma,

si de otras de la misma familia, las consideraciones medioambientales ni las

de seguridad e higiene en el trabajo.

La organizacion debera:

» Identificar los factores del ambiente de trabajo que sean relevantes para
el desarrollo de los procesos.

* Proporcionar los medios necesarios para garantizar el mantenimiento de
dicho ambiente definido como necesario.

» Hacer un seguimiento de las condiciones de trabajo y establecer en su

caso las acciones correctivas que se requieran.

40 AMBIENTE DE TRABAJO: Conjunto de condiciones bajo las cuales se realiza el trabajo,
incluyendo entre tales condiciones los factores fisicos, psicolégicos, sociales vy
medioambientales. 1SO. Glosario de términos.
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Los factores a considerar en cada caso son muy diversos, en funcién del
tipo de actividad de la organizacién, pudiendo ser de naturaleza fisica o no.
La exigencia para la Direccion en este punto es maxima cuando se asumen

de verdad modelos de gestion de la calidad.

Veamos, por ejemplo, algunas de las medidas complementarias concretas
gue se proponen desde el ejercicio de la consultoria para favorecer la

motivacion de los colaboradores.

Manifiesto mi total acuerdo con la lista de medidas concretas que se cita a
continuacion. Dicha lista no proviene de alguien alejado de la practica, ni de
un lider sindical, sino de FLORES AMO (2007), un experto consultor en la
implantacion de sistemas de gestién de calidad y modelos de excelencia en

centros educativos:

“Conviene recalcar otras medidas de apoyo, para facilitar la motivacion de

nuestros colaboradores:

Flexibilizacion de horarios: conciliacion de la vida labora-

profesional.

- Ayudas econémicas para ampliacién de estudios.

- Ventajas econdmicas en relacién a sus hijos (matricula, comedor,
actividades extraescolares, libros, etc.).

- Reconocimientos formales a personas y equipos, incluidas tanto la
fidelidad (por ejemplo antigiedad) como la implicacién y los logros.

- Programas prioritarios de formacion para el cuidado de si mismo
(cuidado de la voz, relajacion, gestion del stress, etc.).

- Finalmente incluiré la seguridad, entendida como la certeza de que

el centro en general y el equipo directivo en particular defendera sus

derechos e intereses ante cualquier conflicto que se pueda producir

con otras partes de la comunidad educativa y el entorno”.*!

* FLORES AMO, L. A. (2007): Bases para una correcta gestion de los recursos humanos.
Revista Educadores, n® 223, pag. 389-390.
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Por cierto, un punto pendiente en la implantacion de modelos en la
educacioén es el reconocimiento, promocion y gratificacion de los implicados
en equipos de calidad, que con alguna frecuencia acaban quemados al

cabo de un tiempo.

También es muy importante, a mi juicio, resaltar el papel fundamental que
en la educacion tiene el ambiente escolar, en especial en lo relativo a las

normas de convivencia, un factor tan de actualidad hoy dia.

En efecto, parafraseando a McLuhan, cuando afirmaba que “el medio es el
mensaje”, podriamos afirmar que lo que viven los alumnos en el ambiente
escolar es, de hecho, parte basica de la educacion: es educacion. Seria
muy importante aprovechar la implantacion de estos sistemas para cuidar

este aspecto basico.

Elemento 3: Realizacién del producto:

Dada la inmensa variedad existente en cuanto a la naturaleza de los
productos y servicios, la Norma se centra en los requisitos para los sistemas

de la gestion de la calidad, no en los requisitos de cada producto posible.

Los requisitos de los productos vienen dados por las necesidades de los
clientes, por la organizacion, que contempla dichas necesidades como

elemento basico de su actividad, o por la legislacion vigente.
A partir de ahi, es la organizacién quien debe conjugar los requisitos de los
sistemas de gestion de la calidad con los requisitos de los productos, y por

lo tanto debe afrontar una serie de actividades y procesos relacionados con:

La planificacion de la realizacion del producto: que debe contener

actividades capaces de determinar:
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- Qué resultado se debe obtener.
- Como y con qué medios debe obtenerse.
- Como medir el grado en que se ha obtenido el resultado planificado.

- Como demostrar el cumplimiento del resultado con los requisitos.

Ademas, como consecuencia de lo anterior, ISO 9001:2000 ha

desarrollado diversos procesos aplicables a las organizaciones:

Procesos relacionados con el cliente:

La organizacién debe definir procesos adecuados para la determinacién
de los requisitos relacionados con el producto, incluyendo los

establecidos por:

- Elcliente, de manera explicita o de manera implicita.

- La sociedad, mediante exigencias legales y reglamentarias.

- La propia organizacion, debido a la estrategia y las politicas de la
direccibn o a los propios objetivos de la calidad que afectan al
producto.

- La revision: que tiene como fin asegurar la adecuacion y eficacia de
los requisitos establecidos para el producto. A veces la consecuencia
es la modificacion de algun requisito o el reinicio del proceso.

- La comunicacion con el cliente, que debe contemplar todo lo relativo
a informacion suministrada por el cliente o remitida al mismo.
Especial consideracion merecen los procesos de gestion de las
guejas. Deben garantizarse en este punto los siguientes aspectos:

o Visibilidad: los clientes deben poder ponerse facilmente en
contacto con la organizacion para informarse o reclamar.

o Facilidad de acceso: el proceso debe resultar facil de

comprender y viable para los clientes.

o0 Regqistro sistematico: incluye, no sélo la constancia documental

de la comunicacibn o solicitud de informacién, sino la

derivacion a los estamentos oportunos para su tratamiento.
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Disefio v desarrollo:

Es el conjunto de procesos que transforma los requisitos en
caracteristicas especificadas de un producto, proceso o sistema. Las
fases de planificacion del proceso de disefio y desarrollo son: definicion,

viabilidad, desarrollo del proyecto y lanzamiento.

Se debe detallar el flujo de desarrollo de la actividad y los responsables de
las operaciones. Cuando los responsables son varias personas o
departamentos, es decisiva la coordinacién y la comunicacion, asi como el
soporte de documentacion. Los equipos implicados deberan tener, a nivel

interno, relaciones del tipo cliente - proveedor.

La Norma describe también lo relativo a: resultados, revision, verificacion y
validacion del disefio y desarrollo, y el conjunto de pruebas documentales

de todos estos complejos procesos es otro de los requisitos del sistema.

Compras:
Toda organizacion debe verificar la conformidad de los productos o servicios

comprados que influyen en la calidad del producto.

La organizacion debe poder demostrar que los proveedores han sido
evaluados y seleccionados de acuerdo con los requisitos de la organizacion,
y haber recabado para ello informaciones relevantes del propio proveedor,
de la evaluacion de muestras, la comparacion con productos similares o la

informacion obtenida de otros usuarios.

Ademas, debe disponer de registros verificados de estos procesos. Las
certificaciones sobre sistemas de calidad del proveedor son un buen
indicador, precisamente, y cada vez mas utilizado. La designacion de un

auditor de compras es basica.

78



Produccioén y prestacion del servicio:

Incluye no soélo la produccion, sino las actividades posteriores a la
produccion o prestacion del servicio, tales como la instalacion, en el caso de
productos y el servicio postventa, aplicable también a servicios. La Norma
define cinco apartados principales:
- Control de la produccién y prestaciéon del servicio.
- Validacion de los procesos de las operaciones de la produccion y de
la prestacion del servicio.
- Identificacién y trazabilidad®* .
- Propiedad del cliente, ya sea material o intelectual, que se incorpora
al proceso en algun momento y debe estar identificada, regulada y
salvaguardada)

- Preservacion del producto.

Control de los dispositivos de seguimiento y medicion.

Este requisito esta mas centrado en fabricacion de productos que en
prestacion de servicios. Se refiere a equipos, calibracién, estado de
equipos de medicion, etiquetado, ajustes, etc.

Elemento 4: Medicion, analisis y mejora:

En este apartado la Norma establece los requisitos que la organizacion
debe definir, poner en practica, mantener y perfeccionar para:

- Demostrar la conformidad del producto.

- Asegurarse de la conformidad del sistema de gestion de la calidad.

- Mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de la

calidad.

Las tareas que constituyen la medicion, el analisis y la mejora son:
- Seguimiento y medicion de procesos y seguimiento y medicion del
producto: medir el grado en que los objetivos y requisitos se cumplen,

tanto para el producto como para el sistema de gestion de la calidad.

*2 TRAZABILIDAD: capacidad para seguir la historia, aplicacién o localizacion del producto
o servicio. ISO. Glosario de términos.
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- Satisfaccion del cliente: medir el grado en que éstos satisfacen al
cliente.

- Establecer acciones de correccion frente a desviaciones (Control del
producto no conforme).

- Auditorias internas: medir la eficacia del sistema de gestion de la
calidad.

- Analisis de datos: facilitar el proceso de mejora mediante el andlisis
de las mediciones.

- Establecer acciones de mejora.

La organizacion, pues, debe abordar en este terreno tares relacionadas con:
- La eficacia del sistema de gestion de la calidad.
- La conformidad del producto.

- La mejora continua.

Se trata de la aplicacion habitual y planificada de técnicas estadisticas como
un rasgo propio del sistema. Entre ellas estan el control estadistico de
procesos, estudios de muestreo, estudios de fiabilidad, disefio de
experimentos y contraste de hipoétesis, analisis modal de fallos y efectos y

estudios de correlacion.

Medicidn vy seguimiento:

La organizaciéon debe establecer procedimientos para:

- Obtener informacion valida sobre la satisfaccion del cliente: Se puede
recibir espontaneamente (felicitaciones o quejas) o bien de manera
programada (encuestas, paneles, reuniones, etc.), y se debe
establecer una periodicidad de estas actuaciones.

- Canalizar eficazmente esta informacion a los puntos de analisis y
toma de decisiones.

- Establecer los mecanismos de seguimiento adecuados del aumento

o disminucién de la satisfacciéon del cliente.
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Auditorias.

La auditoria puede ser considerada como una modalidad de evaluacion, de
caracter independiente. Se trata de evaluaciones documentadas, realizadas
de forma organizada y sistemética, destinadas a obtener las evidencias
pertinentes, que se ofreceran al correspondiente cliente, esto es, a la

persona u organizacion que la solicité en su momento.

En el marco del vocabulario de ISO se distinguen las auditorias internas o
de primera parte. En tales casos, la evaluacion se lleva a cabo en nombre
de la propia organizacion, por personal de la misma o por personal externo

contratado para el caso, y se orientan a fines propios de la organizacion.

Las auditorias de segunda parte son externas, se llevan a cabo por iniciativa
de personas 0 grupos con intereses en la organizacion, y se realizan por
personal ajeno a la misma. Puede tratarse de clientes o de personas o

grupos que actian en su nombre.

Por dltimo, las auditorias de tercera parte se realizan por personas u
organizaciones independientes, externas a la organizacion. Por lo general,
dan lugar a certificaciones o a registros de conformidad contra los requisitos
de ciertas Normas (de la familia ISO 9000:2000 o ISO 14001, etc.).

La auditoria interna se exige para comprobar que el sistema de gestién de
la calidad es conforme con las medidas planificadas y los requisitos de la

del sistema de gestion de la calidad definidos por la organizacion.
La auditoria de calidad es un proceso documentado, independiente y

sistematico sobre el sistema de gestion de la calidad. Incluye dos procesos:

el proceso de gestion de las auditorias y el proceso de realizacion de éstas.
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La organizacion debe demostrar que tiene establecidos y en funcionamiento

requisitos que aseguren que hay un programa de auditorias con intervalos

planificados. Este programa debe definir para cada auditoria:

Sus criterios, sobre la base del objetivo de la auditoria y
Su alcance (sobre la totalidad o no del sistema),

Su auditor o equipo auditor designado,

El representante de actividades auditadas y

El calendario previsto.

La organizaciéon debe disponer de auditores competentes suficientes

para asegurar la independencia de la auditoria, demostrando que dichos

auditores son competentes para realizar auditorias internas:

Por su nivel de estudios.
Por su formacion acreditada en realizacion y gestion de auditorias.
Por su experiencia practica.
Por sus cualidades personales, psicoldgicas y éticas.
Por mantener estas cualidades a lo largo del tiempo.
Independientes de las actividades auditadas: Por lo tanto,
obviamente, no pueden auditar sus propios trabajos. Si la
organizacion, por su tamafo, no puede garantizar esto, puede, por
ejemplo:

o Cualificar auditores entre el personal que esté fuera del

sistema de gestion de la calidad.

o Cualificar a la direccion para realizar las auditorias.

o Contratar auditores externos.
Suficientes para realizar la auditoria, incluyendo si procede un auditor
jefe. El nimero de integrantes del equipo, o el utilizar un solo auditor
dependera de:

o Elalcance de la auditoria,

o Eltiempo previsto para su ejecucion.

o0 La necesidad de incluir expertos especializados.
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La organizacion establecera la responsabilidad y mecanismos

adecuados para informar de los resultados, y ademas, las medidas

adecuadas para asegurar que:

La direccion de cada area auditada toma las decisiones oportunas

para eliminar las no conformidades detectadas y sus causas.

Se toman medidas de seguimiento para verificar las actuaciones

decididas. A veces, en funcién de la profundidad de lo detectado,

esto puede suponer una nueva auditoria.

Se informa de los resultados de la verificacion a las areas implicadas

y a la Direccion, para que ésta pueda proceder a la revision.

En cualquier caso, como es propio de la Norma, debe quedar

constancia documental registrada del proceso.

Las auditorias deben desarrollarse segun una metodologia documentada y

siguiendo unas fases:

Preparacion:

o

o

Reuniones e instrucciones

Documentacion: Listas de verificacion (check-list), formularios.

Ejecucion:

(0]

Reuniones iniciales con el auditado, verificaciones y reunion

final (comunicacién y contraste).

Informe: registro fechado y firmado por el auditor jefe. Debe detallar:

o

o O O O

o

Objetivo y alcance de la auditoria.

Datos del equipo auditor y representante del equipo auditado.
Identificacion de los documentos base examinados.
Observaciones de no conformidad.

Grado de acuerdo del auditado con la documentacion
aplicable.

Capacidad del sistema para lograr los objetivos de la calidad.

Lista de distribucion del informe de auditoria.
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Todas estas acciones de seguimiento y medicién de procesos que exige la
Norma ISO 9001:2000 tienen como objetivo demostrar la capacidad de los

procesos definidos para alcanzar los resultados propuestos.

Los procesos o ciclos principales que constituyen la operacion del sistema
de gestion de la calidad son dos:
- El ciclo del Proceso de Gestion de la Calidad:
o Proceso de Planificacion del sistema de gestion de la calidad.
o Gestion de los recursos.
o0 Procesos de medicién y analisis de resultados.
0 Procesos de mejora.
0 Proceso de revision por la direccion.
- El ciclo de Proceso de Realizacion del Producto:
0 Procesos relacionados con el cliente.
o Disefioy desarrollo
o Compras
o]

Produccion y prestacion del servicio.

Al llegar a este punto, conviene resaltar un hecho frecuente en muchos de
los centros educativos que han adoptado la Norma ISO 9001:2000: el
revuelo y temor que suelen crear las auditorias externas entre los directivos

y entre los claustros.

La posibilidad de que existan no conformidades reviste las connotaciones
gue a menudo tiene la temida visita del inspector de educacion, y llega a
convertirse en muchos casos en algo obsesivo que detectan incluso los

certificadores.

Analisis de datos:

El final de este gran proceso no es en realidad la produccion de datos, sino
el uso de los mismos, su interpretaciéon y uso mediante el andlisis. ISO

9001:2000 exige recopilar la informacién imprescindible para:
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Demostrar la adecuacion y eficacia del sistema de gestién de la
calidad.
Evaluar los puntos donde realizar la mejora continua de la eficacia

del sistema de gestion de la calidad.

Para ello, los datos generados por el proceso de medicion y seguimiento

debe proporcionar informacion sobre:

Con

La satisfaccion del cliente.

La conformidad con los requisitos del producto.

Las caracteristicas de procesos y productos, incluyendo la
oportunidad de acciones preventivas.

Los proveedores.

esta base la organizacién puede tomar decisiones basadas en hechos

gue permitan, segun los casos:

Recuperar, Producto,
mantener o |:> El nivel de prestaciones del |:> proceso o
mejorar sistema

Para lograrlo, la organizacion debe definir:

El tipo, frecuencia, emisores y receptores de la informacion.
Como se analizan los datos: Eleccion de técnicas estadisticas.
Como se presenta y comunica la informacion.

En qué puntos del sistema se aplica esta actividad.

Mejora:

Es la parte de la gestion de la calidad orientada a aumentar la capacidad de

cumplir con los requisitos de la calidad. ISO 9001:2000 no distingue entre lo

gue se podrian denominar dos tipos de mejora:
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- La mejora por cambio o ruptura, relacionada con la innovacién.
Frecuentemente, aunque no siempre, el motor del cambio esta en el
entorno social y tecnolégico.

- La mejora continua (actividad recurrente para aumentar la capacidad

de cumplir con los requisitos de la calidad).

Hasta la introduccion del principio de Mejora Continua, las organizaciones,
dependian mucho para la introduccion de mejoras de innovaciones o

avances tecnoldgicos.

Precisamente, una de las diferencias entre estos dos tipos de mejora es que
las mejoras de ruptura por lo general estan muy condicionadas por el
entorno de la organizacién, mientras que la mejora continua depende

fundamentalmente de los procesos y recursos de la propia organizacion.

En resumen, aunque conjugar ambos tipos de mejora es necesario en toda

organizacion, 1ISO 9001:2000 se centra en la llamada mejora continua.

Este ciclo estratégico es definido en la Norma como el Planteamiento
estratégico de la mejora. Se centra en requisitos exigibles a la direccion:

- La Politica de la Calidad:

- La planificacion y objetivos del sistema de gestion de la calidad:

- El andlisis de datos:

- Larevision por la direccion:
Mencion especial merece el tratamiento de las situaciones que producen

incumplimiento de requisitos. Estas deben ser eliminadas, lo cual ya

produce una mejora. Esto supone la introduccion de dos tipos de acciones:
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Acciones correctivas*:

- La mejora radica en eliminar la causa de un problema para evitar que

se repita.

- Hay que valorar, graduar la importancia, el impacto para la

organizaciéon de las no conformidades detectadas, que puede ser

desde leve a critico.

- Ademas la organizacion debe comprobar que el procedimiento

documentado esta adecuadamente implantado, incluyendo criterios y

medidas que permitan:

o Revisar las no conformidades, incluyendo el efecto que

producen, a fin de graduar la importancia de su impacto.

o Determinar las causas de las no conformidades, lo que incluye

una investigacion, a veces simple y a veces muy compleja.

o Evaluar la necesidad de adoptar acciones correctivas,

basandose en el estudio de causas y efectos mencionados, el

coste y la urgencia de las mismas.

o Decidir e implementar las acciones necesarias, detallando:

Actividades a realizar.

Responsables.

Programacién temporal.

Recursos a suministrar.

Método de medicién y seguimiento del proceso y del
resultado.

Registros de los resultados de las acciones correctivas.

43 ACCION CORRECTIVA: Aquella que se pone en marcha para eliminar la causa de una
no conformidad existente u otra situacion indeseable. ISO. Glosario de términos.
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Acciones preventivas**:

También aqui se debe elaborar un procedimiento documentado que
describa el proceso y su implantacion. El planteamiento es muy similar al
anterior (acciones correctivas). Lo que es diferente es el marco temporal: los
problemas no han ocurrido aun pero podrian previsiblemente aparecer en el

futuro. Se trata de acciones a aplicar a un problema potencial.

ISO 9001:2000 es menos explicita para estas acciones que para las
acciones correctivas, pero la metodologia es muy similar:
- Determinar las no conformidades que pueden sobrevenir y sus
causas.
- Evaluar la necesidad de actuaciones preventivas para evitar la
aparicion de potenciales no conformidades.
- Determinar e implementar en caso afirmativo las acciones
necesarias.
- Registrar los resultados de las acciones llevadas a cabo.

- Revisar las acciones preventivas llevadas a cabo.

Se supone que, a medida que la cultura de la calidad arraiga en una
organizacion, este tipo de actuaciones seran mas naturales y agiles,
constituyendo un rasgo tipico de la propia organizaciéon, como capaz de
diagnosticar, anticipar y resolver a tiempo los problemas, lo cual la sitla en

una inequivoca linea de mejora.

Tras todo lo expuesto sobre el Sistema ISO, mi impresion coincide con la de
muchos técnicos de la consultoria. Creo que no siempre se entiende bien el
sentido y el verdadero alcance de la Norma ISO cuando se aplica a centros

de ensefanza.

4 ACCION PREVENTIVA: Aquella que se pone en marcha para eliminar la causa de una
potencial no conformidad o de cualquier otra potencial situacion considerada indeseable.
ISO. Glosario de términos.
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FLORES AMO (2007) menciona los que, segun su experiencia, son los
fallos mas frecuentes y perjudiciales en la implantacion del Sistema ISO
9001:2000 en centros de ensefianza. Comparto en lo fundamental esta

exposicion:

- Ignorar que ISO es solamente un modelo para el aseguramiento de la
calidad en relacion con unos requisitos establecidos, y que por su
naturaleza, no puede significar mucho mas.

- Pensar que I1SO es un fin, cuando, como advertimos en el capitulo
inicial, al hablar de Calidad DE y Calidad EN la Educacién, es un
medio.

- Confundir ISO 9001:2000 con la certificacion. Aan mas: pensar que el
objetivo es la certificacion, el reconocimiento, y no la consecuencia
de alcanzar los objetivos propuestos (algo parecido a lo que sucede
cuando el alumno piensa que el objetivo es aprobar en lugar de
aprender).

- Creer que la certificacion 1SO 9001:2000 es un punto de llegada y
gue la ausencia de no conformidades en una auditoria es un enorme

éxito estratégico.

Lo expuesto sirve para dar una idea de la complejidad de la tarea a la que
se enfrenta un centro educativo al afrontar una tarea de esta naturaleza. Sin
duda, por ello no es extrafio que muchas veces las actitudes iniciales

puedan evidenciar temor, rechazo y falta de aprecio.

A continuacién describiremos las lineas, principios y criterios fundamentales

del Modelo Europeo de Excelencia EFQM.
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1.3.5. El Modelo Europeo de Excelencia EFQM.

La European Foundation for Quality Management (Fundaciéon Europea para
la Gestion de la Calidad) fue fundada en 1988 por catorce importantes
empresas europeas interesadas en la mejora de su competitividad a través

de la Calidad Total en la Gestion (Total Quality Management: T.Q.M.).

Con sede en Bruselas, es una organizacion sin animo de lucro cuya mision
es impulsar en Europa la excelencia sostenida. Su vision es un mundo en el

gue las organizaciones europeas destaquen por su excelencia.

A partir de 1991 la Fundacién regula la concesién del Premio Europeo y de
la Medalla Europea a la Calidad. Para ello, y para guiar en general la
aplicacion correcta del Modelo EFQM, ha generado documentos destinados
a servir de ayuda a las empresas y entidades interesadas, de modo que
cuenten con instrumentos y guias de evaluacion eficaces para el proceso de

mejora, independientemente de la participacion o no en concursos.

La agencia espafola a estos efectos es el Club Excelencia en Gestion,
anteriormente denominado Club Gestion de Calidad. Esta organizacion
presta a nivel nacional los servicios de asesoramiento, formacion, difusion

de informacién y supervision de las evaluaciones y certificaciones.

El resumen del contenido del Modelo EFQM que sigue a continuacion esta
basado en las publicaciones oficiales que dicho Club pone al alcance de sus

organizaciones asociadas.

Este modelo es fruto de la recogida de datos aportados por lideres de
grandes empresas europeas: se trata de un modelo empirico basado en
experiencias reales, de ahi su valor, pero no es un modelo te6rico basado

en procesos de investigacion.
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Presentamos el planteamiento del Modelo 2003, version para Pequefias y

Medianas Empresas, por ser el utilizado por los centros educativos.

El propio Modelo estd sometido a evolucion y mejora sistematica. Algunas

recientes aportaciones al Modelo merecen ser resefiadas:

La incorporacion de ejes transversales decisivos, tales como la
Innovacién y Mejora®, presente en diversos subcriterios.

En el Area de Resultados, el concepto de Elementos a Considerar,
en lugar de Areas a abordar, lo que incluye criterios de actuacion
selectivos mas que globales.

La cuantificacion: se evoluciona desde el uso de adverbios (mucho,
bastante, etc) a indicadores numeéricos de realizacion (1/3, 1/4,
etc.).

La temporalizacion para tasar resultados satisfactorios: pasa de 5 a
3 afnos el plazo para considerar que las tendencias positivas
alcanzan un 100% en la matriz de resultados.

Un glosario de términos mas actualizado con conceptos muy
relevantes, como por ejemplo la definicibn de Gobierno de una
Organizacién*.

Estudios de rentabilidad econdmica como resultado de la aplicacion
del Modelo.

45 < - . . -
INNOVACION: Traduccion practica de ideas en nuevos productos, servicios, procesos,
sistemas e interacciones sociales. EFQM. Glosario de términos.

46 GOBIERNO DE UNA ORGANIZACION: Definicién e implantacién de un sistema de
reglas, procesos, procedimientos y relaciones para gestionar la organizacién y hacer que
cumpla con sus obligaciones legales, econémicas, financieras y éticas. Esquema general
de autoridad y control de una organizacion. EFQM. Glosario de términos.
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1.3.5.1. Los Conceptos basicos de la Excelencia.

Los ocho conceptos fundamentales de la excelencia son la base del Modelo
y resultan aplicables a cualquier tipo de organizacion, cualquiera que sea su
sector y tamafio. Cada uno de ellos supone una definicion parcial de la

excelencia, y su suma integradora un conjunto conceptual coherente.

Puede decirse que la excelencia seria el conjunto organizado de

excelencias parciales que constituye cada concepto.

Los ocho conceptos fundamentales de la excelencia, representados en la
figura 1.11, son los siguientes:

- Orientacién hacia los resultados.

- Orientacién al cliente.

- Liderazgo y coherencia.

- Gestion por procesos y hechos.

- Desarrollo e implicacion de las personas.

- Proceso continuo de Aprendizaje, Innovacion y Mejora.

- Desarrollo de Alianzas.

- Responsabilidad Social.

Orientacion hacia los

Responsabilidad resultados _ N _
Social Orientacion al cliente
Desarrollo de Liderazgo y
Alianzas coherencia

Proceso continuo de N
Gestion por procesos y

Aprendizaje, Innovacion Desarrollo e
Meiora ,ooesdh hechos
y Nej implicacion de las
personas

Figura 1.11: Conceptos basicos del Modelo E.F.Q.M.
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Se exponen a continuacion las definiciones aportadas por el Modelo para
cada concepto, sin entrar en su descripcion detallada, ya que en otro
momento, al enumerar los criterios, se expondra de otro modo parte del

contenido:

Orientacién hacia los resultados:

La Excelencia consiste en alcanzar resultados que satisfagan plenamente a

todos los grupos de interés de la organizacion.

Orientacién al cliente:

La Excelencia consiste en crear valor sostenido para el cliente.

Liderazgo vy coherencia:

Excelencia es ejercer un liderazgo con capacidad de vision que sirva de
inspiracion a los demas y que, ademas, sea coherente en toda la

organizacion.

Gestién por procesos y hechos*’:

Excelencia es gestionar la organizacion mediante un conjunto de sistemas,

procesos y datos, interdependientes e interrelacionados.

Desarrollo e implicacidon de las personas:

Excelencia es maximizar la contribucién de los empleados a través de su

desarrollo e implicacion.

Proceso continuo de aprendizaje, innovacidon y mejora:

Excelencia es desafiar el status quo y hacer realidad el cambio
aprovechando el aprendizaje para crear innovacion y oportunidades de

mejora.

4" PROCESO: Secuencia de actividades gue van afiadiendo valor mientras se produce un
determinado producto o servicio a partir de determinadas aportaciones. EFQM. Glosario de
términos.
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Desarrollo de alianzas?®:

Excelencia es desarrollar y mantener alianzas que afiaden valor.

Responsabilidad social de la organizacion®®:

Excelencia es exceder el marco legal minimo en el que opera la
organizacion y esforzarse por comprender y dar respuesta a las

expectativas que tienen sus grupos de interés en la sociedad.

Cada uno de estos conceptos guarda relacion directa e indirecta con los
criterios y subcriterios del Modelo que se enumeran a continuacion, aunque
no entraremos en la descripcion de todas las interrelaciones que los

manuales exponen, por exceder los propoésitos de esta exposicion.

1.3.5.2. Los Criterios del Modelo EFQM.

El Modelo EFQM es un marco de trabajo no prescriptivo, no cerrado,
basado en nueve criterios, de los cuales cinco se consideran Agentes
facilitadores, que se centran en lo que la organizacion hace y cuatro son

Resultados, que son lo que la organizacioén logra.

A su vez, cada criterio tiene varios subcriterios que detallan su contenido,

hasta un total de 32.

8 ALIANZAS: Relaciones de trabajo entre dos o mas partes que crean un valor afiadido
para el cliente. Entre los partners de una alianza podemos encontrar a proveedores,
distribuidores, socios de una joint venture. Nota: No siempre se reconoce al proveedor
como un partner formal. EFQM. Glosario de términos.

9 RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA ORGANIZACION:

Politicas y practicas para medir y gestionar el impacto medioambiental y social de una
organizacién, su reputacidn en estas areas y la comunicacion de doble via con la sociedad
y los grupos de interés. EFQM. Glosario de términos.
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Sobre la base del analisis de estos criterios y subcriterios, relacionados a su
vez con los conceptos basicos, es posible llevar a cabo un andlisis y
evaluacion de la organizacion para su mejora continua, y en su caso, para el
reconocimiento oficial, segun un sistema de puntuacion que se mencionara

mas adelante.

Se entiende que los Resultados son fruto de los Agentes facilitadores, y que

éstos a su vez se pueden mejorar analizando los Resultados.

Como se puede ver en la figura 1.12, los cinco criterios del grupo de

Agentes Facilitadores son:

- Liderazgo
- Personas
- Politica y Estrategia,
- Alianzas y Recursos

- Procesos

Por su parte, los cuatro criterios del grupo de Resultados son:
- Resultados en las personas
- Resultados en los clientes

- Resultados en la sociedad

- Resultados Clave.
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AGENTES FACILITADORES: RESULTADOS:
PERSONAS RESULTADOS
™ ENLas 0™
X PERSONAS
| |
POLITICA Y RE?EL:ILESS?OS RESULTADOS
LIDERAZGO ESTRATEGIA my PROCESOS | STETTES CLAVE
| | | |
J L J RESULTADOS L
ALIANZAS Y ENLA
RECURSOS SOCIEDAD
INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 1.12: Criterios del Modelo EFQM.
Detallaremos estos criterios mediante su definicidn oficial, y mencionaremos
sus correspondientes subcriterios, aunque sin desarrollarlos, lo cual basta

para dar una idea del contenido del Modelo y su complejidad.

Comenzaremos por el bloque de Agentes Facilitadores

CRITERIO 1: LIDERAZGO
Definicién : Los lideres excelentes desarrollan y facilitan la consecucién de
la mision y la visién, desarrollan los valores y sistemas necesarios para que
la organizacion logre el éxito sostenido y hacen realidad todo ello mediante
sus acciones y comportamientos. En periodos de cambio son coherentes
con el propésito de la organizacion; y, cuando resulta necesario, son
capaces de reorientar la direccién de su organizacién logrando arrastrar tras

ellos al resto de las personas.
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Subcriterio 1.a: Los lideres desarrollan la mision, vision y principios éticos y
actuan como modelo de referencia en una cultura de excelencia.

Subcriterio 1.b: Los lideres se implican personalmente para garantizar el
desarrollo, implantacion y mejora continua del sistema de gestion de la
organizacion.

Subcriterio 1.c:  Los lideres interactian con clientes, partners vy
representantes de la sociedad.

Subcriterio 1.d: Los lideres refuerzan una cultura de Excelencia entre las
personas de la organizacion.

Subcriterio l1.e: Los lideres definen e impulsan el cambio en la

organizacion.

Este primer criterio es absolutamente fundamental en el Modelo, y no en

vano aparece en primer lugar.

En nuestro trabajo, como podra verse a la hora de recoger datos y extraer

conclusiones de los mismos, el liderazgo ocupara un lugar muy relevante.

Hagamos ahora una serie de consideraciones sobre este criterio desde

fuera del Modelo:

Para BLANCHARD (2005) el secreto del verdadero lider es nada menos
gue servir a su equipo, y para ello un lider ha de ser capaz de:
- Anticipar el futuro: tener clara la Vision y comunicarla con conviccion.
- Implicar y desarrollar a su equipo: creer en las personas, potenciarlas
y suministrarles los medios de desarrollo que precisen.
- Reinventarse continuamente: Los mejores lideres continuamente
aprenden y se readaptan.
- Valorar tanto los resultados como las relaciones: Como vya
planteaban BLAKE y MOUTON (1964), no se puede pretender
seriamente mantener en el tiempo los resultados sin atender y cuidar

las relaciones lider-seguidores.

97



- Encarnar los valores: No se es lider sin la confianza de los
colaboradores. El mejor modo de lograrla: el ejemplo y la coherencia

personal entre lo declarado y lo realizado.

¢Alguien se atreveria a afirmar rotundamente que ésta es en la actualidad la

ténica claramente dominante entre los directivos de los centros docentes?

Seguramente conscientes de esta dificultad, desde la propia FERE-CECA y
Educacion y Gestion, que como se recordara es el ambito al que pertenecen
los centros escogidos para la aplicacion de nuestra Escala de Actitudes, se
pone énfasis, y de una manera inequivoca, en la necesidad de potenciar las

funciones de liderazgo de los equipos directivos:

“En la direccion —director y equipo directivo- remanifiestan habilidades y
capacidades técnicas y humanas fundamentales que deberian ser
referencia y motivacion para los profesionales que trabajan con ellos. Asi
se conseguiria desplazar el eje fundamental de la accién del equipo

directivo hacia el bienestar y satisfaccion profesional de los profesores,

logrando un triple objetivo: felicidad, implicacién, calidad”.>

Enumeramos a continuacion una serie de teorias del liderazgo que cobran
hoy, a la luz de los planteamientos del Modelo de Excelencia, una

relevancia capital:

- LEWIN y LIPPITT (1938), resaltando las ventajas del liderazgo
participativo.

-  TANNENBAUM y SCHMIDT (1958), descubriendo la importancia de
las areas de libertad de decision de los subordinados.

- McGREGOR (1960), aportando el perfil motivacional del lider
denominado Y que considera, por oposicion al perfil X, a los
subordinados como potencialmente motivados, activos, responsables

y creativos si se dan las condiciones necesarias.

% FERE-CECA y EDUCACION Y GESTION (2007): O. C. pag. 60.
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-  BLAKE y MOUTON (1964), sefalando la relevancia del interés de los
lideres por las personas, no sélo por los resultados.

- FIEDLER (1967), que resalta en su modelo de contingencia el papel
de las relaciones lider-subordinados, la estructura de la tarea, o el
poder de posicion.

- HERSEY y BLANCHARD (1974), y su teoria del liderazgo situacional,
en el que un elemento importante es la atencién a la motivacion y
madurez de los subordinados.

- VROOM Yy YETTON (1973), con la teoria lider-participacion.

- OUCHI (1982) y la extendida y muy relacionada con las politicas de
calidad Teoria Z, en la que destacan los conceptos de integracion,

consenso, participacion, libertad de accién, informacion y creatividad.

Cabe preguntarse cuantos directivos, y en concreto cuantos directivos de
centros educativos, conocen de verdad al menos algunas de estas teorias,
cuantos las han examinado y se han formado su criterio propio sobre esa
base y, finalmente, cuantos tratan de llevar de verdad a la practica algunos
de los principios en los que tales aportaciones se sustentan.

La respuesta, basandome en mi experiencia como consultor en desarrollo
de recursos humanos y formacion en este medio, dista mucho de ser
satisfactoria. Urge un serio esfuerzo de formacién y capacitacion de los

directivos en estas areas.
Es relativamente frecuente hallar en los equipos directivos, no solo en los
educativos, algunos rastros de disfuncidon que nos pondrian sobre la pista

de la no asuncion de los principios transformadores.

LENCIONI (2003) cita cinco signos de disfuncidon en la actuacion de los

equipos directivos:
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- Lafalta de confianza entre los miembros del equipo.
- El temor al conflicto.

- Lafalta de compromiso.

- Lano asuncion de responsabilidades.

- Lafalta de atencién a los resultados.

Sin embargo, también hay que decir que se hallan con relativa frecuencia
brillantes y meritorios ejemplos de puesta al dia, no soOlo teérica sino
practica, en determinados equipos directivos de centros educativos, que
marcan la pauta a seguir en autoformacion, desarrollo y mejora continua, lo

gue supone una esperanza de futuro que también conviene reflejar.

De hecho, lo que sucede es que en este campo, como en tantos otros, la
realidad refleja una enorme diversidad, para bien y para mal.

Sin un liderazgo verdaderamente cohesionador y transformador del equipo
directivo (y resalto esta expresién porque en numerosos casos aun todo
depende al final so6lo del director o directora) no se puede encarar un
cambio de cultura organizacional como el que proponen los modelos de

gestion de la calidad y mas aun los modelos de excelencia.

Algunos rasgos de personalidad deseables en un lider educativo son:
autoconocimiento, seguridad psicoldgica, sensitividad y capacidad de
diagnostico, flexibilidad en las relaciones, interés por la autorrealizacion y

aprendizaje continuo y mentalidad cientifica (PINEL, 1985).

ROGERS (1961) afirma que en las relaciones de ayuda, y cualquier
liderazgo en cierta medida lo es, son imprescindibles por parte del
ayudador, en este caso el lider, tres actitudes basicas: transparencia o
coherencia, empatia y aceptaciéon incondicional. Un planteamiento exigente,

pero también cada vez mas necesario.
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Segun BENNIS (2009), resulta fundamental desarrollar y aplicar la
transparencia en el ejercicio de la funcion directiva, un aspecto fundamental

y nada facil de llevar adecuadamente a la practica, como puede advertirse:

“La transparencia fomenta funciones de grandisimo valor. Evita que el lider
desaparezca y perviva en un entorno de aislamiento, construido y protegido
por empleados “si sefior”. La transparencia fuerza al lider a escuchar las
verdades desagradables, y asegura que él o ella tengan todos los datos

necesarios para tomar decisiones informadas”.

“La transparencia ha de ser reciproca: ha de operar hacia abajo tanto como
hacia arriba, ya que los seguidores también tienen una necesidad de saber.
Los lideres a veces tratan de limitar la informacién importante al consejo de
direccion. Tratan la informacién como si fuese un privilegio ejecutivo. Pero
siempre que sea posible, la informacion debe ser compartida. Ciertos
secretos han de ser mantenidos como tales, evidentemente. Pero la
mayoria de la informacion no es sensible, y compartiéndola se permite que
los seguidores tomen decisiones informadas. Quienes reciben informacion
son atraidos mas cerca del corazén de la organizacion. La moral mejora y a

menudo aumenta el desempefio”.

“Necesitamos lideres ahora como nunca antes, pero estamos en medio de

una crisis de Iiderazgo”51.

> BENNIS, W. (2009). Crisis de liderazgo. Executive Excellence, n® 61, pp. 6-7.
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CRITERIO 2: POLITICA Y ESTRATEGIA °?
Definicion: Las Organizaciones excelentes implantan su mision y vision
desarrollando una estrategia centrada en sus grupos de interés y en la que
se tiene en cuenta el mercado y sector donde operan. Estas organizaciones
desarrollan y despliegan politicas, planes, objetivos y procesos para hacer

realidad la estrategia.

Subcriterio 2.a: La politica y estrategia se basa en las necesidades y
expectativas actuales y futuras de los grupos de interés.

Subcriterio 2.b: La politica y estrategia se basa en la informacion de los
indicadores de rendimiento, la investigacion, el aprendizaje y las actividades
externas.

Subcriterio 2.c: La politica y estrategia se desarrolla, revisa y actualiza.
Subcriterio 2.d: La politica y estrategia se comunica y despliega mediante

un esquema de procesos clave.

Es importante resaltar en este momento el caracter no prescriptivo del
Modelo. Este caracter permite adaptarlo a las peculiaridades de cada
organizacion, e incluso especificar criterios y subcriterios para areas de
actividad empresarial especificas, como es el caso de los centros
educativos. Esa labor, l6gicamente, debe iniciarse en esos ambitos, con la

ayuda de los técnicos que los asisten.

Precisamente, durante el ejercicio de mi cargo de Director del Proyecto
Edugés, una de la tareas que me fueron encomendadas por la Secretaria
General de Escuelas Catolicas, fue colaborar con el Secretario General
Adjunto en la elaboracion de un marco de acercamiento y, en cierto modo,
de traduccion al lenguaje educativo del Modelo EFQM a la realidad de los

centros concertados.

®2 POLITICA Y ESTRATEGIA: La estrategia es el modo en que una organizacién implanta
su misién y vision, basandose en las necesidades de los grupos de interés mas importantes
y con el apoyo de las politicas, planes, objetivos, metas y procesos relevantes. EFQM.
Glosario de términos.
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Ello suponia incluso la explicitacion de criterios y subcriterios especificos
para este campo, a semejanza de lo realizado en su dia por el Ministerio de
Educacion en colaboracion con el ITE de la CECE (Confederacion Espafiola

de Centros de Ensefanza).

Se contaba para ello con la participacion de representantes de instituciones
educativas implicados en el Proyecto Edugés con experiencia demostrada,
asi como con la ayuda de expertos de reconocida solvencia en el tema y la

disposicion a la colaboracion de técnicos de la consultoria y la certificacion.

Debo decir que me sorprendid la enorme resistencia hallada en muchos de
los directivos educativos integrantes del equipo de trabajo formado a tal fin.
Dicha resistencia fue tal que esta tarea hubo de ser abandonada. Sigo
creyendo que fue una gran oportunidad que cabe esperar que vuelva a

surgir en el futuro.

Menciono ahora este hecho por uno de los argumentos defendidos con mas
vehemencia por algunos directivos de los centros educativos:

a su juicio era totalmente innecesario resaltar el papel crucial del Proyecto
Educativo haciéndolo explicito en diversos criterios y subcriterios del modelo
para orientar mejor a los centros que se fueran incorporando, porque, segun

su parecer, el criterio 2: Politica y Estrategia ya da el juego suficiente.

Durante aquel proceso, detecté un curioso hecho que he podido comprobar
repetidamente en otras ocasiones: una extrafia fascinacion de los directivos
(no siempre de los profesores, por cierto) por los contenidos y hasta por las

formas empresariales.

Es penoso ver, por ejemplo, como a veces algunos directivos educativos,
afortunadamente no todos, llegan a creerse eminentes empresarios por el
mero hecho de haberse adentrado en estas practicas relacionadas con la

gestion de la calidad o la excelencia.
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Habria que recordarles, aunque suene cruel decirlo, que la direccién de un
plan basado en un modelo de gestion de la calidad o de excelencia no

equivale a un MBA.

Pero seria injusto quedarse sélo con esta impresién negativa. En primer
lugar, porque en el seno de aquel grupo de trabajo, pese a no llegarse a un

consenso, muchas personas colaboraron de manera eficiente y productiva.

En segundo lugar, porque son bastantes los ejemplos de entidades y
equipos directivos de centros educativos que han ido creando valiosos
materiales propios y bancos de indicadores que a buen seguro con el
tiempo podran ir utilizandose para provecho general de los centros que se

incorporen a estas tareas, por ejemplo, para facilitar el benchmarking.*

CRITERIO 3: PERSONAS
Definicidn: Las Organizaciones Excelentes gestionan, desarrollan y hacen
gue aflore todo el potencial de las personas que las integran, tanto a nivel
individual como de equipos o de la organizacién en su conjunto. Fomentan la
justicia e igualdad e implican y facultan a las personas. Se preocupan,
comunican, recompensan y dan reconocimiento a las personas para, de este
modo, motivarlas e incrementar su compromiso con la organizacion logrando

gue utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de las mismas.

Subcriterio 3.a: Planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos.
Subcriterio 3.b: Identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento

y la capacidad de las personas de la organizacion.

®3 BENCHMARKING: Proceso de medicién sistematico y continuo; proceso por el que una
organizacién compara y mide continuamente sus procesos con los del lider de cualquier
lugar del mundo para obtener informacién que le ayude a adoptar acciones para mejorar su
rendimiento. EFQM. Glosario de términos.

104




Subcriterio 3.c: Implicacién y asuncion de responsabilidades por parte de
las personas de la organizacion.

Subcriterio 3.d: Existencia de un dialogo entre las personas y la
organizacion.

Subcriterio 3.e: Recompensa reconocimiento y atencién a las personas de

la organizacion.

Al hablar del Sistema ISO, mencionamos algunas sugerencias al respecto
provenientes del mundo de la consultoria, por lo que no hara falta repetirlas,
aunque si resaltar que en el Modelo EFQM, como puede verse por la
exposicion precedente, aparecen muchos subcriterios que ya de hecho son

suficientemente explicitos.

También este Criterio 3 me parece de capital importancia. Citaré a
continuacion algunos textos con los que no puedo estar mas de acuerdo al

hablar de este tema.

El primero proviene de nuevo del propio texto declarativo de FERE-CECA y
EDUCACION Y GESTION (2007) ya citado anteriormente.

“Por otro lado, el equipo directivo ha de tener un profundo conocimiento y
valoracién individual de cada uno de sus colaboradores. Esto se consigue
siguiendo el desarrollo personal y profesional de sus profesores, evaluando
y evaluandose desde la escucha y valorando la diversidad de opiniones y el
pensamiento critico y analitico, en cuanto a lo que tiene de movimiento de

investigacion y busqueda”.>

Los siguientes textos, de UDAONDO (1992), también inciden en esta

tematica:

* FERE-CECA y EDUCACION Y GESTION (2007): O. C. pag. 61.
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“Las empresas excelentes se distinguen de las demas en su capacidad de
crear significado para las personas. Permiten e incluso favorecen que las
personas sobresalgan. Acentlan lo positivo y tratan a sus trabajadores
como adultos, como socios: con confianza, dignidad y respeto. De esa
manera, integran en ellas a su personal y lo magnifican, haciendo que ésa

sea la principal razon de su aumento de productividad y eficacia”.(...//...)

“Las empresas deben conocer a sus empleados, averiguar lo que hacen
mejor, lo que les gusta, cuales son sus puntos fuertes y qué es lo que
esperan o desean obtener de su empleo. Una vez hecho esto, deben
intentar crear organizaciones a la medida de las personas, en vez de
obligarlas a amoldarse a esquemas preestablecidos y posiblemente
mejorables. Formemos y eduquemos a nuestros colaboradores vy
transmitamosles entusiasmo y complacencia por lo que hacen, recordando
que la clave de la autorrealizacién radica la mayoria de las veces en la
confianza. Entonces sera el momento de escuchar lo que esas personas,
antes consideradas mediocres o deficientes, tienen que decir. En ese
momento, nuestra empresa habra dado el paso mas importante hacia su

propio éxito”. *°

La cita del mismo autor, que reproduzco a continuacion, me parece

especialmente aguda y acertada:

“Cuando los directivos se quejan de que sus trabajadores no estan
motivados, normalmente estan equivocados. Los seres humanos normales
siempre estan motivados, salvo quizas los enfermos de depresién, de los
gue se podria decir que se automotivan negativamente para estar
deprimidos.

Cuando ellos hablan de falta de motivacion, lo que de verdad quieren decir
es que sus empleados no estdn motivados para hacer lo que la direccion
quiere que hagan en ese momento y en la forma en que ellos pretenden

gue se haga”.56

> UDAONDO, M (1992): O. C. pag.285.
*® |bidem, pag. 295.
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Sorprende comprobar, tras todo lo expuesto, como, incluso en centros
educativos inmersos en Planes de Gestion de Calidad o de Excelencia,
rebrota con fuerza en la actualidad una obsesion de muchos directivos, y
hasta de las patronales de la ensefianza por practicas tan dafiinas,
obsoletas y enfrentadas a los planteamientos de la gestion de la calidad y

no digamos a los planteamientos de la excelencia.

Ejemplos de estas practicas serian el secretismo con el que se tiende a
tratar la informacion como un privilegio de la cupula dirigente o el
presentismo laboral: el alargamiento de las horas presenciales en el centro
“por convenio” o por presiones de la direccion. Pareceria para esos
directivos como si el presentismo, en lugar de ser un grave problema social
y laboral, incluso para los calculos de productividad, tuviese sentido por si
mismo, y que el control abusivo de la informacién garantiza la gestion por si

solo.

Los profesores captan estas poco deseables practicas de gestion de
recursos humanos como una desalentadora muestra de desconfianza, y

desde luego como una incoherencia con los principios de la excelencia.

CRITERIO 4: ALIANZAS Y RECURSOS
Definicion: Las Organizaciones Excelentes planifican y gestionan las
alianzas externas, sus proveedores y recursos internos en apoyo de su
politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos. Durante la
planificacion, y al tiempo que se gestionan sus alianzas y recursos,
establecen un equilibrio entre necesidades actuales y futuras de la

organizacion, la comunidad y el medio ambiente.

Subcriterio 4.a: Gestion de las alianzas externas.

Subcriterio 4.b:  Gestion de los recursos econdémicos y financieros.
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En este punto cabe sefalar la situacién de los centros concertados por su
dependencia econdmica de las Administraciones Autondmicas: una enorme
dificultad para generar los recursos financieros necesarios para afrontar la

implantacion de un Modelo como el EFQM, con sus elevados costes.

De hecho, uno de los factores de éxito del Proyecto Edugés, como veremos
en el siguiente apartado, fue una habil politica de abaratamiento de costes y

el acceso a fuentes de subvencion, algo en la actualidad mucho mas dificil.

En este sentido, tanto en los centros publicos como en los privados
concertados, la Administracion central y las autondmicas deben afrontar su

responsabilidad. Si no, esta via puede acabar siendo impracticable.

Subcriterio 4.c:  Gestion de los edificios, equipos y materiales.
Subcriterio 4.d:  Gestion de la tecnologia.

Subcriterio 4.e:  Gestion de la informacion y del conocimiento.

Evidentemente, lo dicho acerca de las TIC al describir el Sistema 1SO, seria
de nuevo de aplicacién preferente en este punto.

CRITERIO 5: PROCESOS
Definicién: Las Organizaciones Excelentes disefian, gestionan y mejoran
Sus procesos para satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de

interés y generar cada vez mayor valor para ellos.

Subcriterio 5.a: Disefio y gestion sistematica de los procesos.

Subcriterio 5.b: Introduccion de las mejoras necesarias en los procesos
mediante la innovacién, a fin de satisfacer plenamente a clientes y otros
grupos de interés, generando cada vez mayor valor.

Subcriterio 5.c:  Disefo y desarrollo de los productos y servicios basandose

en las necesidades y expectativas del cliente.
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Subcriterio 5.d:  Produccion, distribucion y servicios de atencion, de los
productos y servicios.

Subcriterio 5.e:  Gestion y mejora de las relaciones con los clientes.

Los criterios y subcriterios que aparecen a continuacion ya forman parte del
grupo de los Resultados:

CRITERIO 6: RESULTADOS EN LOS CLIENTES

Definicion: Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y

alcanzan resultados sobresalientes con respecto a sus clientes.

Subcriterio 6.a: Medidas de percepcion.

Estas medidas se refieren a la percepcion que tienen los clientes de la
organizacion, y se obtienen, por ejemplo, de las encuestas a clientes,
grupos focales, clasificaciones de proveedores existentes en el mercado,

felicitaciones y quejas.

Es sabido que se opera mas con expectativas y percepciones que con
realidades. Obstinarse en que otros vean lo mismo que uno, y mas aun,
pretender que tal cosa ocurra solo porque lo diga el jefe, no es muy practico.
Es mas eficaz conocer las expectativas y creencias de las personas para

asi poder operar sobre ellas. Como sefiala MERTON (1964):

"Cuando los individuos definen las situaciones como reales, son reales en

sus consecuencias”.”’

Subcriterio 6.b: Indicadores de rendimiento.
Son medidas internas que utiliza la organizacién para supervisar, entender,
predecir y mejorar su rendimiento, asi como para anticipar la percepcion de

sus clientes externos.

> MERTON, R.K. (1964): Teoria y estructura sociales, México, Fondo Cultura Econémica, p.
419.
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CRITERIO 7: RESULTADOS EN LAS PERSONAS
Definicion: Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y
alcanzan resultados sobresalientes con respecto a las personas que las

integran.

Subcriterio 7.a: Medidas de percepcion.

Estas medidas se refieren a la percepcion de la organizacion por parte de
las personas que la integran, y se obtienen, por ejemplo, de encuestas,

grupos focales, entrevistas y evaluaciones de rendimiento estructuradas.

En este caso, dada la repercusion en las personas implicadas, si

reproducimos un resumen del contenido del subcriterio.

Las medidas que hacen referencia a la percepciéon de la organizaciéon por

parte de las personas que la integran pueden hacer referencia a:

* Motivacion:
» Desarrollo de carreras profesionales.
= Comunicacion, delegacion y asuncion de responsabilidades.
= |gualdad de oportunidades.
= Implicacion.
» Liderazgo.
» Oportunidades para aprender y lograr objetivos.
= Reconocimiento,
= Establecimiento de objetivos y evaluacién del desempefio.
= Valores, misidn, vision, politica y estrategia de la
organizacion.
* Formacién y desarrollo.
» Satisfaccion:
» Sistema administrativo de la organizacion.
= Condiciones de empleo.

» Instalaciones y servicios.
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= Condiciones de higiene y seguridad.

» Seguridad del puesto de trabajo.

» Salario y beneficios.

» Relaciones entre personas del mismo nivel laboral.

= Gestion del cambio.

» Politica e impacto medioambiental de la organizacion.
» Papel de la organizacion en la comunidad y sociedad.

= Entorno de trabajo.

Cabria sefialar aqui, refiriéendonos a los centros educativos, la dificultad para

atender a un aspecto tan serio como el desarrollo de carreras profesionales.

Es sin duda un factor relevante y un problema pendiente de solucion: en los
centros educativos el techo de promocion frecuentemente es bajo y se
alcanza pronto, sin posibilidades verdaderas de desarrollo profesional

dentro del propio centro.

Subcriterio 7.b: Indicadores de rendimiento.

Son medidas internas que utiliza la organizacién para supervisar, entender,
predecir, y mejorar el rendimiento de las personas que la integran, asi como

para anticipar sus percepciones.

También nuestra investigacion tiene incidencia clara en este criterio: la
actitud del profesorado se relaciona claramente con él, al reflejar las

vivencias y percepciones que se tienen sobre todo lo expuesto.

CRITERIO 8: RESULTADOS EN LA SOCIEDAD
Definicion : Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y

alcanzan resultados sobresalientes con respecto a la sociedad.
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Subcriterio 8.a: Medidas de percepcion.
Estas medidas se refieren a la percepcion de la organizacion por parte de la
sociedad, y se obtienen, por ejemplo, de encuestas, informes, reuniones

publicas, representantes sociales y autoridades de la Administracion.

Algunas de las medidas que aparecen en este subcriterio, Medidas de
percepcion, resultan también aplicables al subcriterio 8b, Indicadores de

rendimiento, y viceversa.

Subcriterio 8.b: Indicadores de rendimiento.
Son medidas internas que utiliza la organizacién para supervisar, entender,
predecir y mejorar su rendimiento, asi como para anticipar las percepciones

de la sociedad.

CRITERIO 9: RESULTADOS CLAVE *®
Definicion: Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y
alcanzan resultados sobresalientes con respecto a los aspectos clave de su

politica y estrategia.

Dependiendo del objeto y los objetivos de la organizaciéon, algunas de las
medidas que aparecen en el subcriterio Resultados Clave del Rendimiento
de la Organizacion, resultan también aplicables al subcriterio Indicadores
Clave del Rendimiento de la Organizacion, y viceversa: Estas medidas son
los resultados clave definidos por la organizacién y acordados en su politica

y estrategia. Pueden ser resultados financieros o no financieros.

Subcriterio 9.a: Resultados Clave del Rendimiento de la Organizacion.

Subcriterio 9.b: Indicadores Clave del Rendimiento de la Organizacion.

8 RESULTADOS CLAVE: Aquellos resultados que no hacen referencia a clientes,

personas de la organizacion o sociedad, y que a la organizacién le es imperativo alcanzar.
EFQM. Glosario de términos.
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1.3.5.3. Correspondencia entre los conceptos y los criterios 'y

subcriterios.

En un modelo dinamico las influencias entre sus elementos son
multidireccionales y complejas. Por ejemplo, los conceptos basicos se
influyen entre si, pero también existen influencias entre conceptos y criterios

0 subcriterios.

En el eje vertical de las siguientes tablas (1.2 y 1.3) situaremos los ocho

conceptos basicos y en el eje horizontal los nueve criterios.

En las celdas de cruce situaremos los subcriterios que suponen mayor
relacion entre ambos en cada caso (vinculos), aunque sin enunciar su

contenido ni explicar cada caso.
El resultado son dos cuadros de doble entrada: uno que recoge la

correspondencia entre conceptos y agentes facilitadores (tabla 1.2), y otro

entre conceptos y resultados (tabla 1.3).
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CRITERIOS ->

1

Liderazgo

2
Politica y

Estrategia

3

Personas

4
Alianzas y

Recursos

5

Procesos

CONCEPTOS:

Subcriterios

Subcriterios

q

I

ubcriterios

Su

bcriterios Suh

riterios

Orientacion
hacia los

Resultados

2a,b,cd

3b

5a,b

Orientacion al

cliente

1c

2a,cC

5c,d, e

Liderazgo y

coherencia

la,b,c,d,

2cC

Gestién por
procesos y

hechos

1b

2a,b,d

3a

4e

5a,b

Desarrollo e
implicacién
de las

personas

1d

2a,cC

3a,b,cd,

Proceso cont.
Aprendizaje,
Innovacion y

Mejora

la,c,de

2b

3b,c,d

4e

Desarrollo de

Alianzas

1lc

2a,c

4 a

5¢c, e

Responsabi-
lidad Social

la,c.d

2a,b,c

3a,e

4a,b,cd

5a

Tabla 1.2: Vinculos entre Conceptos basicos y Agent
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CRITERIOS -->

6
Resultados en

los Clientes

7
Resultados en

las Personas

8
Resultados en

la Sociedad

9
Resultados

Clave

CONCEPTOS:

Subcriterios

Subcriterios

)]

ubcriterios

S

ubcriterios

Orientacion
hacia los

Resultados

6ab

7ab

8a,b

9a,b

Orientacion al

cliente

6a,b

Liderazgo y

coherencia

7a

Gestion por
procesos y

hechos

6ab

7a,b

8a,b

9a,b

Desarrollo e
implicacion de

las personas

7a,b

Proceso cont.
Aprendizaje,
Innovacion y

Mejora

Desarrollo de

Alianzas

7a,b

Responsabi-
lidad Social

8a,b

Tabla 1.3: Vinculos entre Conceptos basicos y Resul
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1.3.5.4. Ejes transversales del Modelo EFQM.

Existe ademas un conjunto de temas que, sin ser lo mismo que los
conceptos fundamentales, subyacen a lo largo del Modelo y que no se han

mencionado hasta ahora. El Modelo los denomina ejes transversales.

Estos ejes transversales se relacionarian dinamicamente con los diferentes
subcriterios expuestos. Para no hacer mas prolijos los cuadros que
muestran estas relaciones, se enumeran los subcriterios sin mencionar su

enunciado, del mismo modo que se ha hecho en el apartado anterior.

Segun los autores del Modelo, al poner en marcha acciones de mejora en
una organizacion, o al analizar los procesos de la misma, estos temas

incidirdn con seguridad sobre diversos subcriterios.

Es una forma diferente de comprender el Modelo EFQM y otra muestra de

su complejidad y multidireccionalidad.

También en este caso desdoblaremos los criterios en sus dos categorias:
Agentes Facilitadores y Resultados (tablas 1.4 y 1.5).

Hay que advertir que en el cuadro de Resultados de la tabla 1.5, como unas
veces la relacion se puede referir genéricamente al subcriterio integro, y
otras, al mencionar un subcriterio, puede pasar lo contrario, que se refiera a
un aspecto concreto de lo detallado en la explicaciéon del subcriterio, nos

limitamos a sefalar graficamente la posible relacion subyacente.

Por lo demas, el cuadro cumple su cometido, que es proporcionar una vision

de conjunto del planteamiento.
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1 2 3 4 5
CRITERIOS --> Liderazgo Politica y Personas Alianzas y Procesos
Estrategia Recursos
EJES Subcriterio Subcriterio Subcriterio Subcriterio Subcriterio
TRANSVERSALES: | S s s s s
Comunicacion lc,d 2e 3d 5b
Responsabilidad
social de la la,c,d,e | 2,a,b,c,d| 3a,b,c,e 4a,b,c 5c,d, e
organizacion
Creatividad e
Innovacién la 2b 3¢ 4a,e 5b,c, e
Clientes lc 2a,cC 5b,c,d, e
Gobierno de la
organizacion 1lb 2a, b 4b
Conocimiento 2b 3d 4e
Mercado y
Definicion del 2a,b,c 3b 4a 5c,d
Mercado
Personas de la
organizacion 1d 2a,c 3a,b,c,de
Metodologia de
Procesos lc 2a,c 5a,b
Proveedores /
Partners lc 2a,c 4a
Sostenibilidad 1b,c 2a,c 4a

Tabla 1.4: Vinculos entre Ejes transversales y Agen
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6 7 8 9
CRITERIOS --> Resultados en Resultados en Resultados en Resultados
los Clientes las Personas la Sociedad Clave
EJES Subcriterios: Subcriterios: Subcriterios: Subcriter ios:
TRANSVERSALES:
Comunicacion * * *
Responsabilidad
social de la * * * *
organizacion
Creatividad e
Innovacion * * * *
Clientes *
Gobierno de la
organizacion *
Conocimiento * *
Mercado y
Definicién del * * * *
Mercado
Personas de la
organizacion *
Metodologia de
Procesos * * * *
Proveedores /
Partners *
Sostenibilidad * * * *

Tabla 1.5: Vinculos entre Ejes transversales y Resu
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1.3.5.5. El esquema l6gico REDER.

Entre los fundamentos l6gicos del Modelo se encuentra un esquema

denominado en castellano REDER, acrénimo que se deriva del contenido

de sus elementos:

Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision.

Este esquema légico marca lo que debe realizar en la practica la

organizacion y debe tenerse en cuenta en todos los subcriterios del Modelo.

Determinar, al elaborar su Politica y Estrategia, los Resultados que
quiere lograr a todos los niveles (econdmicos y financieros,
operativos y de percepcion). Caben aqui también los analisis de
tendencias y las comparaciones internas y externas.

Planificar Enfoques sélidamente fundados, razonados e integrados
para obtener los resultados en el presente y en el futuro. Estan
dirigidos a los grupos de interés y suponen la implantacion de
procesos coherentes.

Desplegar sistematicamente dichos enfoques para asegurar su
completa implantacién en las areas relevantes.

Evaluar y Revisar los enfoques utilizados por medio del
seguimiento y el analisis de los resultados y actividades de
aprendizaje. Y establecer prioridades de planificacion e
implantacion de mejoras. Es basico el papel de la medicion

periodica.

La aplicacion del Esquema REDER puede perseguir diversos propdsitos en

la practica de una organizacion:

Desarrollar un sistema de gestion.

Como método de analisis estructurado de problemas, ya que
permite el analisis de proyectos, procesos o enfoques, asi como
identificar areas de problema.
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- Guiar la evaluacibn o autoevaluacion mediante la matriz de
puntuacion REDER, un instrumento cada vez mas conocido por el
impacto social de los reconocimientos y premios basados en las
evaluaciones, pero que en realidad no es la Unica ni tal vez la
principal aplicacion del esquema. No obstante, dado su alcance,
expondremos brevemente su fundamento, incluyendo, como se
vera, el peso especifico que atribuye el Modelo EFQM a cada

Criterio.

La matriz de puntuacion REDER es el método de evaluacion base para
puntuar las memorias de las organizaciones que se presentan al Premio

Europeo a la Calidad y a la mayor parte de los premios nacionales.

Pero también se puede usar con fines de autoevaluacion, que es una
practica tan comdn como aconsejable y que permite a una organizacion
determinada acceder a actividades diversas, como por ejemplo el

benchmarking:

Al evaluar a una organizacién con esta matriz se calcula el total de puntos
asignados a cada criterio, en funcién de los porcentajes que el Modelo
asigna a cada uno, y que luego se transforman en una puntuacion directa

total con un méximo de 1000 puntos.

Los porcentajes se fijaron en 1991 tras un proceso de consultas en toda
Europa. La ultima revision data de 2002 y su aceptacion es mayoritaria,

aunque en algunos sectores crea ciertas reticencias.
En cualquier caso, no es posible cuestionar su adecuacion en el caso de

presentarse a evaluaciones externas para reconocimientos o premios segun

los criterios de la EFQM.
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El peso especifico que la EFQM asigna a cada criterio viene expresado en
porcentajes segun la distribucién que se ofrece en la tabla 1.6, y expresa

ademas la relevancia que el propio Modelo otorga a cada criterio:

Agentes Facilitadores: Porcentaje asignado:
Liderazgo 10%
Personas 9%
Politica y Estrategia 8%
Alianzas y Recursos 9%
Procesos 14%
Resultados: Porcentaje asignado:
Resultados en las personas 9%
Resultados en los clientes 20%
Resultados en la sociedad 6%
Resultados Clave 15%
TOTAL: 100%

Tabla 1.6: EFQM: Peso especifico en porcentajes asi  gnado a los criterios del Modelo.

Ademas, dentro de cada criterio se atribuye el mismo peso a cada
subcriterio. Por ejemplo, como el criterio 1 (Liderazgo) consta de cinco
subcriterios, cada uno de ellos aporta el 20% de los puntos que se

otorgarian al criterio.

En el criterio 2 (Politica y Estrategia), al constar éste de cuatro subcriterios,
cada uno de ellos aporta el 25% de los puntos a sumar en ese criterio, y asi
sucesivamente. Los puntos se acumulan en la hoja denominada Resumen

de la Puntuacion.
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Esta norma general de atribucion de puntuacion de los subcriterios a sus
correspondientes criterios presenta tres excepciones, todas ellas en el area

de Resultados:

- En el Criterio 6 (Resultados en los Clientes) el subcriterio 6a aporta
el 75% de los puntos del criterio y el subcriterio 6b el 25%.

- En el Criterio 7 (Resultados en las Personas) sucede lo mismo, el
subcriterio 7a aporta el 75% de los puntos del criterio y el
subcriterio 7b el 25%.

- En el Criterio 8 (Resultados en la Sociedad) el subcriterio 8a aporta

el 25% y el subcriterio 8b el 75% de los puntos del criterio.

Segun lo expuesto, el diagrama del Modelo puede incluir los porcentajes

mencionados, como a continuacion se representa en la figura 1.13.

Figura 1.13: Diagrama del Modelo EFQM. Pesos espec

AGENTES FACILITADORES: 500 puntos (50% RESULTADOS: 500 puntos (50%)
PERSONAS RESULTADOS
90 puntos EN LAS
(9%) ™ Personaso0 ™
N puntos (9%)
" |
LIDERAZGO POLITICA Y PROCESOS RESULTADOS
100 puntos g E%};Rﬂfgp‘ 140 puntos RE?EL'{JLESSD o L CLAVE
(10%) (F;%) | (14%) ™ LIENTES 200 1501;)512/ntos
puntos (20%) (9]
| | | |
J ALIANZAS Y L J RESULTADOS L
RECURSOS EN LA
90 puntos SOCIEDAD
(9%) 60 puntos (6%)
INNOVACION Y APRENDIZAJE

asignados a cada criterio.

122

ificos y porcentajes




Creo que, como ocurre con el Sistema ISO, se producen con frecuencia
errores de interpretacion de lo que en realidad supone adoptar en un centro

educativo el Modelo de Excelencia EFQM.

Basandome en mis propias observaciones y experiencias, y en las de
muchos expertos, diré que a mi juicio los principales errores que suelen

cometerse en la implantacion del Modelo EFQM en la educacion son varios:

- Pensar que el Modelo EFQM es un fin, ignorando la crucial
diferenciacion entre Calidad DE y EN la Educacion. EFQM, como
cualquier Modelo, es un medio.

- Acercarse al Modelo Europeo fundamentalmente en busca de
reconocimientos: confundir de hecho el Sello de Calidad o los
Premios con el Modelo.

- Pensar que EFQM da respuestas, cuando lo que en realidad facilita
son las preguntas pertinentes para la mejora: uno de los puntos mas
fuertes del Modelo esta en la aplicacion de la légica que subyace en
el esquema REDER vy la identificacion de areas de mejora.

- Confundir la autoevaluacion, ciertamente enfocada a la mejora, con
la mejora misma.

- Ignorar que el proceso al que lleva la adopcion del Modelo EFQM es
un proceso continuo, que por definicion no tiene final, sin asumir por
lo tanto la verdadera filosofia de la mejora y el cambio de la cultura

organizacional a todos los niveles.

A pesar de que este modelo parece claramente mas apropiado que I1SO
para centros educativos, por su naturaleza y fines, lo expuesto también
permite imaginar las multiples dificultades que pueden surgir entre el

profesorado, especialmente al inicio de su implantacion.

Esto puede hacer surgir actitudes negativas, distantes hacia el modelo,

razon por la que conocer tales actitudes resulta de gran interés y utilidad.
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1.4. EDUGES: Modelo de FERE - Educacion y Gestion para la
implantacion de sistemas y modelos de gestion de la calidad

en centros educativos.

A la hora de buscar ambitos de aplicacién del instrumento de medida
propuesto, y una vez descartada la opcidon de trabajar la ensefianza publica,
por las diversas dificultades encontradas y el menor nivel de implantacion
de sistemas y modelos existente en la actualidad, se barajaron dos

opciones dentro de la ensefianza privada:

- Trabajar con centros afiliados a la patronal C.E.C.E. (Confederacién
Espafiola de Centros de Ensefianza).

- Trabajar con centros afiliados a la patronal Confederacion de
Centros Educacion y Gestion, como se sabe, vinculada a F.E.R.E-
C.E.C.A. (Federacion Espafiola de Religiosos de la Ensefianza-

Centros Catdlicos).

Ambas instituciones son suficientemente solventes y tienen su

correspondiente Proyecto de Gestion de la Calidad.

Tras los contactos previos con los Secretarios Generales y los Directores de
Calidad de ambas instituciones, se eligio la opcién de Educacion y Gestion
por estar afiliados a esta organizacion un mayor numero de colegios

privados concertados (en la actualidad alrededor de 2000 centros).

La Confederacién Espafiola de Centros de Ensefianza agrupa numerosos
centros de ensefianza diversificada (academias, centros de formacion, etc.),
pero muchos menos en el sector de la ensefianza privada concertada, que

era desde el primer momento nuestra poblacién de referencia.
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En este capitulo se exponen la historia y las lineas fundamentales del
Proyecto Edugés, el Proyecto para la Gestion de la Calidad de la
Confederacion de Centros Educacion y Gestidn, por ser el marco teorico y
organizativo en el que se mueven los colegios elegidos como objeto de

nuestro estudio.

Esta exposicion permite entender las condiciones y las caracteristicas que

presentan los centros, directivos y profesores de nuestro estudio.

Naturalmente, se omiten ciertos datos internos de la organizacién y se
exponen solo aquellos que se consideran estrictamente relevantes para la

comprension del esquema basico de funcionamiento del Proyecto.

1.4.1. Historia y descripcion del Proyecto Edugés.

En abril del afio 2000, para ayudar a sus centros interesados en la
implantacion de un plan de calidad, la Confederacion de Centros Educacion
y Gestidn, encargd a una empresa consultora el disefio de un Proyecto de
Gestion de Calidad y la aplicacion a un grupo de doce centros de un Plan
Piloto de Implantaciéon de Gestién de la Calidad en Centros Educativos. El

proyecto se denomino Edugés-Calidad.

El Director del Departamento de Calidad y del Proyecto Edugés, desde
entonces hasta 2007-2008, fue D. Francisco Moliner Mallén, disefiador y

artifice de la importante iniciativa que se describe a continuacion.

Muchos centros asociados aspiraban a implantar un plan de calidad para la
mejora de su centro, si bien la diferenciacion entre calidad educativa
(calidad de la educacion) y gestion de la calidad (calidad en la educacién) ni
era entonces patente, ni ahora, al cabo de tanto tiempo, esta del todo clara

en muchas ocasiones entre directivos y profesores.
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La Confederacion de Centros Educacion y Gestibn denomind Proyecto
Edugés-Calidad al disefio y ensayo realizado por la empresa consultora
seleccionada al efecto. Fruto de este trabajo fue la definicion del Modelo
Edugés de Implantacién del Plan de Calidad, aprobado por la Junta

Directiva de Educacion y Gestidén en noviembre de 2000.

El 11 de febrero de 2001, la Junta Directiva Confederal de Educacion y
Gestion aprob6 dentro de su Plan Trienal la implantacién del Modelo
Edugés en sus centros afiliados como objetivo prioritario. Este acuerdo fue
ratificado el 12 de febrero en su Xlll Asamblea General. Asi, en septiembre
de 2001 comenzé la Implantacion del Plan de Calidad, Modelo Edugés, en

centros de ocho Comunidades Autbnomas.

El 7 de octubre de 2003 la Junta de EyG aprobo la estructura y
funcionamiento del Modelo de implantaciéon y gestiéon de la calidad, Edugés,
estructura que ha estado vigente hasta mayo de 2008, fecha en la que se

han acordado diversas modificaciones.

Ademas, en febrero de 2006, como un intento de afianzar las garantias para
su Modelo y Marca Edugés y, sobre todo, para sus centros, la Junta de
Educaciéon y Gestibn aprobd los Requisitos de Marca Edugés, y
posteriormente el Reglamento de Uso de la Marca y del Procedimiento de
Certificacion de la Marca Edugés, que pasoO a convertirse y estar registrada

como Marca de Garantia de Calidad Educativa.

Con el tiempo, la denominacion Modelo Edugés de Implantacion del Plan
de Calidad, si bien responde a la realidad, ya que no se postula como un
Modelo de Calidad nuevo e independiente, sino como un modo de implantar
modelos de calidad ya existentes, ha generado diversas interpretaciones
equivocas, al generalizarse el uso del la expresién Modelo Edugés sin sus

imprescindibles complementos (de Implantacion del Plan de Calidad).
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Por estos y otros motivos, en Mayo de 2008 Educacién y Gestién decidio
recomendar el abandono de esta expresion, asi como aparcar la iniciativa

de la llamada Marca Edugés.

En resumen, Edugés se define como un modelo de implantacion de planes
de gestion de la calidad en centros educativos, creado por Educacion y
Gestidon en el afio 2000, y disefiado teniendo en cuenta las necesidades,
caracteristicas, cultura y entorno de sus centros asociados: centros
educativos privados catolicos sin animo de lucro. Y con el compromiso de
gue la iniciativa de la implantacion sea algo asequible a todos los centros.

Sus objetivos son:

> Facilitar a los Centros que lo deseen la implantacion de un Plan de
Calidad propio, Modelo Edugés, elaborado de acuerdo con:
» Los sistemas y modelos més habituales en la practica, a saber:
0 Los Sistemas de Gestion de la Calidad de la familia de
Normas ISO 9000:2000, mas concretamente la Norma UNE-
EN-1SO 9001:2000.
o El Modelo de Excelencia E.F.Q.M.
 La cultura propia de la Confederacion y de cada centro:
Caracter Propio e Ideario de la Institucion Titular y Proyecto
Educativo del Centro, incluyendo las peculiaridades de cada
comunidad auténoma y el entorno.
» La experiencia de otros colectivos en la implantacion de planes
de calidad.
» Asesorar y asistir a los centros en todo lo relativo a:
* La Implantacién del Plan de Calidad y de acciones de mejora.
» El sostenimiento y desarrollo permanente de su Plan de
calidad.
» Lamejora de la gestion empresarial de los centros.

* Impulsar la implantacion y utilizacion de las TIC.
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» Consolidar la cultura organizativa de los Centros y transferirla
desde la institucion titular al personal de los centros.

* Mejorar la competitividad de los colegios asociados a
Educacion y Gestion, considerados como PYMES, segun lo
aprobado por la Junta de Educacién y Gestion en noviembre de
2000.

Todo ello, pensando en el conjunto de ventajas que podia suponer para los
centros afiliados contar con la estructura aportada por la Confederacion de

Centros Educacion y Gestion a través de su Direccion de Calidad.

PROYECTO EDUGES

UN PROYECTO COMUN
BIEN DEFINIDO ASISTENCIA EN LA

A /».  GESTION
\ \ /// 2
\\ A \Y 4

CERTIFIG VENTAJAS PARA  /

\ MEDIACION EN
SISTEMAS Y MODELOS
ACRED LOS CENTROS SUBVENCIONES Y

AFILIADOS AYUDAS

CONTACTO CON APOYO
OTROS CENTROS Y INSTITUCIONAL Y
EXPERIENCIAS ORIENTACION

Figura 1.14: Ventajas del Proyecto Edugés para los  centros afiliados.

Asi, se adopté un modelo de implantacion de sistemas de gestién de la
calidad en centros educativos, renunciando voluntaria y conscientemente a

definir un modelo de calidad propio e independiente.
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Lo que se definié fue como implantar la gestién de la calidad en los centros.
Y para ello se optd por recurrir a los modelos de calidad internacionalmente
aceptados, 1ISO y EFQM, y que el modelo de implantacién, denominado

Edugés, se estructurara sobre la base de éstos.

Se trata de un modelo de implantacion que persigue hacer posible integrar
esos dos modelos o sistemas de calidad de forma sucesiva y programada,
como manera de responder al dilema que en la actualidad se plantea

cualquier organizacion a la hora de implantar la gestion de la calidad.

Esta decision se debe tomar teniendo en cuenta basicamente dos factores:
- El grado de compromiso de la organizacion con la calidad y

- Las posibilidades, capacidad y recursos de la organizacion.

Teniendo en cuenta estos factores, una organizacion, en este caso un

colegio, afronta el dilema de optar por:

* Implantar Sistemas de Gestion de la Calidad que permitan el
Aseguramiento de la Calidad de sus productos o servicios, y sus
propios Sistemas de Gestion de la Calidad en lo sucesivo, lo que en
la practica se basa casi exclusivamente en la familia de Normas ISO
9000:2000, especialmente, la Norma UNE-EN-ISO 9001:2000, o
bien,

» Desarrollar actividades de mejora continua, mas alla de los productos
y servicios, centradas en la Calidad Total de la Gestion de la
organizacion y sus resultados, lo que en la practica se basa casi
exclusivamente en los grandes Modelos de Excelencia,

fundamentalmente el Modelo EFQM de Excelencia.
Es cierto que el nucleo fundamental de Normas ISO 9000:2000 Ilo

constituyen las ya anteriormente descritas en su correspondiente capitulo
Normas UNE-EN:
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- ISO 9001:2000: “Sistemas de Gestion de la Calidad.
Requisitos”.
- 1SO 9004:2000: “Sistemas de Gestion de la Calidad.

Directrices para la Mejora del Desempefio”.

Este par de Normas son denominadas “el par coherente”, ya que, si bien
podrian usarse independientemente, lo aconsejable y productivo es su

utilizaciéon estructurada y complementaria.

La Norma 9001:2000 se centra en los requisitos. Es una Norma de minimos:
permite el desempefio del sistema de gestion de la calidad, se basa en la
eficacia del mismo y se orienta a la satisfaccion del cliente sobre la base del

cumplimento contractual y la obtencién de la certificacion.

Por su parte, la Norma 9004:2000 se centra en la mejora del desempefio
mas amplio y progresivo del sistema de gestion. Esta Norma no ofrece, sin
embargo, soluciones o directrices relacionadas con los requisitos de la

Norma ISO 9001, que es la indicada para esos fines.

Sin embargo, desde su fundacién, como veremos, el Proyecto de Calidad

de Educacion y Gestidon contempla estas dos vias: ISO y EFQM.

Desde mayo de 2008 Escuelas Catolicas, reciente denominacion que
representa la union funcional de la Confederacion de Centros Educacion y
Gestion y la Federacién Espafiola de Religiosos de la Ensefianza — Centros
Catolicos (FERE-CECA), ha apostado, tras valorar la experiencia
desarrollada, por animar a sus centros afiliados a optar preferentemente
desde un principio por la via de la excelencia, linea considerada mas
apropiada para el caracter de sus centros, si bien esta recomendacién no
significa que deslegitime el uso del planteamiento alternativo basado en
Normas ISO.
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Este nuevo planteamiento difiere del inicial, ya que al principio, las opiniones
de los expertos consultados, por ejemplo, de la Asociacion Espafola para la
Calidad (A.E.C.) o consultores de Euskalit, entre otros, en el sentido de que
en aquel momento ningun colegio habia conseguido un reconocimiento
objetivo, segun los criterios de evaluacion del Modelo Europeo EFQM, en

menos de cuatro afios, hicieron aconsejable asumir la sugerencia de:

- Aplicar al inicio una Norma ISO para la consolidacion del
Sistema de Gestion de la Calidad.

- Una vez consolidado éste, los colegios que asi lo deseen,
valorando sus necesidades y posibilidades, podrian optar por
avanzar hacia la excelencia aplicando los criterios vy
herramientas del Modelo EFQM.

La habilidad y novedad del Proyecto como Modelo de Implantacién esta en
la continuidad y la posibilidad de resolucién integrada del dilema entre ISO y
EFQM: A la vez que los equipos se forman e introducen en la Norma ISO,
preparandose para la certificacion, ya se van introduciendo en conceptos
basicos del Modelo EFQM de Excelencia. Estas bases, siempre de utilidad,
no sobran a los que luego opten por la consolidacion y perfeccionamiento

en linea ISO, y preparan a los que opten luego por el Modelo EFQM.

De ese modo, los colegios que quisieran caminar hacia la Excelencia no
tendrian que volver a empezar, sino que continuarian un proceso ya
iniciado. La practica ha revelado que, de hecho, los colegios que se han
planteado esta opcién y la han llevado adelante no han invertido demasiado
tiempo en alcanzar puntuaciones de reconocimiento segun las exigencias
de evaluacion de la EFQM. Esta es una de las caracteristicas claves del

Proyecto Edugeés.
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Con el fin de lograr este propdsito, se alargd el periodo inicial de trabajo
para la certificacidon segan Normas ISO, de modo que en lugar de abarcar

un curso académico, durase dos cursos.

El resultado fue satisfactorio, ya que en ese tiempo la inmensa mayoria de
los centros que iniciaban el Proyecto obtuvieron la certificacién oficial segun
Normas ISO tras la auditoria llevada a cabo por alguna de las principales
empresas certificadoras que operan en Espafia, y siguen en la actualidad en

la mayor parte de los casos solicitando la recertificacién periodica.

1.4.2. Funcionamiento, organizacion y desarrollo de | Proyecto Edugeés.

» Fase preliminar: presentacion del Modelo y Proyecto

Consiste en breves informaciones a todos los colegios de Educacion y
Gestion sobre la Gestion de la Calidad en centros educativos y en sesiones
informativas especificas con los colegios que han manifestado interés
explicito por informarse sobre el temay, en particular, sobre el Proyecto y el

Modelo de Implantacién Edugés, con vistas a iniciarse en el mismo.

» Primera fase: implantacion de la Calidad:

o0 Objetivo.

* Implantar la gestion de la calidad en el centro. Al final de esta fase los
centros deben estar en condiciones de superar los requisitos de
Marca y certificarse, si asi lo desean.

o Caracteristicas.

» Duracion bienal: Se fija un periodo de dos cursos escolares como

tiempo minimo aconsejable para implantar un Plan de Calidad en un

centro educativo.
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Centros agrupados en grupos de cuatro a siete colegios, lo que
permite:
o0 Reducir los costes por colegio, al compartir los gastos de las
sesiones formativas y de consultoria.
o Enriquecimiento mutuo, al compartir experiencias, apoyo,
documentacion, y posibilitar un aprendizaje cooperativo.
Apoyado en servicios externos de consultoria.
Este servicio lo prestan empresas de consultoria externa
seleccionadas y coordinadas por la Direccion del Proyecto bajo las
directrices de Educacion y Gestidn, con suficiente conocimiento del
mundo educativo, y en especial de la ensefianza concertada en
centros catodlicos. Se opta por este esquema de funcionamiento
porque:
- Da mejores resultados que otras experiencias con asesores
“internos” o que provienen exclusivamente del mundo educativo.
- Enriquece la aplicacibn con la aportacion y contraste de
experiencias y enfoques empresariales distintos del mundo de la
educacion.

Programa parcialmente subvencionado.

Se prevé la solicitud de fondos europeos que abaraten el elevado coste

real del Proyecto, tanto en el ambito nacional como en el autonémico.

Esto dltimo es posible gracias a la estructura central y autonomica de la

propia Confederacion de Centros Educacion y Gestion. Edugés es un

proyecto de gestion nacional con aplicacion autonémica.

Certificable.

Los colegios que lo deseen estaran en condiciones de lograr su

certificacion segun Normas ISO por una entidad certificadora oficial

espafola.
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Desarrollo de la primera fase.

0 Inscripcidn y agrupacion.
Los colegios que, tras las informaciones e inscripciones previas,
deciden implantar el Plan de Calidad dentro del Proyecto Edugés y
siguiendo su modelo de implantacion, suscriben un contrato de
prestacion de servicios con la Confederacion de Centros Educacion y

Gestion.

Una vez inscritos los centros, se constituyen los grupos de colegios,
generalmente por proximidad geografica, pero a veces por grupos
institucionales, es decir, agrupando colegios de una misma
institucion. Se les asigna un consultor de alguna de las empresas

previamente seleccionadas para seguir su programa de actividad.

o Consultoria y preparacion: Desarrollo del programa
formativo.
Se atiende a los grupos constituidos a razon de una jornada mensual

(nueve jornadas por curso).

Los asistentes generalmente son dos o tres por centro, siendo lo mas
habitual que asista el director y uno o dos miembros del equipo de

calidad del colegio.

A lo largo de dichas jornadas, dieciocho en total, se desarrolla un
programa de formacion / consultoria previamente disefiado de modo
especifico para este Proyecto por el Director del Proyecto y los

profesionales de consultoria.
El esquema de trabajo marcado por cada sesidn, mas su tarea

posterior en el centro, seguiria un esquema circular: exposicion —

transmision — aplicacion al centro — revision de lo aplicado.
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Exposicion /consultoria Transmision al equipos
(Consultor + grupo responsables de
directivo) calidad del centro

—>
T 4
Revision de la <:| Aplicacion al colegio

Aplicacién

Figura 1.15: Edugés: esquema basico de la unidad de  trabajo mensual.

o Evaluacién y certificacion
Este programa, al cabo de esos dos cursos, permitira a los colegios
estar en condiciones de afrontar la certificacion de acuerdo con el
100% de los requisitos de la Norma UNE-E-ISO 9001:2000 y con el
40% de los criterios del Modelo EFQM de Excelencia, en este caso

con vistas a un hipotético desarrollo futuro.

Por lo tanto, al final del ciclo bienal, los colegios pasan la evaluacion
o auditoria interna de su Plan de Calidad, llevada a cabo por personal
cualificado y acreditado de empresas consultoras o de personal
procedente de los propios colegios, convenientemente formado a tal
fin por las entidades competentes, aparte de la evaluacion

correspondiente a la Marca Edugés.

Si lo consideran conveniente, (en la practica casi todos asi lo hacen)
los colegios se someten a la auditoria externa, que, llevada a cabo
por una organizacion certificadora concertada con Educacion y
Gestion y acreditada por la ENAC en la EA 37, expide la

correspondiente certificacion.
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» Segunda fase: consolidacion de la calidad o Camino a la

Excelencia.

0 Objetivos.

En esta segunda fase el objetivo presenta dos alternativas basicas,
con algunas variantes que no nos detendremos en detallar:

e Consolidar el Sistema de Gestion de la Calidad impl antado y
certificado .
A esta opcidn se acogen centros que consideran que la implantacion
del Plan de Calidad en la primera fase (desarrollada segun la Norma
ISO 9001:2000, los requisitos de Marca y el 40% de los criterios del
Modelo Europeo) les proporciona suficientes herramientas de gestion
para las necesidades y objetivos de su colegio.

* Iniciar el camino hacia la Excelencia sobre la base de los
contenidos desarrollados y adquiridos en la primera fase.
A esta modalidad se suman centros que, una vez certificados,
ademas de consolidar la calidad implantada, desean mejorar su
gestion aplicando criterios y herramientas mas exigentes y basados
en la Calidad Total en la Gestién, como los que plantea el Modelo
Europeo, EFQM.

Sobre éste ya tienen suficiente formacion desde la primera fase, en la
que desarrollan la implantaciéon de acuerdo con el 100% de los
requisitos de la Norma ISO 9001:2000 y el 40% de los contenidos y
criterios del Modelo Europeo. Por lo tanto, en este nivel, se

desarrollaria el 60% de los contenidos y criterios de EFQM.

o Caracteristicas.
* La duracidén prevista inicialmente es de dos cursos, si bien la practica
los ha hecho flexibles y prorrogables en funcion de las necesidades

de los centros.
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* Los grupos de colegios del primer bienio pueden continuar con los
mismos integrantes o subdividirse, en funcion de sus propias
decisiones de centro. Existen también centros que a partir de este
momento funcionan independientemente.

* En el caso de los centros que opten por la consolidacion del Sistema
de Gestién de la Calidad, se trata de que puedan optar a renovar su
certificacién en el plazo de dos afios.

e En el caso de los centros que opten por el camino hacia la
Excelencia, al final de su ciclo deberian estar en condiciones de
realizar una evaluacion y comprobar si cumplen con los criterios de
los >300 puntos o incluso de los >400. Si asi fuese, y si lo desean,
pueden optar al Sello de Calidad Europea (>300 puntos) o al Sello de
Excelencia Europea (>400 puntos), segun criterios de la EFQM. En
realidad, ésta seria la tercera fase del Proyecto.

* Los centros siguen vinculados al Proyecto mediante diversas

férmulas contractuales, en funcién de sus opciones de trabajo.

» Desarrollo de la segunda fase.
Es similar a la primera, excepto por el hecho de que el nimero de sesiones
por curso ya no son necesariamente nueve, en funcioén de la diversidad de

condicionantes, necesidades y objetivos de los propios centros.

También varia la duracion total: rara vez es de dos afios, como en principio
se previo. Por lo general es bastante mas, en funcion de muy diversas

variables, sobre todo las derivadas del Modelo EFQM en si.

La diversidad observada en la practica es muy grande y, de hecho, ésta es
una de las cuestiones que ha hecho necesario con el tiempo un
replanteamiento del propio Modelo de Gestion del Proyecto Edugés, labor

gue se ha desarrollado durante el curso 2007-2008.
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o Financiacion.
Sin entrar a detallar aspectos internos, se puede decir que las lineas
generales eran:

* Cuando los proyectos funcionaban en grupos, la mayor parte de las
veces, los costes y subvenciones eran compartidos.

 Las fuentes de financiacion eran las aportaciones de los propios
colegios, segun férmula contractual con Educacion y Gestion y las
subvenciones provenientes de fondos europeos, dentro del Plan de
Consolidacion y Competitividad de las PYMES (PCCP).

» Esta linea de subvencion se destina a Organismos Intermedios (en
este caso, la Confederacion de Centros Educacion y Gestion), y no a
las Pymes individualmente. La subvencion tiene como fin que el
Organismo Intermedio facilite a sus empresas asociadas la
implantacion de Planes de Calidad.

Esta estrategia ha permitido que:

» Las cuotas de los colegios fueran idénticas, no dependiendo de la
ubicacion geogréfica de los colegios, del desplazamiento de los
consultores, o de la existencia 0 no de convocatorias de
subvencion en alguna Comunidad Autébnoma.

» Todos los colegios hayan tenido subvencionado el 100% de los
gastos de auditoria interna.

= Todos los colegios hayan tenido subvencionado el 50% de la

Certificacion I1SO o del Sello de Excelencia.

Ello aunque, como ya se ha apuntado, en alguna Comunidad Autbnoma no
hubiese subvencién, en funcion de las diferentes politicas y competencias
transferidas o no, asumiéndose con cargo a esos fondos europeos los
gastos generales de gestion y financiacion del proyecto. Las subvenciones,
en general, se cobraban entre 12 y 18 meses después de certificados los
centros, y por tanto los colegios no pagaban esos gastos.
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Los fondos europeos recibidos desde el principio a través del P.C.C.P.
(Programa de Consolidacion y Competitividad de las PyMES) dejaron de
percibirse en 2007, habiendo de buscarse, dentro de las mdltiples tareas de
reorientacion del Proyecto, nuevas fuentes de financiacion, ya que éste ha

sido sin duda uno de los factores de éxito del mismo.

> Datos estadisticos Globales del Proyecto.

Desde el comienzo de su actividad el Proyecto ha experimentado un

extraordinario crecimiento, desbordando las expectativas previstas.

Si en los dos primeros cursos los centros involucrados en el proyecto eran
unas decenas, durante los dos cursos siguientes el gran aumento de la
demanda produjo un crecimiento espectacular, resultado del cual, al final del
curso 2007-2008 un total de 640 centros habian participado en diversos

grados y modalidades en el Proyecto Edugés.

La préctica totalidad de los grupos iniciales, centrados en la Norma ISO mas
algunos contenidos del Modelo EFQM, han logrado su correspondiente

certificacion en el plazo previsto, es decir, en el plazo de dos afios.

Periédicamente, la mayoria de estos centros siguen renovando la

certificacién alcanzada inicialmente, lo que supone una actividad continua.

Por otra parte, un contingente de centros que iniciaron en su dia el camino
hacia la Excelencia segun el Modelo EFQM, también han ido logrando ya

su reconocimiento en forma de Sello Europeo de Excelencia.

Este numero, presumiblemente seguira creciendo, aunque, como es légico,
mas lentamente que lo hizo en su dia el nimero de certificaciones segun la
Norma ISO 9001:2000, por la complejidad del Modelo Europeo y la

consecuente mas larga duracion de sus procesos de implantacion y mejora.
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Al llegar a este punto, hay que hacer notar que:

Indudablemente, estos datos pueden considerarse un éxito de la
organizacion, de la Direccion del Proyecto y de sus afiliados.
Estos datos son dificilmente comparables, no ya con otros
sectores de la educacién, sino con muchos otros sectores de
actividad, opinién refrendada por profesionales responsables de la
consultoria, auditoria y certificacion.

El acelerado e imprevisible crecimiento, al desbordar las
posibilidades de control y gestion de la organizacién, provocaron
una crisis de crecimiento que ha hecho necesario replantear en el
curso 2007-2008 la orientacion, politica y estrategia del propio
Departamento de Calidad de Escuelas Catdlicas.

En un principio, la finalidad de la puesta en marcha del Proyecto
no estaba centrada prioritariamente en el logro de acreditaciones,
sellos o certificaciones. Sin embargo, bien por la presion social,
por la expectativa de posible utilidad de tales documentaciones
ante las autoridades educativas nacionales o autonémicas, o por
el efecto de emulacion de unos centros o instituciones sobre
otros, la atencion se ha ido centrando de mucho en este aspecto.
En ocasiones esto ha sido un factor de distorsion y ha supuesto
una indeseada presion para el personal implicado. También esta
opinion esta refrendada por los profesionales de consultoria,
auditoria y certificacién consultados.

» Otras acciones complementarias contempladas en el P royecto.

A lo largo del desarrollo del proyecto, han ido surgiendo necesidades

colaterales a las que se ha ido dando respuesta en la medida de las

posibilidades.
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Algunas de ellas se han ofrecido con regularidad casi desde el principio,
mientras que otras, especialmente a partir de lo que hemos denominado
crisis de crecimiento, han podido ser menos atendidas y a partir del curso
2008-20009, tras el estudio de la situacion y la reestructuracion del Proyecto
llevada a cabo, seguramente recibirAn mayor atencién y podran

implementarse convenientemente.

Entre las diversas acciones propias del Proyecto, distintas de las jornadas
programadas o de las actividades de evaluacion y certificacién ya citadas,
pero relacionadas con éstas, y que se han venido realizando con

regularidad, cabria destacar, por ejemplo:

» Oferta de servicios de otras entidades con las que Edugés tiene
suscritos acuerdos de colaboracion (Asociacion Espafiola de la
Calidad, Club de Excelencia en Gestion, etc.) La Confederacion de
Centros Educacion y Gestion es Socio del Club de Excelencia en
Gestion, lo que le permite ofrecer diversos servicios a sus afiliados:

» Participacion en los cursos de formacion con reduccién de coste o
en ciertas condiciones sin coste.

» Participacion en Jornadas y otros eventos relacionados con la
gestion de la calidad.

* Organizacion de cursos de de formacién de coordinadores en
Sistemas de Gestion de la Calidad o en el Modelo EFQM.

* Organizacion cursos de de formacién de evaluadores, auditores
internos. Gracias a esta iniciativa se han ido formando un
considerable numero de profesionales, surgidos de los propios
claustros de profesores, capaces de realizar estas importantes
actividades de evaluacion.

* Intermediacion y asesoramiento en la busqueda y contratacion de
especialistas.

» Sesiones de asesoramiento a equipos directivos.

141



Sesiones de motivacion o formacion a los claustros.

Asesoramiento en busqueda de servicios y documentacién sobre
calidad.

Asesoramiento en tareas de gestion administrativa relacionadas
con la tramitacion de subvenciones, etc.

Descuentos en los servicios de recertificacion.

Descuentos en servicios de auditorias internas, asesoramiento,
certificacion etc., al beneficiarse de los respectivos acuerdos con
las empresas proveedoras de esos servicios.

Descuentos en la facturacion de servicios de certificacion por
entidades certificadoras reconocidas por la ENAC.

Uso de la Herramienta de Autodiagnostico Edugés y de los
informes comparativos derivados. El objetivo de esta herramienta
es proporcionar a los centros un medio de autodiagnodstico que les
permita conocer el estado de la implantacién y gestién de la calidad

en el centro y compararse con otros centros.

Entre las acciones alun a desarrollar, destacarian:

La informatizacion de una base documental amplia y comun para
uso de los centros que recoja todos los documentos para la
implantacion y gestion del Plan de Calidad.

La creacion de un catalogo de indicadores a disposicion de los
centros. Esta y la anterior actividad permitirian realizar el
benchmarking.

Actividades de intercambio de experiencias entre los centros.

Mis contactos durante el curso 2006-2007 con los Secretarios Generales de

la Confederacion de Centros Educaciéon y Gestion, y con el hasta entonces

Director de Calidad, D. Francisco Moliner Mallén, a propdsito de la

investigacion que nos ocupa, se fueron intensificando hasta desembocar en

la propuesta que la Secretaria General de Educacion me hizo para

encargarme de la fase de reestructuracion del Proyecto.
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Acepté dicha propuesta, comprometiéndome con la entidad por un curso
académico (2007-2008) para realizar esa tarea y continuar mientras tanto

con la direccion y supervision de la actividad habitual del Proyecto.

Sin entrar en detalles, es facil imaginar la envergadura y complejidad de
dicha tarea, aunque, como en estos casos siempre suele suceder, la

realidad supera ampliamente a lo imaginado.

En cualquier caso, mi experiencia como Director del Proyecto Edugés, junto
con la responsabilidad de coordinar ademas junto con los Secretarios
Generales la reorientacion del Proyecto, me permite estar en condiciones de
sefalar algunos aspectos indispensables para entender e interpretar
aspectos basicos de esta investigacion, que seran tenidos en cuenta a la
hora de interpretar los resultados de la aplicacion de la escala.

Baste lo expuesto para tener una idea de las caracteristicas basicas del
Proyecto, asi como de su complejidad y riqueza. Esta exposicién es
importante, porque, como ya hemos dicho, la muestra de profesores de este

trabajo procede enteramente de centros implicados en el mismo.
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CAPITULO 2

LA INFLUENCIA DE LA ACTITUD DEL PROFESORADO EN
LA IMPLANTACION DE MODELOS DE GESTION DE LA
CALIDAD.

El punto de partida es la suposicion, refrendada por la experiencia, de
gue una actitud desfavorable ante la implantacibn de un modelo de
gestion de la calidad por parte de quienes deben ejecutarlo, en este caso
los profesores, puede suponer un obstaculo serio, mientras que una

actitud favorable puede ser un potente factor de éxito.

Este factor, la actitud del profesorado hacia los modelos de gestion de la
calidad o de excelencia, no aparece explicitamente mencionado en ellos
como un componente diferenciado, pero su incidencia en el
funcionamiento de dichos modelos puede manifestarse en diversos

indicadores, criterios o componentes de los mismos.
Antes de abordar esta cuestion es preciso hacer algunas precisiones

tedricas y terminoldgicas de importancia, empezando por el mismo

concepto de actitud.
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2.1. Teoria sobre actitudes.

En este capitulo repasaremos algunos conceptos basicos, como la
definicion de actitud, sus componentes, caracteristicas, formacion,
posibilidades de modificacién, su relacibn con otros constructos, y por
ultimo, el problema de la medicion de las actitudes, un punto crucial para
nuestro proposito, porque enlazara con la construccion de una escala de

actitudes especificamente disefiada para el propdsito de esta investigacion.

2.1.1. El concepto de actitud. Definicion.

El estudio de las actitudes es uno de los temas fundamentales en la
Psicologia Social, dado su papel mediador entre el contexto social y la

persona, y entre ésta y su conducta.

Una actitud, segun EAGLY Y CHAIKEN (1998), es una tendencia
psicoldgica que se expresa mediante la evaluacion de una entidad (objeto)

concreta con cierto grado de favorabilidad o desfavorabilidad.

Segun esta definicion, se trataria de un estado interno de la persona, algo
gue no reside en el ambiente ni en una respuesta observable, sino que
media entre los aspectos del ambiente externo (en la figura 2.1. los
estimulos) y las reacciones de la persona, sus respuestas evaluativas
manifiestas y observables. Se llaman evaluativas por ser de aprobacion o

desaprobacion, atraccion o rechazo, aproximacién o evitacion.

ESTIMULOS QUE RESPUESTAS
DENOTAN EL — ACTITUD = EVALUATIVAS
OBJETO DE LA

Figura 2.1: Representacion grafica de una actitud segun EAGLY y CHAIKEN (1998).
(Tomado de MORALES, J. F. (1999). Actitudes. En J. F. MORALES vy otros: Psicologia
Social. Madrid. McGraw-Hill, pag.132).
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Esta definicién, segin MORALES (1999) supone tres implicaciones:

La actitud siempre se dirige hacia un objeto, que puede ser
muy diverso por sus contenidos, su nivel de abstraccion. Lo
que puede ser objeto de pensamiento también puede ser
objeto de actitud.

Es un estado interno, mediador entre los estimulos del
ambiente social y las respuestas de la persona, que estan
basadas en esa tendencia psicologica interna y evaluativa que
llamamos actitud.

Que la actitud sea una variable latente implica que en ella
subyacen procesos psicoldgicos y fisiologicos. Entre los
primeros destaca el proceso cognitivo de categorizacion. Lo
gue subsiste es un estado interno evaluativo, la actitud, que
tiene una cierta duracion y que dirige y sostiene la conducta

hacia el objeto.

Otra definicién de actitud, entre las muchas existentes, es la de ALLPORT

(1935). Ademas de ser la mas clasica y citada sigue resultando tal vez adn

la mas completa: Un estado mental y neurolégico de tendencia a

responder, organizado a partir de la experiencia y gue ejerce un influjo

directivo y/o dinamico en la conducta.

Estado mental y neurolégico significa un estado interno e

hipotético que se refleja en comunicaciones verbales y en

reacciones del organismo (palpitaciones, respuesta

psicogalvanica, etc.); la actitud es una variable intermedia, un

constructo hipotético que no se aprecia de manera directa, sino en

términos de los antecedentes que influyen en ella o de las

consecuencias que se derivan.
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De tendencia a responder: La actitud no es una simple respuesta,
supone una mediacion, por lo que no siempre se puede concretar
en una respuesta observable.

Organizado: Los componentes de cada actitud se relacionan y se
organizan en un todo con las otras actitudes y contenidos del
sujeto.

A partir de la experiencia: Este es un punto controvertido entre los
autores, segun subrayen, los mas, el factor de aprendizaje o, los
menos, factores de tipo genético. Desde nuestro punto de vista, y
mas tratandose del tema concreto que nos ocupa, la actitud ante
la implantacion de modelos de gestion de la calidad, optamos por
la concepcion de las actitudes como algo fundamentalmente
aprendible y modificable.

Ejerce un influjo directivo y dindmico en la conducta: La actitud

canaliza la energia psiquica hacia uno u otro objeto.

THURSTONE (1928) afirma por su parte que una actitud es:

“la suma total de ideas, temores y convicciones acerca de un asunto

determinado”.

Para EISER (1989) una actitud es una predisposicion a responder de

manera consistente a un objeto social.

Segun AZJEN Y FISHBEIN (1980), una actitud representa el sentimiento

favorable o desfavorable de una persona hacia un objeto estimulo. La

posicion de una persona en una dimension bipolar evaluativa o afectiva

respecto de un suceso, accion u objeto seria una actitud.

! THURSTONE, L.L. (1928): Attitudes can be measured. American Journal of Sociology, 33,

p. 529.
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También podemos concluir diciendo que una actitud es una predisposicion a
pensar, sentir y actuar de una determinada manera ante algo o alguien. O
también: una tendencia a reaccionar ante un estimulo social de manera

estable y predecible.

Segun CAMPBELL (1963), no hay duda acerca de la relacién entre
actitudes y conducta, de modo que una actitud tiende a producir reacciones

conductuales consistentes.

La gran capacidad explicativa de la conducta humana en términos de
actitudes explica, por ejemplo, el su gran impacto en la investigacion y
reflexion educativa (COLL y otros (1992), SANTOS GUERRA (1990),
ESCAMEZ Y ORTEGA (1988), AJZEN (1988), ORTEGA (1986).

En cuanto a su formacion, suele aceptarse que las actitudes surgen en
general de una manera rapida, al margen de consideraciones intelectuales,
y gue luego se van revistiendo de contenidos cognitivos. Asi lo exponen
WORCHEL y COOPER (2002):

“Se forman de manera rapida, primero por afecto o evaluacion, sélo luego
por cognicion, y se resguardan del cambio por mecanismos como la réplica,

la omisién de informacion o la racionalizacién”.?

Ademas es importante sefialar que en la formacion, modelado y evolucién
de las actitudes juega un papel relevante la pertenencia cultural y social del

individuo.

2 WORCHEL, S y COOPER, J. (2002): Psicologia Social. Cengage Learning Editores.
Mexico, pag. 127.
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Evidentemente, la pertenencia a una cultura, una sociedad o un grupo es un
factor de capital importancia en la aparicién y desarrollo de actitudes. Si
bien se piensa, la educacion en sentido amplio y profundo es, entre muchas
otras cosas, un proceso continuo y socialmente estructurado de formacion y

desarrollo de actitudes.

También las caracteristicas del personal de un centro educativo, su historia,
su estructura grupal, el modo en el que se ejerce el liderazgo y su relacion
con el entorno social son factores de indispensable andlisis a la hora de
plantear la implantacion de planes de gestion de la calidad.

Es frecuente la referencia tedrica a este aspecto, al sefalarse el papel del

grupo y la sociedad en la formacion y el desarrollo de las actitudes.

“Las actitudes tienen el potencial de unir, analiticamente, lo individual y lo
social” (.../...) Aunque son las personas las que adoptan actitudes, las

raices ultimas de las actitudes no se encuentran en los individuos, sino en

las relaciones de grupo en las que se insertan las personas”.’

2.1.2. Relacion con otros constructos: actitudes y valores.

La actitud es un constructo, y como tal se usa en las ciencias sociales, que
operan con conceptos y constructos, y no directamente con realidades

fenoménicas. Pero hay un nexo innegable entre ambos planos.

Otros constructos se relacionan directamente con el de actitud: entre otros
creencia, opinidn, reaccion, emocion, y valor. Precisamente este ultimo a

veces genera gran confusion, al identificarse erroneamente actitud y valor.

® IBANEZ GRACIA, T.y BOTELLA i MAS, M. (2004): Introduccién a la Psicologia Social.
Barcelona. U.O.C., pag. 238
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Valor y actitud estan intimamente relacionados, pero se refieren a planos de
la realidad diferentes: un valor se sitia en un plano de abstraccion mayor

gue una actitud y se le atribuye una mayor centralidad y estabilidad.

Un valor seria un referente para las actitudes. Podria decirse que las
actitudes se orientan hacia valores y que éstos son su base de
sustentacion. Los valores se expresan en términos de actitudes, y éstas, al
final en términos de conducta, pero el mero enunciado de un valor no

predice siempre con seguridad qué actitudes ni qué conductas generara

Para ROKEACH (1968) un valor es una clase de creencia muy central en el
sistema de creencias de una persona acerca de como comportarse, o
también acerca de algun fin en la existencia que es digno de esfuerzo y

sacrificio para ser logrado.

No esta muy distante el planteamiento de MASLOW (1964), que se centra

en la persona, no en los objetos a los que se refiere el valor o la actitud.

ACTITUD ACTITUD

™\ e

ACTITUD > <> | ACTITUD

' ! "

ACTITUD ACTITUD

ACTITUD

Figura 2.2: Relacion entre los constructos VALOR y ACTITUD.
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Para HOLLANDER (1971), los valores son el centro de un sistema de

actitudes y orientan la conducta de los individuos (figura 2.2).

Segun KRECH, CRUTCHFIELD y BALLACHEY (1972), la centralidad de los
valores, las normas de grupo y la interpretaciéon que se dé a cada valor,

forman un entramado complejo, segun el cual:

“la relacién existente entre un valor y las actitudes de un individuo se halla

influida por todos sus restantes conocimientos, valores y actitudes”.*

Los valores pueden considerarse, segun el enfoque del interaccionismo
simbolico, como significados compartidos por los miembros de un sistema

social, que se traducen en actitudes hacia objetos de ese sistema.

La Teoria de la Formacién de Intenciones de AZJEN Y FISHBEIN (1974) o
la mas reciente y actualizada Teoria de Accidn Razonada, de los mismos
autores (1980) tratan de iluminar con mayor concrecion los nexos entre
creencias, que se refieren frecuentemente a valores socialmente existentes
gue influyen en el individuo, en términos de expectativas de conducta,

intenciones y conductas finales.

Para AZJEN Y FISHBEIN (1974) la creencia se define en términos de
expectativa: la probabilidad subjetiva de que exista relacion entre el objeto

de una creencia y algun otro objeto, valor o atributo.

La Teoria de la Accion Razonada (TAR) de AZJEN Y FISHBEIN (1980)
trata, tras sucesivas redefiniciones desde su origen, de explicar la relacion
entre creencias y actitudes. Diferencia varios tipos de creencias e incluso
desarrolla una férmula matematica para el funcionamiento del modelo, que

no expondremos ahora por exceder el propdsito de este trabajo.

4 KRECH, D., CRUTCHFIELD, R. S. y BALLACHEY, E. L. (1972): Psicologia
social. Madrid. Biblioteca Nueva. pag. 202.
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Segun este modelo tedrico, la voluntad y la informacién del individuo

guiaran la conducta individual.

En cualquier caso, es de interés resaltar que los autores recomiendan en la
practica de la investigacion dos tareas para predecir y entender las

intenciones conductuales:

- Obtener una medida de la actitud de la persona hacia su posible
conducta (componente actitudinal).
- Medir la influencia social sobre el individuo, la norma subjetiva

(componente normativo).

Obviamente, hay que considerar las presiones efectivas, reales, del
ambiente social, que también son evaluadas por el individuo y se relacionan

con las demas creencias y desde luego con sus conductas.

No olvidemos que, en cualquier caso, siempre se habla de las actitudes
como de tendencias de reaccion, que no siempre pueden manifestarse,

pero si pueden medirse.

CREENCIAS ACTITUD
SOBRELA —> HACIALA
[ CONDUCTA CONDUCTA
CREENCIAS -
SOBRELA —— NORMA | INTENCION CONDUCTA
NORMAS
Pad
-
~
‘/
Control
.4 Conductual
CREENCIAS CONTROL P Real
— SOBRE EL — CONDUCTUAL -
CONTROL PERCIBIDO

Figura 2.3: Diagrama de la Teoria de la Conducta Pl  anificada (AZJEN, 2002).
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En la practica, un grave problema al plantear la relacion entre valores y

actitudes esta en la definicion misma de cada uno de los valores.

En efecto, declarar que la justicia, el orden, la vida humana o la libertad son
valores basicos para una persona o0 una sociedad, y que por tanto deben

ocupar un lugar muy privilegiado en la educacion no genera desacuerdos.

Pero son continuas las controversias que genera la diversidad de
interpretaciones que personas o grupos hacen de un determinado valor:

interpretaciones frecuentemente no sélo diversas, sino incluso antagénicas.

Las actitudes, sin embargo, se pueden concretar algo mejor, y por eso

permiten ser estudiadas, no sin dificultad, usando métodos cientificos.

El problema planteado desborda con mucho los limites de este trabajo, cuyo
objeto de estudio esta definido muy claramente: la actitud del profesorado

ante la implantacion de modelos de gestion de la calidad en la educacion.

2.1.3. Componentes de las actitudes.

La actitud es un estado psicolégico interno y se manifiesta a través de una

serie de respuestas observables.

Tradicionalmente se han agrupado dichas respuestas en tres grandes
categorias: cognitivas, afectivas y conativo-conductuales. El supuesto
bésico es que esas respuestas corresponden a otros tantos componentes

subyacentes: cognitivo, emocional o afectivo y conativo-conductual.

Segun EAGLEY Y CHAIKEN (1998) lo que caracteriza a la actitud es la

evaluacion. Esta se puede expresar a través de diferentes vias.
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La coexistencia de estos tres tipos de respuestas como vias de expresion
de un Unico estado interno (la actitud) explica la su complejidad interna.

RESPUESTAS
COGNITIVAS
“DENOTAN EL
OBJETO DE LA ACTITUD ARECTIVAS
ACTITUD
RESPUESTAS
CONDUCTUALES

Figura 2.4: Los tres tipos de respuestas através d e los que se manifiesta la actitud.

» Las respuestas cognitivas. Componente cognitivo.

La valoracion positiva 0 negativa de un objeto se traduce en creencias, que
son el elemento cognitivo de las actitudes y estan constituidas por ideas y

pensamientos.

Para ROKEACH (1966), una creencia es un elemento mas de una actitud,
ya que ésta es una organizacion relativamente estable de diversas

creencias en torno a un objeto o a una situacion.

“La evaluacion de las respuestas cognitivas se da en una doble secuencia:

inicialmente aparece una asociacion de naturaleza probabilistica entre un

objeto y algunos de sus atributos”. °

> MORALES, J. F. (1999). Actitudes. En J. F. MORALES y otros: Psicologia Social. Madrid.
McGraw-Hill, p. 133.
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Tras este primer paso, se da el segundo, que es ya la evaluacién
propiamente dicha, y que deriva fundamentalmente de la connotacion

positiva o negativa del atributo.

Por ejemplo, en el caso de las actitudes ante la implantacién de un
programa de calidad, lo que tratamos de estudiar no son soélo las creencias

asépticas sobre los modelos, sino la evaluacion que hace la persona.

Para algunos autores esto debe llamarse juicio (valoracion), o incluso ser la
base ideoldgica, por ejemplo de un prejuicio, es decir, una actitud completa

y estructurada, no sélo un conjunto de creencias.

BRECKLER (1984), usando tres tipos de instrumentos de medida, la escala
tipo Thurstone, el diferencial semantico y la enumeracion de pensamientos,
concluyé que habia base estadistica para sostener la existencia de tal

estructura tridimensional.

El influjo de las actitudes puede ser al menos doble:

- Influjo en la percepcion: se tiende a ver no la realidad objetiva, sino
una realidad deformada por la propia actitud. Las actitudes
proporcionan un conjunto de referencias que dirigen la vida de las
personas. Tendemos a ver lo que queremos ver y esto condiciona

nuestras actitudes, las refuerzan: de ahi la resistencia al cambio.
- Influjo en el aprendizaje: Se aprende mejor lo que se percibe como

congruente con nuestras actitudes: se retienen mejor los datos que

concuerdan con las propias actitudes.
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» Las respuestas afectivas. Componente emocional o af  ectivo.

Estan constituidas por los sentimientos, estados de animo y emociones

asociadas con el objeto de la actitud.

Para muchos autores éste es el verdadero nucleo de las actitudes, ya que
estas son sobre todo la forma de evaluar a la realidad, vinculadas a
sentimientos, emociones, mas que meras tomas de postura racionales.

Otros autores llegan a afirmar que es el inico componente de la actitud.

Pero, como EAGLY Y CHAIKEN (1998) recuerdan, es erroneo identificar
afecto y actitud: la evaluacion actitudinal se puede expresar no sélo a través
del afecto, sino a través de las cogniciones y de las conductas.

El componente emocional de las actitudes es susceptible de ser apreciado
indirectamente a través de medidas directas de sus concomitancias
fisiologicas: reflejo psicogalvanico, dilatacion de pupila, presion arterial,

ritmo cardiaco, etc.

* Las repuestas conativo-conductuales. Componente con ativo-

conductual.

Son las tendencias a actuar de determinada manera respecto del objeto.
Son tendencias porque no siempre las actitudes llegan a la accion, pero si

se dan las condiciones precisas, dichas reacciones podrian producirse.

Por este motivo es importante conocer en nuestro caso la actitud del
profesorado ante la implantacion de modelos de gestion de la calidad, en
especial si la actitud es desfavorable, porque pueden surgir conductas que

reduzcan o anulen la efectividad de los modelos.
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La figura siguiente ilustra la secuencia de la conducta humana en términos
de variables actitudinales y componentes. Se sefialan también en rojo las
oportunidades de recogida de datos, que segun esta concepcion se puede

realizar, entre otras alternativas, mediante cuestionarios o escalas.

VARIABLES VARIABLES VARIABLES
INDEPEMDIENTES INTERMEDIAS O DEPEMDIENTES Y
INTERVINIENTES MEDIBLES
(ACTITUDES)
COMPOMNENTES:
Cognitivo Respuestas werbales que
T ¥ manifiestan creencias,
opiniones, ideologias, ete.

CUESTIONARIDS

Respuastas fisioldgicas:
. exudacon, presion
ESTIMULOS | sanguinea, ete

OBJETOS: Sfectimi
Indlwquns, griupas, Erfieiatial

simbolos, Respuestas werbales que

situaciones, ideas... Enfizean guste. 2tk

0 dwarzion

CUESTIONARIOS

Respuestaz conductualas:
aceiones,
comportamientos

Conductual

Rezpuestaz verbalas:
manifestacones de
posibles acdones

CUESTIONARIOS

o Vg

Figura 2.5: Secuencia de la conducta humana en térm  inos de actitud.
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2.1.4. Caracteristicas de las actitudes.

Las actitudes difieren en sus efectos sobre la conducta social segun sean
no sélo sus componentes mencionados, sino también sus caracteristicas.

Enumeramos a continuacion las principales caracteristicas de las actitudes:

- Valencia o direccion de la actitud: ~ Una actitud puede adoptar la
forma favorable o desfavorable en relacion al objeto. Decir que una
actitud es positiva frente a un objeto (algo o alguien) es decir que se
esta a favor y que dicho objeto produce en el sujeto sentimientos o
emociones, creencias y tendencias reactivas positivas.

Si la direccion es negativa, significa que se esta en contra, y que el
objeto produce en el sujeto creencias, sentimientos o emaociones

desfavorables.

Un problema que se plantea es el del punto cero, cuando la actitud
no parece ser ni a favor ni en contra, sino que cae en el punto de
indiferencia. ¢Es indiferencia o ambivalencia, compensacién entre
unos elementos actitudinales y otros? ¢ Se puede hablar de actitud en
estos casos? En rigor, no se deberia hablar de actitud, pero también

esta situacion puede darse

“porque la actitud es ambigua, es decir, consta simultaneamente de
aspectos positivos y negativos con aproximadamente la misma

intensidad”.®

- Intensidad: La actitud frente a un objeto puede ser mas o menos
extrema. La intensidad se suele constatar tanto en la fuerza con la
gue el sujeto afirma o niega, como por la repeticion con que lo hace.
Por eso las escalas de actitudes no solamente constan de grados de
adhesion, sino también de varias proposiciones a las que el sujeto ha

de adherirse 0 no una y otra vez.

® MORALES, J. F. O. C. pag.132.
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En nuestro caso, nos interesa constatar la actitud favorable o
desfavorable del profesorado ante la implantacion de modelos y
sistemas de gestion de la calidad, pero también el grado en que dicha
actitud se da: no es lo mismo contar con una actitud favorable pero

muy leve que con una muy intensa. Y lo mismo si es en contra.

- Multiplicidad: Las actitudes, y cada componente, pueden variar en
el numero y variedad de elementos que lo integran: un componente
cognitivo puede estar constituido por un conocimiento exhaustivo del
objeto (actitud multiple) o por un par de datos (actitud simple). En el
componente afectivo puede estar constituido por infinitos matices de
sentimientos o por un sentimiento muy simple. En el conativo-
conductual, por un repertorio variado de conductas (multiple) o por
una fija. Como resultado, la actitud completa puede ser también

considerada simple o multiple.

Es frecuente que actitudes muy intensas sean en realidad muy
simples. En general, serian mas faciles de cambiar que actitudes mas

moderadas pero apoyadas en mayor diversidad de elementos.

- Centralidad : Se suele llamar central a una actitud que ocupa o se
relaciona con zonas relevantes de la personalidad y por ello
supondrian mucho para la persona. Centralidad indica una

importancia generalizada y estable en el tiempo.

- Conexibn con otras actitudes del sujeto: Una actitud puede
considerarse conexionada o aislada en funciéon de si tiene o no
multiples relaciones con otras actitudes del sujeto o con diversas

zonas de su personalidad o de sus vivencias.
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Algunos autores hablan de bipolaridad actitudinal (continuidad), si se
da el supuesto unidimensional, es decir, que algunas actitudes hacia
ciertos objetos (aborto, opciones politicas) correlacionarian por
oposicion a otras. A veces la experimentacion y el tratamiento
estadistico contradicen las suposiciones populares, de modo que se
ve que algunas actitudes muy significativas no parecen ser
unidimensionales, es decir, no parecen compartir un mismo continuo

con objetos diferentes en cada polo.

MORALES (1999) menciona los estudios de KRISTIANSEN y ZANNA
(1988) sobre la actitud hacia el aborto y hacia el uso de la energia
nuclear, que muestran que no siempre las creencias siguen
estructuras bipolares, sino sencillamente diferentes. KERLINGER
(1984) también llega a conclusiones parecidas.

- Congruencia con otras actitudes del sujeto: Esto significa que la
conexién no siempre es congruente. La falta de coherencia entre
actitudes, o entre actitudes y decisiones configuran una actitud en
equilibrio bastante inestable. En el caso contrario, la actitud tendera a

ser estable, de modo que unos elementos reforzarian a otros.

En principio, las situaciones de incongruencia supondrian una
oportunidad de cambio, si no fuera por fenbmenos como la reaccién
reductora de la disonancia cognitiva (FESTINGER, 1957, 1959), que

comentaremos mas adelante.

- Consistencia, que es el grado de equilibrio interno entre los
componentes cognitivo, afectivo y conductual. Cabria esperar que
unas creencias positivas acerca del objeto de la actitud irian
acompafadas de afectos positivos y de conductas de aproximacion al
objeto. Lo mismo, aunque en sentido contrario, ocurriria en el caso de

contenidos negativos.
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A su vez todas y cada una de las evaluaciones (cognitivas, afectivas,
conductuales) deberian también tener relacion con la evaluacion

global del objeto que proporciona la actitud general.

La intensidad, la multiplicidad y la centralidad de los componentes
también serian bastante equivalentes (ejemplo: un afecto intenso y
multiple y unas creencias también intensas y mudltiples hacia
personas u objetos). Si se cumplieran estas condiciones diriamos que

existe consistencia actitudinal.

Pero si no se dan estas condiciones, las actitudes aparecen

internamente descompensadas, inconsistentes.

Segun EAGLY y CHAIKEN (1998), las fuentes de este tipo de

inconsistencia pueden ser, entre otras:

- La descompensacion: cuando la actitud, mas que un origen
cognitivo, lo tiene solo afectivo o conductual.

- La inexistencia o insuficiencia de creencias sobre el objeto
actitudinal dificulta la consistencia, ya que las actitudes se
adquieren a través de la experiencia respecto del objeto
actitudinal.

- La ambivalencia actitudinal: es un caso especial de
inconsistencia entre las creencias (ambivalencia cognitiva) o
entre afectos (ambivalencia afectiva). La ambivalencia hace
que las actitudes tiendan a ser inestables y afecta a la

relacion que mantienen con la conducta.

Por dltimo, algunos autores sefialan también como caracteristicas de las

actitudes la triada Fuerza, Accesibilidad y Ambivalencia.
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Asi, por ejemplo, WEITEN (2006) establece que una actitud:

- Tiene Fuerza si se mantiene, es duradera y ejerce un efecto potente
sobre el comportamiento.

- Tiene Accesibilidad si muestra capacidad para surgir con frecuencia y
rapidez en las personas.

- Muestra Ambivalencia cuando en la actitud aparecen evaluaciones

antagonicas que abarcan sentimientos positivos hacia un objeto.

2.1.5. Modificabilidad de las actitudes.

Un aspecto muy importante es la posibilidad de modificar, cambiar las
actitudes en cuanto a su direccion, su intensidad, su consistencia o0 su

complejidad.

De hecho, la educacion pretende modificar las actitudes de los alumnos, en
funcién de los valores de referencia, combatiendo las que se consideran
negativas y promoviendo las que se estiman positivas (lo mismo se puede

decir de la publicidad, la politica, los medios de comunicacién o la religion).

Todos estos intentos de influir sobre las actitudes de personas o grupos,
cuando no de sociedades o culturas enteras, careceria de sentido si no se
partiera del supuesto de que las actitudes, aunque tienden a ser estables,
son modificables. Pero ¢qué se entiende realmente por cambio de actitudes

y de qué factores depende la posibilidad de modificarlas?

Ya hemos expuesto como las personas tendemos a reducir la sensacion de
disonancia, incoherencia entre creencias, hechos, actitudes, que resultan
contradictorias en nuestro interior, si bien no todas las personas son

capaces de tolerar de igual modo la sensacion de disonancia.
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Cuando la disonancia no resulta tolerable, caben basicamente dos
reacciones:
* Ignorar o trucar la realidad para mantener la disonancia sin vivirla
como tal (reduccion de la disonancia).

« Cambiar de actitudes.

Se admite que existen dos tipos de cambio de actitudes: el cambio en la

direccion congruente y el cambio en la direccion incongruente.

Cambio en direccion congruente: Cambio en direccién incongruente:

Desarrollar o intensificar una actitud | Reducir la intensidad de una actitud o

previamente existente. invertir su direccibn (a favor/en
contra)

Noétese que aqui los términos congruente o incongruente no tienen una
carga valorativa: sblo se refieren a la esperabilidad de la evolucion sin
intervencion externa. Asi, por ejemplo, que un alumno desordenado se
vuelva ordenado supondria un cambio en la direccion incongruente. Para

muchos, sélo este tipo de cambio seria un cambio de actitudes.

Pero también es un cambio lograr que un alumno levemente participativo en
clase se vuelva bastante participativo (cambio en la direccidén congruente). Y

lo mismo cabria decir de profesores o directores, por cierto.

En nuestro caso, para un colegio seria un cambio en la direccion
incongruente o no esperable lograr que personas que tienen una actitud
negativa ante la implantacion de planes de gestion de la calidad acaben

teniendo una actitud méas positiva.
Pero también se deberia registrar como cambio (en este caso en la

direccién congruente o esperable) que una actitud negativa empeorase o

gue una positiva mejorase.
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De hecho, algunos de estos ejemplos deberian tenerse en cuenta, a nuestro
juicio, en la practica de la Implantacion de Planes de Gestion de Calidad.

Se sabe que algunos factores influyen en el cambio de actitudes:

» Las caracteristicas de la propia actitud.  Entre ellas, cabe destacar:

o La direccion inicial a favor o en contra de un objeto social y el
punto al que se desea llegar segun el cambio propuesto. En
definitiva, de lo que se trata es de inducir cambios en una
direccibn congruente o en una direccidon incongruente,
estimdndose en principio que este ultimo tipo de cambio es
mas dificil que el contrario.

o La Intensidad o debilidad de la actitud en cuestion. EI cambio
parece mas probable si la actitud previa es débil.

o La multiplicidad o simplicidad de elementos en los que se basa
la actitud: una actitud apoyada en pocos o en un solo
elemento es mas susceptible de cambio.

o0 Su contradiccibn o disonancia con otras actitudes: las
actitudes disonantes entre si, a pesar de la posibilidad de
reduccion de la disonancia cognitiva (FESTINGER,1957), son
una ocasion para el cambio de actitudes.

o0 La consistencia o inconsistencia de la actitud: el desequilibrio
interno entre los elementos de una actitud puede propiciar
cambios, mientras que la consistencia tiende a asegurar la
estabilidad.

o La centralidad o marginalidad de la actitud en el sistema de
valores y actitudes y del individuo. A mayor centralidad el
cambio en direccidn incongruente sera mas complicado. Una
actitud central se relaciona por lo general con valores que para

el individuo o el grupo también son centrales.
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« La pertenencia a un grupo.

Las decisiones del grupo de pertenencia o referencia y la capacidad
normativa del grupo pesan sobre los individuos en cualquier sentido: cambio

o resistencia al cambio.

El compromiso derivado de haber realizado declaraciones publicas en un
grupo es otro factor de importancia, porque compromete al individuo a

mantener su actitud inicial.
El grado de control efectivo del grupo sobre la libertad del individuo es otro
factor clave: no todos los grupos de pertenencia dejan el mismo margen de
libertad a sus miembros.

* Procedimientos que cambian la personalidad.
Entre ellos mencionaremos la psicoterapia y otros tratamientos, las
enfermedades psiquicas Y fisicas, la influencia de drogas, o sucesos vitales

muy significativos.

* Las consecuencias practicas del cambio de actitud p ara la

persona.

Las ventajas o0 inconvenientes esperados del cambio de actitudes

condicionan la posibilidad de cambio de actitudes.

* Las presiones del medio social y cultural.

La normatividad social ejercida de muchas formas: Medios de

comunicacion, agentes sociales y politicos, religion, usos y costumbres,

sanciones y premios.
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e La informacion.

Con toda seguridad, la informacion es el factor privilegiado para inducir
cambios de actitud y mantener su direccion. Los esfuerzos de los grupos
gue integran la sociedad, es decir, familias, empresas, formaciones politicas
o religiosas, centros educativos, medios de comunicacion, autoridades
civiles y cualquier clase de entidad social a lo largo de la historia se basan

en este supuesto que hace de la persuasion el elemento clave.

La revision realizada por MOYA (1999) resalta hallazgos importantes en
este tema. Mencionaremos a continuacion algunos de ellos para retomarlos

con ocasion del capitulo final de este trabajo.

Para los investigadores de la Universidad de Yale, HOVLAND, LUMSDAINE
y SHEFFIELD (1949), HOVLAND, JANIS y KELLEY (1953), HOVLAND vy
JANIS (1959), el cambio de actitud se sustenta en el cambio de creencias
inducido por la persuasion, y estas nuevas creencias deberian ir

acompafadas de incentivos de cambio.
Los mensajes persuasivos pueden crear diferentes reacciones en los

receptores, segun su grado de atencion, comprension, aceptacion y

retencion. La figura 2.6 ilustra la secuencia de este modelo.
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ESTIMULOS COMUNICATIVOS (MENSAJE)
Fuente Contenido Canal Cont exto

DISPOSICION DEL OYENTE
Actitud mas o menos susceptible a la persuasion

RESPUESTAS INTERNAS DEL OYENTE:
Atencidn Comprension Aceptacion

RESPUESTAS OBSERVABLES (CAMBIOS):
Opinidn Percepcion Afecto Accion

Figura 2.6. Etapas del proceso de persuasiéon segun el grupo de Yale.

Otros autores (GREENWALD, 1968) ponen el énfasis en la mayor o menor
cantidad, calidad y direccion de los argumentos producidos por el receptor

al recibir la informacion.

Un modelo explicativo esclarecedor es el de la probabilidad de elaboracién
(PETTY y CACIOPPO, 1981, 1986). Segun este planteamiento, al recibir

una informacién, las estrategias para incorporarlo o rechazarlo son dos:

e La estrategia de via central.

» La estrategia de via periférica.
En el primer caso (via central), el foco de atencidn es la evaluacion critica y

el andlisis del mensaje, y la evaluacion de las consecuencias del cambio

propuesto.
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En el segundo caso (via periférica), la atencion se centra en algo menos
laborioso, ya sea por falta de motivacién o de capacidad, como son los
elementos externos al mensaje, tales como el atractivo del comunicante, la
forma d exposicion, el numero y apariencia de los argumentos, y no en una

actitud analitica acerca del mensaje en si.

“El cambio de actitud que se produce a través de la ruta central es mas
duradero, predice mejor la conducta y es mas resistente a la persuasion

contraria que el cambio de actitud producido a través de la ruta periférica”.7

Lo que distingue a estas dos vias es la probabilidad de elaboracion,
continuuum del que cada una representa un extremo. Dicha probabilidad de

elaboracidon depende de dos clases de factores: motivacion y capacidad.

El primero de ellos tendria que ver con las necesidades e intereses del
sujeto. En nuestro caso, el profesor se preguntard como le puede afectar,
en qué consiste o qué utilidad puede tener la implantacién en su centro de
un sistema de gestion de la calidad. El tema, de un modo u otro, le puede
interesar. A ello se suma, en cada caso, la necesidad de cognicion de cada
persona. Las personas con alta necesidad de cognicion tenderan mas a

elegir una via central.

El conocimiento previo y otros factores, como la distraccion, ademas de los
habitos intelectuales y la capacidad general de analisis integrarian los

factores relacionados con la capacidad.

Algunos rasgos atribuidos por el oyente al comunicante también pueden
tener influencia en la efectividad de la persuasion. Los mas importantes son

credibilidad, atractivo y poder.

"MOYA, M. Persuasion y cambio de actitudes. (1999). En J. F. MORALES vy otros:
Psicologia Social. Madrid. McGraw-Hill, p. 157.
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La credibilidad proviene basicamente de dos fuentes: la competencia y la

sinceridad atribuida al comunicante.

La competencia se basa en la capacitacion, experiencia o autoridad
atribuidas al emisor, su fluidez expositiva, e incluso la aportacion de datos
gue se suponen en contra de su supuesta postura. Todos estos factores son

a su vez influidos por otros que no desarrollaremos en este momento.

La sinceridad es especialmente atribuida al emisor cuando admite puntos de
vista contrarios a su propio interés, pero también influyen variables como el
atractivo, la supuesta imparcialidad o el que no se le suponga afan de lucro,

entre otras.

En cualquier caso, si la postura del oyente es clara y el asunto es de mucha
importancia para €l, menor influencia tendran la sinceridad y la

competencia, y por lo tanto, la credibilidad de la fuente.

El atractivo puede determinar, en primer lugar, la atencion al mensaje, crear
sentimientos de identificacion, incrementar la credibilidad o la sinceridad, y

asociar el atractivo a otras variables supuestamente positivas.

En realidad, este factor parece tener menos influencia que la credibilidad,
pero no sin excepciones llamativas a veces. Ademds, debe poder ser
percibido. En este sentido, la presencialidad y la puesta en escena son

decisivas, y de hecho se ejercitan intencionalmente en numerosos medios.

Una fuente relacionada con el atractivo es la semejanza: habria una
tendencia a percibir con mas aquiescencia las informaciones que provienen
de alguien a quien se considera semejante por su pertenencia al mismo
grupo social, ideolégico o profesional, por compartir aficiones, por sus
actitudes y creencias, en suma, por la identidad social atribuida. La

semejanza puede hacer que se eleve el nivel de competencia atribuida,
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“pero siempre y cuando la dimension de la competencia y la semejanza
coincidan. Esto es, yo puedo considerar como competente en sus juicios
sobre politica a una fuente que sea semejante a mi en ideologia politica,
pero no a otra que sea semejante a mi porque los dos somos
introvertidos”.®

El atractivo es una sefal periférica. Cuanto mas decisivo sea para el sujeto

el tema objeto de comunicacidn persuasiva, menor peso tendra.

En cuanto al poder, entendido como capacidad para controlar los resultados
del oyente, asi como de administrar sanciones y recompensas, KELMAN
(1958) sefiala que es posible, por la via de la sumision, inducir cambios

externos mas que internos.

El mismo autor pone de relieve que, para que el poder actlie, los oyentes
deberian suponer que el comunicante tiene poder real de administra
recompensas y sanciones, que utilizara dicho poder y que conocera antes o
después la conformidad o disconformidad de los oyentes.

De este modo, si alguna de estas tres condiciones falla, la persuasion

también fallara.
Otro aspecto importante y constatado en la practica es que la durabilidad de
los cambios asi inducidos es menor, estando ligada a la permanencia de la

figura poderosa y a su capacidad de control atribuida.

Lo dicho se puede resumir en el esquema siguiente:

RASGOS DEL COMUNICANTE |TIENDEN A PROVOCAR EN EL
ATRIBUIDOS POR EL OYENTE: OYENTE PROCESOS DE:
Credibilidad Interiorizacion

Atractivo / afecto Identificacion

Poder Sumision

8 MOYA, M. O. C. pag. 161.
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También se han estudiado variables que afectan al mensaje mismo en
cuanto a su estructura, contenido y formas de presentacion. En cuanto al

contenido, sefialaremos algunas variables a tener en cuenta:

* Eluso de amenazas en el mensaje.

Se admite que amenazas exageradas pueden volverse en contra, o al
menos minimizarse a la larga como mecanismo de defensa, pero también
existen evidencias de su efectividad bajo ciertas circunstancias:
- Que se aporten argumentos solidos sobre la veracidad de los
peligros.
- Que estos argumentos expliquen cOmo probablemente esas
consecuencias se produciran si no se toman las medidas sugeridas.
- Que se asegure que la adopcidon de las mismas evitara las temidas
consecuencias. (ROGERS, 1983).

McGUIRE (1969) propuso una formulacion correlacional en forma de U
inversa entre intensidad emotiva (el miedo suele ser de alta intensidad
emotiva) y cambio de actitud, de modo que con niveles de amenaza débiles
no seria facil inducir un cambio, pero si con niveles moderados. Si se pasa
este nivel, los mecanismos de defensa tenderian a borrar o relativizar las

amenazas, alejandolas de la consciencia.

MULLIS y LIPPA (1990) muestran que si los oyentes no creen ser capaces
de encarar con garantias la amenaza, para reducir el miedo, rechazaran de

plano la amenaza.

Pero lo que si se sabe, y esto sin necesidad de tantas matizaciones, es que
las comunicaciones basadas en mensajes positivos incrementan la
capacidad de que los oyentes operen los cambios deseados, sin que esto
guiera decir que este factor por si solo sera suficiente. La publicidad usa

continuamente este recurso, en lugar del contrario.
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La excepcion serian las campafias institucionales de publicidad contra
habitos o conductas no deseables, pero incluso en estos casos por lo
general se trata de introducir mensajes positivos y, sin ocultar las

amenazas, moderar su impacto.

* Los mensajes en una sola vertiente o en dos vertientes.

Se sabe que la informacién en una sola vertiente (todos los datos apoyan la
misma postura, como por ejemplo en un mitin politico o en una arenga
militar) o en dos vertientes (como en una exposicion aséptica o cientifica,
admitiendo aspectos complementarios u opuestos en la exposicion) pueden
tener usos y eficacia diferentes en funcion de la situacién de partida y de los

destinatarios de la informacion.

En general, los mensajes en dos vertientes o bilaterales tienden a ser mas
eficaces y su efecto mas duradero y estable, y mas si la audiencia esta
familiarizada con el objeto del mensaje o tiene buenas capacidades,

autoestima intelectual y alta necesidad de cognicion.

Ahora bien, si la audiencia es poco instruida, muestra escasa necesidad de
cognicion, o ya de hecho estd a favor del mensaje la informacién en una
vertiente o unidireccional resulta efectiva y la bidireccional puede resultar
desconcertante (PETTY y CACIOPPO, 1981).

INFORMACION EN UNA SOLA INFORMACION EN DOS
VERTIENTE (UNIDIRECCIONAL) VERTIENTES (BIDIRECCIONAL)

Mas indicada para: Mas indicada para:

» Cambios en la direccién » Cambios en la direccién
congruente. incongruente.

* personas sin especial * personas con cierta
preocupacion por su preocupacion por su
autoestima intelectual. autoestima intelectual.

Puede resultar mas atacable en un Inmuniza mejor frente a posibles
futuro. cambios futuros.
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» El orden de presentacion de datos a favor y en contra del cambio.

En cuanto al orden de presentacion de los datos, la pregunta seria: ¢es
mejor presentar primero los favorables al auditorio y luego los desfavorables
o al contrario? En el primer caso, se buscaria el efecto de primacia, segun
el cual los primeros datos crean el marco de los siguientes, que tienden a
homogeneizarse con aquellos. En el segundo caso se buscaria el efecto de
recenci, por el que los ultimos datos percibidos pueden memorizarse de

modo mas nitido.

Segun PETTY y CACIOPPO (1981), el efecto primacia se da sobre todo si
no hay un lapso de tiempo entre la prestacion de los dos contenidos
contrapuestos. En caso contrario, se daria el efecto de recencia. Ademas,
HAUGTVED y WEGENER (1994) muestran que si la relevancia de ambos

mensajes para las personas era alta, el efecto primacia prevalecera.

Sucede, sin embargo, que si los segundos mensajes son de mas fuerte
impacto que los primeros, esto no sucedera. En situaciones no controladas,
esto es muy probable. En nuestro caso, es posible que miembros
influyentes del claustro puedan desmontar perfectamente la argumentacién
expuesta por directivos y expertos. De ahi que la mejora generalizada de
actitudes y la autoimplicacion generalizada sean algo tan crucial, como ya

hemos sefalado.

Segun el modelo de probabilidad de elaboraciéon, ya mencionado, los
argumentos solidos y de calidad afectarén mas a los sujetos mas
implicados, mientras que los menos implicados seran mas sensibles a
sefales periféricas, que afectan a la fuente (credibilidad, atractivo o estilo,

por ejemplo).
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Cuanto mayor es la implicacién, mas probable es que la actitud esté mas
arraigada, y que se tenga un mayor conocimiento del objeto de la actitud, de
manera que los nuevos datos tienden a hacerse compatibles con los

conocimientos o posturas anteriores.

Segun EAGLY y CHAIKEN, a mayor conocimiento del tema y mejor
estructuracion de este conocimiento por parte del oyente, mayor dificultad

tendra el intento de persuasion en contra.

Otros aspectos, para finalizar esta exposicion, serian:

 La comunicacién cara a cara es, en principio, mas efectiva que a

través medios de comunicacion.

e La audicién en grupo resulta mas potente, siempre que la reacciéon

del grupo sea favorable al comunicante.

Por altimo, otro enfoque se refiere a la posibilidad de cambio de actitudes
implicitas, diferentes de las explicitas (las que se recogen mediante

cuestionarios o similares).

Se denominan actitudes implicitas a las evaluaciones automaticas que las
personas realizan sobre determinados objetos. (BARGH, CHAIKEN,
GOVENDER y PRATTO, 1992). Tienen un origen desconocido para el
sujeto, se activan automaticamente por la presencia de éste, provocan
respuestas a menudo involuntarias y requieren una serie de presentaciones

previas para su asentamiento.

El trabajo de BRINOL, HORCAJO, BECERRA, FALCES y SIERRA (2002)

muestra que:
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“Si bien las actitudes explicitas de los participantes no se ven influidas por
los mensajes, las actitudes implicitas reflejan el efecto de la calidad de los

argumentos, sobre todo para aquellos participantes con mayor motivacion

para elaborar la informacion”.’

Esto significa, segun los autores, que hay dos factores clave: la direccion
favorable o no a la persuasion de las nuevas respuestas cognitivas de los
sujetos, que dependeria de la calidad de los argumentos, y la cantidad de
las nuevas respuestas cognitivas de dichos sujetos, que dependeria de su

necesidad de cognicion.

MOYA (1999) sefala que las actitudes implicitas podrian modificarse, como
las explicitas, mediante procesos psicolégicos de alta elaboracion, y como
segun algunos autores (MILLAR y MILLAR, 1990), para influir sobre
actitudes de alta carga emocional es mejor usar elementos racionales, y

viceversa.

Esto modifica las suposiciones segun las cuales, para cambiar actitudes
implicitas se requieren procesos de menor elaboracion, es decir, mas
centrados en aspectos emocionales (PETTY y WEGENER, 1998) que para
modificar actitudes explicitas.

El tema es una fuente practicamente inagotable de controversia y
experimentacion, pero teniendo en cuenta el verdadero objeto de nuestra

investigacion, esta exposicion se puede considerar suficiente.

o BRINOL, P., HORCAJO, J., BECERRA, A., FALCES, C. y SIERRA, B (2002): Cambio de
Actitudes Implicitas. Psicothema. Vol.14, n® 4. p.771.
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2.2. Influencia de las actitudes en la implantacion de

modelos de gestidon de la calidad.

ROBBINS (1987), al tratar el tema de las actitudes en el trabajo, sefiala tres
como decisivas desde el punto de vista del comportamiento organizacional:
la satisfaccion en el trabajo, la participacién y el compromiso organizacional.

Unas breves definiciones de estos aspectos resultan sugerentes si se

aplican a la implantacién de planes de gestion de la calidad:

- Satisfaccion en el trabajo:
“La satisfaccion en el trabajo designa la actitud general del individuo hacia
su trabajo. El que tenga un alto grado de satisfaccién mostrara actitudes
positivas hacia el trabajo, mientras que el que esté insatisfecho exhibira

actitudes negativas”.lO

- Participacién en el trabajo:
“La participacion en el trabajo mide el grado en el que alguien se identifica
con su trabajo, participa activamente en él y considera su rendimiento como

importante para su autoestima”.**

- Compromiso organizacional:
“Esta actitud expresa la orientacion de un individuo hacia la organizacion al

reflejar su fidelidad, identificacion o participacion en la empresa”.'?

“El nivel de compromiso de un individuo es al mismo tiempo un excelente

indicador de la probabilidad de que en el futuro renuncie, ya que la

reduccion del compromiso suele precede a la renuncia™®.

1 ROBBINS, S.P (1987): Comportamiento Organizacional. Mexico. Prentice-Hall, pag. 100
' SALEH, S.D. y JOSEK, J. (1976): Job Involvement: Concepts and Measurements.
Academy of Management Journal, June, p. 223.

12 BUCHANAN, I. (1974): Building Organizational Commitment: The Socialization of
Managers in Work Situations. Administrative Science Quarterly. December, p.533.

¥ RUSBULT, C.E. y FARRELL, D. (1983): A Longitudinal Test of the Investment Model: The
Impact ob Job Satisfaction, Job Commitment and Turnover of Variations in Redwards,
Costs, Alternatives and Investments. Journal of Applied Psychology, August, p. 429.
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Volviendo desde el tema general de las actitudes hacia el trabajo al tema de

la implantacién de modelos y sistemas de gestién de calidad, se pueden

sefalar algunos puntos relativos a dicho tipo de iniciativas.

A mi modo de ver, la actitud del profesorado ante la implantacion en su

centro de un modelo de gestion de la calidad tendria influencia directa sobre

varios aspectos basicos:

La autoimplicacién generalizada. En mi opinidn, éste seria el
aspecto mas importante de los que pueden verse afectados por una
actitud desfavorable ante la implantacion del modelos (repercusion
negativa) o por una actitud favorable (repercusién positiva). Es un
aspecto muy serio porque no se puede prescindir de este requisito
a la hora de la puesta en marcha y del desarrollo de un Modelo
como el que nos ocupa: careceria de sentido. El desarrollo y

compromiso del personal es un aspecto irrenunciable.

Si la autoimplicacién generalizada es muy débil como consecuencia
de una actitud desfavorable a la implantacion del Modelo, es de
esperar que de ello se deriven otras consecuencias negativas que
afecten a aspectos también importantes, como los que se exponen

a continuacion.

La formacion de equipos autodirigidos . Sin buenas actitudes
hacia la implantacion del modelo, dificilmente surgiran equipos
responsabilizados y activos, dispuestos a elaborar o controlar
procesos e ideas creativas con motivacion intrinseca. Esto es algo
que surge del compromiso individual y de grupo. Sin estos equipos

y su buen funcionamiento el Modelo es inviable o estéril.
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- La comunicacion y el intercambio de informacion . Los flujos de
informacion y retroalimentacion pertinente y multidireccional son
indispensables para el funcionamiento de los Modelos.

Pero deben surgir de relaciones de confianza y de un clima
relacional de compromiso, algo que no es compatible con actitudes

negativas.

- La ética y responsabilidad social también se veria gravemente
alterada por actitudes desfavorables, con lo que el cumplimiento de

los requisitos se dificultaria o seria inviable.

- La mejora continua y la innovacion  sélo surgen realmente en un
clima psicosocial regido por una verdadera implicacion, basada en
el convencimiento liboremente asumido, capaz de crear sinergia y

mejora, algo casi imposible sin el desarrollo de actitudes favorables.

- La autoevaluacibn misma, no s6lo como actividad continua, sino
como filosofia, como actitud, carece de posibilidades reales de éxito
y hasta de contenido si no se basa en actitudes favorables hacia el
modelo y hacia los mismos principios de autoimplicacion asumida,

libre y responsable para una mejora continua.

- Todo ello influiria en los resultados y en la satisfaccion del
personal, en un doble proceso que se retroalimentaria

continuamente.
Sélo a modo de ejemplo, tomaremos de la Guia de Evaluacion del Modelo

EFQM citada el “Criterio 3: Gestién del Personal, Subcriterio 3.e: Como se

consigue una comunicacion efectiva ascendente, descendente y lateral:

178



“Las areas a tratar podrian incluir, de modo indicativo, sin orden de prioridad y sin

caracter exhaustivo como:

- los lideres reciben informacién del personal,

- los lideres transmiten informacién al personal,

- seidentifican las necesidades de comunicacion del Centro,

- se consigue la comunicacion lateral entre personas, unidades y equipos del

Centro.

- Se evalla y mejora la efectividad de la comunicacién.”**

2.3. Fendmenos psicosociales que pueden surgir en | a

implantacion de modelos de gestion de la calidad.

Cuando existen actitudes desfavorables es facil que junto a ellas, o como
consecuencia de ellas, aparezcan algunos fendmenos psicosociales
bastante conocidos. Si nos centramos en los efectos negativos, como

producto de una actitud desfavorable, podrian aparecer los siguientes:

- Laresistencia al cambio.
Este fendbmeno ha sido detectado frecuentemente, en especial en las
fases previas o iniciales de puesta en marcha de modelos de gestion de

calidad. Una buena descripcion seria la ofrecida por UDAONDO (1992):

“Esquematicamente, los factores tipicos que producen la resistencia al
cambio son los siguientes:

- Laignorancia (“eso son cuentos chinos”).

- La competencia entre prioridades (“esto no es fundamental”).

- La suboptimizacién (“no estamos tan mal”).

- Los mitos culturales (“a mi no me ird usted a decir cémo hacerlo”).

- Desilusiones (“o sea, que a la hora de la verdad....”)

¥ TE-CECE. (1997): Guia de Autoevaluacion de Centros Educativos no Universitarios.
Modelo Europeo de Calidad Total en la Gestiéon. Madrid. ITE-CECE. Pag. 25.
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En cuanto a las causas de la resistencia al cambio, podriamos clasificarlas en
dos grandes grupos:
- Las de tipo empresarial, tales como la defensa de la situacion
alcanzada, temor ante el riesgo a correr o ante las nuevas funciones a
desarrollar, etc. Estas causas son las mas faciles de vencer si se
mantiene un tono ético en el proceso, siguiendo los planes de
introduccién que hemos presentado y se evita el politiqueo y las
busquedas individuales de poder.
- Las de tipo psicologico, que son mas importantes y dificiles de
superar, porque ante los sentimientos no valen las normas y en muchos
casos ni siquiera la logica, y normalmente no se puede evitar que en los

afectados se den sensaciones de amenaza, indefension, frustracion, falta
15

de confianza, inseguridad, etc.”.
Si retomamos ahora lo dicho al recordar la definiciébn de actitud y la sus
componentes, es facil identificar estos conceptos como sustrato de estas
afirmaciones, que resultan ademas tan familiares y reconocibles para

cualquier persona experta en el tema de la gestion educativa.

¢,COlmo no reconocer, por ejemplo, entre los factores creadores de
inquietud, como componente actitudinal cognitivo, la creencia tan
extendida de que la aplicacion de un modelo de gestion de la calidad
supondra un alarmante incremento del tiempo y del esfuerzo requerido,

junto con escasas ventajas apreciables?

Es evidente que la resistencia al cambio funcionaria como un verdadero

freno en la implantacion de un modelo de gestién de la calidad.

- El pensamiento de grupo.
Es un fendbmeno diferente, pero basado en componentes actitudinales
poderosos. Puede aparecer con frecuencia y dificultar los procesos

necesarios para llevar a término el desarrollo de cualquier proceso.

> UDAONDO, M. (1992): O. C. pag. 119.
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JANIS (1971, 1972, 1982) define este fendbmeno como un modo de
pensamiento que emplean las personas cuando la busqueda de la
coincidencia se vuelve tan poderosa en un grupo cohesivo que éste

tiende a ignorar la evaluacion realista de alternativas.

El autor parti6 del andlisis de algunos errores clamorosos de decision en
la politica norteamericana (Pearl Harbor, Bahia Cochinos, Vietham)
preguntandose coOmo personas preparadas y con abundante informacion

pudieron arreglarselas para producir decisiones tan desafortunadas.

En su estudio fue capaz de identificar ocho sintomas del pensamiento
grupal, ocho formas de reduccién colectiva de la disonancia cognitiva
gue los miembros de un grupo pueden poner en juego para mantener su

sentimiento de grupo cohesionado frente a una amenaza:

- llusion de invulnerabilidad, optimismo ciego ante el riesgo.

- Creencia incuestionable en la moralidad del grupo resistente a
cualquier evidencia.

- Racionalizacion, justificacién, en lugar de analisis critico y reflexion.

- Vision estereotipada del oponente.

- Presion grupal hacia la conformidad.

- Autocensura de los miembros del grupo.

- llusién de unanimidad, apariencia de consenso, como consecuencia
en realidad de todo lo anterior.

- Surgimiento de guardianes mentales: miembros del grupo que se
erigen en activos eliminadores de informaciones o intervenciones

disonantes o criticas.
Es escalofriante el anecdotario aportado por el autor. Alin lo es mas el

relato de testimonios retrospectivos extremos, como el de SPEER
(1971), colaborador de Hitler, rememorando sus reuniones de entonces.
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Y es que los gobiernos, tanto los nacionales como los érganos de
gobierno de otras entidades, son medios especialmente idoneos para el

surgimiento de estos curiosos y dafiinos fendbmenos.

En la practica, han surgido por ello técnicas disefiadas para
contrarrestarlos, como la técnica Delphi, en la cual, mediante una
consulta a expertos en la que sélo el responsable conoce la identidad de
todos, cada uno hace sus aportaciones y conoce las del resto, pero sin

saber quién es autor de cada una.

Muchos autores coinciden en afirmar que una relacion de grupo
cohesiva suele hacer que aumente, bajo ciertas condiciones, la
identificacion con los objetivos, la productividad en los grupos de trabajo
pero también puede hacer surgir fendbmenos poco deseables:

“Pero cuando toman decisiones, los grupos unidos pueden pagar un
alto precio. La tierra fértil en la que brota el pensamiento grupal incluye un
grupo cohesivo amable, un aislamiento del grupo de puntos de vista

disidentes, y un lider directivo que sefiala cual decisién favorece”. *°

GONZALEZ-CARVAJAL (2008), al hablar de los criterios para la gestion de
los centros educativos catolicos, precisamente los centros donde se aplicara
nuestra escala de actitudes, menciona este aspecto como algo a evitar en

ellos, como un peligro real para su gestion en la actualidad.
“Desgraciada la tierra que necesita héroes”, decia el Galileo de Bertold
Brecht, y llevaba razén, porque el precio que han pagado todos los
colectivos para conseguir la unanimidad de pensamiento es la pobreza
intelectual, la muerte de toda creatividad y el estancamiento en el pasado.
Decia Walter Lippmann que “donde todos piensan igual, nadie piensa
mucho”. jOjala que no sea ése el caso de la Iglesia ni de sus centros

confesionales”. *’

* MYERS, D.G. (1995): Psicologia Social (42 ed.). México. Trillas. pag. 329.
! GONZALEZ-CARVAJAL, L. (2008): Orientaciones para la gestion de los centros
educativos a partir del Magisterio Social de la Iglesia. Revista Educadores, n® 226, p. 140.
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¢, Qué pasaria en un grupo directivo de un centro escolar tan encandilado
con la rapida implantacion del un modelo de gestion de calidad que
obviase todos los inconvenientes graves a resolver previamente, en

especial los de una deficiente actitud del profesorado?

¢, Qué pasaria, en sentido contrario, de existir un grupo en el equipo
docente fuertemente cohesionado en contra del mismo modelo,

resistiéndose a ver las potencialidades del mismo contra toda evidencia?

Demos un paso mas: ¢Qué pasaria si se diesen las dos situaciones a la

vez en el mismo centro?

Expondremos aun otros dos fendmenos relacionados con lo anterior, y
gue de hecho han sido mencionados por su importancia: la presion hacia

la conformidad y la reduccion de la disonancia cognitiva.

- La presién hacia la conformidad.
Recordemos el célebre experimento de ASCH (1951, 1952,1955, 1956)
sobre evaluacion de longitudes de segmentos lineales.

En él, tras muchas coincidencias individuales en las respuestas, se
somete a uno de los individuos a un estimulo trucado, de modo que en
realidad no tiene ante sus ojos la misma tarjeta que el resto, pero al
intervenir después de ellos no puede en muchas ocasiones oponer su
vision a la del grupo, y pese a lo que esta viendo con sus propios 0jos,

cede para no dar en solitario una opinién discordante.
En mi experiencia profesional he replicado en numerosas ocasiones el

experimento como recurso en dindmica de grupos y nunca ha dejado de

asombrarme la potencia de la presion del grupo hacia la conformidad.
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En lo referente a nuestro tema, ¢sera facil conocer sin el uso de
instrumentos de medida la verdadera opinidon o la postura personal de
los profesores cuya actitud ante la implantacion de un modelo de gestion

de calidad no coincida con la supuestamente general?

- La tendencia a la reduccién de la disonancia cogn itiva.
Segun la formulacion de FESTINGER (1957) hay evidencia, incluso
experimental, en el sentido de que, precisamente cuanto mayor es el
grado de disonancia percibida por un sujeto entre sus actitudes y sus
decisiones, 0 entre actitudes opuestas, o cuando se percibe una
insuficiente justificacion para sentimientos, opiniones o actos, surge una
gran sensacion de incomodidad psicologica que el autor bautizé como

disonancia cognitiva.

La consecuencia inmediata es una fuerte tendencia, no ya a resolver la
contradiccion, sino a intentar (y conseguir) autoconvencerse de que
existen motivos reales que anulan tal contradiccion. De ese modo se

reduce la incémoda sensacion de disonancia.

Asi por ejemplo, si pagamos un precio excesivo por un producto,
podemos magnificar hasta limites absurdos su calidad, o ser
benevolentes con quienes peor nos tratan, encontrando razones
justificativas para su mal trato, equilibrando de ese modo mentalmente la

disonancia cognitiva.
Mas recientemente, multiples investigaciones han tratado de afinar estos
mecanismos que tratan de reducir mentalmente la disonancia entre

conducta y actitud.

ZIMBARDO y LEIPPE (1991) sostienen que pueden darse varias

alternativas comportamentales:
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- Cambiar uno de los elementos para evitar la disonancia, bien
modificando la conducta o bien modificando las creencias o
actitudes. Pero también es posible:

- Cambiar la importancia atribuida a los elementos, haciendo que
cobren mas relevancia las creencias o actitudes que apoyan la
conducta elegida.

- Incorporar nuevos elementos cognitivos consonantes con esa
conducta.

- Recurrir a tranquilizarse mediante medicamentos, alcohol, o
actividades que produzcan efectos relajantes, distractores o de
descarga de tension, actuando sobre los aspectos fisioldgico-

actitudinales de la disonancia.

Como sefiala LOPEZ SAEZ (1999), este factor ha sido puesto a prueba
en diversos experimentos con marcadores psicofisicos (CROYLE vy
COOPER, 1983; ELKIN y LEIPPE, 1986; LOSCH y CACIOPPO, 1990).

Empujados por impulsos reductores de la disonancia ¢podrian los
implicados en planes de gestién de la calidad detectar los signos de que
algo no va bien en el proceso o se esforzarian en encontrar una
explicacion tranquilizadora, o como diria Festinger, reductora de la

disonancia cognitiva, pero a expensas de la realidad?
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2.4. La medida de las actitudes: procedimientos esc  alares y

no escalares.

El objeto de este apartado es repasar brevemente un repertorio de posibles
métodos validos de medida de actitudes, tanto escalares como no
escalares, para justificar finalmente la eleccion del que se empleara en este

estudio, que sera de tipo escalar.

Por fin, entre los tipos escalares de medida, justificaremos la eleccion del

procedimiento de escala sumativa tipo Likert para esta investigacion.

2.4.1. Procedimientos no escalares.

Algunos de los métodos méas conocidos para medir o apreciar la existencia
de determinadas actitudes no consisten exactamente en la aplicacion de
verdaderas escalas. Basicamente mencionaremos los siguientes:

a) Cuestionarios y sondeos de opinion

b) Técnicas proyectivas

c) Técnicas de observacion

d) Técnicas basadas en indicios indirectos

» Cuestionarios y sondeos de opinion.
Se trata de un método ampliamente aplicado y conocido en la vida social, si
no desde un punto de vista cientifico, si desde el de la experiencia personal.

Es frecuente participar en experiencias de este tipo.

Continuamente vemos en la prensa sondeos sobre valoracion de
personajes publicos, intencidn de voto, y sobre las mas variadas cuestiones.
También son conocidos los sondeos en los que se basan los estudios de
mercado que llevan a cabo las empresas para orientar la produccion, la

distribucion o la publicidad de sus productos.
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Con los términos cuestionarios o sondeos de opinién, obviamente no nos
referimos a escalas, sino a preguntas que se formulan a los sujetos sin que
las diferentes preguntas (por cierto, a veces solo una) formen parte de un
todo estadistico: las puntuaciones de las diferentes preguntas se tratan de
modo independiente, no se suman. Se suman y se tratan estadisticamente

las respuestas de todos los sujetos a cada pregunta independiente.

* Teécnicas proyectivas.
Estas técnicas tienen su origen en el campo del diagnostico clinico, pero
eso no impide que puedan usarse, preferentemente como método
complementario, en la investigacion sobre actitudes.
De hecho, en la actualidad se proponen y practican, con validez y
legitimidad ética muchas veces mas que discutibles, en procesos de

seleccion profesional para valorar ciertas actitudes personales.

A los sujetos no se les enfrenta a una tarea estructurada y con respuestas
cerradas: la situacion se presenta como un estimulo perceptivo o situacional
gue frecuentemente ni siquiera parece tener que ver con lo que quiere
medirse, y lo que se observa y evalla es la reaccién, no solo verbal, sino

expresiva del sujeto ante el estimulo.

En unos casos los estimulos son graficos (como sucede con el Test de
Rorschach, el T.A.T. o el C.A.T.), en otros, verbales (Tests de Asociacion de
Palabras, o de Finalizacion de Frases), en otros expresivos, pudiendo ser
pictoricos (El Test de la Figura Humana de Machover, el Test de la Familia
de Corman, el Test del Arbol de Koch, etc.) o psicodramaticos, individuales
o grupales. En fin, se trata de una gama variadisima a través de la cual se
trata de inferir la existencia y caracteristicas de determinadas variables

psicologicas, muchas veces de tipo actitudinal.
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El serio problema de estas técnicas es que pivotan poderosisimamente
sobre la pericia y la especializacién de quien aplica y valora las pruebas. Y
esto ademas del serio problema ético que supone acceder a contenidos y
vivencias personales que pueden ir mucho mas alla de lo que en realidad se

pretende evaluar, y sin la aquiescencia expresa del sujeto.

e Técnicas de observacion.
Se trata de los clasicos y variados métodos de observacion de conductas,
gque dan lugar a listas de control y a registros de conductas, pero no
centrados tanto en las conductas mismas, sino en éstas como expresion de

una actitud subyacente que seria su origen y también el objeto de estudio.

Existen diversos métodos de observacién cientifica aplicados a las ciencias
sociales (observacion directa, observacion participante, observacion
participante oculta, etc.). Es un tema clasico y muy debatido en el que no
entraremos ahora, porque nos desviaria del objeto de nuestro trabajo, pero

apuntaremos un par de aspectos a tener en cuenta: .

Si definimos una actitud como variable interviniente, estaremos de acuerdo
en que no la observamos nunca de manera directa, sino a través de ciertas

conductas y segun un modelo explicativo valido.

Pues bien, algunas conductas validas para inferir de ellas la existencia y el
grado de una actitud no son directamente observables: o bien se daran en
momentos pasados o futuros, donde obviamente no podemos registrarlas
directamente, o en lugares a los que no podemos acceder. Incluso pueden
no llegar a manifestarse nunca (recuérdese lo dicho sobre pensamiento de

grupo o presion grupal.).

188



Ademas, la correspondencia entre conductas y actitudes es compleja: por
una parte, no hay una Unica manera de expresar una actitud, de modo que
una misma actitud puede dar lugar a muy diversas maneras de expresarse,

gue a veces pueden parecer contradictorias.

No podemos suponer, por ejemplo, que una actitud vaya siempre a
concretarse en la adhesion, voto o pertenencia militante a una determinada
formacion politica y so6lo a esa, en todo momento y en cualquier

circunstancia.

Por si esto fuera poco, una misma conducta puede estar animada por
actitudes o componentes actitudinales diferentes: no podriamos deducir que
todas las personas que en unas elecciones votan por una opcién comparten
actitudes iguales o semejantes: existe el voto de castigo, el resultado de una
actitud confusa, la influencia de intereses personales laborales o

econdmicos, o hasta el ejercicio del voto como juego o diversion.

Esto significa que seguir el rastro de ida y vuelta a un conjunto de conductas
tratando de relacionarlas con una actitud puede resultar muy complicado y
no siempre conceptualmente valido, a no ser que prefiguremos muy
cuidadosamente la conducta elegida y su relacion con la actitud, cosa

mucho mas probable con unos métodos que con otros.

» Técnicas basadas en indicios indirectos.
Mediante estas técnicas ni siquiera se entra en relacion con los sujetos, ni
con conductas directamente observables, sino con huellas o vestigios de su

actuacion que puedan resultar reveladoras de una actitud determinada.
A semejanza remota de lo que se haria en una investigacion historica,

periodistica o policial, se buscan datos que puedan justificar la existencia

actuante de una actitud.
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Ejemplos de estas actuaciones pueden ser rastreos de decisiones del
sujeto, tales como el tipo de libros o peliculas pedidos por el mismo en
bibliotecas o videoclubs, extractos de compras realizadas, etc. Las

limitaciones son parecidas a las propias de los métodos de observacion.

Hemos realizado este breve repaso para llegar a la conclusién de que
existen suficientes razones para utilizar otros métodos, en concreto los de

tipo escalar.

Opinamos que los sondeos Yy cuestionarios son validos, pero no

comparables en cuanto a riqueza de datos con las verdaderas escalas.

Por lo que se refiere a las técnicas proyectivas, las objeciones hechas en la

exposicién nos parecen suficientes.

En cuanto a las técnicas de observacion y las de rastreo de indicios, existe
muchas veces una dificultad objetiva para estar presente en los momentos
en que se puede dar el hecho objeto de observacién, asi como para

observar a un nimero de sujetos suficiente.

Parece claro, pues, poco justificable asumir sus limitaciones, habiendo

métodos que han probado suficientemente su mayor validez y consistencia.

No obstante, creemos que cualquiera de los cuatro grupos de meétodos
descritos es util si se emplea bien. En concreto, nos parece que, una vez
establecidos por otros métodos preferibles ciertos hallazgos, algunas
técnicas como las proyectivas, las de observacién, la blusqueda de indicios
o la constatacion por cuestionarios y sondeos de opinion, pueden usarse
para completar o acabar de definir con mayor rigueza de matices un

constructo tan complejo como una actitud.
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2.4.2. Procedimientos escalares.

A diferencia de los métodos anteriormente expuestos, los procedimientos
escalares suponen una cuidadosa fabricacion de un instrumento cuyo fin es
poder situar segun determinado sistema de gradacion (el propio término
escala se basa en esa idea de grados o escalones por los que se puede
subir o bajar) a los sujetos 0 a los estimulos verbales que luego elegiran los

sujetos a quienes se les aplique la escala.

Al conseguir este propésito es posible realizar operaciones estadisticas que

conduzcan a conclusiones cientificas de diversos niveles de validez.

Procedemos a continuacion a hacer un breve repaso de los principales y
mas conocidos tipos de escalas que han ido apareciendo y se han ido

utilizando en numerosas investigaciones sobre actitudes.

» Escalas Diferenciales (THURSTONE).

Estas escalas fueron histéricamente las primeras en aparecer en la
investigacion de actitudes con fines de medicion sistematica (THURSTONE,
1928). En ese sentido suponen el punto de partida y un hito significativo. La
aportacion de Thurstone es crucial: supone la ruptura de la hasta entonces
predominante medicion psicofisica para variables como las intelectuales o

las actitudinales.

Segun MORALES VALLEJO, UROSA SANZ y BLANCO BLANCO (2003)

las escalas de Thurstone parten de varios supuestos basicos:

- Las opiniones son concebidas como actitudes verbalizadas.
Este supuesto es de una importancia radical y marca todo el desarrollo
posterior de los métodos escalares: se elige una conducta verbal como

indicador de la existencia y caracteristicas de una actitud.
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- Las opiniones pueden ser graduadas segun su intensidad:

A semejanza de lo que sucedia en los experimentos psicofisicos de la
época, también las opiniones pueden ser clasificadas en una escala
numeérica segun su intensidad, es decir, segun su favorabilidad a un
estimulo social. La proporcion de veces que una frase — estimulo es
preferida a otra se puede transformar en una puntuacién tipica. Una vez
hecho esto, es posible situar dichas frases - estimulo en un continuo.

- EI método es inicialmente comparativo entre estimulos.

De hecho, Thurstone fabricé varios tipos de escalas (de comparaciones
entre pares, de intervalos sucesivos y de intervalos aparentemente iguales,
este ultimo el mas utilizado). Lo que interesa en un primer momento es
situar comparativamente los estimulos a lo largo de un continuo. El
resultado es una escala.

- Thurstone concibe sus escalas como escalas de medida absolutas.
Una vez obtenida la escala, ésta es independiente de las puntuaciones
directas y de la distribucidn de las respuestas en la muestra.

Los items tienen un valor previamente asignado, y ello permite lo mas
importante: clasificar a los sujetos segun elijan unos u otros estimulos-frase

a lo largo del continuo.

Las principales caracteristicas técnicas de funcionamiento y elaboracién de
las escalas diferenciales de intervalos aparentemente iguales de Thurstone,
también segun MORALES VALLEJO y otros (2003), son las siguientes:

- Se parte de una serie de items (opiniones) que tratan de cubrir un
espectro que va desde los mas favorables a los mas desfavorables.
- El grado de favorabilidad lo determinan los sujetos jueces, unos 15
0 20 de caracteristicas similares a los sujetos que posteriormente
responderan a la escala. Se calcula para cada item la mediana,
para evitar el efecto de jueces con puntuaciones extremas

compensadas, y la desviacion semi-intercuartilica (Q).
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- De ese modo, se cubre con las medianas el espectro total de
valores (de los menos favorables a los mas favorables). Si dos
items tienen valores parecidos se escoge el de menor Q (mayor
unanimidad entre los jueces).

- En la aplicacion, los sujetos se limitan a escoger las afirmaciones
con las que estan de acuerdo, de modo que su puntuacion
individual resulta de la suma de los valores (medianas) asignados

por los jueces.

Como puede verse, el procedimiento, si se compara con otros mas

conocidos y utilizados en la actualidad, resulta bastante laborioso.

Ademas de ello, se le suelen formular tradicionalmente otros dos reparos de

alguna importancia:

- No se controla la actitud misma de los jueces, que son quienes en
realidad valoran cada item, y al final la intensidad de la actitud de
los sujetos. Un sistema para reducir este efecto podria ser ampliar
el nUmero de jueces, pero seria preciso contar con un namero de
jueces similares a la poblacion de referencia bastante alto, de
alrededor de 100 (NUNNALLY, 1978; KLINE, 1993).

- “Thurstone supone, pero no verifica directamente que los items expresen

realmente la misma actitud, y que realmente pertenezcan al mismo continuo”.*®

No obstante, aunque el uso de estas escalas haya ido decreciendo (SHAW
y WRIGHT, 1967), no se trata en modo alguno de un método (ROBERTS,
1998).

®* MORALES VALLEJO, P., UROSA SANZ, B.y BLANCO BLANCO, A. (2003):
Construccién de Escalas de Actitudes tipo Likert. Madrid. La Muralla. pag. 22.
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» Escalas Acumulativas (GUTTMAN).

El supuesto en que se basan estas escalas, introducidas por el autor en
1944, supone una diferencia basica con respecto a las de Thurstone: el
principio de que escoger un item de determinada intensidad permite dar por
supuesto que el sujeto escoge también los de intensidad inferior. La
hipotesis subyacente es una total unidimensionalidad actitudinal, que se

corresponderia en ese caso con el hecho de contar con una escala perfecta.

Algunas objeciones que se hacen a estas escalas son:

- La construccion de pretendidas escalas perfectas es algo muy dificil
y su analisis requiere métodos propios para dichas escalas (estos
métodos de hecho existen).

- Una cosa es que la ordenacién por niveles sea correcta y otra
distinta que exista verdadera unidimensionalidad. Tal cosa puede
conseguirse reduciendo mucho el concepto de actitud, que, como
hemos visto, es un constructo bastante complejo.

- Una objecién mas contundente se debe a NUNNALLY (1978), para
quien estas escalas acumulativas podrian considerarse escalas
ordinales, lo cual limitaria la legitimidad del uso de determinadas

operaciones estadisticas al trabajar con este tipo de instrumentos.

» Escalas Q Sort (STEPHENSON).

Nos detendremos poco en ellas, ya que su uso en psicologia y en
educacion es relativamente escaso en la actualidad. Es una metodologia
gue puede definirse como cualitativa y enfocada a valorar patrones
subjetivos de mucha utilidad para la apreciacion de realidades desde una

perspectiva multicultural, por ejemplo.
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Se trata mas bien de ordenar estimulos que de ordenar sujetos. No se
requieren muestras muy grandes, normalmente alrededor de 40 sujetos,
aunque el numero de estimulos necesario para hallar resultados fiables

debe ser al menos de 50-60.

La tarea suele consistir, con diversas variantes, en lograr que cada sujeto
agrupe estimulos (habitualmente tarjetas con frase o imagenes) con un
criterio forzado: se deben hacer montones de modo que queden los mas
grandes en zonas centrales preestablecidas y que los montones mas

pequefios se sitlen en los extremos.

Permite el uso de procedimientos estadisticos (medias, desviaciones, t de
Student, analisis de varianza) y de algun modo se pueden obtener perfiles

de diferentes grupos ante los mismos estimulos.

Su uso es mas idoéneo en pequefios grupos, experiencias guiadas o como
complemento en la psicologia clinica. Con grandes grupos puede resultar
poco practico.

» Eleccion entre alternativas (EDWARDS).

Tampoco nos detendremos mucho en este punto. Aunque este método

parte de las escalas diferenciales de Thurstone, la diferencia fundamental
es que en estas pruebas se fuerza en cada item al sujeto a elegir, no entre
todas, sino entre un par de afirmaciones cada vez (también hay modelos de

respuesta con varios pares, enfocadas a medir varios rasgos).

El primer problema que se plantea y estudia el propio EDWARDS (1957) es
el de la deseabilidad social: hay que controlar que no sea éste un factor
influyente en la eleccion. Para ello las dos afirmaciones deben ser

equiparables en deseabilidad social, cosa desde luego nada sencilla.

195



Otro problema es que se necesitan muchos items por elemento a medir.
También que este tipo de puntuaciones relativas o ipsativas dependen unas
de otras en su puntuaciéon, lo que limita las posibilidades de analisis
estadistico. Y ademas, no esta claro que la fiabilidad o la validez obtenidas

por este medio mejoren las esperables usando métodos mas sencillos.

» El Diferencial Semantico (OSGOQOD).

Se trata de un método cuyo uso se ha extendido bastante en diversas

investigaciones psicoldgicas y sociales.

Basicamente consiste en presentar a los sujetos una serie de items cuya
estructura siempre es la misma: un duo de adjetivos opuestos referidos a un

objeto.

Los pares de adjetivos pueden sorprender a veces a primera vista, sobre
todo al principio de una prueba, pero lo importante, lo que realmente se
busca es hallar una serie de significados connotativos de tipo no

necesariamente racional asociados a un objeto.

La forma de presentacion es variada aunque siempre reconocible: a un lado
un adjetivo, al otro su opuesto (ejemplo: hermoso — feo) y entre ambos una
escala graduada con o sin numeros, normalmente con 7 6 9 posiciones para

gue el sujeto marque.
Pueden darse incluso lineas sin graduacion, pero es menos frecuente, ya

gue la correccion se complica y en realidad se traduce mediante plantillas a

una nueva puntuacion.
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Ejemplo: Marque en cada uno de los siguientes pares la posicion con la

gue asocia mentalmente EL VERANO:

Bueno Malo
Duro Blando
Activo Pasivo

Los adjetivos que se utilizan se suelen agrupar en tres factores basicos, y
ya clasicos, que son evaluacion, potencia y actividad. En el ejemplo anterior

cada uno de los pares pertenece a cada factor, y por ese mismo orden.

El primero de ellos, evaluacion, es el mas importante y de hecho los otros
dos suelen correlacionar bastante con él. Hay otros factores secundarios y
gue suelen utilizarse bastante menos, pero con el mismo procedimiento:

familiaridad, racionalidad, moralidad...).

No conviene perder de vista que el propdsito original de este método es
explorar significados y ver la distancia o proximidad psicoldgica de distintos
conceptos. Donde dice conceptos, puede decir personas, grupos y otras
realidades. Conceptos aparentemente muy distantes pueden tener
resonancias muy proximas, o al contrario (OSGOOD, SUCI vy
TANNENBAUM, 1957).

La medida ideada es un estadistico (D) que sirve para expresar la distancia

euclidiana entre conceptos y cuya férmula de céalculo no es muy compleja.

Este instrumento se ha utilizado después para otros propadsitos, por ejemplo,

para ver como grupos distintos perciben el mismo objeto.
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También ha sido utilizado de modo similar a una escala de actitudes, siendo
una opcion valida y de cierto éxito, ya que permite aparentemente una facil
aplicacién y comprension, y sugerentes representaciones graficas. En estos

casos es muy importante valorar la funcion del contexto sociolinguistico.

Evaluaciones o minitests rapidos son posibles de esta manera como
aproximacion previa a un problema y también como confirmacion o
complemento de otros procedimientos con fines de validacién. Se trata de
un método versatil y muy adaptable si se cuenta con un conocimiento

suficiente del objeto a explorar.

Personalmente, me resulta un método muy atractivo. Tuve ocasion de
utilizarlo en mi propia Tesina de Licenciatura sobre el tema del Simbolismo

fonético (PINEL, 1984), para cuyo estudio resultdé sumamente satisfactorio.

En aquel caso se trataba de apreciar la percepcion de los sonidos vocales
sin sentido en varias dimensiones para llegar a saber si existia en ellos per
se alguna virtualidad connotativa ajena al significado y achacable so6lo a la

calidad del sonido por el modo de articulacion.

Debo decir que esto se hallaba mucho mas cerca de la intencién original de
Osgood que el propésito de mi actual trabajo. Es precisamente el
conocimiento del tema lo que me hace buscar otros métodos mas
apropiados para el actual cometido, pese a mis simpatias por el diferencial

semantico.
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* Escalas Sumativas (LIKERT).

Sin duda, estas escalas son sumamente conocidas y utilizadas en la

actualidad.

Su uso es posible desde que Rensis Likert expusiera de manera sistematica
su justificacion y el proceso de construccion, validacion y aplicacion
(LIKERT, 1932). De hecho son comunmente conocidas mas como Escalas

tipo Likert que por el nombre de Escalas Sumativas.

La relativa sencillez de construccion y manejo de estas escalas es un factor
de importancia que explica su uso, pero, como veremos a continuacion, no
es el unico. Partiendo de Thurstone, Likert dio un paso decisivo desde el
punto de vista del enfoque metodoldgico, que hoy nos parece obvio, pero en

su momento fue un gran hallazgo.

“Lo que hizo Likert fue extender a la medicién de las actitudes lo que ya era
comun en la medicion de los rasgos de personalidad: la suma de una serie

de respuestas a items supuestamente homogéneos (que expresan el

. - . . w19
mismo rasgo) sitta al sujeto en la variable medida.

Segun MORALES VALLEJO y otros (2003), los supuestos en los que se

basan estas escalas son los siguientes:

- Las actitudes se pueden medir a través del acuerdo o desacuerdo
con opiniones que revelan creencias, sentimientos y tendencias de
conducta (componentes actitudinales) hacia el objeto de una actitud.

- Dichas opiniones (items) significan lo mismo para todos los sujetos
gue contestan a la escala.

19 MORALES VALLEJO, P. y otros. (2003): O. C. Pag. 23.)
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- Los sujetos contestan a la escala escogiendo una respuesta que
expresa un grado de acuerdo — desacuerdo con cada afirmacion, y
sus respuestas se pueden codificar numéricamente.

- No es recomendable medir actitudes con una sola pregunta, sino
con varias que se deben poder sumar. De ese modo se recogen mas
componentes o elementos (las actitudes son constructos complejos)
y ademas se neutraliza la influencia de factores no deseados, como
la falta de comprension de una pregunta o una afirmacion.

- Cada item es capaz de medir el mismo rasgo: esta
unidimensionalidad no se supone: se garantiza metodologicamente a
través de practicas como la correlacion item-total, en funcion de la
cual algun item aparentemente correcto puede ser desechado.

- Cada item es capaz de expresar la medida de un rasgo con la
misma intensidad que los otros items, desde una posicion muy
favorable a una muy desfavorable.

- La puntuacion total de cada sujeto es el resultado de sumar todas
las respuestas a todos los items. De forma anéloga se pueden hallar
resultados de grupo acumulando las respuestas individuales y
usando las técnicas estadisticas apropiadas.

Existen muchas variantes en cuanto a la forma que revisten las escalas tipo
Likert, tanto en lo que atafie a la formulacion de los items (frases, listas de
adjetivos, adjetivos bipolares, lo que recuerda al diferencial semantico, etc.),
como a las modalidades de respuesta (enunciado verbal, nimero de
opciones de respuesta), pero los principios basicos ya enunciados forman el

cuerpo reconocible y ya clasico de este tipo de instrumentos.
En nuestro caso nos hemos decantado por usar este tipo de escala, y en el

apartado siguiente acabaremos de justificar tal decision y describiremos el

proceso general de construccién y validacion.
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2.5. Justificacion de la eleccion del procedimiento escalar

tipo Likert para este estudio.

Basandonos en la exposicion precedente, pasamos a exponer las
principales razones que justifican la decision de usar para nuestro estudio
una escala de actitudes sumativa (tipo Likert). Las ventajas de este tipo de

escala son:

» Se garantiza mejor la unidimensionalidad de la esca la.
Mediante la correlacion item-total, o bien mediante el contraste entre grupos
de sujetos con puntuaciones extremas, se comprueba si cada item mide lo
mismo que los demas. En caso contrario, los items menos satisfactorios son
eliminados. Esto, en otros tipos de escala, especialmente en las
diferenciales, se supone o se fia al criterio de los jueces, pero en las escalas
sumativas se comprueba. Es parte basica del método de construccion.

* Se elimina el factor de influencia indeseada de los jueces.
La influencia de las propias actitudes y opiniones de los jueces, es
reconocido como uno de los problemas de las escalas diferenciales. Fue
ésta la razén basica que movid a Likert, y no sélo la mayor facilidad de
construccion de sus escalas. La mayoria de las investigaciones muestran el

influjo de las actitudes de los jueces.

Estudios sobre la posible influencia de quienes construyen la escala y de los
jueces que las supervisan son revisados por MORALES VALLEJO (2006),
SECADAS y RODRIGUEZ (1973) o AMON (1968).

* Todos los items miden el mismo rasgo de modo compar able.
Esta es otra ventaja, porque no se precisa, como en las escalas
acumulativas o en las diferenciales, cubrir el espectro de la actitud desde el
polo favorable al desfavorable: es la gradacion de respuestas que se ofrece

al sujeto la que dara el resultado.
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“En este estudio cada aseveracion se convierte en una escala y la reaccion

de cierta persona a cada una de aquellas da una puntuacion. Después se

combinan estas puntuaciones usando la mediana o la media.” 20

* Se logra una mayor fiabilidad con menos items.
Esto ya lo mostré6 desde un comienzo el propio Likert en 1932. Mas tarde,
insistiria en este punto al caracterizar su método como capaz de producir
fiabilidades tan altas como las obtenidas por otras técnicas, usando ademas

menos reactivos.

Posteriormente, la practica ha verificado suficientemente este hecho. En
general se constata que a partir de unos 20 6 25 items se pueden lograr
indices de fiabilidad de .90 6 mayores. De hecho, como se vera mas

adelante, en nuestro propio estudio esta posibilidad se cumple.

* Son escalas de una relativa facilidad de construcci on.
Ello puede deducirse del mencionado trabajo de Likert. Segun eéste,
construir una escala de actitudes por este método es mucho mas facil que
usar un grupo de expertos para que coloquen las aseveraciones en grupos

y, a partir de ahi, calcular los valores escalares.

Como hemos mencionado, este es uno de los motivos, aunque no el Unico,
gue guid la iniciativa de Rensis Likert de construir un nuevo tipo de

procedimiento escalar.

En efecto, estas escalas, comparadas con otros procedimientos, suponen
un considerable ahorro de medios, sujetos y tiempo. Esto, con ser
importante, no seria decisivo si no fuese por las consideraciones

anteriormente apuntadas en cuanto a su eficacia, validez y fiabilidad.

2| IKERT, R. (1932): A technique for the measurement of attitudes. Archives of Psychology
(1976), 140, 22, 44-53. pag. 6.

202



* Su uso en medicion de actitudes es el mas generaliz  ado.
Como consecuencia de lo anterior, estas escalas han venido siendo usadas
de manera mayoritaria, en especial para el propésito de la medida de

actitudes en sentido estricto.

De hecho, a partir de los afios 30, la mayoria de las escalas de actitudes

han venid siguiendo el método de Likert en sus diversas variantes.

En la coleccién de instrumentos de SHAW y WRIGHT (1967) las escalas
construidas con los métodos de Thurstone son las menos. En la practica las
dos alternativas que se consideran son las escalas sumativas o los métodos

de eleccion forzada.

Esta amplitud de uso permite que haya extensa experiencia en el uso de

este tipo de instrumentos, lo que constituye de hecho una ventaja afiadida.

En resumen, desde el comienzo se empezé a ver que el método de Likert
ofrecia numerosas ventajas: parecia evitar muchos de los defectos de los
meétodos existentes de medicion de actitudes, pero al mismo tiempo

conservaba la mayoria de las ventajas aportadas por otros métodos.

Como es logico, esta postura no fue universalmente aceptada al principio,
pero entendemos que la existencia de puntos de vista criticos en el pasado
no parece ser en la actualidad algo excesivamente relevante, al menos en

cuanto a la busqueda de alternativas preferibles.

También en la practica profesional y empresarial, no solo en la cientifica, se

defiende esta metodologia:
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“Dentro de un contexto organizacional, la mayor parte del manejo de
actitudes habra de informarse de aquellas con las que el personal tenga
alguna experiencia. Si las actitudes en cuestiéon se especifican, la gerencia
debera obtener informacion que le sea Uutil al tomar las decisiones
concernientes a los empleados ¢Pero como recaba la informacién la
gerencia acerca de las actitudes de su personal? El método mas popular es
recurrir a las encuestas de actitudes. Por lo general la encuesta presenta a
los ampleados un conjunto de enunciados o preguntas. En teoria esos
reactivos estan formulados de manera que rednan informacién especifica
gue desea la gerencia. Una puntuacion de las actitudes se consigue al

sumar las respuestas a los puntos individuales del cuestionario”. **

El autor propone concretamente el uso de escalas tipo Likert, y de hecho

aporta un ejemplo que aqui no necesitamos reproducir.

En conclusion, por todas las razones expuestas, consideramos
suficientemente fundamentada nuestra decision de utilizar una escala

sumativa tipo Likert como instrumento para medir la actitud favorable o
desfavorable del profesorado hacia la implantacion de Modelos de Gestion

de la Calidad en centros educativos.

En el capitulo siguiente se expondradn las caracteristicas concretas de

nuestra escala y su proceso de construccion y validacion.

21 ROBBINS, S. (1987): O. C. p. 105.
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CAPITULO 3

CONSTRUCCION, VALIDACION Y APLICACION DE UNA
ESCALA DE ACTITUDES DEL PROFESORADO HACIA LA
IMPLANTACION DE UN MODELO DE GESTION DE LA
CALIDAD.

3.1. Descripcion general del proceso.

Este apartado tiene como objeto explicar el plan general de construccion y
validacion de la escala de actitudes del profesorado hacia la implantacion de
un modelo de gestion de la calidad. Podemos distinguir varios tipos de

subprocesos en esta tarea general:

» Definicion de la actitud a medir.
» Construccion de la escala inicial.
» Procesos de validacion de la escala.
0 Juicio a cargo de expertos.
* Obtencion de una nueva version de la escala.
o Aplicacion a una muestra de profesores.
o Anadlisis de la fiabilidad y la estructura factorial de la escala.
0 Aportaciones a la validez de la escala.
* Obtencion de la escala definitiva.
o Aplicacion a una nueva muestra de profesorado mas amplia.

o Nuevas aportaciones a las caracteristicas de la escala

Definicién de la actitud a medir.

La tarea preliminar consiste en una cuidadosa definicion de la actitud a
medir, que es en realidad el punto clave de partida. Gran parte de la validez

de una escala se empieza a construir en este momento.
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Se parte de una recogida preliminar de datos y opiniones de sujetos de la
poblacién de referencia (profesores involucrados en planes de implantacion
del modelo). El apartado del trabajo que describe este punto es

precisamente el préximo: 3.2. Definicion de la actitud a medir.

+ Construccion de una escala inicial.

En este paso se trata de producir un nimero suficiente de items capaces de

medir la actitud definida.

Los items se presentan en forma de opiniones con las que los sujetos
podran mostrar su grado de acuerdo o desacuerdo puntuando en una
escala graduada numéricamente. Las caracteristicas de dichos items, los
criterios de redaccion, el numero y tipo de opciones de respuesta, la
inclusion de items adicionales que puedan usarse como criterio
complementario de validacién, y el resto de aspectos técnicos se describira

y justificara en el apartado titulado Redaccion y caracteristicas de los items.

* Procesos de validacion de la escala.

Como procesos de validacion de la escala se incluyen:

o Un filtro previo de los items a cargo de expertos en el tema.

En funcion de sus aportaciones, se puede producir una primera depuracion
y mejora de la escala inicial, lo que puede dar lugar a una segunda version
de la escala. Este proceso se describe en el apartado Juicio previo de los
items de la escala a cargo de expertos. El resultado de este proceso sera

una segunda version de la escala.
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o Aplicaciéon de la segunda version de la escala a una muestra

seleccionada.

A continuacion se procede a seleccionar y describir una muestra de acuerdo
con criterios conceptuales adecuados. A esta muestra se le aplica la

segunda version de la escala, resultado del filtro de la asesoria de expertos.
La descripcion de estos procesos de seleccion de muestras y aplicacion de

las pruebas se realiza en el apartado titulado Aplicacion de la segunda

version de la escala a una muestra seleccionada para su validacion.

o Andlisis de los resultados: fiabilidad y estructura factorial de la escala.

Partiendo de los datos obtenidos tras la aplicacion de la escala, el siguiente
paso es la exposicion de las correspondientes tablas de resultados y el
analisis de los mismos, para averiguar qué items muestran mas y menos
correlacién con el resto de la escala. El resultado es una nueva depuracion,

gue da lugar a la versién definitiva de la escala.

El tipo de estadisticos utilizados y el proceso seguido se tratan en los

apartados correspondientes.

0 Resultado de los analisis: version definitiva de la escala.

El proceso general culmina cuando es posible mostrar que la escala
depurada por los procedimientos mencionados cumple los requisitos
conceptuales y estadisticos suficientes como para afirmar que es capaz de

medir la actitud previamente definida.

En este punto intervienen criterios derivados del andlisis de los items
complementarios y otras consideraciones. Tras los apartados Resumen y
comentario de los resultados y Conclusiones acerca de la escala definitiva

se expone la version ya validada de la escala.
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0 Repeticiéon de los andlisis sobre la version definitiva.

Se realiza un nuevo conjunto de andlisis, repitiendo los mismos sobre dicha

version definitiva, tras la exclusion de los items menos satisfactorios.

o Aportaciones a la validez de la escala.

Ademas de lo anterior, se aportan datos que respaldan los supuestos de
validez de la escala, basados tanto en andlisis realizados con la segunda

version como con la version definitiva.

Se tratard de estudios de correlaciones, pero sobre todo de significacion de
diferencias de medias entre grupos con actitud declarada o conocida a favor

0 en contra de la implantaciéon de modelos de gestion de la calidad.
Tras todos estos procesos se ofrece un resumen y comentario de los
resultados hallados y el conjunto de conclusiones acerca de la escala

definitiva, lista ya para su aplicacion a una muestra mas amplia.

o Aplicaciéon de la version definitiva de la escala de actitudes del

profesorado hacia la implantacibn de modelos de gestion de la

calidad a una muestra de profesores de centros concertados de

Madrid capital.

En este apartado se describe el proceso de aplicacion a la muestra final,
incluyendo los criterios adoptados para la seleccion de dicha muestra.

o Nuevas aportaciones a las caracteristicas del instrumento de

investigacion.

Por ultimo, se exponen datos relevantes, procedentes de la aplicacion a la
muestra final, que, por referirse a una muestra mayor, enriquecen las
aportaciones hasta ahora mencionadas sobre las caracteristicas del
instrumento disefiado (fiabilidad y estructura factorial). Ademas, se realizan
analisis discriminantes que dan lugar a escalas discriminantes de indudable

utilidad practica.
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La figura 3.1 muestra un diagrama de flujo que representa una sintesis del
proceso general antes descrito en este apartado.

DEFINICION DE LA ACTITUD A MEDIR

A 4

CONSTRUCCION DE LA ESCALA INICIAL

A 4

PROCESOS DE VALIDACION DE LA ESCALA

A 4

JUICIO PREVIO DE EXPERTOS:

A 4

SEGUNDA VERSION DE LA ESCALA

A 4

APLICACION A UNA MUESTRA

A 4

ANALISIS DE FIABILIDAD Y ESTRUCTURA

A 4

VERSION DEFINITIVA DE LA ESCALA

A 4

APORTACIONES A LA VALIDEZ

A 4

APLICACION A UNA MUESTRA MAS AMPLIA

A 4

NUEVAS APORTACIONES A
LAS CARACTERISTICAS DEL
INSTRUMENTO

\ 4

ANALISIS DE LOS
RESULTADOS DE LA
APLICACION. CONCLUSIONES
DE LA INVESTIGACION
(CAPITULOS 4 Y 5)

Figura 3.1: Diagrama de flujo del proceso general.
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3.2. Definicion de la actitud a medir.

El primer paso, indispensable para la construccion de una escala de
actitudes suficientemente valida, es partir de una buena definicion
conceptual de la actitud a medir. La validez de una escala empieza a

construirse desde el primer momento.

Para ello debe partirse de un conocimiento suficiente del tema, tanto tedrico

como empirico, 0 al menos de una aproximacion suficiente al mismo.

Los capitulos anteriores de este trabajo constituyen el fundamento, el marco
tedrico de conocimientos en el que vamos a movernos, tanto en lo que se
refiere a los modelos y sistemas de gestiéon de la calidad, como en lo

referente al concepto mismo de actitud y sus componentes y caracteristicas.

Cumplido este requisito, resta exponer la definicion precisa de la variable a
medir y justificar por qué procedimientos hemos afinado la definicion de los
componentes actitudinales. Todo ello sera la base de la generacion de los
items concretos que, tras los procesos de validacion necesarios,

constituiran el cuestionario definitivo.

“Una manera frecuente de establecer un plan previo para redactar los
items suele ser el tener en cuenta los tres componentes clasicos de las

actitudes: creencias, sentimientos y conductas; puede ser un buen punto de

partida aunque el andlisis de items puede desequilibrar el plan previo.” *

De hecho éste es, como se verd en adelante, el procedimiento basico

seguido en nuestro trabajo.

El punto de partida son las opiniones que suele generar este tipo de

iniciativas entre los profesionales de la educacion.

! MORALES VALLEJO, P. y otros (2003): O. C. pag. 50.

212



Sobre esta base de conocimiento se han tratado de sistematizar los
contenidos a través de una recogida organizada de datos.

En general, como suele ocurrir si se parte de una definicion suficientemente
correcta, los datos recogidos suelen confirmar en lineas generales lo
esperado, pero también aparecen matices de interés que pueden integrarse

en los componentes de la actitud y ayudan a definirla con mas precision.

En nuestro caso la recogida de datos se organiz6 de manera simple y
eficaz, entrevistando a grupos de profesores de ensefianza no universitaria

cuyos centros estaban implicados en planes de gestion de la calidad.

También se entrevistdé a profesores escogidos en sus centros como
miembros del equipo impulsor, lo que desde otro angulo también podia

contribuir a enriquecer los datos.

Las entrevistas de grupo fueron un total de tres, tuvieron una duracion de
entre una hora y hora y media en los propios centros de trabajo, siendo 18
los profesores encuestados de este modo. Tras la tercera entrevista se

observo que ya no surgian datos nuevos de relevancia.

Se informé a los participantes del objeto de la entrevista y de la absoluta
confidencialidad de los datos obtenidos. Los datos fueron recogidos por mi
mismo mediante registro escrito de las intervenciones. Los grupos fueron
consultados sobre la posibilidad de que las intervenciones fuesen recogidas
en forma de grabacion magnetofonica, prefiriendo los interesados el método
de registro escrito por estimar que favorecia un mejor clima y una

participacion mas fluida y espontanea.

De hecho, el clima logrado fue muy participativo. El tema era sumamente

motivador y por lo tanto las sesiones resultaron muy productivas.
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También fue tenida en cuenta la sugerencia de que no se publicasen los
nombres de los centros a los que pertenecen los profesores, cosa légica si
se tiene en cuenta que la participacion de los mismos era voluntaria y

personal, no pretendiendo ser representativa de sus respectivos colegios.

El material basico de partida consiste en:

- Una definicion de la actitud a medir: la actitud del profesorado ante
la implantacién de un modelo de gestion de la calidad.

- Un listado de items, extraidos de las aportaciones verbales de los
profesores entrevistados. Este listado, que se expone al final de
este apartado, pretende responder a la configuracion de la actitud y

cubrir suficientemente los componentes de la misma,

Asi pues, estamos en condiciones de describir la actitud del profesorado
ante la implantaciéon de un modelo de gestion de la calidad como un
continuum que iria desde una posicion a favor en grado maximo a una
posicion extrema en contra, con sus correspondientes grados intermedios,

gue es lo que medira el instrumento.

La caracterizacion inicial de la actitud del profesorado ante la implantacion
de un modelo de gestion de la calidad (con sus tres componentes basicos)

se describe en la tabla 3.1.

Segun este supuesto, las personas mas favorables a la implantacion del
Modelo por lo que se refiere a las creencias, al componente cognitivo de la
actitud, lo verdn como algo valioso en si mismo, interesante y bien

estructurado, no sélo desde el punto de vista tedrico, sino desde el practico.
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ACTITUD EAVORABLE A LA
IMPLANTACION DEL MODELO:

ACTITUD DESFAVORABLE A LA
IMPLANTACION DEL MODELO:

COMPONENTE COGNITIVO:

Los profesores/as

muy claramente marcados en

cada direccion

(favorable/desfavorable) normalmente opinaran que:

* El Modelo es util y coherente

* Es oportuno y necesario implantarlo
Mejoraran gracias a él:

* La formacién de los alumnos y la
propia formacion como docentes.

* Los medios, instalaciones y
servicios del centro

* La organizacion del centro y del
trabajo de aula.

* La comunicacion y la participacion

* El Modelo sélo interesa a directivos,
autoridades y técnicos.

* Aumentara la burocracia, no la
organizacién del centro y del aula.

* No resolvera problemas

* No tiene relacion real con la mejora
de la calidad educativa

* No se justifica el trasplante de estos
modelos industriales a la educacién

* Es dificil de entender

COMPONENTE AFECTIVO - EMOCIONAL:
Los sujetos claramente marcados en cada direccibn normalmente
experimentaran sentimientos o0 emociones tales como:

* Satisfaccion personal y profesional
* Se sienten bien informados,
orientados y atendidos

Sienten que aumentan:

* Su motivacion e ilusion

* Las buenas sensaciones que
producen la comunicacion y la
escucha

* La actitud innovadora y creativa

* Agobio y sobrecarga de trabajo

* Sentimiento de no haber sido
consultados ni tenidos en cuenta
para adoptar esta iniciativa

* Sentimientos negativos como
indignacion, rebeldia, rechazo, etc.
* Temor a los controles y auditorias
* Desinterés y desanimo

COMPONENTE CONATIVO - CONDUCTUAL:

Los sujetos claramente marcados

en cada extremo de la direccion

normalmente experimentaran tendencias mas o menos manifiestas a:

* Implicarse y trabajar en tareas del
Modelo.

* Animar a otros a integrarse en
dichas tareas

* Saber mas sobre el Modelo, incluso
desear llegar a ser expertos en el
tema

* Desatrrollar la creatividad y la
innovacion

*QOrganizarse mas eficazmente

* Quitarse de en medio, o al menos
cumplir sin implicacion.

* Desear vivamente que el plan
fracase, 0 al menos se aplace.

* Obstaculizar el proceso.

* Reducir la creatividad y las
sugerencias para evitar
complicaciones

* Desahogarse criticando el Plan

Tabla 3.1: Definicién de la actitud a medir y sus ¢

omponentes.
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En este sentido, creerdn que el Modelo serd capaz de producir evidentes
mejoras en el conjunto del centro, en su proyeccion social, en la formacion

de sus alumnos y en la de los propios docentes.

En cuanto a los sentimientos o emociones (componente afectivo o
emocional) que suscita el modelo, las personas favorables a la implantacion
experimentaran vivencias positivas, tales como la satisfaccion personal y
profesional, el aumento de la motivacion, la tendencia a la innovacién, la

creatividad, la participacion y la comunicacion, entre otras.

Y por lo que se refiere al componente conativo-conductual, dichos
profesores tenderan, de manera mas o menos manifiesta, a implicarse en
las tareas de aplicacion del modelo, a desear conocerlo y desarrollarlo y a
extender esta disposicion activa al resto de los profesionales del centro.

En el polo contrario tendriamos el caso de las personas mas opuestas a la

implantacion del Modelo:

El componente cognitivo de las personas situadas en este extremo

actitudinal vendria caracterizado por algunos rasgos basicos:

Dichas personas, a diferencia de las anteriormente descritas, no creeran en
el Modelo y sus potencialidades, antes bien, lo considerardn erréneo, o
cuando menos inapropiado para el mundo de la educacion por provenir de

medios demasiado diferentes.

Probablemente supondran que lo que en realidad mueve esta iniciativa tiene
mas bien que ver con estrategias politicas o comerciales y, desde luego,
estaran convencidos de que su implantacion acarreara nuevos problemas,
como la burocratizacion creciente o la sobrecarga de trabajo. Y todo ello sin
mejorar la calidad de la educacion que se ofrece a los alumnos ni las

condiciones de trabajo del profesorado.
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En cuanto al componente afectivo o emocional, se sentiran con frecuencia
manipulados, no tenidos en cuenta, temerosos de las consecuencias de
diversos procedimientos (controles y auditorias, por ejemplo) y ello hara que

surjan sentimientos negativos: rebeldia, resentimiento y desmotivacion.

Consecuentemente, el componente reactivo de dicha actitud vendra
caracterizado por tendencias de actuacion que, en funciébn de las
oportunidades que surjan, se manifestaran con mayor o menor claridad,
pero que en todo caso tendran efectos no deseados: obstruccionismo,

resistencia pasiva, falta de colaboracion o critica de desgaste.

Como ya hemos apuntado, caben posiciones intermedias, e incluso no
siempre coherentes entre los propios elementos actitudinales de una misma
persona, ni, como consecuencia, del todo estables, pero si apreciables

mediante una escala de actitudes.

Recordemos que las variables moderadoras resuelven el antiguo problema
planteado por WICKER (1969), cuando hall6 experimentalmente escasa
correlaciébn entre actitudes y conductas. Si se introducen variables
moderadoras, esta correlacion aumenta muy significativamente en la
direcciébn gque marca el sentido comdn, que es la de establecer un nexo
fuerte entre actitudes y comportamientos, y que es uno de los supuestos

gue justifica el presente trabajo.

Segun HEBERLEIN y BLACK (1976), la correlacion entre actitudes
(medidas por escalas, por ejemplo) y conducta aumenta gracias a la muy
claramente en funcion de las siguientes variables moderadoras:

- Cuanto mas especifica sea la actitud.

- Cuanto menos poderosas sean las presiones ambientales.

- Cuanto mayor sea la experiencia de los sujetos con la actitud en

cuestion.
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Nuestra escala cuidara estos aspectos (variables moderadoras), porque:

- Especificara de modo muy concreto los aspectos actitudinales a
medir mediante una cuidadosa seleccion de items.

- Garantizara el anonimato de los sujetos y la confidencialidad de los
resultados.

- Se aplicara a personas que estaran claramente implicadas en el tema

y tendran experiencia directa en el mismo.

3.3. Construccion y caracteristicas de la escala in icial.

Partiendo de la definicion de la actitud del profesorado ante la implantacion
del modelo y de las aportaciones verbales (opiniones) de los profesores
recogidas en las entrevistas previas, hemos redactado un total de 48 items,

gue integran la primera version de la escala.

Antes de presentar el listado completo de items que integra la primera
versibn de la escala, describiremos algunas de sus caracteristicas

principales.

3.3.1. Redaccion y caracteristicas de los items:

A nuestro juicio, los items cumplen los requisitos basicos recomendados por
la buena practica habitual y la opinion de diversos expertos. Un buen
catdlogo de recomendaciones al respecto puede hallarse en el ya

mencionado trabajo de MORALES VALLEJO y otros (2003).

Los requisitos mas importantes, que a nuestro juicio cumplen los items

mencionados, son:
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Ser pertinentes , es decir, tener que ver directamente con el
contenido de la actitud a medir y sus componentes. Ello no sélo se
debe al cuidado en la definicion previa de la actitud y al
conocimiento del tema, sino a que, de hecho, muchos de los items
estan tomados de las expresiones verbales mas repetidas en los

encuentros con los propios profesores.

En el listado de items aparecen coloreados en azul los numeros de
los items relacionados con el componente cognitivo, en amarillo, los
relacionados con el afectivo / emocional y en blanco los
relacionados con el conativo-conductual. Evidentemente, a la hora
de la aplicacién a la muestra de profesores para la validacion de la
escala, estas marcas de color no aparecen, aunque si lo haran en

el material que se remite a los expertos para su analisis.

Ser claros en su redaccién. Esta claridad, que es indispensable, se
ha logrado cuidando varios aspectos:

o Usar un lenguaje apropiado para la poblaciéon de referencia y
exento de innecesarias complicaciones Iéxicas y sintacticas.

o Evitar el uso de negaciones, que pueden producir confusion al
responder. Se pueden recoger expresiones negativas
(desfavorables) mediante frases sin negaciones.

o0 Incluir una sola idea por item, de forma que cada uno trate de
medir un aspecto y no dos 0 mas, en cuyo caso podrian crear
confusion, influirse, contrapesarse o potenciarse entre si.

o0 Usar en la redaccion de los items los términos Modelo o Plan
por haberse comprobado que son los que identifican y usan

habitualmente los profesores implicados en el mismo.

Ser potencialmente discriminativos. Se han preferido las

expresiones capaces de suscitar puntos de vista diferentes.
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Por lo tanto, se han elaborado items con los que previsiblemente
unas personas estaran de acuerdo y otras no, capaces de producir
diferencias apreciables en las respuestas. Evidentemente, si todos
los sujetos contestasen exactamente igual a todos los items, la

escala no tendria poder discriminador entre los individuos.

La verdadera capacidad de discriminacion de los items solo podra
establecerse tras analizar los resultados de la aplicacion de la
escala a una muestra bien seleccionada, pero este aspecto debe
cuidarse desde el principio.

Estar contrabalanceados para controlar la aquiescen cia, de
modo que hay una cantidad comparable de items que representan
opiniones a favor y en contra de la implantacion del modelo.

El principal objeto de esta practica, como es sabido, es controlar la
tendencia a la aquiescencia. Se trata de un problema muy
relevante, porque existe suficiente evidencia, desde que el
problema fue planteado por CRONBACH (1941), de que este factor
puede operar condicionando la validez de los resultados, y en

especial en instrumentos que tratan de medir actitudes sociales.

Dado que pueden efectuarse pruebas posteriores de fiabilidad,
como la prueba de fiabilidad de Spearman-Brown, que halla la
correlacion entre dos mitades del mismo instrumento, si los items
son diferentes en el sentido apuntado (a favor - en contra) esta

prueba es aln mas precisa.
Hay otros medios adicionales y pruebas y escalas de aquiescencia,

pero a nuestro juicio plantean problemas cuyos resultados no

suelen compensar la complicacion que suponen.
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MORALES VALLEJO (2003) sefiala investigaciones que muestran
que las respuestas aquiescentes son mas frecuentes en niveles
culturales bajos (MESSIK, 1967; HEAVEN, 1983) y en nifios
(ADAMS, 1982; EDVARSON, 1980). Por fortuna, no es el caso.

También se acepta que cuando los sujetos no entienden bien
ciertos items, es mas probable su aparicion (PEABODY, 1966), o

bien cuando los items son demasiado genéricos.

En realidad, el que existan escalas equilibradas no garantiza que no
vaya a operar en absoluto la aquiescencia, pero al menos su

aparicion sera menos probable y su control técnicamente posible.

Presentarse siempre en el mismo orden.  Todas las personas que
responden a la escala encuentran la misma ordenacion de items,
por si pudiese existir alguna influencia de unos items sobre otros
por la tematica y el orden de aparicion. De haberla, al menos sera

siempre la misma para todos los sujetos.

En nuestro caso se trata de agrupar los items en tres bloques,
aungque no de manera rigida, segun sean items relacionados con el
componente cognitivo, con el afectivo-emocional o con el conativo-

conductual.

Algunas investigaciones muestran que el orden de presentacion de
los items puede influir. Es claro entonces que los items deben
presentarse siempre en el mismo orden, ya que, ademas, nada

indica que lo contrario suponga alguna ventaja o utilidad.
Registrar grados de acuerdo-desacuerdo con cada afirmacion

siempre, y no otras posibles dimensiones, tales como importancia-

no importancia, frecuencia de ocurrencia u otras.
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Esta dimensién ha sido elegida por considerarse la mas pertinente,
dada la naturaleza de la actitud tal como la hemos definido.

- Ser suficientes en numero . Aungue no existe una norma cerrada
sobre el particular, lo importante es que sean suficientes, y sobre
todo suficientemente buenos como para garantizar una adecuada
fiabilidad. Algunos autores, como NUNNALLY (1978) sugieren 40

items como punto de partida.

En nuestro caso hemos producido 48 items, correspondiendo 16 a
cada uno de los componentes: cognitivo, afectivo-emocional y

conativo-conductual.

3.3.2. Opciones de respuesta.

Las opciones de respuesta se presentan mediante una gradacion numerada
de 5 rangos para cada item. Siempre el 5 representa el grado maximo de
acuerdo con la afirmacion y el 1 el maximo desacuerdo. La puntuacion 0

corresponderia a “no contesta”.

Naturalmente, a la hora de la correccién, esta clave se invierte en funcién de

la naturaleza de la afirmacion (favorable o desfavorable).

Es una discusion inevitable la que se refiere a la conveniencia de que el
namero de opciones de respuesta sea par o impar, o dicho de otro modo,

gue exista 0 no una opcioén central de respuesta.
Como es sabido, ambas opciones plantean ventajas e inconvenientes que

hay que valorar en cada caso. Procederemos ahora a un breve repaso de

las principales razones que suelen aducirse a favor de una u otra opcion:
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Ventajas de incluir una opcion de respuesta central

MORALES VALLEJO y otros (2003) enumeran las siguientes:

Se fuerza menos a los sujetos y éstos se sienten mas comodos a la
hora de responder (NEUMANN, 1979).

Aparecen menos items sin contestar (GUY y NORVELL, 1977).

Una puntuacion central en realidad no tiene por qué significar siempre
y necesariamente indecision, indiferencia o ausencia de actitud:
también puede suponer acuerdo moderado.

Existen, si se diera un aumento sospechoso de respuestas centrales,
algunos procedimientos estadisticos para analizar comparativamente
las puntuaciones de cada casilla-opcion como submuestras (una por
casilla) y ver las distribuciones y las varianzas de los totales, que
deberian ser comparables.

Cuando se desea comprobar cambios de actitud (no es ahora el
propésito de este trabajo, pero el instrumento deberia poder servir para
ello en el futuro) el cambio se manifiesta mas nitidamente si existe

opcién de respuesta central (WISE, 1985).

Razones para evitar una opcion de respuesta central

Las razones que suelen aducirse para evitar la existencia de una respuesta

central suelen ser las siguientes:

Facilitar, en el sentido de forzar, la respuesta de los indecisos,
suponiendo que esto tenga que ver con rasgos de personalidad que
oscurezcan la manifestacion de la opinion verdadera.

Evitar la conducta de refugio en la respuesta central, como resultado,
no solo de la indecision, de la falta de opinion o de la ignorancia, sino

del no compromiso.
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- Estas posibilidades mencionadas son mas probables cuando la
comprension de los enunciados es escasa, se carece de informacion
(BISHOP y ODENDICK, 1983; MARTIN, 1981), o cuando el nivel
cultural es bajo (SCHUMAN y PRESSER, 1981).

El tema es fuente inagotable de controversia, pero todo indica que la clave
estd mas en las caracteristicas de los items y de la adecuacion de la

muestra que del numero par o impar en si mismo.

Tomando como base la exposicion precedente, justificamos la decision de
usar una opcion de respuesta de 5 rangos, descartando la opcion de 3 por
escasa, Yy las opciones de 7 o mas porque podrian crear una innecesaria
complejidad en las decisiones de los sujetos, lo que en la practica se puede

traducir en errores de medida.

Presentar 5 opciones de respuesta es, por otra parte, una practica muy
extendida entre los docentes, de modo que la mayoria de las personas se

hallan suficientemente familiarizadas con su uso.

En resumen, hemos optado por incluir una posicion central como posible
respuesta basandonos en las siguientes razones:
- Resulta mas comoda para los sujetos encuestados, provocando menos
dudas y menor nimero de items sin contestar.
- Dada la naturaleza del rasgo a medir, la acumulacién de respuestas de
punto central (casilla 3) es interpretable como un equilibrio entre
acuerdo y desacuerdo con la afirmacion recogida en el item, y no

necesariamente como inhibicion o duda.
“Parece claro que la respuesta indiferente (o0 equivalentes, como no sé), si
pertenece de hecho al continuo de menos a mas, asi suelen entenderla los
que responden, y es correcto por lo tanto codificarla con el nUmero que
corresponda en la serie de respuestas (que es 3 si las respuestas van de 1
a5)”.

2 MORALES VALLEJO, P. y otros. (2003). O. C. pag. 59.
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- Es una opcion ampliamente extendida y suficientemente conocida por
la poblacion de referencia.

- Dada la naturaleza de la actitud a medir, no es esperable que
aparezcan demasiadas conductas de indiferencia o de indecision.

- Teniendo en cuenta las caracteristicas culturales y profesionales de la
poblacién de referencia, tampoco cabe esperar que se produzcan
demasiadas respuestas-refugio debidas a falta de comprension, de

formacion cultural o a desconocimiento del tema.

Ademas de tener en cuenta todos estos aspectos, se afiaden dos
procedimientos complementarios para enriquecer en su conjunto el valor de

este grupo de items que integran la primera version de la escala:

3.3.3. items adicionales.

Mediante este procedimiento pretendemos recoger algunos datos
sociologicos de los sujetos de la muestra, tales como: sexo, nivel educativo

en el que se ejerce, y afos de implantacion del modelo en el centro.

Estos datos, recogidos ya desde un principio, podrian servir para revelar
tentativamente algunas relaciones entre variables que pudieran suministrar
pistas para interpretaciones iniciales coherentes, y por otro lado sugerir

nuevas lineas de investigacion.

Ademads, se incluirdn dos items para recoger la opinidon global sobre el
modelo: uno con formulacién favorable y otro con formulacion desfavorable,

con las mismas opciones de respuesta que el resto de los items.

Gracias a este procedimiento, también es posible una comprobacion
preliminar de la validez. Por ejemplo, se espera que altas puntuaciones en
los items favorables en la escala correlacionen con una puntuacién alta en

el item de opinion global favorable.
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Evidentemente se espera que quienes respondan, por ejemplo, con una
puntuacion alta al item 49 deberian responder con una puntuacion baja en
el item 50. Al aplicar la prueba se comprobé que en efecto asi sucedia. Se
establecio, como se vera después, una prueba de validez basada en las

puntuaciones extremas (1-5 6 5-1) de los sujetos en los items de contraste.

A continuacion se expone el listado inicial de 48 items que integran la
primera version de la escala, incluyendo el formato de aplicacion, con las

opciones de respuesta y las instrucciones, tal como se aplicé a la muestra.

Este material se presenta impreso en azul para distinguirlo del texto
expositivo. Recordamos que las casillas de los nameros de los items
aparecen con fondo azul si el item se relaciona con el componente cognitivo
de la actitud, con fondo amarillo si se relaciona con el afectivo-emocional y

con fondo blanco si se relaciona con el componente conativo-conductual.

En la aplicacion a los sujetos de la muestra empleada en el proceso de

validacion de la escala, estas marcas de color no aparecen.
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Valore su grado de acuerdo con cada frase entre 1(m
acuerdo) respecto de la implantacion en su Centrod el Modelo de Calidad

(Marque con un circulo. Para rectificar, tacheloco  n una X.)

uy en desacuerdo) y 5 (muy de

1 | Creo que este Modelo sélo interesa a las autoridades, a|1 2 3 4 §
los directivos y a las empresas que los implantan

2 | El Modelo mejorara la formacién de nuestros alumnos 12345

3 | Veo muy poca relacion entre este Modelo y la calidadde |1 2 3 4 5
la educacion

4 | Implantar el Modelo supondra una mejora de medios, |1 2 3 4 5
instalaciones y servicios

5 Pienso que todo seguira igual, pero con mas burocracia 12345

6 | Me parece un error grave aplicar estas técnicas|1 2 3 4 5
empresariales a la educacion

7 | El desarrollo de este Modelo es claro y comprensible 12345

8 | Gracias a este Modelo, los profesores tendremos madsy |1 2 3 4 5
mejor participacion en la vida del Centro

9 | Encuentro inoportuno implantar este Modelo ahora: hay |1 2 3 4 5
cosas mucho mas importantes de las que ocuparse

10 | Tenemos informacion clara y suficiente sobre la|1 2 3 4 5
designacion de los equipos coordinadores del Plan

11 | Ya era hora de aplicar estos Modelos de Calidad enla|1 2 3 4 5
educacion

12 | Se nota que las personas que elaboran estos modelosno |1 2 3 4 5
tienen mucha idea de lo que es el trabajo educativo

13 | Este Modelo es muy util: presenta ideas interesantesyun |1 2 3 4 5
plan serio y coherente

14 | Dudo mucho que merezcan la pena el tiempo y el|1 2 3 4 5
esfuerzo que supone la implantacién de este Modelo

15 | La implantacion de este Modelo favorecera nuestra propia|1 2 3 4 5
formacién como docentes

16 | Creo que los directivos implantan este Modelo porrazones |1 2 3 4 5
de marketing, por ejemplo, por no quedarse atras respecto
de otros centros que ya lo han iniciado

17 | Bastante agobiados estamos ya los profesores comopara|l 2 3 4 5
que nos Iimpongan esta sobrecarga de trabajo no
retribuido

18 | Noto que desde que estad en marcha el Plan mis iniciativas |1 2 3 4 §
y opiniones van siendo tenidas mas en cuenta

19 | Me siento victima de un engafio, incluso de un abuso 12345

20 | Me anima pensar que la implantacion de este Modelome |1 2 3 4 5
ayudara a mejorar en mi trabajo diario

21 | Siento este plan como una imposicién de la Direccion: no |1 2 3 4 5
han contado con nosotros para iniciar esta tarea

22 | Es una lastima que los profesores a veces aceptemossin|1 2 3 4 5
mMAs iniciativas tan poco creibles como ésta

23 | La implantacion de este Modelo aumenta mi motivacion 12345

24 | Me alegro de que este plan esté en marcha 12345

25 | Me resulta muy dificil interesarme por este Modelo 12345
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Valore su grado de acuerdo con cada frase entre 1(m
acuerdo) respecto de la implantacion en su Centrod el Modelo de Calidad

(Marque con un circulo. Para rectificar, tacheloco  n una X.)

uy en desacuerdo) y 5 (muy de

26 | Este Modelo me produce bastante confusion 12345

27 | Me satisface la idea de trabajar en las tareas y lineasque |1 2 3 4 5
marca este Modelo

28 | Temo los controles y auditorias por la posibilidad de haber |1 2 3 4 5
cometido errores

29 | Noto que este Modelo empeora el clima del Centro 12345

30 | La implantacion del Modelo estimula mi creatividad 12345

31 | Me entristece que el Modelo dificulte incorporar|{1 2 3 4 5
actividades Utiles o tomar decisiones que no estén
programadas desde el principio del curso

32 | Desde el principio nos hemos sentido escuchados y|1 2 3 4 5
consultados por la Direccidon sobre la conveniencia de
implantar o no el Modelo

33 | Me indigno cada vez que tengo que rellenar un formulario |1 2 3 4 5
relacionado con el Modelo

34 | Este Modelo ayuda a organizarse, a tener registros y|1 2 3 4 5
procedimientos, y eso es positivo en nuestra profesion

35 | Respecto de la implantacion de este Modelo, si pudiera, |1 2 3 4 5
con gusto me quitaria de en medio

36 | Deseo implicarme en actividades y grupos de mejora|1 2 3 4 5
relacionados con el Modelo

37 | Ojala que alguien rectifique y aparque esta iniciativa 12345

38 | Trabajo con mas ilusion y confianza desde que este |1 2 3 4 5
Modelo esta en marcha

39 | Me irrita que algunos compaferos defiendan la|1 2 3 4 5
implantacion de este Modelo, so6lo por quedar bien con la
Direccion

40 | Los profesionales de la educacion deberiamos negarnosa |1 2 3 4 5
gue nos impongan planes como éste

41 |El Modelo me hace mas facil y satisfactoria la|1 2 3 4 5
comunicacion con el resto del personal del Centro

42 | A veces dejamos de hacer cosas interesantes o de dar|1 2 3 4 5
sugerencias por las complicaciones de procedimiento que
genera el Modelo

43 | Como no tengo mas remedio, cumpliré con los tramites |1 2 3 4 5
gue marca el Modelo, pero sin implicarme

44 | Quiero saber mas sobre este Modelo porque lo encuentro |1 2 3 4 5
muy util e interesante

45 | Gracias a este Modelo, me resulta mas facil y fludo el|1 2 3 4 5
intercambio de ideas y sugerencias con la Direccion

46 | Con cierta frecuencia los comparneros nos desahogamos |1 2 3 4 5
criticando el Modelo

47 | Trato de animar a mAas compafieros para que se 2345
involucren en las tareas del Modelo

48 | Me gustaria llegar a ser una persona experta en Modelos 2345

de Gestion de Calidad
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DATOS FINALES:

Para terminar, por favor, rellene los siguientes datos personales:

Al. Edad:

A2. Sexo: Varon

A3. Afios de experiencia en la profesion docente:

A4. ;Desempefa o ha desempefado cargos en la docencia? Sl

A5. Afios que lleva implantado en su Centro El Modelo de Calidad

Mujer

(Marque con una X)

NO

A6. Nivel educativo en el que trabaja en la actualidad

Educacion Infantil
Educacion Primaria
E.S.O.

Bachillerato

F.P.

Y por ultimo, responda a estos dos items con el mismo sistema utilizado en los

anteriores (1= en desacuerdo; 5= de acuerdo):

49 Me parece muy util y provechosa la implantacibneneste |1 2 3 4 5
centro del Modelo de Calidad

50 Encuentro poco util la implantacion en este centrodel |1 2 3 4 5
Modelo de Calidad: tiene mas inconvenientes que

ventajas

Por favor, compruebe que no ha dejado ningun item e  n blanco.

MUCHAS GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACION
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3.4. El proceso de validaciéon de la Escala

Una vez construida la Escala, se desarrollan una serie de acciones destinadas
a comprobar su validez y fiabilidad, y otras destinadas a revelar su posible
estructura interna. Estas acciones consisten en:
» Elfiltro de items por medio del juicio de expertos sobre la Escala.
* La aplicacién a una muestra de profesores implicados en el tema para
tratar de establecer, mediante las oportunas pruebas estadisticas:
- La fiabilidad del instrumento disefiado.
- La estructura factorial (unidimensional o multidimensional) del mismo.
- Datos acerca de su validez, mediante pruebas de correlacion y sobre
todo de diferencias de medias, utilizando como contraste un item de
encuesta directa a los sujetos que recoja su opinibn sobre la
implantacion del modelo; junto a ello, la comparacién entre grupos de
profesores de centros de los que se tiene informacion fiable acerca de su

postura a favor o en contra de dicha implantacion.

3.4.1. Juicio previo de los items de la Escalaa ca rgo de expertos .

Con este aconsejable procedimiento se espera depurar convenientemente la
primera version, ya que, a pesar de haber tenido en cuenta las precauciones
antes enumeradas, siempre pueden detectarse imperfecciones de diversa

naturaleza, inadvertidas por el redactor de los items.

Asi pues, antes de aplicar la escala a una muestra seleccionada, varios
expertos contribuyeron a depurar items que pudieran a su juicio resultar
inadecuados para medir la actitud. Estos expertos también pudieron sugerir

nuevos contenidos o formulaciones alternativas de los items.

El grupo de expertos consultados lo integran un total de seis: cinco profesores
universitarios expertos en metodologia o0 en construccion de escalas de
actitudes y una persona responsable de la implantacion en su centro de un

modelo de gestion de la calidad, docente y miembro del equipo directivo.
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A dichos expertos se les pidi6 que examinasen los items y respondieran
valorandolos segun su grado de adecuacion al fin propuesto, también con 5
opciones o rangos de respuesta, segun sirvieran, a su juicio, para medir bien o

mal la actitud objeto de nuestro estudio.

Ademas de estas respuestas cerradas y computables, a las que se aplicaron
los correspondientes analisis estadisticos, los expertos podian sugerir nuevos

contenidos o formulaciones por escrito.

Como resultado de todo ello, era posible que la escala variase en su contenido,
e incluso podia darse el caso de que fuese aconsejable alguna matizacion de la

definicion previa de la actitud.

La conclusion de este proceso permitiria disponer de la segunda version de la
escala, lista para aplicar a una muestra de profesores de centros donde se
estuviese implantando un modelo de gestion de la calidad, para comprobar su

funcionamiento, fiabilidad y validez.

La primera version de la escala con el formato destinado a la valoracion de los
expertos, tal como se les remitié a éstos, incluyendo las instrucciones y otros

materiales se puede consultar en el anexo |: Material para los jueces expertos.

Ademas de las instrucciones, se remitio a cada uno de ellos una carta personal,
que incluia direccion de correo electronico y teléfonos de contacto para resolver
eventuales dudas o incidencias, y se mantuvo con ellos una entrevista personal

previa para aclarar el sentido de la tarea requerida.
El material completo para los expertos constaba, ademas de la mencionada

carta personal, que no reproducimos ni aqui ni en los anexos, de los siguientes

elementos:
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Hoja de instrucciones basicas para cumplimentar la tarea.

Primera version de la escala (48 items mas los dos items de validacion
general (items 49 y 50) con espacio para las respuestas segun un
formato de valoracion de 5 rangos.

items complementarios destinados a recoger datos personales de los
profesores, relativos a variables socioldgicas. En estos items no se
pide a los expertos que den una puntuacion, pero si pueden hacer
comentarios o valoraciones cualitativas sobre ellos.

Una hoja en blanco para comentarios, sugerencias o formulaciones
alternativas de items.

Una definicion resumida de la actitud a medir mediante la escala objeto
de estudio, que no se redactdé de manera exhaustiva para evitar influir

en las respuestas de los expertos.
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3.4.1.1. Resultado de la consulta a los expertos: s egunda versiéon de la
escala.

Una vez que los expertos realizaron la tarea anteriormente descrita, se
procedio a la tabulacion de los resultados numéricos y a la organizacion

conceptual de las aportaciones cualitativas.

Los datos resultaron sumamente interesantes y utiles para el trabajo,
justificando plenamente la reconocida utilidad de este tipo de procedimientos

previos de consulta.

El material que presentamos a continuacion consiste en:
- Las tablas de resultados de valoracién numérica de los items.
- El comentario de dichos resultados numéricos.
- Algunas aportaciones y sugerencias escritas de los expertos sobre la
escala en si 0 sobre determinados items en concreto.
- Algunas decisiones justificadas acerca de las sugerencias escritas y
valoraciones numéricas de los expertos.
- La escala resultante de los anteriores procesos, lista ya para aplicar a
una muestra de profesores y comprobar sus indices de validez y

fiabilidad (segunda version de la escala).

Presentamos las tablas 3.2 y 3.3, que en realidad contienen los mismos datos,

aunque ordenados de manera distinta para facilitar su comprension.

La tabla 3.2, que es la tabla origen, contiene los siguientes elementos:

- Columna 1: “item™

En esta columna figuran todos los items ordenados del item 1 al 50, tal
como se presentaron numerados en la primera version de la escala a los

expertos y como ya hemos reproducido con anterioridad.
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-  Columnas 2 a 7: “Jueces expertos”:

En el encabezamiento de dichas columnas figura una letra como clave
sustitutiva del nombre del experto. Estas columnas recogen las
puntuaciones directas (rangos de 1 a 5) otorgadas por cada experto a cada

item segun las instrucciones que se les facilitaron.

-  Columnas 8 a 10. Valores estadisticos:

Se calcularon para cada item los siguientes valores:

- Media de las puntuaciones otorgadas por los expertos.

- Desviacion tipica calculada a partir de dichos valores.

- Coeficiente de variacion de Pearson basada en las anteriores medidas.
También se ofrecen, por su valor descriptivo, los resultados promedio de

dichos estadisticos.

Consideramos suficientes para este proposito inicial estos estadisticos, ya
gue nos indican el valor atribuido a cada item por los expertos y una medida

bésica acerca de la relativa homogeneidad de sus juicios.

La tabla 3.3, como ya hemos dicho, no contiene valores nuevos: se
diferencia de la tabla 3.2 sélo en la presentacion de los datos: ahora los
items no aparecen ordenados por su numero en la escala, sino por el valor

de su media y en orden descendente.

Esta ordenacion permite centrar mejor la atencion en los items mas y
menos valorados, en especial en estos ultimos. Por eso en adelante esta
tabla sera la que mencionemos preferentemente a la hora de comentar los

resultados vy justificar nuestras decisiones.
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Jueces expertos:

ltem: |P|L|C|E|A|T Media Desv.t. C.V.
1 |5|5|5]|5]5]| 4 4,83 0,373 0,077
2 |5|5|5|5|5] 4 4,83 0,373 0,077
3 |[5|5|5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
4 |[3][5]5|5]|5]5 4,67 0,745 0,160
5 |[5|5|5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
6 |3|5|5|5|5]|5 4,67 0,745 0,160
7 |[3[3|5|5]|5] 4 4,17 0,898 0,215
8 |5|5|5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
9 |[5|5|5|5]|5]5 5,00 0,000 0,000
10 |1/3|5]|1]|5] 4 3,17 1,675 0,529
1 |5|5|5]|5]|5]5 5,00 0,000 0,000
12 |5|5|5]|5]|5]| 4 4,83 0,373 0,077
13 |5|5|5]|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
14 |5|5|5]|5]|5]5 5,00 0,000 0,000
15 |5|5|5]|5]|5]| 4 4,83 0,373 0,077
16 |3|3|5]|5]|5]| 4 4,17 0,898 0,215
17 | 5|5 |5 |5 |5 4 4,83 0,373 0,077
18 |5|5|5]|5]|5]5 5,00 0,000 0,000
19 |5|5|5|3|1]5 4,00 1,528 0,382
20 |5|5|5|5|5]5 5,00 0,000 0,000
21 |1[3|5|5]|5] 4 3,83 1,462 0,382
22 | 3|55 |5]1]3 3,67 1,491 0,407
23 |5|5|5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
24 |5|5|5|5]|5]5 5,00 0,000 0,000
25 |5|5|5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
26 |5 |43 3|14 3,33 1,247 0,374
27 |5|5|5|5]|5]5 5,00 0,000 0,000
28 |5|5|5|5]|5] 4 4,83 0,373 0,077
29 |5|5|5|5]|5] 4 4,83 0,373 0,077
30 |5|5|5|5|5] 4 4,83 0,373 0,077
31 |1|3|5|5]|1] 4 3,17 1,675 0,529
32 | 35|55 ]|5]| 4 4,50 0,764 0,170
33 |5|5|5|5]|5]5 5,00 0,000 0,000
34 |5|5|5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
35 |5|5|5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
36 |5|5|5|5|5]|5 5,00 0,000 0,000
37 |5|5|5|5]|5]5 5,00 0,000 0,000
38 |5|5|5|5]|5]5 5,00 0,000 0,000
39 | 33|55 ]|5] 4 4,17 0,898 0,215
0 |5|/5|5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
41 |5|4|5|5]|5]|5 4,83 0,373 0,077
42 |5|5[3|5]|5]|5 4,67 0,745 0,160
43 |5 |45 |5]|5]5 4,83 0,373 0,077
44 | 5|55 |5 |5] 4 4,83 0,373 0,077
45 |5|5|5|5|5]|5 5,00 0,000 0,000
46 | 5|23 |5 ]|5] 4 4,00 1,155 0,289
47 |5|5|5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
48 |5 |25 |5]|5]|5 4,50 1,118 0,248
49 | 3|55 |5]|5]|5 4,67 0,745 0,160
50 |3|5|5|5]|5] 4 4,50 0,764 0,170

Puntuaciones promedio: 466 | 0,453 | 0,112

Tabla 3.2: Consulta a expertos. Resultados por item  s.

(En amarillo: items sobre los que se recibieron comentarios).
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Jueces expertos:

ltems PI|L |C |E |A|T Media Desv.T. C.V.
11 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
13 5|5 5|5]|5|5 5,00 0,000 0,000
25 5|5 5|5]|5|5 5,00 0,000 0,000
35 5|5 5|5]|5|5 5,00 0,000 0,000
36 5|5 5|5|5|5 5,00 0,000 0,000
5 5|55 |5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
8 5|55 |5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
9 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
18 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
20 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
33 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
40 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
3 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
23 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
34 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
38 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
14 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
24 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
27 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
37 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
45 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
47 5|5 5|5]|5]|5 5,00 0,000 0,000
41 5145 |5|5|5 4,83 0,373 0,077
15 5|55 |5|5|4 4,83 0,373 0,077
1 5|55 |5|5|4 4,83 0,373 0,077
2 5|55 |5|5|4 4,83 0,373 0,077
12 5|55 |5|5|4 4,83 0,373 0,077
28 5|55 |5|5|4 4,83 0,373 0,077
43 5145 |5|5|5 4,83 0,373 0,077
17 5|5 5|5|5|4 4,83 0,373 0,077
30 5|5 5|5|5|4 4,83 0,373 0,077
29 5|5 5|5|5|4 4,83 0,373 0,077
44 5|5 5|5|5|4 4,83 0,373 0,077
4 3|5/ 5|5]|5]|5 4,67 0,745 0,160
42 5|53 |5]|5|5 4,67 0,745 0,160
49 3|5 5|5]|5]|5 4,67 0,745 0,160
6 3|5 5|5]|5]|5 4,67 0,745 0,160
48 5125 |5]|5]|5 4,50 1,118 0,248
50 3|5/ 5|5]|5|4 4,50 0,764 0,170
32 3|5/ 5|5]|5|4 4,50 0,764 0,170
16 313 5|5]|5|4 4,17 0,898 0,215
39 313 5|5]|5|4 4,17 0,898 0,215
7 313 5|5]|5|4 4,17 0,898 0,215
19 5155 |3]|1|5 4,00 1,528 0,382
46 5123 |5|5|4 4,00 1,155 0,289
21 13| 5|5|5|4 3,83 1,462 0,382
22 3|5]5|5]|1]3 3,67 1,491 0,407
26 5143 |3 |1|4 3,33 1,247 0,374
10 1|13|5|1|5|4 3,17 1,675 0,529
31 1|13|5|5|1]|4 3,17 1,675 0,529

Puntuaciones Promedio: 4,66 0,453 | 0,112
Tabla 3.3: Consulta a expertos: items ordenados por medias en

orden descendente.
(En amarillo: items sobre los que se recibieron comentarios).
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¢ Comentario de los resultados numéricos:

La observacion de las tablas de resultados numéricos precedentes permite

resaltar algunos aspectos de interés:

- La valoracion que los expertos hacen del conjunto de los items es muy
satisfactoria. Esta afirmacion puede extraerse de los siguientes datos:

- La puntuacion promedio de las medias es muy elevada (4,66) para una
amplitud de rango de 1 a 5.

- 22 items son puntuados con la maxima puntuacion (5) de manera unanime
por los expertos, y otros 9 lo son de manera casi unanime, ya que en ellos
s6lo un experto otorga la puntuacion 4 en vez de 5.

- Un total de 46 items alcanzan o superan la media de valoracion de 4
puntos.

- Si consideramos que el punto medio de la escala seria la puntuacion 3,

comprobamos que ningun item se halla por debajo de dicho valor.

Las puntuaciones de los expertos son suficientemente coincidentes. Esta
afirmacion se apoya en los siguientes datos:

- La desviacion tipica promedio es 0,453.

- Un total de 42 items presentan desviaciones tipicas inferiores a 1.

- Al comparar esta medida con la media, el Coeficiente de Variacion de

Pearson, arroja una puntuacion de 0,11, muy inferior a la unidad.

En consecuencia, se puede afirmar que el cuestionario ha sido
unanimemente muy bien valorado por los expertos.
Las observaciones escritas se concentran, como es loégico, en la parte

inferior de la Tabla 3.3, que recoge los items relativamente peor valorados.
De hecho, algunas observaciones relativas a items relativamente mejor

valorados no son en realidad criticas con éstos, y son aportadas por

expertos que valoran el item comentado con las buenas puntuaciones.
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El paso siguiente es la exposicion y valoracion de las aportaciones y
sugerencias escritas de los expertos, tanto sobre la escala en general,
como sobre algunos items en particular, lo que, junto con los datos

estadisticos presentados, constituye la base de las decisiones adoptadas.

» Aportaciones y sugerencias escritas de los expertos sobre la

escala en si o sobre determinados items en concreto

Exponemos a continuacién algunas de las aportaciones que realizaron los
expertos dividiéndolas en dos grupos y respetando la redaccion escrita con la
que se expresO cada experto. Mas adelante se expondran las decisiones

adoptadas al respecto en cada apartado:

- Aportaciones y sugerencias escritas sobre la escala en si

- Los items estan bien redactados y resultan faciles de contestar

- Tal vez resulte un cuestionario demasiado repetitivo

- Convendria diferenciar entre la actitud ante el Modelo y la actitud ante la
implantacion del mismo.

- Los items son muy buenos y correctos.

- Quiza convendria incluir mas items en la escala.

- Sugeriria ampliar a 10 el nimero de rangos.

- Creo que seré un estudio estupendo.

- Creo que esta completo. No aportaria nada mas.

- El conjunto de items me parece adecuado. Presiento que tendra un fuerte

poder discriminante, a la espera del analisis de items.

- Aportaciones sobre determinados items en concreto:

Aunque se recibieron observaciones sobre 12 items (5, 6, 10, 11, 19, 21, 31,
35, 39, 46, 49 y 50), se reproducen a continuacién sélo las aportaciones sobre
los items que finalmente fueron objeto de alguna modificacion o eliminacion,
recogiéndose en esos casos su formulacion original, sus medidas estadisticas,

y las observaciones y sugerencias recibidas.
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En el caso de otros items, las observaciones no fueron tenidas en cuenta por
alguna de las siguientes razones:
* Haber sido planteadas s6lo por un experto.
 Estar claro que el experto habia malinterpretado el item o las
instrucciones. Por ejemplo: objetar que el item se dirigia mas a
cuestiones como el estilo de direccion o la estrategia de implantacion del
Modelo que al Modelo mismo, cuando de hecho lo que se trata de medir
es, precisamente, no solo la actitud hacia el Modelo, sino hacia su
implantacion real, que incluye estos y otros aspectos.
» Plantear sugerencias como invertir el sentido negativo o positivo del item
sin argumentarlo, cuando ya existe un contrabalanceo suficiente de

items.

* Valoracion de los datos, observaciones y sugerencia s de los

expertos y toma de decisiones subsiguiente.

Sobre la escala en si: existia una valoracion positiva expresada en diversas

formas, algo coherente con las altas puntuaciones otorgadas en general a los
items. Nos centramos, sin embargo, en las observaciones que sobre la escala

en general podian resultar mas criticas, que eran las siguientes:

“Tal vez resulte un cuestionario demasiado repetitivo”.
El comentario merece ser tenido en cuenta, pero dado el tema del que se trata,
parece dificil evitarlo. Es cierto que podrian eliminarse en algunos casos los
términos Modelo, Plan o Implantacidn, pero también es cierto que a veces los
propios expertos en algunos items sugieren que estos términos aparezcan

explicitamente para evitar ambigiiedades.

“Convendria diferenciar entre la actitud ante el Modelo y la actitud ante
la implantacién del mismo”.
Esto es cierto, pero, aunque son dos elementos diferentes, la valoracion del
modelo es un subcomponente importante de la actitud hacia la implantacion,
como se vio en la definicién de la actitud, y por lo tanto parece dificil separarlo

de manera nitida.
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“Quizéa convendria incluir mas items en la escala”.
En principio podria ser una sugerencia util para hacer aumentar la fiabilidad,
aunqgue el experto en este caso no aclare en qué medida. Sin embargo, como
ya expusimos, estariamos en cifras aceptables y hasta un poco altas para

afrontar el trabajo de depuracién estadistica, que seria el paso siguiente.

“Sugeriria ampliar a 10 el nGmero de rangos”.
Tal vez no esté clara la ventaja de aceptar esta sugerencia de so6lo uno de los
expertos, a no ser, como en el caso anterior, conseguir mejores indices de
fiabilidad y cumplir con criterios de normalizacion en el caso de eventuales

analisis factoriales.

El uso del sistema de 5 puntos se halla lo suficientemente extendido como para
ser eficaz y dar resultados satisfactorios sin necesidad de ampliarlo a 10. Por
otra parte, es posible que evitemos distribuciones extrafias o bimodales si
conservamos el sistema inicialmente propuesto. Y el criterio de normalidad,

siendo importante, no seria el mas relevante para este proposito.

Sobre determinados items en concreto:

Sugerencias que se aceptaron y su justificacion:

En estos casos, que se refieren a los items 11, 19, 35, 49 y 50, se recogieron
las sugerencias, dando lugar a cambios o reformulaciones que, sin desvirtuar el
sentido de los items, se entiende que mejoraban el planteamiento inicial,

eliminando posibles problemas.

Veamos a continuacion el tratamiento que se dio a cada caso:

ITEM 11: Ya era hora de aplicar estos Modelos de|Media: |D.T: C.v:
Calidad en la educacién 5.00 |0.000 |0.000

Sugerencia: “El item me parece muy bueno, pero lo redactaria de modo que
guedase claro a qué Modelo en concreto se refiere (ISO, EFQM, etc.).”

Decision adoptada: se decidié reformular el item con una nueva redaccion: “Ya

era hora de aplicar en la educacion Modelos de Calidad como este”.
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La duda era si convenia retocar un item tan undnimemente valorado, pero en
efecto, cabia la remota posibilidad de que alguien valorase la aplicacion de
modelos de calidad en la educacion, y que sin embargo no fuera éste el que le

pareciera muy apropiado.

En cualquier caso, la variacion de contenido entre las expresiones “estos
modelos” y “modelos como este” se supone que es escasa, por lo que aceptar

la precision sugerida no parecio arriesgado.

ITEM 19: Me siento victima de un engafio, incluso de | Media: |D.T: C.v:
un abuso 400 [1.528 |0.382

Sugerencia:
“Convendria dividir el item en dos, ya que asi formulado contiene dos ideas.

Debe clarificarse que el abuso es precisamente la implantacion”.

Decision adoptada: en realidad no era tan claro que el item contuviera dos

ideas, mas bien una, la de engafio, que al mantenerse o aumentarse se
convierte en un abuso. Esto fue fruto de transcribir fielmente una expresion

verbal de las primeras recogidas de datos con profesores.

Dicho esto, se vio la conveniencia de eliminar uno de los términos para evitar
esa posible confusion sugerida. Ello dio lugar a una redaccion alternativa que
recogia lo esencial de las sugerencias:"Me siento victima de un abuso por la

implantacion de este modelo”.

ITEM 35: Respecto de la implantacion de este Modelo, | Media: |D.T: C.v:
si pudiera, con gusto me quitaria de en medio 5.00 |0.000 |0.000

Sugerencia: “Este item mide muy bien la actitud, pero tal vez la redaccion
deberia variar”.

Decision adoptada: parece cierto que desde un punto de vista sintactico la

redaccion es claramente mejorable, por lo que se produjo una formulacién
alternativa mas clara para el lector: “A propoésito de este Modelo, si pudiera me

quitaria de en medio con mucho gusto”.
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ITEM de CONTRASTE 49: Me parece muy util y|Media: |D.T: C.v:
provechosa la implantacion en este centro del|4.67 0.745 |0.160
Modelo de Calidad.

ITEM de CONTRASTE 50: Encuentro poco util la|Media: |D.T: C.V:
implantacion en este centro del Modelo de Calidad: |4.50 0.764 |0.170

tiene mas inconvenientes que ventajas

Observacion: “La presencia de estos items puede resultar reiterativa y su
formulacibn demasiado evidente después de los todos los items anteriores.
Ello podria molestar al encuestado”.

Decision _adoptada: Esta observacion sirvido para hacer ver que tal vez lo

inconveniente estaba en la formulacion aparte y separada de estos dos items,

una vez concluida para los sujetos la tarea de puntuacién de la escala.

Parece mucho mas coherente incorporarlos al cuerpo general de items,
independientemente del uso y tratamiento posterior de los datos, algo que
afecta al experimentador, pero no tiene por qué afectar al encuestado. En
conclusién, se cambid la ubicacion de los items para afadirlos al resto y que no

apareciesen por separado.

Sugerencias que condujeron a la eliminacion de item  s:

Estas afectan a los items 10 y 31, los dos peor valorados por los expertos.

ITEM 10: Tenemos informacion clara y suficiente|Media: |D.T: C.v:
sobre la designacion de los equipos coordinadores del|3.17 1.675 |0.529

Plan

Observaciones:

“No se entiende el objetivo de este item”.
“Me parece que no mide la actitud hacia el Modelo”.

Decision adoptada: eliminar el item.

Justificacién de la decisién: Las objeciones son importantes: no esta claro qué

mide exactamente ni, por lo tanto, qué persigue.
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En efecto, el que se tenga informacién clara no garantizaria una buena actitud

per se; se trataria de un hecho dudosamente relacionado con la actitud.

Este item era ademas uno de los dos peor valorados (media = 3,17),

circunstancia que disip6 cualquier duda sobre la decision de eliminarlo.

ITEM 31: Me entristece que el Modelo dificulte|Media: |D.T: C.v:
incorporar actividades Utiles o tomar decisiones que no |3.17 1.675 |0.529

estén programadas desde el principio del curso

Sugerencia: “Sugeriria simplificar la redaccion o dividirlo”.

Observaciones:

“Incluye més de una idea en la redaccion”.

“Puede interpretarse equivocamente como una frase positiva: alguien muy
entusiasta con el Modelo podria decir “me entristece”, pero por un alto nivel de
aspiraciones, no por desacuerdo con la implantacién del modelo”.

Decisidon adoptada: Eliminar el item.

Justificacién de la decision: Se trata del item que mas observaciones recibio

por parte de los expertos. Las objeciones de contenido eran serias, de modo
que el item tenia dificil reformulacion y resultaba poco clara su utilidad.
Por si esto fuera poco, también era otro item mal valorado (media = 3,17), por

lo que su eliminacion era la opcion mas clara.

En resumen, seqgun estos criterios:

Se eliminaron: los items 10 y 31.
Se reformularon: los items 11, 19y 35.

Se reubicaron: los items 49 y 50.

Por componentes, la distribucién vari6 muy poco, ya que el nimero de items
por cada componente seguia estando muy equilibrado (se elimind uno del
componente cognitivo y otro del afectivo/emocional):

Componente COGNITIVO: 15 items

Componente AFECTIVO o EMOCIONAL.: 15 items

Componente CONATIVO-CONDUCTUAL.: 16 items
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Tampoco se desequilibré el nUmero de items con formulacion positiva respecto
de los de formulacion negativa, al ser uno de los dos eliminados positivo (el 10)

y el otro negativo (el 31).

La escala resultante tras el filtro de los expertos (segunda version), pasé a
constar, pues, de un total de 46 items mas los 2 de contraste (antes items 49 y

50). Naturalmente, los items debieron renumerarse tras esta adaptacion.

* Sugerencias relativas a las preguntas complementari as para la

recogida de datos personales.

Las observaciones sobre estas preguntas fueron pocas, pero muy practicas, y
se referian a la posibilidad de incluir como medio de recogida de respuestas

casillas para intervalos para marcar en lugar de casillas para escribir datos.

Por ejemplo, en vez de poner Edad y una casilla en blanco para escribirla, se
sugirié por parte de un experto marcar cinco intervalos de edad diferentes y
progresivos. Ello evitaria tener que convertir después las edades en intervalos
al tratar los datos estadisticamente. Lo mismo podria hacerse con la pregunta
Afos de experiencia en la profesion docente, o con la casilla Aflos que lleva

implantado en su centro el Modelo de Calidad.

Estas sugerencias se tuvieron en cuenta y ello supuso reconstruir la hoja de
recogida de datos personales complementarios. Como consecuencia, los items
de contraste (antes 49 y 50) se incorporaron al listado general, y la hoja de
recogida de datos, junto con las instrucciones necesarias para contestar a la

escala, paso a ser la hoja inicial de la segunda version de la escala.

3.4.1.1. Resultado de la consulta a los expertos: s egunda version de la

escala:

A continuacion se presenta la segunda version de la Escala, lista para ser
aplicada a una muestra de profesores implicados en un la implantacion de un

modelo de gestion de la calidad.
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El objeto de esta aplicacién era establecer mediante procesos estadisticos su
fiabilidad y validez. Se incluye el material completo de prueba necesario para

su aplicacion, el cual consta de:

- Presentacion personal.
- Instrucciones.
- Formulario de recogida de datos personales.

- Listado de los items de la escala.

Este material, como el correspondiente a la primera versién, aparece impreso

en azul, a fin de diferenciarlo del texto expositivo:
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Investigacion sobre la implantacién de Modelos de C  alidad.
PRESENTACION E INSTRUCCIONES :

Estimado profesor / a:

Me complace adjuntarle un cuestionario que he elaborado en el marco
de una investigacion sobre la implantacion en su centro del Modelo de Gestion
de Calidad. En relacion con el mismo, me permito solicitarle su colaboracién,
necesaria para comprobar su utilidad como instrumento de recogida de datos
para la investigacion.

Como docente, sé por experiencia coOmo nos apremia siempre el tiempo.
Por ello le agradezco mucho su valiosa colaboracion.

El cuestionario es totalmente andonimo y confidencial, y la tarea es
sencilla y breve: normalmente no le ocupard mas de 10 6 15 minutos.

En primer lugar, sefiale unos datos personales Uutiles para la

investigacion, marcando con una X en la casilla que en cada una de las
siguientes cuestiones corresponda a su caso:

DATOS PERSONALES. Marque con una X la casilla apropiada:

49. Edad:

25 6 menos 26 a 35 36 a 45 46 a 55 56 6 mas

50. Sexo:

Varén Mujer

51. Afios de experiencia en la profesion docente:

5 6 menos 6 alb 16 a 25 26 a 35 35 6 mas

52. ¢ Desempefa o ha desempeiiado cargos en la docenc ia?

SI NO

53. Afios que lleva implantado en su Centro El Model o de Calidad:

1 2-3 4-5 6-7 mas de 7

54. Nivel educativo en el que trabaja en la actuali  dad:

Ed.Infantili Ed.Primaria E.S. O. Bachillerato F.P.

© Javier Pinel Burén
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INSTRUCCIONES PARA RESPONDER AL CUESTIONARIO

A continuacion encontrara una lista de afirmaciones u
opiniones. Todas se refieren a la implantacion del Modelo de
Gestion de Calidad en la educacion.

Tras leer cada frase, decida hasta qué punto usted esta de
acuerdo o en desacuerdo con ella.

A la derecha de cada frase aparecen unos nameros del 1 al 5.
El 5 expresaria un total acuerdo con la afirmacién y el 1 un total
desacuerdo. Existen ademas las posiciones intermedias 2, 3y 4.

Teniendo esto en cuenta, elija el nimero que mejor refleje su
grado de acuerdo o desacuerdo con la frase y marquelo con un
circulo. Si en algun caso desea rectificar, tache el circulo con una X
y marque el nuevo namero.

No hay respuestas correctas o incorrectas: lo que importa es
reflejar opiniones personales. Por ello, lo mas valioso es responder
sinceramente lo que uno cree o siente.

Es recomendable guiarse mas bien por la primera impresion al
leer cada frase, no resultando por lo general muy uatil pensar
demasiado cada decision. Ademas, asi la tarea resultara breve (no
mas de 10-15 minutos).

Por dltimo, es muy importante que no deje ninguna frase sin
contestar, ya que ello dificultaria el proceso de validacién del
cuestionario.

Pase a la siguiente hoja: ya puede comenzar a responder.

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Respecto de la implantacién en su centro del Modelo

acuerdo con cada frase entre 1 (muy en desacuerdo) y 5 (muy de acuerdo).

Marque con un circulo. (Para rectificar, tachelo co  n una X y marque de nuevo)

de Calidad, valore su grado de

1 | Creo que este Modelo solo interesa a las autoridades, a|1 2 3 4 5
los directivos y a las empresas que los implantan

2 | El Modelo mejorara la formacion de nuestros alumnos 12345

3 | Veo muy poca relacion entre este Modelo y la calidadde |1 2 3 4 5
la educacion

4 | Implantar el Modelo supondra una mejora de medios, |1 2 3 4 5
instalaciones y servicios

5 | Pienso que todo seguira igual, pero con mas burocracia 12345

6 | Me parece un error grave aplicar estas técnicas|1 2 3 4 5
empresariales a la educacion

7 | El desarrollo de este Modelo es claro y comprensible 12345

8 | Gracias a este Modelo, los profesores tendremos masy |1 2 3 4 5
mejor participacion en la vida del Centro

9 | Encuentro inoportuno implantar este Modelo ahora: hay |1 2 3 4 5
cosas mucho mas importantes de las que ocuparse

10 | Ya era hora de aplicar en la educacion modelos de calidad |1 2 3 4 5
como este

11 | Se nota que las personas que elaboran estos modelosno |1 2 3 4 5
tienen mucha idea de lo que es el trabajo educativo

12 | Este Modelo es muy Uutil: presenta ideas interesantesyun |1 2 3 4 5
plan serio y coherente

13 | Dudo mucho que merezcan la pena el tiempo vy el|1 2 3 4 5
esfuerzo que supone la implantacién de este Modelo

14 | La implantacion de este Modelo favorecera nuestra propia |1 2 3 4 5
formacion como docentes

15 | Creo que los directivos implantan este Modelo porrazones |1 2 3 4 5
de marketing, por ejemplo, por no quedarse atras respecto
de otros centros que ya lo han iniciado

16 | Bastante agobiados estamos ya los profesorescomopara|l1 2 3 4 5
gue nos Iimpongan esta sobrecarga de trabajo no
retribuido

17 | Noto que desde que estad en marcha el Plan mis iniciativas |1 2 3 4 5
y opiniones van siendo tenidas mas en cuenta

18 | Me siento victima de un abuso por la implantacion deeste |1 2 3 4 5
Modelo

19 | Me anima pensar que la implantacion de este Modelome |1 2 3 4 §5
ayudara a mejorar en mi trabajo diario

20 | Siento este plan como una imposicion de la Direccion: no|1 2 3 4 5
han contado con nosotros para iniciar esta tarea

21 | Es una lastima que los profesores a veces aceptemossin|1 2 3 4 5
mas iniciativas tan poco creibles como ésta

22 | La implantacion de este Modelo aumenta mi motivacion 12345

23 | Me alegro de que este plan esté en marcha 12345

24 | Me resulta muy dificil interesarme por este Modelo 123465

25 | Este Modelo me produce bastante confusion 12345
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26 | Me satisface la idea de trabajar en las tareas y lineasque |1 2 3 4 5
marca este Modelo

27 | Temo los controles y auditorias por la posibilidad de haber |1 2 3 4 5
cometido errores

28 | Noto que este Modelo empeora el clima del Centro 12345

29 | La implantacion del Modelo estimula mi creatividad 12345

30 | Desde el principio nos hemos sentido escuchados y|1 2 3 4 5
consultados por la Direccidn sobre la conveniencia de
implantar o no el Modelo

31 | Me indigno cada vez que tengo que rellenar un formulario |1 2 3 4 5
relacionado con el Modelo

32 | Este Modelo ayuda a organizarse, a tener registros y|1 2 3 4 5
procedimientos, y eso es positivo en nuestra profesion

33 | A proposito de este Modelo, si pudiera me quitariadeen|1 2 3 4 5
medio con mucho gusto

34 | Deseo implicarme en actividades y grupos de mejora|1 2 3 4 5
relacionados con el Modelo

35 | Ojala que alguien rectifiqgue y aparque esta iniciativa 12345

36 | Trabajo con mas ilusion y confianza desde que este |1 2 3 4 5
Modelo esta en marcha

37 | Me irrita que algunos compaferos defiendan la|1 2 3 4 5
implantacion de este Modelo, so6lo por quedar bien con la
Direccion

38 | Los profesionales de la educaciéon deberiamos negarnosa |1 2 3 4 5
gue nos impongan planes como éste

39 |EI Modelo me hace mas facil y satisfactoria la|1 2 3 4 5
comunicacion con el resto del personal del Centro

40 | A veces dejamos de hacer cosas interesantes o de dar|1 2 3 4 5
sugerencias por las complicaciones de procedimiento que
genera el Modelo

41 | Como no tengo mas remedio, cumpliré con los tramites |1 2 3 4 5
gue marca el Modelo, pero sin implicarme

42 | Quiero saber mas sobre este Modelo porque lo encuentro |1 2 3 4 5
muy (til e interesante

43 | Gracias a este Modelo, me resulta mas facil y fluido el |1 2 3 4 5
intercambio de ideas y sugerencias con la Direccién

44 | Con cierta frecuencia los comparfieros nos desahogamos |1 2 3 4 5
criticando el Modelo

45 | Trato de animar a mas compafieros para que se|1 2 3 4 5
involucren en las tareas del Modelo

46 | Me gustaria llegar a ser una persona experta en Modelos |1 2 3 4 5
de Gestion de Calidad

47 | Me parece muy util y provechosa la implantacibn eneste |1 2 3 4 5
centro del Modelo de Calidad E.F.Q.M

48 | Encuentro poco util la implantacion en este centro del |1 2 3 4 5
Modelo de Calidad E.F.Q.M: tiene mas inconvenientes
gue ventajas

Por favor, compruebe que no ha dejado ningun iteme  n blanco
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3.4.2. Aplicacion de la segunda version de la escal a a una muestra de

profesores para su validacion.

La segunda version de la escala, resultado de los procedimientos
anteriormente descritos, se aplica a una muestra de 195 profesores y
profesoras de Educacién Infantil, Educacion Primaria, Educacion

Secundaria Obligatoria y Bachillerato y Formacion Profesional.

Este profesorado pertenece a 8 centros educativos de ensefianza privada y
privada concertada, 6 de la Comunidad de Madrid y 2 de la Comunidad de
Castilla-Ledn, que tienen implantados Planes de Calidad, unos de manera

mas incipiente, otros desde hace algunos cursos.

Entre los profesores que responden al cuestionario se hallan también
integrantes de los equipos de responsables impulsores de la implantacion
del programa. Por ello la muestra también la integran 5 no docentes con

responsabilidades administrativas o directivas.

Asi pues, la distribucion del profesorado de la muestra es la siguiente:

Educacion Infantil: ... ... ... ... ... ... ... ... 34
Educacién Primaria:... ... ... ... ... ... ... ... ... 53
Educacién Secundaria Obligatoria (E.S.O.):... 43
Bachillerato: ... ... ... ... ... ... .o oo .0 B
Formacion Profesional (F. P.): ... ... ... ... ... .. 9

Otros profesionales (Administracidon-Direccién): 5

Total de la muestra: 195

Dado que el objeto de estudio y analisis no eran los centros en si, sino el
propio cuestionario, se acordo con los directores no publicar la identidad de
los mismos, de modo que éstos solo fueron ofrecidos a cada uno de los

respectivos centros si los estimasen de utilidad.
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Aunque en principio es posible hallar buenos indices de fiabilidad y validez
con muestras no necesariamente muy grandes, si el instrumento en si es un
buen discriminante y esta suficientemente bien construido, nos parecio una
buena medida que el nimero de sujetos de la muestra cuadruplicase el

namero de items, lo que se cumple en este caso (48 x 4 =192).

Como la recogida de datos se hizo de modo sucesivo y acumulativo (por
centros) fue posible ir haciendo analisis de los principales indicadores e ir
comprobando si las oscilaciones tendian a irse corrigiendo, como en efecto
asi ocurrié. Ello permiti6 en un momento dado no seguir afiadiendo

submuestras procedentes de mas centros.

Al ser uno de los analisis previstos un analisis factorial, tendente a
comprobar la estructura subyacente del instrumento, seguimos la indicacion
de MORALES vy otros (2003), que da dos recomendaciones basicas, a
saber:

- Que el nimero de sujetos duplique al menos al de items.

- Que la muestra no baje de 150-200 sujetos.

Es cierto que algunos autores se muestran mas exigentes (NUNNALLY,
1978), mientras que otros, como KLINE (1994) estiman suficiente que la
muestra se considere aceptable a partir de 100 sujetos. En cualquier caso
es frecuente la recomendacion de que el numero de sujetos duplique al de

items, lo que en nuestro caso se cumple con creces (lo cuadruplica).

De todos modos, se tuvo la precaucién de aplicar las oportunas pruebas

previas de adecuacion muestral antes de realizar el analisis factorial.
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Seleccion de submuestras predeterminadas.

Con el fin de poder comparar entre si dos grupos de profesores atendiendo

a su actitud favorable o desfavorable a la implantacion de un Modelo de

gestion de la calidad, se procedio a marcar como submuestras dos grupos

de la muestra general, basandonos en informaciones previas fidedignas y

confidenciales sobre este aspecto.

Ello permitiria tener una prueba inicial importante de la validez de la escala,

si se confirmase que las puntuaciones de dichos subgrupos arrojaban

diferencias estadisticas significativas en la direccion esperada.

Las submuestras fueron las siguientes:

Submuestra favorable a la implantacion del Modelo:

Los 30 profesores encuestados de un colegio cuya actitud fue
calificada confidencialmente de entusiasta.

13 profesores y 3 no docentes de tres centros diferentes,
pertenecientes a equipos impulsores de la implantacion del Modelo,

con actitud favorable a la implantacién del mismo.

Total de esta submuestra: 43 sujetos.

Submuestra desfavorable a la implantaciéon del Modelo:

Los 28 profesores encuestados de un colegio donde, al parecer, se
habian manifestado algunos problemas y al menos se sabia de la
existencia de posturas encontradas.

Notese que esto no significa que se tratase de un claustro de
profesores donde todos o casi todos estuvieran en contra de la
implantacion del modelo. Esta muestra, pues, no seria muy
homogénea en cuanto a su actitud, pero esperdbamos que, incluso
en tales condiciones, por otra parte mas frecuentes que un rechazo
total, fuese posible hallar diferencias en los resultados frente al

grupo marcado como favorable a la implantacion.

252



- 19 profesores de otro centro, todos ellos de Educacién Primaria,
que, segun las informaciones recibidas, formaban un grupo
resistente a la implantacion. En este subgrupo si esperabamos
encontrar mas homogeneidad.

- 2 expertos en el modelo que declararon tener una experiencia y
opinién negativa respecto de su implantacion. Sus puntuaciones se
incorporaron al mismo grupo.

Total de esta submuestra: 49 sujetos.
Del mismo modo, tomando como criterio las respuestas de los sujetos a los
items de contraste 47 y 48, en los que se pedia la opinidén global sobre el

Modelo, se establecieron también dos submuestras para su analisis:

Submuestra con opinién favorable a la implantacién del Modelo:

La integran los sujetos que respondieron de manera simétricamente
opuesta a los items 47 y 48, otorgando el maximo (5) a la formulacion
favorable (item 47) y el minimo (1) a la desfavorable (item 48).

Total de esta submuestra: 33 sujetos.

Submuestra con opinidén desfavorable a la implantacién del Modelo:

La integran los sujetos que respondieron de manera simétricamente
opuesta a los items 47 y 48, otorgando el maximo (5) a la formulacion
desfavorable (item 48) y el minimo (1) a la favorable (item 47).

Total de esta submuestra: 32 sujetos.
La suma de ambas submuestras es 65 (33+32), exactamente 1/3 de la

muestra total (195). Resulta de interés que tantos sujetos escogiesen

opciones extremas de respuesta en esos items.
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La aplicacién de las pruebas no presentd problemas, ya que la disposicién a
la colaboracion fue excelente y el proceso de aplicacion fue efectivo, facil y
rapido. De hecho cabe sefialar que hubo muy pocos cuestionarios que

debieran ser desechados por un deficiente seguimiento de las instrucciones.

Los analisis realizados a partir de los datos obtenidos tras la aplicacion a la
muestra de la segunda version del cuestionario constan entre los mas
frecuentes a la hora de mostrar la bondad de una escala de actitudes, y son

los que se citan a continuacion:

- Estadisticos descriptivos basicos:

Medidas de tendencia central y de dispersion (Media y Desviacion tipica).

- Andlisis de Fiabilidad:
Correlacion item-total.

Coeficiente a de Cronbach.

- Pruebas de Adecuacion muestral previas al Analisis factorial:
Prueba KMO (Kaiser-Meyer-OlKkin).
Prueba de Esfericidad de Bartlett.
Matrices Anti-imagen.
Matrices de Covarianza y Correlacion.

Valor del Determinante.

- Andlisis factorial exploratorio:
Método de extraccion: Analisis de componentes principales
Rotacién ortogonal Varimax segun Kaiser.
Célculo de varianza total explicada por los factores
Gréfico de sedimentacion.
Matriz de componentes extraidos

Matriz de componentes rotados: factores resultantes.
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- Aportaciones a la Validez:
- Correlacion de los items de contraste 47 (formulacién positiva) y 48
(formulacion negativa) con el resto de los items. Estos items fueron

incluidos al final de la escala precisamente con dicho fin.

- Prueba t de Diferencia de Medias, comparando dos submuestras
caracterizadas por su actitud favorable o desfavorable hacia la implantacién

del Modelo (actitud conocida por informaciones confidenciales fidedignas).

- Prueba t de Diferencia de Medias, comparando dos submuestras
caracterizadas por sus puntuaciones extremas en los items de contraste, 47
y 48, en las que se pedia a los sujetos su opinion global sobre el Modelo. Se
hallan asi también dos submuestras diferenciadas por su opinion favorable

o desfavorable hacia el Modelo.

Mediante este conjunto de analisis se espera tener datos sobre:

- Las tendencias de puntuacion de los sujetos encuestados.

- La fiabilidad del instrumento, su prondstico de buen funcionamiento
estable para posibles aplicaciones futuras.

- La relativa bondad de los items en cuanto a su relacidon estadistica
con el resto de los que integran la escala.

- La estructura interna de la escala.

- Indicadores de la validez de la escala para medir el rasgo

actitudinal. La base fundamental sera el contraste de medias.

Sobre este punto, conviene recordar que no hablamos de célculos de
validez, ni de una prueba Unica que nos dé un indice, sino més bien de
pasos en el proceso de validacidon. En este sentido postulamos, siguiendo la
posicion de CRONBACH y MEELH (1955), que validar es investigar. Sera la
convergencia de los datos suministrados por los andlisis lo que nos vaya

confirmando o no tal validez.
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3.4.3. Andlisis de los resultados: fiabilidad y est  ructura factorial de la
escala.

Los datos obtenidos son el resultado de la aplicacion de la segunda version
de la escala, que consta de 48 items e incluye los dos items finales de
contraste. Como es natural, los datos fueron convenientemente
recodificados: los 25 items formulados en sentido negativo (1, 3, 5, 6, 9, 11,
13, 15, 16, 18, 20, 21, 24, 25, 27, 28, 31, 33, 35, 37, 38, 40, 41, 44 y 48),
fueron procesados invirtiendo las puntuaciones, lo que convierte las
puntuaciones 1 en 5, las puntuaciones 2 en 4, las puntuaciones 4 en 2 y las

puntuaciones 5 en 1.

A partir de esa recodificacion, la puntuacién 5 significara siempre en este
estudio actitud maxima a favor y la puntuacion 1 actitud maxima en contra

de la implantacion del modelo de gestion de la calidad.

Los datos, procesados mediante el programa informéatico para datos
estadisticos SPSS, Version 12.0, aparecen a continuacion agrupados en las

categorias anunciadas en el epigrafe anterior.

» Estadisticos descriptivos basicos.

Como puede verse en la tabla 3.4, la media para el conjunto de la escala se
sitla practicamente en el punto medio del rango de respuesta. En efecto, si
el punto medio es 3, la media se situa en 3,062.

Este dato hace necesarios los posteriores analisis, dado que de lo que se
trata, entre otras cosas, es de ver si los sujetos se alinean o no en opciones
de respuesta enfrentadas, es decir, si la escala es capaz de discriminar

actitudes a traves de las respuestas de los sujetos a los reactivos (items).
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La variabilidad viene dada por el valor de la Desviacion tipica, que, como se
puede observar en la misma tabla, arroja para un rango de valores de

respuesta 1-5 un valor de 1,086 (algo mas de 1/5 de la amplitud del rango).

Se exponen también en la tabla los datos pormenorizados relativos a los

valores correspondientes a cada item en particular.
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items: N Media Desv. tip.
Item1 195 2,89 1,538
Item?2 195 3,03 1,323
Item3 195 3,28 1,388
ltem4 195 3,57 3,089
Item5 195 3,00 1,450
Item6 195 3,32 1,447
Item7 195 2,92 1,107
Item8 195 3,01 1,308
Item9 195 3,22 1,495
Item10 195 2,98 1,604
Item11 195 2,77 1,443
Item12 195 3,04 1,274
Item13 195 3,21 2,638
Item14 195 3,01 1,423
Item15 195 2,74 1,495
Item16 195 2,77 1,499
Item17 195 2,73 1,236
Item18 195 3,68 1,385
Item19 195 3,06 1,359
Item20 195 2,98 1,528
Item21 195 3,39 1,510
Item22 195 2,74 1,271
Item23 195 3,03 1,386
Item24 195 3,18 1,515
Item25 195 3,20 1,398
Item26 195 2,89 1,249
Item27 195 3,24 1,432
Item28 195 3,44 1,403
Item29 195 2,60 1,290
Item30 195 2,55 1,277
Item31 195 3,43 1,442
Item32 195 3,51 1,321
Item33 195 3,33 1,575
Item34 195 2,92 1,321
Item35 195 3,51 1,571
Item36 195 2,52 1,216
Item37 195 3,45 1,465
Item38 195 3,60 1,423
Item39 195 2,75 1,273
Item40 195 3,14 1,335
Item41 195 3,44 1,362
Iltem42 195 2,70 1,294
Iltem43 195 2,81 1,616
Item44 195 2,92 1,459
Item45 195 2,64 1,270
Iltem46 195 2,35 1,378
Item47 195 3,05 1,397
Item48 195 3,43 1,495
DATOS DE LA ESCALA:

MEDIA: 3,062
DESV.TIPICA: 1,086

Tabla 3.4: Estadisticos descriptivos  basicos.
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Analisis de Fiabilidad de la escala.

Se calculé el indice o coeficiente de fiabilidad de Cronbach, partiendo de la

correlacion item-total, para establecer un requisito basico exigible a este

tipo de instrumentos: su constancia 0 estabilidad en sucesivas

aplicaciones.

Correlacion item-total.

En la tabla 3.5 se despliega la lista de correlaciones de cada item con el

resto de la escala, excluido el item de referencia. Esta medida, la

denominada correlacién item-total, nos puede indicar algunas diferencias

entre items en cuanto a su relacion con el resto.

Vemos que, en general, la puntuacion es muy elevada para la gran mayoria

de los items, destacando los siguientes aspectos:

El item que muestra mayor correlacion con el resto (r= 0,906) es el 47.
Se trata de un dato muy positivo para nuestro propdsito, porque indica
gue este item, en el que en realidad se le pide a cada sujeto su opinién
global sobre la implantacion del Modelo, esta muy relacionado con los
demas. Podria decirse que representaria bastante bien a la escala

completa.

También el item 48 (mismo planteamiento que el 47 pero con
formulacién negativa y una redacciéon algo mas compleja) da una
buena puntuacion (r= 0,854), si bien hay varias puntuaciones algo
mejores, correspondientes a otros items. En cualquier caso estas

puntuaciones volveran a ser comentadas mas adelante.

Aparecen varios items con puntuaciones claramente mas bajas que las
del resto: son las correspondientes a los items 3, 4 y 27, que son de
0,396, 0,280 y 0,312 respectivamente.
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Estos datos sugieren algun tipo de particularidad de dichos items
respecto del resto, cuestion que puede confirmarse con otros datos

derivados del analisis factorial.

Con esta estructura de tan buena consistencia interna se estima que el
peligro de la tendencia a la aquiescencia, teniendo en cuenta que los
items se presentaban contrabalanceados en cuanto a su formulacion a
favor-en contra, ha sido evitado eficazmente, sin que parezca

necesario realizar pruebas complementarias en este sentido.

Coeficiente a de Cronbach:

Como puede apreciarse, el indice de fiabilidad a de Cronbach para

esta escala se sitla en un nivel muy elevado (0,981), lo que es

coherente con los resultados de las correlaciones item-total.

Se trata de un dato muy satisfactorio, ya que este indice es uno de los
mas utilizados y reconocidos en la estimacion de la fiabilidad de
escalas de actitudes, y para él vienen considerandose Optimas las

puntuaciones por encima de 0.80.

Dado el fuerte nivel de correlacién interna, la mejoria en este indice
gue se derivaria de excluir items uno a uno daria escasas variaciones
(de milésimas) en algunos de los items de menor correlacion item-total
mencionados. Otra cosa seria la eliminacion de bloques de items que
se considerase oportuno descartar. Estos datos pueden observarse en
la dltima columna de la tabla 3.5.
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ftem n° Correlaciéon Alfa de Cronbach si
item-total se elimina el item
ltem1 776 ,981
Iltem?2 , 762 ,981
Iltem3 ,396 ,981
Iltem4 ,280 ,984
Iltem5 ,824 ,980
Iltem6 ,811 ,981
ltem7 451 ,981
Iltem8 ,818 ,981
Item9 , 790 ,981
Iltem10 ,632 ,981
Iltem1l , 793 ,981
ltem12 ,880 ,980
Iltem13 ,484 ,982
Iltem14 ,822 ,981
Iltem15 ,802 ,981
ltem16 ,802 ,981
ltem17 744 ,981
Item18 , 791 ,981
Item19 ,855 ,980
Item20 ,823 ,980
ltem21 ,879 ,980
ltem22 ,827 ,981
Iltem?23 ,815 ,981
ltem24 ,850 ,980
ltem25 , 751 ,981
ltem26 ,873 ,980
ltem27 ,312 ,982
Item?28 74 ,981
ltem29 ,823 ,981
Item30 ,667 ,981
Item31 72 ,981
Item32 , 785 ,981
Iltem33 ,905 ,980
Iltem34 ,821 ,981
Iltem35 ,879 ,980
ltem36 ,800 ,981
Item37 ,641 ,981
ltem38 ,818 ,981
Iltem39 , 726 ,981
Iltem40 ,666 ,981
Iltem41l ,847 ,980
ltem42 ,868 ,980
Item43 ,617 ,981
Iltem44 ,616 ,981
ltem45 714 ,981
Iltem46 ,685 ,981
ltem47 ,906 ,980
Item48 ,854 ,980
a de Cronbach: 0,981

Tabla 3.5: Correlaciones item-total e indice de fia  bilidad de Cronbach.
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* Andlisis factorial exploratorio:

Se realiz6 un andlisis factorial para observar la estructura interna de la escala

analizando los items como variables.

* Pruebas de adecuacion muestral previas al analisis factorial:

Hemos creido conveniente, y ya lo hemos comentado con anterioridad al hablar
de las caracteristicas cuantitativas de la muestra, proceder a la comprobaciéon
de la adecuacion muestral mediante la aplicacion de las pruebas habituales

para este propaosito.

Es una practica recomendable porque elimina muchas dudas y posibles
objeciones acerca de la oportunidad de usar o no el analisis factorial en un

caso concreto.

El analisis factorial comienza con la conversion de la matriz original de datos —
sujetos x variables- en otra matriz de intercorrelaciones entre las variables

sometidas a analisis.

Esta matriz tendra tantas filas y columnas como variables, siendo 1 los valores

de la diagonal ya que indican la correlacion de cada variable consigo misma.

Si bien con los programas estadisticos e informéticos los laboriosos calculos
quedan muy limitados, y, en consecuencia, se podria prescindir de ciertos
calculos previos, lo cierto es que no tiene sentido proceder a realizar el analisis

de la matriz de correlaciones si esta no es apta para ser factorizada.
Por ello es aconsejable proceder a ciertos calculos previos, en concreto, el

determinante de la matriz, la prueba de esfericidad de Bartlett y el indice KMO

de Kaiser-Meyer-Olkin. Los resultados aparecen en la tabla 3.6.
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Prueba KMO (Kaiser-Meyer-Olkin):

Segun este analisis para la medida de la Adecuacion Muestral, el indice hallado

para los datos de nuestra escala es de 0,972, muy satisfactorio.

Prueba de Esfericidad de Bartlett:

Los datos que se desprenden de la lectura de la tabla son asimismo
satisfactorios, especialmente el nivel de significacion (0,000), es decir, una

probabilidad de error < 0.001
Valor del Determinante:
El valor hallado para el Determinante, tras los calculos de las Matrices de

Covarianza y de Correlacion, es también satisfactorio, como puede verse en la
Tabla 5: 9,063E-25 (<0.0000).

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer- ,972
Olkin.

Prueba de esfericidad de Bartlett

Chi-cuadrado aproximado 9808
Gl 1128
Sig. ,000
Determinante: | 9,063E-25

Tabla 3.6: Analisis previos al andlisis factorial.

En resumen, las pruebas realizadas avalan posibilidad de llevar a cabo el

Analisis factorial. En efecto:

- Elvalor KMO esta muy proximo al mas elevado.
- La prueba de Bartlett es significativa con un valor elevadisimo.
- El determinante pone de relieve que en la matriz de correlaciones

aparecen valores adecuados para ser factorizados.
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» Andlisis factorial exploratorio:

Notese que en este momento no se trata de analizar adn las actitudes de los
sujetos de la muestra, sino la estructura de la escala integrada por los items,

para ver si el analisis revela alguna estructura subyacente en ella.

Se trata de un paso importante en la construccion de la escala, ya que el
andlisis también puede revelar no solo la presencia, sino la ausencia de
coherencia conceptual que puede afectar a algunos items, aconsejandose tal

vez, junto a otros criterios, su posible exclusion del cuestionario.

El punto de partida se refleja en la tabla de comunalidades (tabla 3.7).
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Inicial Extraccion
Puntua(ltem1) 1,000 ,675
Puntua(ltem2) 1,000 ,666
Puntua(ltem3) 1,000 ,418
Puntua(ltem4) 1,000 ,675
Puntua(ltem5) 1,000 ,718
Puntua(ltem6) 1,000 721
Puntua(ltem7) 1,000 277
Puntua(ltem8) 1,000 ,769
Puntua(ltem9) 1,000 , 736
Puntua(ltem10) 1,000 ,507
Puntua(ltem11) 1,000 ,672
Puntua(ltem12) 1,000 ,812
Puntua(ltem13) 1,000 ,355
Puntua(ltem14) 1,000 , 735
Puntua(ltem15) 1,000 ,692
Puntua(ltem16) 1,000 ,703
Puntua(ltem17) 1,000 724
Puntua(ltem18) 1,000 , 715
Puntua(ltem19) 1,000 , 798
Puntua(ltem20) 1,000 , 707
Puntua(ltem21) 1,000 ,808
Puntua(ltem22) 1,000 , 763
Puntua(ltem23) 1,000 717
Puntua(ltem24) 1,000 744
Puntua(ltem25) 1,000 ,624
Puntua(ltem26) 1,000 , 799
Puntua(ltem27) 1,000 , 719
Puntua(ltem28) 1,000 ,667
Puntua(ltem29) 1,000 , 796
Puntua(ltem30) 1,000 ,525
Puntua(ltem31) 1,000 , 707
Puntua(ltem32) 1,000 ,695
Puntua(ltem33) 1,000 ,846
Puntua(ltem34) 1,000 722
Puntua(ltem35) 1,000 ,819
Puntua(ltem36) 1,000 J72
Puntua(ltem37) 1,000 ,606
Puntua(ltem38) 1,000 778
Puntua(ltem39) 1,000 ,673
Puntua(ltem40) 1,000 ,554
Puntua(ltem41) 1,000 , 766
Puntua(ltem42) 1,000 ,807
Puntua(ltem43) 1,000 478
Puntua(ltem44) 1,000 ,569
Puntua(ltem45) 1,000 , 702
Puntua(ltem46) 1,000 ,652
Puntua(ltem47) 1,000 ,859
Puntua(ltem48) 1,000 , 770

Tabla 3.7: Comunalidades.
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El método de extraccion elegido fue el de analisis de componentes principales
y el de rotacibn el Ortogonal Varimax segun Kaiser. Seguimos la
recomendacion mas habitual para casos como éste, en los que se busca una
estructura simple y de facil interpretacion. (NUNNALLY (1978), KLINE (1986,
1994), NUNNALLY y BERNSTEIN (1994), RENNIE (1997).

El procedimiento de componentes principales, inicialmente debido a
HOTELLING (1933), se orienta a transformar la matriz de intercorrelaciones
entre variables a otra de variables no correlacionadas (ortogonales) a las que

denominamos factores.

Tal procedimiento arroja unos componentes que explican la varianza de la
matriz original de forma descendente, de modo que el primero de ellos explica
la mayor parte de la varianza; el segundo explicara la mayor parte de la

varianza restante y asi sucesivamente, hasta agotar el 100 %.

Ahora bien: el analisis factorial es una técnica para la reduccion de datos y por
este procedimiento se reordena la varianza pero no se da aun reduccion,

porque se llega a tantos componentes o factores como variables.

Y es aqui donde el investigador debe tomar una importante decision: la del
ndamero de factores a conservar. Para ello deberé atender tanto a la varianza
retenida por los sucesivos componentes como a las comunalidades. Si el
primer elemento indica cuanta varianza explica cada factor a través de las
variables originales, el segundo informa de la varianza de cada variable

explicada a través de los factores.

Para facilitar la decision sobre el numero de factores a retener se puede acudir
a diferentes criterios; nosotros hemos seguido el de KAISER (1960), segun el
cual se retienen Unicamente aquellos componentes cuyos valores propios o

eigenvalues (1) superen la unidad.
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La tabla 3.8 muestra el resultado del método de extraccion, consistente en el
analisis de los componentes principales, en este caso, todos los items que
integran la Escala. En ella se observa el resultado del método de extraccion de
componentes principales, que da un total de 4, capaces de explicar un 68,778

de la varianza total.

Para el tratamiento de los datos se tipificaron los valores como variables antes

del analisis.

267



Autovalores iniciales Suma de saturaciones al Suma de saturaciones al

Item cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacion

Total % var Y%acumul  [Total Po var pacumul  Total % var Yacumul
1 28,637 | 59,660 | 59,660 28,637 | 59,660 | 59,660 16,054 | 33,446 | 33,446
2 2,155 4,490 64,150 2,155 4,490 64,150 13,924 | 29,008 | 62,454
3 1,163 2,423 66,573 1,163 2,423 66,573 1,898 3,955 66,409
4 1,058 | 2,205 | 68,778 | 1,058 | 2,205 | 68,778 1,137 | 2,369 | 68,778
5 ,967 2,015 | 70,792
6 ,891 1,857 | 72,650
7 ,828 1,726 | 74,376
8 ,815 1,698 | 76,074
9 (72 1,608 | 77,682

10 | ,656 1,367 | 79,049
11 | ,633 1,320 | 80,368
12 | ,621 1,294 | 81,662
13 | ,582 1,213 | 82,875
14 | ,559 1,165 | 84,040
15 | ,526 1,095 | 85,135
16 | ,486 1,012 | 86,147
17 | ,461 ,960 87,107
18 | ,450 ,938 88,044
19 |,398 ,830 88,875
20 | ,357 ,743 89,618
21 | ,338 ,704 90,321
22 | ,320 ,666 90,988
23 | ,308 ,641 91,629
24 | 292 ,609 92,237
25 |,279 ,580 92,818
26 | ,270 ,562 93,380
27 | ,245 ,510 93,890
28 |,235 ,490 94,381
29 | ,216 ,451 94,831
30 | ,212 441 95,272
31 | ,203 424 95,696
32 |,188 ,392 96,089
33 |,178 371 96,460
34 | ,167 ,347 96,807
35 |,160 ,333 97,139
36 |,156 ,324 97,464
37 | ,144 ,300 97,763
38 | ,142 ,296 98,059
39 |,135 ,282 98,341
40 |,116 ,241 98,582
41 |,108 ,226 98,808
42 | ,104 ,216 99,024
43 | ,094 ,195 99,219
44 | ,087 ,181 99,400
45 | ,082 171 99,571
46 | ,074 ,155 99,726
47 | ,068 ,142 99,868
48 | ,063 ,132 100,000
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

Tabla 3.8: Varianza total explicada por los compone  ntes.

La tabla 3.9 muestra a continuacion la matriz de componentes extraidos sin

rotar.
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Punt.tipificadas: Componentes (factores)

ftems 1 2 3 4

Puntua(ltem47) ,918

Puntua(ltem33) ,912

Puntua(ltem12) ,890

Puntua(ltem35) ,888

Puntua(ltem21) ,887

Puntua(ltem26) ,884

Puntua(ltem42) ,879

Puntua(ltem19) ,870

Puntua(ltem48) ,864

Puntua(ltem24) ,859

Puntua(ltem41) ,855

Puntua(ltem22) ,842

Puntua(ltem29) ,835

Puntua(ltem5) ,835

Puntua(ltem14) ,834

Puntua(ltem20) ,833

Puntua(ltem8) ,833

Puntua(ltem34) ,831

Puntua(ltem23) ,829

Puntua(ltem38) ,826

Puntua(ltem6) ,820

Puntua(ltem36) ,817

Puntua(ltem16) ,814

Puntua(ltem15) ,809

Puntua(ltem9) ,804

Puntua(ltem18) ,801

Puntua(ltem32) ,801

Puntua(ltem11) ,801

Puntua(ltem1) ,788
Puntua(ltem28) , 782
Puntua(ltem2) 778
Puntua(ltem31) 773
Puntua(ltem17) ,768 -,351
Puntua(ltem25) , 761
Puntua(ltem39) , 749 -,308
Puntua(ltem45) 737 -,365
Puntua(ltem 46) , 706 ,335
Puntua(ltem30) ,682
Puntua(ltem40) ,674 ,313
Puntua(ltem10) ,655
Puntua(ltem37) ,649 422
Puntua(ltem43) ,641
Puntua(ltem44) ,623 ,366

Puntua(ltem13) ,497

Puntua(ltem7) ,468

Puntua(ltem3) ,410 -,373
Puntua(ltem4) ,697 -,317
Puntua(ltem27) ,316 421 ,450 ,488

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
4 componentes extraidos.

Tabla 3.9: Matriz de componentes principales sinro  tar.
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La representacion gréfica correspondiente es el grafico de sedimentacion
(figura 3.2) en el que puede verse la situacion comentada en las tablas.

Grafico de sedimentacion
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Autovalor
=
o
|

10—

Figura 3.2: Grafico de sedimentacion.

Los factores extraidos resultan dificilmente interpretables. La rotacion factorial

se orienta precisamente a encontrar la mejor de las soluciones posibles.

En el caso de dos factores esta accion puede llevarse a cabo de forma manual,
representando los factores como ejes de coordenadas y situando en el plano

las variables segun sus respectivas ponderaciones factoriales.

Sin embargo, el procedimiento mas adecuado y seguro, sobre todo cuando los
factores son tres 0 mas, es el de acercarnos a lo que Thurstone denomina la
estructura simple. Lograr la estructura simple no es facil; es mas: deberia

considerarse como un modelo, como un ideal al que tender.
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En ella, cada factor presenta pocas ponderaciones elevadas mientras las
demas tienden a cero; por otra parte, cada una de las variables deberia saturar
un dnico factor; y, por ultimo, las distribuciones de cada factor deberian ser

diferentes.

De entre los varios procedimientos de rotacion existentes nosotros hemos
acudido al de Kaiser. Para llevarlo a cabo de cara a la maxima aproximacion a
la estructura simple, el ordenador nos proporciona la matriz de transformacion

factorial. El producto de esta por la matriz factorial es la matriz factorial rotada.

La matriz de transformacion factorial es la siguiente (tabla 3.10):

Componente 1 2 3 4
1 , 725 ,670 ,158 ,003
2 -,675 ,651 ,338 -,077
3 ,024 -,156 ,537 ,828
4 ,134 -,320 ,756 -,555

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Varimax segun Kaiser.

Tabla 3.10: Matriz de transformacion de los compone  ntes.

La Tabla 3.11 muestra los componentes ya rotados (método Varimax segun
Kaiser). La rotacion ha convergido en 6 iteraciones. Para facilitar la lectura de

los datos, se han suprimido los valores inferiores a 0,30.

Esta tabla es la de mayor utilidad, porque permite ver con relativa facilidad
cuadles son las variables (items) con mayor peso en cada factor (y

especialmente en ciertos casos con menor peso a la vez en otros).
Ello permite identificar los items mas o menos claramente alineados en torno a

un factor y, examinando su contenido, ver el posible significado subyacente de

esos items.
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Punt.tipificadas Componente (factor):

(Iitems): 1 2 3 4

Puntua(ltem17) ,805

Puntua(ltem45) ,801

Puntua(ltem29) ,801 ,330
Puntua(ltem36) ,783 ,314
Puntua(ltem19) 770 441
Puntua(ltem22) ,769 ,394
Puntua(ltem8) ,738 461
Puntua(ltem47) 737 ,557
Puntua(ltem42) 737 ,465
Puntua(ltem39) ,733 ,345
Puntua(ltem26) ,719 ,497
Puntua(ltem12) , 716 ,540
Puntua(ltem14) 714 467
Puntua(ltem23) ,710 451
Puntua(ltem46) ,691

Puntua(ltem2) ,684 ,435
Puntua(ltem34) ,666 ,497

Puntua(ltem43) ,639

Puntua(ltem30) ,627

Puntua(ltem32) ,612 ,555
Puntua(ltem24) ,595 ,589
Puntua(ltem10) ,564 ,334
Puntua(ltem25) ,511 ,509 ,309
Puntua(ltem7) 457

Puntua(ltem38) ,392 ,780
Puntua(ltem37) 729
Puntua(ltem18) ,397 727
Puntua(ltem35) ,533 ,715
Puntua(ltem41) ,500 ,706
Puntua(ltem31) ,371 , 704
Puntua(ltem48) ,528 ,694
Puntua(ltem33) ,585 ,692
Puntua(ltem21) ,548 ,690
Puntua(ltem9) ,494 ,686
Puntua(ltem6) ,507 ,680
Puntua(ltem16) 473 671
Puntua(ltem40) ,667
Puntua(ltem1) ,465 ,658
Puntua(ltem28) 427 ,645
Puntua(ltem20) ,531 ,627
Puntua(ltem11) ,480 ,624
Puntua(ltemb5) ,574 ,618
Puntua(ltem44) ,606 ,374
Puntua(ltem15) ,518 ,578
Puntua(ltem13) ,565
Puntua(ltem27) ,803
Puntua(ltem4) , 759
Puntua(ltem3) ,382 -,469

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Varimax segun Kaiser.
La rotacion ha convergido en 6 iteraciones.

Tabla 3.11: Matriz de componentes rotados.
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Del analisis de esta tabla 3.11 merecen ser destacados varios datos:

Factor 1 : en la columna correspondiente al componente 1 pueden tomarse
como integrantes del primer factor los items que van del primer valor mas
alto, que corresponde al item 17, valor. 0,805, hasta el valor
correspondiente al item 7, valor: 0,457.

En todos los casos los valores contrastan con el correspondiente al mismo
item en el factor o factores contiguos, si bien es cierto que el ultimo valor, el

correspondiente al item 7, es un valor algo més bajo.

Hay que hacer notar sin embargo dos excepciones importantes:

- En el item 24 los valores son practicamente idénticos y no demasiado altos

en el factor 1y en el 2. (0,595 vs. 0,589)

- Lo mismo sucede en el item 25, (0,511 vs. 0,509), ocurriendo en este caso

gque ademas puntua, aunque a titulo bajo (0,309), en el factor 3.

En estos dos casos, en principio, consideramos poco prudente incluirlos como

items claramente alineados en torno a un factor.

Factor 2 : en columna correspondiente al componente 2, a partir del item 7,

gue marcaria el corte, podriamos tomar como integrantes de este factor 2
(columna correspondiente al componente 2) los items que van en orden
descendente, del item 38, valor: 0,780 al item 13, valor: 0,565, siguiendo el

mismo criterio utilizado para el factor 1.

Quedan a continuacion cerrando la tabla tres items, precisamente de nuevo
los items 27, 4 y 3, ya mencionados en los anteriores analisis de fiabilidad,
los cuales presentan puntuaciones que muestran una mala correlacion
estructural con los factores 1 y 2, lo que justificaria la decision de no

alinearlos con ellos.
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Se reproducen a continuacion los items de la escala tal como fueron

formulados, pero ya agrupados segun lo sugerido por el analisis factorial.

FACTOR 1 (items):

2 | El Modelo mejorara la formacion de nuestros alumnos

7 | El desarrollo de este Modelo es claro y comprensible

8 | Gracias a este Modelo, los profesores tendremos mas y mejor
participacion en la vida del Centro

10 | Ya era hora de aplicar en la educacion modelos de calidad como este

12 | Este Modelo es muy util: presenta ideas interesantes y un plan serio y
coherente

14 | La implantacion de este Modelo favorecera nuestra propia formacién
como docentes

17 | Noto que desde que estd en marcha el Plan mis iniciativas y opiniones
van siendo tenidas mas en cuenta

19 | Me anima pensar que la implantacion de este Modelo me ayudara a
mejorar en mi trabajo diario

22 | La implantacion de este Modelo aumenta mi motivacion

23 | Me alegro de que este plan esté en marcha

26 | Me satisface la idea de trabajar en las tareas y lineas que marca este
Modelo

29 | La implantacion del Modelo estimula mi creatividad

30 | Desde el principio nos hemos sentido escuchados y consultados por la
Direccion sobre la conveniencia de implantar o no el Modelo

32 | Este Modelo ayuda a organizarse, a tener registros y procedimientos, y
€S0 es positivo en nuestra profesion

34 | Deseo implicarme en actividades y grupos de mejora relacionados con el
Modelo

36 | Trabajo con mas ilusion y confianza desde que este Modelo esta en
marcha

39 | El Modelo me hace mas facil y satisfactoria la comunicacién con el resto
del personal del Centro

42 | Quiero saber mas sobre este Modelo porque lo encuentro muy util e
interesante

43 | Gracias a este Modelo, me resulta mas facil y fluido el intercambio de
ideas y sugerencias con la Direccion

45 | Trato de animar a mas compafieros para que se involucren en las tareas
del Modelo

46 | Me gustaria llegar a ser una persona experta en Modelos de Gestion de
Calidad
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FACTOR 2 (items):

1 | Creo que este Modelo sélo interesa a las autoridades, a los directivos y a
las empresas que los implantan

5 | Pienso que todo seguira igual, pero con mas burocracia

6 | Me parece un error grave aplicar estas técnicas empresariales a la
educacion

9 | Encuentro inoportuno implantar este Modelo ahora: hay cosas mucho
mas importantes de las que ocuparse

11 | Se nota que las personas que elaboran estos modelos no tienen mucha
idea de lo que es el trabajo educativo

13 | Dudo mucho que merezcan la pena el tiempo y el esfuerzo que supone la
implantacion de este Modelo

15 | Creo que los directivos implantan este Modelo por razones de marketing,
por ejemplo, por no quedarse atrds respecto de otros centros que ya lo
han iniciado

16 | Bastante agobiados estamos ya los profesores como para que nos
impongan esta sobrecarga de trabajo no retribuido

18 | Me siento victima de un abuso por la implantacion de este Modelo

20 | Siento este plan como una imposicion de la Direccidon: no han contado
CcON Nosotros para iniciar esta tarea

21 | Es una lastima que los profesores a veces aceptemos sin mas iniciativas
tan poco creibles como ésta

28 | Noto que este Modelo empeora el clima del Centro

31 | Me indigno cada vez que tengo que rellenar un formulario relacionado
con el Modelo

33 | A propésito de este Modelo, si pudiera me quitaria de en medio con
mucho gusto

35 | Ojala que alguien rectifique y aparque esta iniciativa

37 | Me irrita que algunos comparfieros defiendan la implantacion de este
Modelo, solo por quedar bien con la Direccién

38 | Los profesionales de la educacion deberiamos negarnos a que nos
impongan planes como éste

40 | A veces dejamos de hacer cosas interesantes o de dar sugerencias por
las complicaciones de procedimiento que genera el Modelo

41 | Como no tengo mas remedio, cumpliré con los tramites que marca el
Modelo, pero sin implicarme

44 | Con cierta frecuencia los compafieros nos desahogamos criticando el

Modelo
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items de dificil alineacion en un factor:

Veo muy poca relacion entre este Modelo y la calidad de la educacion

W

Implantar el Modelo supondrd una mejora de medios, instalaciones y
servicios

24 | Me resulta muy dificil interesarme por este Modelo

25 | Este Modelo me produce bastante confusion

27 | Temo los controles y auditorias por la posibilidad de haber cometido
errores

Se produce es un fendmeno relativamente habitual en la construccion de
escalas de actitudes, una vez que se realiza un analisis factorial, que consiste
en que los items tienden a agruparse por su modo de formulacion, aunque en
el fondo su significado sea el mismo. En este caso los items formulados en
positivo se agrupan formando un componente o factor y los formulados en

negativo lo hacen formando otro.

En nuestro caso, los formulados en positivo integrarian el Factor 1 y los

formulados en negativo el Factor 2.

Quedan ademas algunos items no alineados o mal alineados: es el caso de los
items 24 y 25, que puntdan en factores diferentes con pesos demasiado
parecidos y no altos, el 4 y el 27, que puntian en factores que no son el 1 ni el
2 sin que sea posible valorar esos otros factores como tales, y el 3, que puntla

con un peso muy bajo en el factor 2 y uno negativo en el factor 4.

Estos resultados, sumados a los ya comentados acerca de la fiabilidad, deben

guiar las decisiones de depuracion de items.

El siguiente paso es comprobar si huevos analisis realizados sobre los items
gue muestran un mejor funcionamiento, excluyendo del analisis los items de
comportamiento menos satisfactorio, permitirian mantener parecidos resultados

o0 si incluso los mejorarian.
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Si esto se confirmase, una forma algo mas abreviada de la escala, que
excluyese los items menos apropiados manteniendo un buen funcionamiento,
resultaria un instrumento mejorado para medir la actitud del profesorado ante la

implantacion de un modelo de gestidon de la calidad.

Para ello habia que repetir los mismos calculos efectuados con el total de la
escala, ya expuestos, pero excluyendo de los analisis los items de contraste,
47 y 48, y ademas aquellos que en los analisis de fiabilidad, en el Andalisis

factorial o en ambos mostraban un funcionamiento méas deficiente.

Como se recordara, estos items eran los siguientes:

ftems 3, 4 y 27: Malas puntuaciones de correlacion item-total en los Analisis de
fiabilidad y dificiles de encuadrar en los factores principales tras el Analisis

factorial.

ftems 24 y 25: dificiles de ubicar en los factores principales tras el Anéalisis
factorial.

Asi, resultaria una escala de 41 items, siempre que los nuevos andlisis
efectuados confirmasen el mantenimiento de un buen comportamiento de
dichos items y de la escala resultante en general, a la que denominariamos
tercera version de la escala, y que, de confirmar su buen funcionamiento,

pasaria a ser la escala definitiva.

3.4.3.1. Repeticion de los analisis estadisticos co  n la tercera version de la
Escala.

Conforme al plan previsto, se procedid a repetir los analisis con la nueva

escala, resultante de las exclusiones de items ya descrita.

Hay que hacer notar que se trata de una repeticion de los andlisis, no de una

nueva aplicacion de la prueba a una muestra.
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Podria decirse, pues, que se trata de una aplicacién virtual, cuyo objetivo es
comprobar en qué medida afectaria hipotéticamente la exclusion de items
practicada a los resultados hallados. Lo esperable, y lo que hay que
comprobar, es que no haya variaciones de importancia, y que, de haberlas,

resulten en todo caso positivas para el propdsito de la investigacion.
Los resultados de dichos andlisis fueron los siguientes:
» Estadisticos descriptivos basicos:
Los nuevos datos no son muy distintos de los primeros, como era de esperar:

Ello puede comprobarse en la tabla 3.12: Son, respecto de la segunda version,

diferencias minimas, que no aportan grandes novedades.
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Items N Media Desv.Tip.
Iteml 195 2,89 1,538
Item2 195 3,03 1,323
Item5 195 3,00 1,450
Item6 195 3,32 1,447
Item7 195 2,92 1,107
Item8 195 3,01 1,308
Item9 195 3,22 1,495
Item10 195 2,98 1,604
Item11 195 2,77 1,443
Item12 195 3,04 1,274
Item13 195 3,21 2,638
Item14 195 3,01 1,423
Item15 195 2,74 1,495
Item16 195 2,77 1,499
Item17 195 2,73 1,236
Item18 195 3,68 1,385
Item19 195 3,06 1,359
Item20 195 2,98 1,528
Item21 195 3,39 1,510
Item22 195 2,74 1,271
Item23 195 3,03 1,386
Item26 195 2,89 1,249
Item28 195 3,44 1,403
Item29 195 2,60 1,290
Item30 195 2,55 1,277
Item31 195 3,43 1,442
Item32 195 3,51 1,321
Item33 195 3,33 1,575
Item34 195 2,92 1,321
Item35 195 3,51 1571
Item36 195 2,52 1,216
Item37 195 3,45 1,465
Item38 195 3,60 1,423
Item39 195 2,75 1,273
Item40 195 3,14 1,335
ltem41 195 3,44 1,362
Item42 195 2,70 1,294
Item43 195 2,81 1,616
ltem44 195 2,92 1,459
Item45 195 2,64 1,270
Item46 195 2,35 1,378
MEDIA DE LA ESCALA: 3,025
D. TIPICA DE LA ESCALA: | 1,103

Tabla 3.12: Estadisticos descriptivos basicos (terc  era version).

Andlisis de fiabilidad de la escala:

Se calculé nuevamente el indice o coeficiente de fiabilidad de Cronbach,

partiendo de la correlacion item-total, para comprobar

variacion al eliminar items del analisis.
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* Correlacion item-total:

La Tabla 3.13 muestra que se mantiene un buen cuadro de correlaciones item-
total.Ya sOlo aparecen dos items mas bajos que el resto, los items 7 y 13, pero
estan proximos a 0,5. Cabe aun plantearse si la exclusion de los mismos, que
haria aumentar en milésimas la fiabilidad total de la escala (ver tabla 12,
columna Alfa si se elimina el elemento), mereceria la pena en términos

conceptuales y practicos.

* Coeficiente a de Cronbach:
El coeficiente mantiene niveles muy elevados. De hecho, en comparacién con
el hallado para la version segunda (a= 0,981), aun se registra una subida,
aunque ya, dado el nivel de partida, sea muy ligera (a= 0,983).
Estos datos permitirian, en lo referente a este apartado, mantener la buena

impresion sobre la escala al respecto. Y la relativa mejora de resultados

justificaria la exclusion de items practicada.
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Item n° Correlacién Alfa de Cronbach si
item-total se elimina el item
ltem1 779 ,982
Iltem?2 , 767 ,982
Iltem5 ,823 ,982
Iltem6 ,809 ,982
ltem7 ,451 ,983
Iltem8 ,822 ,982
Item9 , 796 ,982
Item10 ,638 ,982
ltem11 , 792 ,982
ltem12 ,882 ,982
Item13 ,486 ,984
Iltem14 ,824 ,982
Item15 , 795 ,982
ltem16 ,806 ,982
Iltem17 , 753 ,982
ltem18 , 789 ,982
ltem19 ,859 ,982
Iltem20 ,822 ,982
ltem21 ,880 ,982
ltem22 ,831 ,982
ltem23 ,814 ,982
ltem26 ,869 ,982
ltem28 , 769 ,982
ltem29 ,827 ,982
Item30 ,667 ,982
Item31 , 764 ,982
ltem32 , 787 ,982
ltem33 ,903 ,982
ltem34 ,820 ,982
Iltem35 ,880 ,982
ltem36 ,805 ,982
ltem37 ,639 ,982
ltem38 ,817 ,982
Iltem39 , 735 ,982
Iltem40 ,664 ,982
Iltem41l ,845 ,982
ltem42 ,868 ,982
Iltem43 ,626 ,983
Iltem44 ,606 ,983
Item45 , 713 ,982
ltem46 ,684 ,982
a de Cronbach: 0,983

Tabla 3.13: Correlaciones item-total e indice de fi  abilidad de Cronbach

(tercera version).
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* Andlisis factorial exploratorio:

Nuevamente se realiza un analisis factorial siguiendo los mismos pasos que en
al analisis anterior, para ver si la exclusion de items produce alguna variacién

resefable.

* Pruebas de adecuacion muestral previas al analisis factorial:

Pueden verse los resultados de estos analisis en la Tabla 3.14.

Prueba KMO (Kaiser-Meyer-OlIkin):

Los resultados son muy parecidos a los hallados para la segunda version.
Incluso, como sucedia con el indice a de Cronbach, se registra una ligera
subida (0,973).

Prueba de Esfericidad de Bartlett:
También aqui se mantienen los datos satisfactorios, con un nivel de

significacidbn nuevamente menor de 0,001.

Valor del Determinante:
Tras los calculos de correlaciones anteriormente mencionados, el nuevo valor
del Determinante se sitia en 2,784E-21 (<0.0000).

Medida de adecuacidon muestral de Kaiser-Meyer- ,973
OlKin.

Prueba de esfericidad de Bartlett

Chi-cuadrado aproximado 8495,781
Gl 820

Sig. ,000
Determinante: | 2,784E-21

Tabla 3.14: Andlisis previos al andlisis factorial (tercera version).

282



* Andlisis factorial exploratorio:

Se realiza siguiendo los mismos procedimientos técnicos y los resultados
pueden verse en las tablas 3.15, 3.16 y 3.17.
La primera tabla (3.15) corresponde de nuevo a las comunalidades.

Inicial Extraccion
Puntua(ltem1) 1,000 ,646
Puntua(ltem2) 1,000 ,645
Puntua(ltem5) 1,000 ,697
Puntua(ltem6) 1,000 ,684
Puntua(ltem7) 1,000 ,263
Puntua(ltem8) 1,000 , 740
Puntua(ltem9) 1,000 ,664
Puntua(ltem10) 1,000 443
Puntua(ltem11) 1,000 ,668
Puntua(ltem12) 1,000 ,803
Puntua(ltem13) 1,000 ,322
Puntua(ltem14) 1,000 ,730
Puntua(ltem15) 1,000 ,662
Puntua(ltem16) 1,000 , 701
Puntua(ltem17) 1,000 721
Puntua(ltem18) 1,000 , 715
Puntua(ltem19) 1,000 ,803
Puntua(ltem20) 1,000 ,708
Puntua(ltem21) 1,000 ,810
Puntua(ltem22) 1,000 , 762
Puntua(ltem23) 1,000 , 713
Puntua(ltem26) 1,000 ,790
Puntua(ltem28) 1,000 ,652
Puntua(ltem29) 1,000 776
Puntua(ltem30) 1,000 ,502
Puntua(ltem31) 1,000 ,665
Puntua(ltem32) 1,000 ,646
Puntua(ltem33) 1,000 ,841
Puntua(ltem34) 1,000 ,703
Puntua(ltem35) 1,000 ,819
Puntua(ltem36) 1,000 , 736
Puntua(ltem37) 1,000 ,625
Puntua(ltem38) 1,000 J77
Puntua(ltem39) 1,000 ,644
Puntua(ltem40) 1,000 ,561
Puntua(ltem41) 1,000 , 762
Puntua(ltem42) 1,000 , 787
Puntua(ltem43) 1,000 4T3
Puntua(ltem44) 1,000 ,513
Puntua(ltem45) 1,000 ,682
Puntua(ltem46) 1,000 ,5651

Tabla 3.15: Comunalidades.
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Autovalores iniciales Sumas de las Suma de las

Item saturaciones al saturaciones al
cuadrado de la cuadrado de la rotacion
extraccion
Total % de la | % acumul. Total % % Total % %
varianza varian acum. varian acumul.
za za
1 25,423 | 62,007 62,007 25,423 | 62,007 | 62,007 | 14,526 | 35,429 | 35,429
2 1,982 4,834 66,841 1,982 4,834 66,841 | 12,879 | 31,412 | 66,841
3 ,944 2,302 69,143
4 877 2,140 71,283
5 ,816 1,989 73,273
6 773 1,885 75,158
7 , 744 1,815 76,973
8 ,661 1,613 78,585
9 ,653 1,592 80,178

10 ,592 1,443 81,621

11 ,556 1,356 82,977

12 ,523 1,275 84,252

13 ,501 1,222 85,474

14 464 1,131 86,606

15 421 1,027 87,633

16 ,376 ,916 88,549

17 ,363 ,885 89,434

18 ,331 ,806 90,240

19 ,308 ,750 90,991

20 ,303 , 739 91,729

21 ,279 ,680 92,410

22 ,265 ,645 93,055

23 ,243 ,592 93,648

24 ,234 ,572 94,219

25 ,213 ,520 94,739

26 ,207 ,504 95,244

27 ,192 ,469 95,713

28 ,187 ,455 96,168

29 ,176 429 96,597

30 ,165 ,402 96,998

31 ,156 ,381 97,379

32 ,143 ,348 97,727

33 ,141 ,343 98,070

34 ,129 ,315 98,385

35 ,127 ,310 98,695

36 ,109 ,266 98,961

37 ,099 ,242 99,203

38 ,091 ,223 99,426

39 ,088 ,214 99,640

40 ,078 ,190 99,831

41 ,069 ,169 100,000

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Tabla 3.16: Varianza total explicada por los compon  entes (tercera version).

La novedad mas relevante es la existencia nitida de dos unicos factores,

capaces de explicar entre ellos el 66,841% de la varianza total.
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Esta situacion se expresa claramente en el gréfico de sedimentacion

correspondiente (figura 3.3).

Grafico de sedimentacion
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Figura 3.3: Grafico de sedimentacion (tercera versi  6n).

La Tabla 3.17 presenta la matriz de componentes principales sin rotar y la
tabla 3.19 la matriz de componentes ya rotados. De nuevo ésta es la que nos
da mas informacion relevante. Como ya advertimos en el anterior analisis, el
resultado se debe a operar con la matriz de transformacion de componentes

principales (tabla 3.18)

En efecto, se aprecia que ahora ya aparecen claramente marcados dos
factores, correspondiendo uno al conjunto de los items formulados en

positivo (factor 1) y otro al conjunto de items formulados en negativo (factor

2).
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Ya no aparecen items dificiles de encuadrar en un factor, y ademas se
observa que destacan (en amarillo en la tabla) algunos items de cada factor
gue contrastan con el factor contrario, en el que puntian muy poco (han sido

excluidos de las tablas los valores inferiores a 0.30).

Punt.tipificadas: Componentes (factores)
Iltems 1 2
Puntua(ltem33) ,910

Puntua(ltem12) ,891

Puntua(ltem35) ,888

Puntua(ltem21) ,886

Puntua(ltem26) ,882

Puntua(ltem42) ,878

Puntua(ltem19) ,874

Puntua(ltem41) ,854

Puntua(ltem22) ,845

Puntua(ltem29) ,840

Puntua(ltem14) ,837

Puntua(ltem8) ,837

Puntua(ltem34) ,834

Puntua(ltem5) ,834

Puntua(ltem20) ,832

Puntua(ltem23) ,829

Puntua(ltem38) ,825 ,312
Puntua(ltem36) ,821

Puntua(ltem6) ,818

Puntua(ltem16) ,815

Puntua(ltem15) ,806

Puntua(ltem9) ,805

Puntua(ltem32) ,802

Puntua(ltem11) , 799

Puntua(ltem18) , 799

Puntua(ltem1) ,788

Puntua(ltem2) ,783

Puntua(ltem28) J77

Puntua(ltem17) 774 -,349
Puntua(ltem31) 771

Puntua(ltem39) , 756

Puntua(ltem45) , 736 -,374
Puntua(ltem46) , 705

Puntua(ltem30) ,686

Puntua(ltem40) ,673 ,328
Puntua(ltem10) ,657

Puntua(ltem37) ,649 ,452
Puntua(ltem43) ,646

Puntua(ltem44) ,619 ,361
Puntua(ltem13) ,499

Puntua(ltem7) AT2

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
2 componentes extraidos
Tabla 3.17: Matriz de componentes principales sinr  otar (tercera version).
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Componente 1 2
1 732 ,682
2 -,682 732

Método de extraccién: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacién Varimax segin Kaiser.

Tabla 3.18: Matriz de transformacién de los compone  ntes (tercera version).

Punt.tipificadas: Componentes (factores)
(items): 1 2
Puntua(ltem17) ,804
Puntua(ltem29) , 795 ,379
Puntua(ltem45) ,793

Puntua(ltem19) 775 ,450
Puntua(ltem36) J71 377
Puntua(ltem22) , 767 416
Puntua(ltem8) 147 426
Puntua(ltem39) 737 ,317
Puntua(ltem42) , 729 ,506
Puntua(ltem14) , 729 446
Puntua(ltem26) ,719 ,522
Puntua(ltem12) 717 ,537
Puntua(ltem23) ,715 ,450
Puntua(ltem2) ,695 ,402
Puntua(ltem46) ,675 ,310
Puntua(ltem34) ,670 ,504
Puntua(ltem43) ,633

Puntua(ltem32) ,623 ,508
Puntua(ltem30) ,622 ,339
Puntua(ltem10) ,555 ,368
Puntua(ltem7) ,483

Puntua(ltem38) ,391 , 790
Puntua(ltem37) 773
Puntua(ltem18) ,394 , 748
Puntua(ltem35) ,530 ,733
Puntua(ltem31) ,385 ,719
Puntua(ltem21) ,542 ,718
Puntua(ltem41) ,500 ,715
Puntua(ltem33) ,588 ,703
Puntua(ltem40) ,699
Puntua(ltem16) ,464 ,697
Puntua(ltem28) ,419 ,690
Puntua(ltem44) ,686
Puntua(ltem11) 467 671
Puntua(ltem20) ,525 ,658
Puntua(ltem1) 470 ,652
Puntua(ltem6) ,517 ,645
Puntua(ltem9) ,502 ,641
Puntua(ltem15) ,511 ,633
Puntua(ltemb5) ,576 ,605
Puntua(ltem13) ,538

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Varimax segun Kaiser.
La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.

Tabla 3.19: Matriz de componentes rotados (tercera  version).
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A continuacién, como hicimos con la segunda versién, reproducimos los items
redactados correspondientes a cada factor. Ademas, aparecen marcados en
negrita los items con mucho peso en un factor y muy poco en el contrario. Los

items se exponen por orden de numeracion en la escala.

FACTOR 1 (items con Formulaciones Favorables):

2 | El Modelo mejorara la formacion de nuestros alumnos

7 | El desarrollo de este Modelo es claro y comprensible

8 | Gracias a este Modelo, los profesores tendremos mas y mejor
participacion en la vida del Centro

10 | Ya era hora de aplicar en la educacién modelos de calidad como este

12 | Este Modelo es muy Uutil: presenta ideas interesantes y un plan serio y
coherente

14 | La implantacion de este Modelo favorecera nuestra propia formacion
como docentes

17 | Noto que desde que estd en marcha el Plan mis in iciativas y
opiniones van siendo tenidas mas en cuenta

19 | Me anima pensar que la implantacion de este Modelo me ayudara a
mejorar en mi trabajo diario

22 | La implantacion de este Modelo aumenta mi motivacion

23 | Me alegro de que este plan esté en marcha

26 | Me satisface la idea de trabajar en las tareas y lineas que marca este
Modelo

29 | La implantacion del Modelo estimula mi creatividad

30 | Desde el principio nos hemos sentido escuchados y consultados por la
Direccion sobre la conveniencia de implantar o no el Modelo

32 | Este Modelo ayuda a organizarse, a tener registros y procedimientos, y
€S0 es positivo en nuestra profesion

34 | Deseo implicarme en actividades y grupos de mejora relacionados con el
Modelo

36 | Trabajo con mas ilusion y confianza desde que este Modelo esta en
marcha

39 | El Modelo me hace mas facil y satisfactoria la comunicacion con el resto
del personal del Centro

42 | Quiero saber mas sobre este Modelo porque lo encuentro muy util e
interesante

43 | Gracias a este Modelo, me resulta mas facil y fl uido el intercambio
de ideas y sugerencias con la Direccién

45 | Trato de animar a mas comparfieros para que se inv  olucren en las
tareas del Modelo

46 | Me gustaria llegar a ser una persona experta en Modelos de Gestion de
Calidad
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FACTOR 2 (items con Formulaciones Desfavorables):

1 | Creo que este Modelo sélo interesa a las autoridades, a los directivos y a
las empresas que los implantan

5 | Pienso que todo seguira igual, pero con mas burocracia

6 | Me parece un error grave aplicar estas técnicas empresariales a la
educacion

9 | Encuentro inoportuno implantar este Modelo ahora: hay cosas mucho
mas importantes de las que ocuparse

11 | Se nota que las personas que elaboran estos modelos no tienen mucha
idea de lo que es el trabajo educativo

13 | Dudo mucho que merezcan la pena el tiempo y el esfuerzo que supone la
implantacion de este Modelo

15 | Creo que los directivos implantan este Modelo por razones de marketing,
por ejemplo, por 