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Capitulo 11

CAJA DE HERRAMIENTAS

Se presenta a continuacién un conjunto de herramientas y propuestas
metodoldgicas, validadas en la practica, que se constituyen como soporte
y apoyo a distintos procesos de evaluacion y mejora a emprender. Estas
pueden aplicarse en diferentes momentos o fases de la evaluacién y la me-
jora; su seleccién y aplicacion, de acuerdo a la particularidad del centro
y sistema que se aplique, son responsabilidad del centro educativo y del
facilitador que acompafie la implementacién.

11.1 Cuestionario sobre la cultura de la institucion.
Pautas para el analisis de las condiciones necesarias
para que un centro pueda evaluar y mejorar su calidad

El School Cultural Elements Questionnaire (SCEQ) fue desarrollado ini-
cialmente por Cavanagh y Dellar (1997), junto con un equipo de investi-
gadores que habia trabajado en la construcciéon y aplicacion de otro ins-
trumento, el School Organisational Climate Questionnaire (Dellar, 1994,
Dellar y Giddings, 1991), y, mas tarde, perfeccionado por Cavanagh
(1997). La versién en castellano (CECEsc®: Cuestionario de elementos de la
cultura escolar) fue replicada en Espafia en veinticinco centros y con casi
ochocientos docentes (Sarasola, 2004). Cabe destacar que el instrumento
que se presenta, ademads de permitir establecer, a quienes lo responden,
su percepcion de la cultura del centro en ese momento, les ofrece la
posibilidad de indicar su ideal, es decir, cdmo ellos desearian que fuese.
Esto es relevante, ya que el conocimiento del estado de la cultura cobra su
verdadero valor en tanto sea un insumo valido en los procesos de cambio
y mejora. La cultura ideal, como representacion del deseo en relacion con
la percepcién de la situacion actual, proporciona indicaciones sobre en
qué sentido se orientan las preferencias de cambio, por lo menos en el
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imaginario colectivo. En caso de encontrar promedios altos en el ideal de
las escalas, seria un indicador de acuerdo entre el modelo y los aspectos
que el profesorado entiende relevante atender para la mejora del centro,
lo que daria una medida de la validez de constructo del modelo.

La definicion operacional de los ocho elementos de la cultura ha sido
utilizada para formular los descriptores de comportamiento o creencias de
los integrantes de la comunidad educativa, a partir de los que se construye-
ron los items correspondientes. Se subraya que las escalas que constituyen
el instrumento fueron recientemente adaptadas al contexto uruguayo por
un equipo de técnicos que esta trabajando en el ambito del Programa de
Calidad de la Universidad Catélica del Uruguay y de la Fundacion Horréum
Fundazioa, con el apoyo del gobierno vasco.

Cada escala estd integrada por ocho items, resultando un total de se-
senta y cuatro, tanto cuando se pregunta sobre su percepcion actual como
cuando se pregunta por su deseo.

El uso del cuestionario CECEsc® para presentar la cultura de un
centro educativo intenta proveer al equipo directivo y al profesorado de
informacion acerca de su comunidad en relacién con el aprendizaje de los
alumnos. El instrumento ha probado ser lo suficientemente preciso como
para diferenciar distintas culturas en diferentes escuelas y para medir el
cambio en la cultura.

Los datos recogidos por el CECEsc® han sido usados para examinar qué
tan preparada estd la escuela para mejorary, si el instrumento es aplicado
de nuevo luego de la aplicacion del programa de mejoramiento, también
los resultados del programa.

El uso de un instrumento cuantitativo para el estudio de un fendémeno
cualitativo tiene por finalidad ofrecer a los profesores significados simples
para obtener informacién relevante acerca de las creencias y actitudes
del profesorado, y los procesos a través de los cuales estas pueden ser
modificadas para la mejora de la escuela.

Los ocho elementos de la cultura en el modelo procuran ser «vehiculos
para el desarrollo de una cultura cuyo propdsito es mejorar el resultado
de los aprendizajes de los alumnos» (Cavanagh y Dellar, 1997, p. 5). Se han
dispuesto esquematicamente en un circulo (ver FIGURA 3) que luego sera
utilizado en el andlisis de los resultados.
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Figura 3 - Modelo de cultura de Cavanagh
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11.2 Valores individuales y normas para la cultura
de la mejora de la escuela

11.2.1 Colaboracion

Es el nivel interpersonal de las relaciones entre los docentes. Refiere al
valor que tienen para la comunidad las buenas relaciones, la confianza y
ayudar a los compafieros de trabajo.

La colaboracién es uno de los elementos fuertes en la identidad cultu-
ral, ya que describe la creacion y permanencia de relaciones interpersona-
les entre los docentes.

En las instituciones existen espacios formales de trabajo. Pero también
existen espacios que los trascienden, en los que, mas alla de las disposiciones
formales de trabajo colectivo, los educadores se apoyan en un buen clima.

La colaboracion supone estar atento a las necesidades del colega sin
circunscribirse exclusivamente al aspecto profesional.
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11.2.2 Estimulo y reconocimiento profesional

Es la motivacion deliberada del otro, la afirmacion y confirmacién de la ca-
pacidad de los colegas de hacer valoraciones sobre su desempefio profesional.

Es importante el dominio del area de conocimiento en la que se desem-
pefia cada docente y de la pedagogia que lo configure como un facilitador
de los aprendizajes del alumnado.

Estos saberes se vinculan con el reconocimiento y estimulo profesional,
en el sentido de confianza estrecha e intima: los docentes, para ser miem-
bros de un centro, necesitan sentir seguridad en sus conocimientos, tanto
técnicos como pedagogicos. El estimulo a la consecucion de logros y su
reconocimiento, cuando estos hayan sido alcanzados, funcionan como una
fuerte motivacién para las personas.

11.2.3 Liderazgo transformacional

Consiste en la capacidad del equipo directivo en considerar personal-
mente a cada docente, apoyarlo y estimularlo en lo intelectual. Asimismo,
se pondera su actitud reforzando los espacios de desarrollo y autonomia
profesional del profesorado.

El concepto de centro educativo se acerca mas al de comunidad que al
de organizacion, y la opcion cultural por la opcidon funcional empresarial
para conocerlo modifican el concepto de liderazgo. El tradicional papel del
director como quien ostenta el poder burocratico ha de ser remplazado
por el apoyo a procesos de cambio y el desarrollo de relaciones de colabo-
racion entre el profesorado.

Apostar por comunidades que aprenden va mas alla: se entiende que el
liderazgo no ha de residir exclusivamente en las personas con cargos direc-
tivos, sino que habra de promoverse la multiplicidad de lideres. Estos lide-
res buscaran ayudar a los demds miembros de la comunidad a desarrollar
y mantener una cultura profesional de colaboracion, a desarrollarse como
profesionales y a resolver los problemas de forma mas efectiva.
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11.2.4 Eficacia docente

Consiste en la conviccidn de que la aplicacién de adecuados principios y
practicas pedagogicas redundard en el crecimiento de sus alumnos.

Un aspecto que cabe destacar, propio de los centros educativos que son
considerados exitosos en su trabajo y en su capacidad de cambio, tiene que
ver con el convencimiento de los docentes acerca de su mision. Es lo
qgue se ha denominado el propdsito moral de cada educador: aculturacion
de los mas jovenes y ayudarlos a acceder al conocimiento. Esta concien-
cia del profesorado, en tanto agentes del cambio, caracteriza a los centros
educativos en su consideracion hacia los alumnos en cuanto a su capaci-
dad para aprender, valorando su esfuerzo y su creatividad, y destacando los
aprendizajes por encima de las notas.

11.2.5 Colegialidad

Es la dimensién mas profesional de las relaciones entre los diferentes miem-
bros de la comunidad. La manera y el tiempo que se dedica a intercambiar so-
bre lo que debe ensefiarse y como debe ensefiarse en los diferentes cursos, asi
como la forma de evaluar los aprendizajes. Esta descripcion se complementa con
la atencion gue se da a las estrategias de trabajo sobre el comportamiento de
los alumnos y la atencion a sus diferencias y desarrollo de su potencial creativo.

En la construccion de la cultura participan directivos, profesores, alum-
nos, padres de alumnos y otros agentes del medio en el que se encuentra
inserto el centro. De estos colectivos, los de mayor incidencia son los direc-
tivos y el profesorado.

La literatura es consistente en que la colegialidad entre los miembros
de la comunidad educativa favorece que se comparta el conocimiento,
los saberes, las experiencias y en que ayuda a mejorar las relaciones in-
terpersonales, la cohesién en el profesorado y la autoestima. Una cul-
tura con colegialidad fuerte provoca al profesorado a trabajar en forma
mas cercana, mas unida, apoyandose en valores personales y grupales,
desarrollando confianza entre los miembros y apertura profesional. Las
practicas propias de una cultura de la colegialidad habilitan al docente a

I 123



124 |

I Javier Lasida, Mora Podesta, Marcos Sarasola |

recibir y a brindar ideas, experiencias y ayuda en los procesos de ense-
flanza y de aprendizaje.

11.2.6 Planificacion compartida

Se intenta conocer la capacidad de la comunidad para compartir la pla-
nificacion a través de un sistema de decisiones que asegura la participacién
del profesorado y que es fundamental por cuanto construye desde el pre-
sente el futuro de la institucion.

Asimismo, una cultura de la colegialidad asegura que los procesos de pla-
nificacion involucren a toda la comunidad, permitiendo a todos sus integran-
tes transformar sus convicciones comunes en objetivos definidos, operativos
y evaluables. Es necesario que los objetivos del centro sean internalizados
por los diferentes agentes y, para eso, deben construirse a través de una alta
participacidn que les asegure certezas y compromisos con ellos.

w2

11.2.7 Vision compartida

La vision compartida se desarrolla por consenso, es aceptada por todos
y lleva adelante expresiones presentes orientadas hacia el futuro comun.

Uno de los resultados de la colegialidad entre los profesores es que se com-
parte la visién de futuro del centro, produciéndose un sentimiento de perte-
nencia y compromiso con el proyecto. Los valores que se comparten a lo largo
de toda la comunidad educativa crean la vision de esa comunidad y generan en
cada uno una unidad de propdsitos en comun con el resto de los integrantes.

11.2.8 Profesorado que aprende

Refiere a su capacidad para renovarse y su inquietud por buscar vy llevar
a la practica nuevas formas para la mejora de su trabajo en el aula. El pro-
fesor aprendiendo junto a los otros.

La actitud del profesorado hacia los aprendizajes también parece ser un
aspecto cultural distintivo. Para que una comunidad educativa se desarro-
lle, es necesario que sus docentes estén comprometidos en forma activa
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con el aprendizaje y con hacer de su comunidad una comunidad que apren-
de. Es altamente resefiable el concepto del profesor como aprendiz, lo que
incluye aspectos técnicos, reflexion sobre la practica, actitud investigadora

y colaboracién, todos confluyendo en una misma actitud.

11.3 Cuestionario cecesc®

A continuacidn, se presenta un cuestionario cuya respuesta le insumira
unos veinte minutos. Para asegurar el anonimato de las respuestas, no escri-
ba su nombre. Sin embargo, a los efectos del estudio, es importante conocer
alguna informacion adicional. Para ello, le solicitamos tenga a bien brindar-

nos los siguientes datos, cuya confidencialidad queda asegurada:

Educacion
Educacion , Bachillerato |  técnico-
Nivel inicial SICO) profesional
(Si trabaja en
mas de un nivel,
indique solo el de
mayor dedicacion
horaria en este
centro educativo.)

Situacién actual )
(Indique todos los cargos que desempefia en
este centro educativo.)

Profesor

Adscripto o responsable
de nivel

Coordinador de area

ARos de experiencia

profesional en |a educacion

Afios de trabajo en este -
centro

Miembro del equipo
directivo

Otro (especifique)
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Este cuestionario contiene frases que refieren a algunas situaciones que
ocurren en los centros educativos. Luego de leerlas cuidadosamente, indi-
gue cual es su grado de acuerdo en cuanto a que cada una de ellas refleja
lo que sucede actualmente en su centro (COMO ES EN LA ACTUALIDAD).

Asimismo, le solicitamos que indique su grado de acuerdo o desacuerdo
en que cada una de ellas refleja la situacién que usted desearia que ocu-
rriera en su centro (COMO DEBERIA SER).

Algunas de las frases pueden ser similares a otras. No se preocupe, tan
solo seleccione las respuestas en funcién de lo adecuadas que sean o no
en la descripcién de su centro actualmente, en primera instancia; y ade-
cuadas o no en la descripcién de cémo deberia ser el centro, en segunda
instancia. Para ello encierre uno y solo uno de los numeros, siendo el 6 el
correspondiente a que usted esta muy de acuerdo con la afirmaciony el 1
para indicar el menor grado de acuerdo.

Por favor, responda a todas las frases, pero no elija mas que un nime-
ro en cada una de ellas.

Cémo
deberia ser

Situaciones que ocurren en los centros educativos Cémo es

1. Los educadores se esfuerzan por mantener buenas
relaciones entre ellos.

2. Mis iniciativas profesionales, en general, son apoyadas por
mis colegas.

3. Los miembros del equipo directivo estimulan el desarrollo
profesional de los educadores.

4. Las propuestas curriculares contribuyen a la mejora de la
calidad de vida de nuestros alumnos.

5. Con frecuencia discutimos sobre lo que debe ensefiarse en
los diferentes cursos.

6. El profesorado sabe cudles son las prioridades para el futuro.

7. Las expresiones en referencia a la vision de futuro del
centro reflejan un acuerdo entre el profesorado.

8. Mi experiencia en el aula ha mejorado mi comprension
sobre el aprendizaje del alumnado.

9. Se esta dispuesto a ayudar a los colegas cuando tienen
alguin problema.

10. Me siento seguro al exponer abiertamente mis opiniones
ante otros colegas.
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11. El equipo directivo estimula a los educadores para que
emprendan nuevos proyectos.

12. Se atiende a las diferencias entre el alumnado.

13. Con frecuencia comparamos la manera en que evaluamos
los aprendizajes del alumnado.

14. Tenemos formuladas las metas prioritarias del centro y el
modo de lograrlas.

15. Los educadores comparten la visién de futuro del centro.

16. Soy una persona receptiva a los consejos de mis colegas
con relacién a mi forma de ensefiar.

17. Reconozco la necesidad de apoyo entre colegas.

18. Entre los educadores existe apoyo para comprometernos
con nuevos proyectos.

19. El equipo directivo asegura la cooperacion entre los
educadores.

20. Creo sinceramente que cada estudiante tiene capacidad
de aprender.

21. Discutimos suficientemente los métodos y estrategias de
ensefianza.

22. Tenemos un modo sistematico de recoger datos para
evaluar el logro de los objetivos.

23. Tengo claro cémo contribuir a concretar la vision de futuro
del centro.

24. Dedico tiempo a la reflexion personal sobre mi trabajo
docente.

25. La unidad del equipo directivo estimula el buen
desempefio de los educadores.

26. Siento que los colegas reconocen mis esfuerzos.

27. El equipo directivo apoya de un modo visible y continuo el
mantenimiento de innovaciones exitosas.

28. Se refuerza y reconoce la mejora del logro del alumnado.

29. Las estrategias de trabajo sobre el comportamiento del
alumnado son discutidas colectivamente.

30. Mejoramos nuestro sistema de toma de decisiones a
medida que llevamos adelante nuevos proyectos.

31. Trabajo para la concrecion de la vision de futuro del centro.

32. Aplico los resultados de la investigacion educativa en mi
ambito de trabajo.
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33. Confio en mis compafieros cuando tengo algun problema
o inquietud.

34. Animo a mis colegas que estan estudiando o que se
encuentran involucrados en actividades de formacién.

35. Los miembros del equipo directivo contribuyen a la
resolucién efectiva de problemas.

36. Creo que puedo contribuir desde mi rol a la
transformacion de la sociedad.

37. Trabajamos cooperativamente para llevar adelante las
decisiones que tomamos en las reuniones.

38. Los educadores llevan adelante las prioridades del centro.

39. Me imagino, a futuro, vinculado a este centro.

40. El desarrollo profesional de los educadores hace que el
centro mejore.

41. El profesorado valora positivamente que se creen vinculos
de apoyo y confianza entre colegas.

42. Existe estimulo entre los colegas para emitir nuestro juicio
como profesionales.

43. Se estimula a los docentes para que realicen sugerencias y
tomen iniciativas.

44. Siento que mis conocimientos y practicas son los
adecuados para desempefiar bien mi tarea.

45. En las reuniones (de educadores, equipos, comisiones,
etc.) participa la amplia mayoria del profesorado.

46. El progreso de las innovaciones se supervisa
cuidadosamente.

47. La vision de futuro del centro es una construccion colectiva.

48. Habitualmente encuentro nuevas formas para mejorar mi
trabajo en el aula.

49. La gran movilidad docente afecta la colaboracién.

50. Se promueven instancias para compartir las experiencias
profesionales.

51. El equipo directivo promueve la autonomia de los docentes.

52. Disfruto de mi tarea docente.

53. Valoro la experiencia de mis colegas para mejorar mi practica.




I 11 Caja de herramientas |

54. Atender lo cotidiano del centro y sus demandas impide
contar con espacios para pensar, planificar y evaluar lo hecho.

55. Nunca se menciona la vision de futuro; al menos en lo
personal, no la conozco.

56. Los cambios en la sociedad me impulsan a actualizar mi
forma de trabajar en el aula.

57. Ayudo a identificar situaciones que favorecen el clima del
centro.

58. Me siento reconocido en mis capacidades profesionales.

59. El equipo directivo estimula cuidadosamente nuevos
liderazgos.

60. La busqueda permanente de motivacion del alumnado
es una preocupacion fundamental para lograr mejores
aprendizajes.

61. Se promueven trabajos coordinados entre las disciplinas.

62. La orientacion de la direccion es fundamental para la
planificacién conjunta.

63. La visién compartida marca un camino en el que todos
nos sentimos muy unidos.

64. Busco nuevas formas de ensefiar aprendiendo de la
experiencia exitosa de otros educadores.

11.4 Proceso de implementacion de la evaluacion y mejora.
Aprendizajes y practicas para su ejecucion

11.4.1 Etapas necesarias y recorridos posibles del proceso

La mejora de calidad de un centro educativo requiere de un método
sistematico y especifico que incluye varias etapas de trabajo. En términos
generales, y con algunas variantes segun el sistema que se aplique, un
proceso recomendado para la mejora de la calidad educativa consta de
las siguientes fases (cada una de las cuales se presenta en detalle en las

proximas paginas):
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8. Mejoras

7. Posible certificacion

6. Mejoras

5. Autoevaluacion y auditoria

4. Mejoras

3. Autoevaluacién

2. Definiciones institucionales

1. Andlisis y generacién de condiciones previas
R -
El espiral de la calidad educativa

Este es el itinerario ideal que a un centro puede llevarle alrededor de
dos afios recorrer, por lo menos hasta la evaluacién, porque la posibilidad

de la certificacion en ese periodo dependerd de la situacién en el punto de
partida. Si bien este es el mejor itinerario en términos generales, en la
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realidad se observan diversidad de procesos, de acuerdo a la historia y a la
situacion de cada centro educativo.

Algunas veces, los centros se encaminan en procesos de calidad optan-
do por realizar solo las primeras fases. Avanzan en las definiciones institu-
cionales sin proponerse, necesariamente, aplicar todavia la herramienta de
autoevaluacion. El trabajo colectivo y consensuado de las definiciones se
vive y valora como un primer logro hacia la mejora.

En otras ocasiones, los centros optan por definir e iniciar procesos de
mejora especificos mediante la ejecucion de proyectos de mejora identifi-
cados con anterioridad como muy necesarios por la comunidad educativa.
Luego se realiza la autoevaluacion, se analiza el estado de situacién y a
partir de alli se identifican nuevas mejoras a seguir desarrollando.

Los ritmos y plazos son también diversos y se aconseja que se ajusten a
la realidad de cada centro, a su convicciéon respecto al compromiso con la
calidad, a sus posibilidades e incluso a sus recursos.

Independientemente de por donde se comience y con qué velocidad se
trabaje, importa que exista una perspectiva del conjunto del proceso. Es
cierto que esta perspectiva, sobre todo en términos colectivos, o sea, del
conjunto de los integrantes, también se va construyendo y afirmando en
el propio proceso. Pero conviene que existan en el centro liderazgos que
estén convencidos y comprometidos en recorrer todo el ciclo y cada una
de sus fases.

El nucleo critico del proceso de mejora lo constituye el binomio evalua-
cién-mejora. Ambos elementos estan directamente relacionados y son com-
plementarias entre si. No tiene sentido la evaluacion si no es para generar
mejoras y no es posible desarrollar mejoras con eficacia si no se evalla.

En sintesis, uno puede subirse al tren en cualquier estacion, pero es ne-
cesario realizar el recorrido completo, lo que es posible porque el trayecto
es circular. No obstante, es recomendable que en cualquier fase que se
comience, se cumpla con los planteos de la fase previa.

El proceso de evaluacién y mejora y las herramientas que se presen-
tan estan basados en el pCl y en la experiencia de su aplicacién (Sarasola,
Lasida y Podesta, 2007a). A la vez, consideramos que estos son aplicables al
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trabajo con otros sistemas y métodos, realizandoles, cuando sea necesario,
los ajustes pertinentes a cada metodologia.

Corresponde sefialar que en este capitulo también se retoman aportes
presentados en la Guia de evaluacion de calidad (Lasida y Sandoya, 2008) y
en Pdginas de educacion (Lasida y otros, 2008).

11.4.2 ;Quiénes participan de la evaluacion y de la mejora
de la calidad?

Todo el centro educativo debe involucrarse en el proceso, incluido el
personal no docente, que cumple funciones administrativas y de servicio.
La calidad solo puede lograrse con el compromiso de todos y se construye
desde todas las dimensiones y aspectos de la vida del centro.

El equipo de direccidon tiene un papel critico, liderando y generando
las condiciones. No hay proceso de calidad sin compromiso del equipo de
direccién, pero a la vez la calidad no es una meta que él pueda plantearse
por si mismo. El equipo es responsable de promover la participacion en el
proceso de calidad, a la vez que alienta la generacion de diversos lideraz-
gos internos que contribuyan a la mejora en distintos aspectos.

Complementariamente, sera necesario definir ciertos roles internos
con responsabilidades especificas en el proceso de calidad.

11.4.3 Dos aprendizajes: comenzar por la autoevaluacion y contar
con facilitadores externos

La experiencia de organizaciones que se comprometen con la calidad
muestra dos aprendizajes que conviene tener como referencias. Primero, que
el proceso comienza por la autoevaluacién, lo que supone que la evaluacion
sea un asunto asumido por los integrantes de la organizacién como propio.
Este tema lo abordamos mas adelante, en la fase 3, que lo tiene por objeto.

El segundo aprendizaje es la participacién de consultores o facilitadores
externos que estén formados en la aplicacion del sistema o método que se
vaya a utilizar. Estos roles contribuyen a construir una perspectiva y una
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dindmica de trabajo que no quede atrapada por la légica, los condiciona-
mientos y las urgencias cotidianas de la organizacion.

Los asesores externos deben ser competentes en el método de calidad
que aplicaran y en el trabajo con grupos de docentes. Desde la primera
etapa, ayudan al equipo del centro en el proceso de analisis sobre las con-
diciones previas para implementar la autoevaluaciéon. Posteriormente, su
rol es de preparacién, apoyo y coordinacién de las actividades de autoe-
valuaciéon. Cumplida esta, y una vez que los equipos del centro educativo
concretan los proyectos de mejora, los facilitadores acompafian en su de-
finicion y ejecucion.

11.4.4 ;Cual método o sistema utilizar?

Llegados a este punto, algunos educadores se plantean la pregunta de
cual sistema o metodologia utilizar, de cdmo elegirlo. La respuesta a esta
pregunta debe ser practica. (Cuadles sistemas tenemos a mano, en condi-
ciones de poder recurrir a ellos con facilidad? ¢Cual se adapta mejor a la
situacién del centro? Importan tanto las caracteristicas del sistema como
la viabilidad de su aplicacion en el centro educativo en cuestion.

Si bien para el desarrollo de un proceso de mejora —que se presenta
a continuacion— se consideran varias actividades y herramientas del ma-
nual de autoevaluacién del sistema PCI (ya presentado en esta publicacion),
para procesos de autoevaluacion y mejora puede ser vélido utilizar este
u otros instrumentos. Lo que importa es que las diferentes herramientas
estén efectivamente disponibles y analizar los pros y contras de cada una.

En definitiva, es importante contar con un sistema y un método de ca-
lidad. O dicho de otra forma: siempre es mejor contar con un instrumento
serio, de una fuente reconocida y ya probado, que no contar con ninguno.
La experiencia muestra que luego es posible cambiarlo y que la organiza-
cién que aplicd algln instrumento de evaluacion y mejora de calidad estd
en mejores condiciones de utilizar uno distinto que otra que no haya im-
plementado ninguno. O sea que si existen condiciones es mejor comenzar
el trabajo con el mas adecuado de los instrumentos que se tenga a mano,
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antes que dilatar en exceso el inicio hasta elegir el sistema idéneo o contar
con este.

11.4.5 Fases del proceso de evaluacion y mejora de la calidad

A continuacién se describen las fases necesarias para el desarrollo de
un proceso de evaluacién y mejora, proponiendo en ellas acciones y estra-
tegias de apoyo para su desarrollo.

Fase previa: Constatacion y generacion de las condiciones necesarias

Antes de iniciar el proceso de evaluacién y mejora, se requiere ana-
lizar si el centro cuenta con las condiciones necesarias para emprender
el proceso. La fase previa supone que el equipo de direccién del centro
educativo efectle un andlisis de la viabilidad de emprender el proceso de
autoevaluacion y mejora.

De contarse con un facilitador externo, se sugiere analizar con él las
condiciones y definir el plan de trabajo a desarrollar, de forma tal que el
centro pueda valorar las implicancias tedricas y practicas del sistema, y
tomar la decisién con conocimiento de todos los elementos sobre la mesa.

Criterios y condiciones para la autoevaluacion de la calidad
en un centro educativo

Un primer criterio es la voluntad del centro y de sus integrantes de ini-
ciar el proceso. Dicho de otro modo, el interés, la inquietud y motivacion
por la mejora de la calidad deben ser una necesidad vivida desde el pro-
pio centro educativo. La autoevaluacion y la mejora no son efectivas si se
imponen. Los integrantes de la comunidad educativa que desarrollen el
proyecto deberan estar convencidos del proceso que emprenderan. La ex-
periencia demuestra que no es recomendable su uso o aplicacion en forma
obligatoria, ya que en situaciones en las que no existe interés ni conviccion
desde el punto de partida, los equipos pueden quedar empantanados en
los primeros pasos.

En segundo término, es necesario que exista cierta cohesién y confian-
za interna entre el equipo del centro educativo. Se requiere contar con
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un clima en el que todos se sientan cémodos para intercambiar reflexio-
nes, evaluary evaluarse. Muchas veces se escucharan opiniones vinculadas
con el propio desempefio y otras tantas existirdn opiniones diversas sobre
cuestiones que son comunes al centro. Todo ello requiere de cierta madu-
rez de funcionamiento, donde no se confundan las valoraciones de desem-
pefio con juicios sobre las personas, como muchas veces ocurre.

Se sugiere, al momento de poner en marcha la actividad, explicitar esta
consideracion: icomo vamos a funcionar como equipo?, y, a través de su
respuesta, clarificar las reglas de juego. Para ello es clave considerar el gra-
do de compromiso de los integrantes con los objetivos del proceso de for-
macion y el sentido de pertenencia respecto a la institucion.

Una organizacidn que se encuentre atravesando una situacion conflicti-
va entre sus integrantes no estard en condiciones de desarrollar un proce-
so de autoevaluacion, ya que entraran en juego otros componentes de la
relacién personal que dificultardn avanzar en el objetivo planteado.

En cualquier caso, es necesario que quede claro que la evaluacion y me-
jora de la calidad no es una estrategia adecuada para resolver problemas
o desencuentros internos, sino que, por el contrario, su superacién suele
constituir un requisito previo para emprenderlas. La autoevaluacién en si
misma supone generar tensiones, y conviene que no se retroalimenten con
otras dificultades que la organizacién o el equipo estén experimentando.

Por ello, por mas que resulte obvio, es necesario plantearse estas cues-
tiones previamente y hacerse las siguientes preguntas: iestamos en condi-
ciones de hacerlo?, iqueremos hacerlo?, éies este el momento institucional
para hacerlo? La experiencia indica que varias organizaciones han conside-
rado resolver cuestiones previas a la autoevaluacién, destinando tiempo y
trabajo interno del equipo, para luego si abocarse a ella.

Un tercer criterio a tener en cuenta es el liderazgo del equipo de direc-
cién. Se requiere un equipo de direccién que conduzca el proceso y genere
las mejores condiciones de participacion de toda la comunidad educati-
va. Es necesario que el liderazgo de este equipo actue en la clarificacion
de objetivos y promueva el involucramiento de todos los integrantes del
centro, asi como también serd importante que la direccién del centro edu-
cativo trabaje reforzando las capacidades personales y colectivas y esté
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permanentemente atenta a eliminar obstaculos que puedan presentarse
en el camino. Para ello se requiere que antes de iniciar el proceso el equipo
de direccion analice las capacidades, debilidades y riesgos institucionales,
asi como la viabilidad del proceso a desarrollar.

Asimismo, y muchas veces ya en la marcha, se vuelve necesario identifi-
car a otros actores internos que también lideren el proceso y actien como
referentes.

No se estd requiriendo que existan las condiciones ideales en el centro
para hacer la evaluacion y mejora de la calidad. Pero si se estd planteando
gue se lleve a cabo una instancia de analisis previo, en la que se valore si
las condiciones internas son las adecuadas para realizarla o son necesa-
rios pasos preparatorios que la precedan. E incluso considerar que, aun-
gue pueden no cumplirse exactamente estas condiciones —en el grado de
conformidad éptima—, es pertinente emprender la propuesta poniendo el
foco en aquellos aspectos que merecen especial cuidado.

En el grupo de criterios y condiciones vinculadas a la herramienta y me-
todologia a utilizar, en primer lugar se sefiala que la herramienta a utilizar
sea un instrumento conocido y aceptado por el equipo. Previo a su aplica-
cidon, hay que destinar tiempo para presentar la herramienta, incluidas su
base conceptual y la metodologia para trabajarla.

En la medida en que sea conocida y comprendida por el equipo que la
utilizard, mas probabilidades de apropiacién y de éxito tendra su aplica-
cién. Se sugiere destinar espacio para consultas y comentarios, asi como
presentarla utilizando ejemplos que clarifiquen su uso.

Ademas, si existen las condiciones en el centro, se pueden identificar
facilitadores internos. O sea, integrantes de la misma comunidad educativa
gue operen como movilizadores internos que promuevan las actividades y
ayuden a sostener el proceso que se emprenda.

Otro criterio a contemplar es la necesidad de destinar tiempo y un lugar
definido para estas actividades, diferentes a los de la rutina cotidiana de
trabajo. Se sugiere que los talleres y actividades vinculadas a la autoeva-
luacion y mejora no se lleven a cabo dentro del horario habitual de funcio-
namiento, sino tratar en lo posible de discriminar los horarios. Vale decir,
destinar jornadas y horas especificas para esta actividad. Si bien es este un



I 11 Caja de herramientas |

punto complejo en las instituciones educativas, también es conocido que
existen, en la mayoria de ellas, espacios periddicos previstos para coor-
dinaciones, capacitaciones, etc., que pueden destinarse a las actividades
de calidad. Se requiere comunicarlo e incluso acordarlo previamente con
todos los involucrados.

Es aconsejable que el tiempo destinado a los encuentros de trabajo no
sea muy fragmentado; es mejor prever instancias de por lo menos tres o
mejor cuatro horas que permitan concentrarse en las actividades, empezar
y terminar cada uno de los pasos previstos en las respectivas fases, que se
propondran a continuacion.

Por otra parte, es recomendable reunirse en un espacio fisico don-
de el equipo pueda trabajar y dejar informacion para compartir con el
resto del grupo. Y contar con una cartelera o espacio destinado para las
novedades e informaciones del proceso de mejora. La socializacion de
los acuerdos, los logros y los diferentes hitos resulta una estrategia clave
para el avance colectivo.

Fase 1: Presentacion y definiciones institucionales

Analizadas las condiciones del centro educativo para llevar adelante el
proceso de autoevaluacion, se pone en marcha la propuesta, junto con todos
los integrantes del centro. Se vuelve imprescindible presentarla a todos los
participantes. El facilitador externo plantea y apoya al equipo de direcciéon
para que explicite el interés del centro en efectuar este proceso, los compro-
misos y apertura requeridos para el trabajo.

Se realiza una breve presentacion del sistema de calidad que se desa-
rrollard y, en caso de que el sistema lo requiera, al iniciar el proceso se en-
trega a cada uno de los participantes del centro educativo las herramientas
o el manual de autoevaluacion que se utilizaran.

Se presenta la forma de organizacion en que se llevara a cabo el trabajo;
también se explica que se trata de un proceso con determinado itinera-
rio, con herramientas especificas, y que se avanzara con base en grandes
Consensos.

Se acuerdan los horarios y tiempos de trabajo.
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Se presentan todos los participantes?® del centro y también los facilita-
dores (puede utilizarse alguna dindmica especifica para la presentacion).

Definicién de calidad

Uno de los aspectos relevantes de un sistema de mejora de la calidad es
la definicién consensuada por toda la comunidad educativa del concepto
de calidad para el centro educativo del que se forma parte. El centro ela-
borara su concepto de calidad y en coherencia con él identificara el rum-
bo de sus actividades. Mediante la aplicacion de herramientas especificas,
todo el colectivo reflexiona, avanza y se compromete con su definicién. Las
dindmicas propuestas facilitan el debate y exigen a su vez arribar a consen-
sos entre los participantes.

Pasos recomendados
a) Recorrido de la evolucién del concepto de calidad:

e Se solicita a los participantes ejemplos de alguna empresa cono-
cida y se pregunta: «iQué seria calidad para esa empresa?», o
sea, pensar en elementos que indiquen aspectos vinculados a la
calidad de esa empresa. Por ejemplo, si pensamos en una fabrica
de pastas, es probable que, si estamos refiriéndonos a indicado-
res de calidad, se mencionen pautas de higiene, estado del local.

e Se propone hacer esta reflexion para el campo de la educacion
y se analiza colectivamente que el concepto de calidad sera dife-
rente para cada centro educativo.

e Puede ponerse ejemplos claros con diversos centros educativos
(privados, publicos, laicos, religiosos, pequefios, grandes), que
ayudaran a clarificar el concepto.

e Esrecomendable presentar estos puntos con apoyo conceptual,
con el que se dé cuenta de la evolucién histdrica del concepto de
calidad (ver TABLA 2).

20 En muchos centros educativos, no todo el personal —docente y no docente— se conoce entre si,
y menos aun sus roles y funciones.
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b) Elaboracion colectiva del concepto de calidad para ese centro

educativo:

e Se solicita a cada participante que piense y escriba tres ideas so-
bre lo que considera calidad educativa.

e Luego se le propone que sintetice cada idea en una palabra o
frase con no mas de tres palabras (trabajo individual).

e A continuacién, con todos los participantes, se aplica la técnica
del metaplan (trabajo colectivo).

Pasos para la aplicacion del metaplan:

(1) Se realiza una primera ronda entre los participantes, en la que
cada uno expresa en una palabra o frase (con no mas de tres
palabras) su primera idea.

El facilitador va escribiendo todas las palabras en un pape-
l6grafo. Asi, hasta hacer tres rondas en las que todos hayan
compartido sus tres ideas basicas y centrales sobre el concep-
to de calidad. Se realiza un repaso rapido de todo lo escrito,
verificando que el contenido sea claro para todos. En caso de
gue haya conceptos que se repitan, se pide que se explique el
significado (no la justificacion) y se decide si ambos conceptos
son coincidentes. Si se estd de acuerdo, se borra uno; de lo
contrario, quedan los dos conceptos en el papelégrafo. Solo
intervienen las personas que tienen los conceptos similares y

el facilitador. Se evita generar discusiones colectivas.
(3) Una vez completadas las tres rondas, se reparten 5 autoadhe-
sivos a cada participante. Todos los participantes van pasando

y pegan los autoadhesivos en los conceptos que desean enfa-

tizar (los que consideran mas relevantes para la definicién de

calidad de su centro educativo). Algunos conceptos quedaran
rodeados de muchos autoadhesivos, otros no tanto, algunos
no llevaran ninguno.
e Sebuscan los conceptos que mas se destacan (los que tienen mas
cantidad de autoadhesivos) y se recuadran con el marcador. Se
sugiere marcar al menos 5 conceptos.

S
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¢) Conformacion del grupo para la redaccién del concepto de calidad:

Tomando en cuenta los conceptos que resultaron mas represen-
tados, se forma un equipo de tres personas que redactaran el
concepto de calidad para ese centro educativo.

La redaccion final, sencillay clara, no puede exceder media carilla.
Se sugiere que en el equipo de redaccién participe algin inte-
grante del equipo de direccion. El facilitador marca la fecha en
que se deberd entregar el documento; se propone no mas de 15
dias (cuando el facilitador reciba el documento, solo podra co-
rregir —si es necesario— cuestiones de redaccién o formulacion,
pero nunca contenidos ni definiciones).

En el proximo encuentro, se presentarad el documento. Se leera
entre todos y se consensuard. Si no hay acuerdos, se revisara,
tratando siempre de remitirse a los consensos previos (técnica
del metaplan).

Queda asi definido y consensuado por todos el concepto de calidad
educativa para ese centro escolar.

Definicién de la misién o razén de ser
Otro concepto a definir es la misidn. Si el centro ya tiene definida su
mision, esta serd una instancia para revisarla y consensuarla.

Pasos recomendados
a) Trabajo previo a realizar por el facilitador:

En visita al centro educativo, el facilitador recogera documenta-
cién del centro vinculada a: misién (en el caso de que ya exista),
valores institucionales, definiciones institucionales y toda docu-
mentacion que pueda contener informacién referente a sefias de
identidad del centro. Esta informacién se encuentra muchas ve-
ces presente en folletos, paginas webs u otro tipo de documentos
de la institucion educativa.

En funcidén de lo recabado, el facilitador extraera ideas clave
que representen al centro vy las escribird en no menos de quince
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frases, que se incluyen en la siguiente planilla personal para la
definicién de la mision:

¢Qué aspectos caracterizan nuestra mision? Valoracion
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En caso de no haber conseguido ningln material, se elaborard la planilla
con los participantes.
b) Taller en el centro educativo. Presentacion del concepto:

e Aliniciar el trabajo se profundiza sobre el significado del concep-
to, 0 sea, la mision, en tanto «afirmacién explicita de la razéon de
ser de un centro educativo, con respecto a la sociedad a la que
sirve y a los actores que le dan vida». Para ello, algunas preguntas
resultan esclarecedoras:

- ¢Por quéy para qué existe nuestro centro?

- ¢Quiénessony qué representan aquellos que reciben el resul-
tado de nuestro trabajo?

- ¢Cudles son los aspectos que nos diferencian positivamente
de otros centros educativos?

¢ La mision es una definicidn breve y concisa de las sefias de identi-
dad del centro educativo, que da un sentido de propdsito y direc-
cion a los esfuerzos de una organizacion.

e Se recomienda revisar definiciones de misién de otros centros
educativos.

e Se explica que muchas veces existe la misién, aunque no esta
explicita ni escrita. Y, en el supuesto de que la misidn exista, se
propone revisarla colectivamente.

c) Elaboracion de la misién para ese centro:

e Se entrega a cada participante la planilla elaborada por el facilita-
dor?'y se lee con ellos.

e Se pregunta: ¢se sienten identificados con estos supuestos?, éfal-
ta algun concepto clave?

e Se da un tiempo para revisar y que cada uno incorpore lo que le
parezca que falta como supuesto clave que ayude a la definicion
de la misién en ese centro. Se agregan a la planilla, en las filas que
quedaron libres. Los supuestos se presentan a todos los partici-
pantes, se acuerdan colectivamente y se incorporan.

21 Se sugiere que esta planilla sea conocida con anterioridad por el equipo de direccién del centro
educativo.
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e Sihubiera algunos supuestos muy parecidos, el facilitador puede
sugerir no poner uno de los dos (esto simplifica el trabajo que
sigue después).

e Trabajo individual:

- Cada participante trabaja individualmente sobre esa misma
planilla, asignando valores para la representatividad.
- Para la representatividad, se asigna puntaje a cada supuesto
con el que se sienten mas representados. Se valoran del 1 al
5, donde 5 es el de mas representatividad.
e Trabajo grupal:
- Seforman los grupos (de 3 a 5 personas, no mas):

*

Se trabaja con una planilla grupal, donde cada numero
representa un miembro del equipo de trabajo. En conse-
cuencia, a cada integrante se le asignard un nimero del 1
al 5 dentro del equipo.

Cada miembro del equipo pasara a las celdas correspon-
dientes de la planilla grupal la valoracién de representati-
vidad que ha efectuado individualmente para todos y cada
uno de los supuestos.

Registradas las valoraciones individuales de todos los inte-
grantes del equipo, se procederd al célculo del promedio.
Para ello, bastara con sumar las valoraciones efectuadas
para un determinado supuesto, y dividir el resultado entre
el nimero de miembros que conforman el equipo.
Ejemplo:

12345X

1. Trabajamos...

3 3 4 5 3 3,60

El valor promedio para el primer supuesto es 3,6
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* Con los promedios de cada equipo, se procede al calculo
del promedio de todos los equipos que trabajaron. Para
cada concepto, vamos a tener un promedio total que re-
coge las valoraciones de todos los participantes.

Como paso final, se ordenan todos los enunciados, segun
sus respectivos promedios, de mayor a menor (o sea, por
orden de valoracion).

d) Conformacién del grupo para la redaccion de la mision:

e Con los primeros 5 conceptos (los mas representativos e impor-
tantes), se procede como en la definicién de calidad: se elige un
equipo redactor de la mision.

e Elfacilitador marca la fecha en que se le debera entregar el docu-
mento (se propone no mas de 15 dias).

e Enel proximo encuentro, el facilitador presentara el documento.
Se leerd entre todos y se consensuara. Si no hay acuerdos, se
revisa, tratando siempre de remitirse a los consensos previos.

Definicion de la visién

En primer lugar, se propone una presentaciéon del concepto. La visién
«es una imagen mental de un futuro estado de la organizacion posible y
deseable, tan vago como un suefio y tan preciso como una meta a realizar,
es una vision del futuro de la organizacién creible, agradable y realista, que
mejora la situacion presente» (Bennis y Nanus, 1985).

También se recomienda presentar definiciones de vision de diferentes
centros educativos.

El desarrollo de la visién puede ser comparado a la indicacién de un
camino unida a la motivacién que nos lleva en esa direccion. Presentada
la definicién del concepto de visidon, se lleva a cabo un trabajo personal y
luego colectivo.

Pasos recomendados
a) Se sugiere la realizacion de un trabajo personal, en el que cada inte-
grante pueda identificar y proyectar un camino posible y deseable
para su centro educativo.
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Se propone retomar y repasar las dimensiones o ambitos del sis-
tema de calidad con base en el que se trabajara. Estas seran las
lineas orientadoras para definir la vision.

Para motivar al equipo, puede utilizarse como apoyo o como in-
troduccion alguna pelicula, por ejemplo, El poder de una vision u
otra que se considere vinculada al tema.

Para realizar el ejercicio personal de visualizacién, se invita a cada
participante a recorrer los diferentes ambitos o dimensiones del
sistema de calidad elegido. Por ejemplo, sise trabajara con el sistema
de calidad pci, el ejercicio personal deberia basarse en las siete di-
mensiones o ambitos del PCl.

Y, para cada dmbito, se sugiere a cada participante que imagine
una linea de avance, como ve la instituciéon en el futuro, como se
visualiza trabajando en ella y cdmo le gustaria que funcionara.
Por ejemplo: icomo imagino que serd el trabajo de relaciona-
miento con la familia y el contexto de aqui a cinco afos?

Apoya mucho en la concentracion el uso de musica de fondo, ya
que facilita generar un ambiente propicio para la visualizacion. Se
recorren asi cada una de las dimensiones o dmbitos.

El trabajo personal concluye cuando cada persona escribe su li-
nea de avance imaginada (de tres a cinco afios). Se dan ocho mi-
nutos para este trabajo individual.

Se insiste en que lo que se escriba debe ser creible, deseable y
posible, y se incluye cada linea en la siguiente planilla personal:

Ambito o dimensién | Linea de avance personal

N|jlojlu |~ |lw N |-
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b) Trabajo en subgrupos

Se forman nuevamente equipos de 3 a 5 personas y se utiliza la
técnica todos - todos menos uno.

Se elige coordinador, secretario y cronometrador (se sugiere in-
sistir con el buen manejo del tiempo).

Pasos para aplicar todos - todos menos uno:

De a uno, se empieza a leer lo que se escribid, y —para or-
denar— se empieza por quien estad sentado a la derecha del
coordinador.

Nota: en caso de que sean muchos participantes, cada equipo
puede trabajar un dmbito diferente (esto se aplica en centros
educativos de mas de 80 docentes). De lo contrario, se va pa-
sando en ronda por cada uno de los 7 ambitos (o por la can-
tidad de ambitos del sistema de calidad que se elija trabajar),
aplicando la técnica.

Cada persona lee su linea de avance y dice si 0 no, donde si es
cuando se comparte y no es cuando no se comparte. En esta
instancia no se discute, solo decimos s/ o no.

Si todos o todos menos uno dicen s/, el secretario escribe esa
linea de avance y se sigue la ronda. De lo contrario, esa linea
no se toma en cuenta.

Asi van diciendo todos los participantes del subgrupo su linea
de avance para cada dmbito. Damos 15 a 20 minutos para
esta técnica.

Al finalizar, por consenso en el subgrupo, hay que elegir una
idea como linea de avance para cada dimensién o dmbito. Y
se obtiene entonces una linea de avance consensuada por el
subgrupo. Damos 35 minutos para completar esta planilla.
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Ambito o dimensién | Linea de avance grupal

Nl b~ |lw N |-

¢) Un responsable de cada subgrupo escribe cada una de las lineas de
avance para que todos las vean (quedarian las 7 lineas de los dife-
rentes ambitos en un mismo papel).

Otra posibilidad es recortar y pegar en fila todas las lineas de
avance del ambito 1 de todos los subgrupos, todas las del dmbito
2,y asi sucesivamente.

Puede resultar mas practico (se pierde menos tiempo) utilizar ti-
ras de papel y al presentarlas, pegar en fila todas las lineas de
avance para el ambito 1, otra fila con todas las lineas de avance
para el ambito 2, y asi sucesivamente.

O sea que todas las lineas consensuadas en cada subgrupo que-
daran a la vista de todos.

d) Por ultimo, se aplica la técnica del metaplan para cada ambito, tal
como fue aplicado para la elaboracién de calidad.

Con la técnica del metapldn, quedan lineas mas destacadas (con
mas cantidad de autoadhesivos) para cada ambito.

Sugerencia: si bien para la redaccion de la vision se consideraran las
lineas mas elegidas en cada ambito, es interesante considerar
las que le siguen mas prdximas, por si completan el concepto.
Veremos incluso que entre un dmbito y otro hay algunas lineas que
tienen puntos comunes. Lo importante es identificar las que guien
y orienten la futura redaccion. Se sugiere sefialar con marcador las
mas votadas y poner la cantidad de votos.
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e) Conformacién del grupo para la redaccion de la visién:

e Se procede como en la definicién de calidad y mision: se elige
un equipo redactor de la visidon, que la enviard al facilitador en la
fecha prevista (no mas de 15 dias).

e Enel préximo encuentro, el facilitador presentara el documento.
Se leera entre todos y se consensuara. Si no hay acuerdos, se
revisa, tratando siempre de remitirse a los consensos previos.

Fase 2: La autoevaluacion

La autoevaluacidon de un centro educativo permite conocer, sobre todo
a quienes forman parte de esa comunidad educativa, cémo esta trabajan-
do, como funciona y obtener informacién general de su estado de situa-
cién. Para hacerla, se requiere de una herramienta especifica, que depen-
dera del modelo o sistema que se esté aplicando (por ejemplo, en el pcl,
sera la Guia de autoevaluacion).

Por ello es de suma importancia contar con una herramienta de auto-
evaluacion que permita obtener una radiografia del estado de situacion
actual del centro con respecto a los estandares que debera satisfacer. Su
aplicacion constituye una primera experiencia de auditoria interna desa-
rrollada por sus propios actores.

No detallaremos aqui ninguna herramienta especifica de autoevalua-
cion, ya que, como se dijo, dependerd del sistema aplicado. No obstante,
resulta oportuno sefialar algunos atributos que ofrece la autoevaluacion a
la comunidad educativa que la desarrolle:

e es un instrumento que permite evaluar la calidad de un centro

educativo;

e promueve la participacion de la comunidad educativa en la conse-
cucion de metas comunes y compartidas;

e |e proporciona a la institucion una identificacién detallada y siste-
matica de sus capacidades y debilidades, basada en evidencias, su-
perando las evaluaciones que se sustentan solo en impresiones del
equipo técnico, con poca informacion rigurosa sobre lo realizado;

e aporta un método para el trabajo conjunto del equipo que posibilita te-
ner una mirada global, relativamente exhaustiva y ordenada del centro.
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Es previsible que en la primera autoevaluacion existan muchas insu-
ficiencias. Esta constatacion suele generar desanimo en algunos partici-
pantes. En esos casos importa tener presente que las herramientas son
instrumentos para lograr que el centro cumpla mejor con su razon de ser
y finalidad educativa.

Su aplicacion debe conducir a la mejora, no transformandose en un ob-
jetivo en si mismo, lo que arriesga burocratizar el proceso y generar des-
motivacion en los participantes.

Si se esta convencido de que la evaluacion y sus mejoras condicen con
el propdsito de la institucion, entonces habrd valido la pena el esfuerzo.

Debe respetarse la exigencia de cumplimiento total y completo de cada
estandar o requerimiento del sistema de calidad que se esté aplicando. Lo
gue no obsta reconocer o registrar los avances parciales logrados por el
centro, dejando claro que todavia no se alcanza el nivel establecido.

¢Quién evalta y como evaluar?

La calidad es un proceso en el que evaluacion y mejora se retroalimen-
tan y se contindan una a la otra indefinidamente. Analizamos las herra-
mientas, los criterios y los actores de la evaluacién, que van variando a
medida que el centro avanza en el trabajo sistematico con la calidad.

Todo empieza con la autoevaluacion

En general, se recomienda que los procesos de calidad empiecen con
la autoevaluacién, para que la organizacién se apropie y comprometa, evi-
tando que sea percibido como una cuestion de algunos o de especialistas.

Conviene que la participacion sea amplia y que cada integrante cuen-
te con el instrumento de evaluacion desde el principio. La evaluacion
no radica en el juicio que hace un experto basado en su conocimiento
y buen criterio. Debe estar referida a estandares e indicadores que de-
ben ser conocidos y comprendidos por todos desde el principio. Es cier-
to que el manejo de las herramientas serd progresivo, pero es necesario
gue el acceso a estas sea completo y que cada uno perciba cémo va en-
tendiéndolas y manejandolas a medida que decide (unos se embarcaran
mas y otros menos, pero es basicamente su decision). Por ejemplo, en
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el caso del pcl, todos los integrantes del centro educativo cuentan desde el
inicio con un ejemplar de la Guia de autoevaluacion.

Fase 3: Las mejoras de calidad

Concluida la autoevaluacion, el centro educativo contard con los insu-
mos para identificar las dreas prioritarias de mejora. Y, tomando en cuenta
las definiciones institucionales trabajadas en la fase 1, visién, misién y ca-
lidad, los equipos estaran en condiciones para avanzar en la definicion de
proyectos y planes de mejora.

Se inicia el trabajo mediante el analisis de los resultados con base en la
herramienta de autoevaluacion aplicada. Es probable que se identifiquen
rapidamente algunos ambitos o dimensiones cuyos resultados con indica-
dores no satisfechos den pistas seguras de por dénde encaminar un pro-
yecto de mejora. A la vez, los integrantes del centro educativo aportaran
insumos de contexto que coadyuvaran a esta decision, y, por otra parte,
analizaran la disponibilidad de recursos (materiales y humanos) para imple-
mentar los proyectos.

Los proyectos de mejora son la herramienta que permite al centro
orientarse hacia propdsitos y resultados acordados, alineados con los con-
tenidos de la visién. Mediante los proyectos de mejora se transita de la
realidad actual a la realidad deseada.

Es probable que en la evaluacion se identifiquen carencias que requie-
ran de un proyecto para superar y revertir la situacion, y otras que no lo
requieran. Puede suceder que pequefias acciones de corto plazo resulten
suficientes para cumplir con lo requerido por los estandares de evaluacion.
En estos casos, podran sefialarse actividades puntuales que, sin tener el
alcance de proyectos, mejoren aspectos del funcionamiento del centro. Si
bien estas acciones puntuales de mejora no se ejecutan mediante proyec-
tos, es necesario que formen parte de una programacién con responsa-
bles, cronograma de ejecucion y recursos necesarios.

Los equipos de mejora
Para llevar adelante las mejoras que el centro necesita, se organizan
equipos de trabajo, constituidos especialmente para ese fin. El pcl, por
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ejemplo, los define como «un grupo de tres a cinco personas que aldnan
su esfuerzo y sus capacidades en torno a un area de mejora en la que se
sienten implicados y entusiasmados, con el fin de elaborar un proyecto de
mejora que dé lugar a cambios significativos en la misma» (Sarasola, Lasida
y Podesta, 2007b, p. 14).

La conformacion de equipos, en el marco de un grupo grande de educa-
dores, es una optima estrategia para poner en marcha los proyectos y sus
respectivos planes de mejora. Su principal objetivo es la definicidon y puesta
en marcha de los proyectos.

Para la integracion de los equipos, que se propone sea voluntaria, se
sugiere promover la participacion de personas interesadas en ese ambito
de mejora, que combinen capacidades y fortalezas que se complementen,
pero, sobre todo, dispuestas a aprender y llevar adelante el equipo.

Ejecutar los proyectos no significa que las actividades que estos inclu-
yen deban ser asumidas exclusivamente por sus integrantes; por el contra-
rio, es inherente al accionar de estos equipos involucrar al resto de la co-
munidad educativa. En este sentido, y acorde a los principios de la calidad,
el equipo de mejora cumple un rol de liderazgo involucrando y motivando
al resto de los integrantes del centro.

Por otro lado, parte del éxito del funcionamiento de estos equipos esta
dado por la identificacién de funciones especificas, con roles definidos y
responsabilidades asignadas. Segun plantea el manual del pcl, y aplicable a
cualquier sistema que funcione con esta herramienta, en cada equipo de
mejora se contard con un coordinador, un secretario y un cronometrador,
todos designados por el propio grupo.

A la vez, las personas integrantes de los equipos definirdn sus pautas
de funcionamiento, su sistema de reuniones y su forma de trabajo, obteni-
das por consenso. Entre sus responsabilidades se incluye la comunicacion
de sus avances al resto de la institucién, evitando que se entienda que la
calidad es un asunto solo de ellos, que no concierne al conjunto. O sea
que parte fundamental de sus funciones es desarrollar buenos canales de
comunicacion e intercambio. Lo que queda claro es que cualquier actividad
que se planifique debe ser socializada, involucrando al resto de la comuni-
dad educativa. Estableceran una comunicacién sistematica y permanente
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con el equipo directivo y, en acuerdo con este, también con el conjunto de
la comunidad educativa.

Los equipos de mejora, en algunos casos, con la ayuda de un facilitador
externo, en otros, recurriendo a recursos propios del centro educativo, fo-
mentan el uso de las llamadas herramientas de calidad (algunas de ellas, ya
citadas en este capitulo y en anteriores). Estas son herramientas que faci-
litan diagndsticos, ayudan a tomar decisiones por consenso y a priorizar,
dinamizan vy, en definitiva, favorecen el proceso de cambio y las mejoras
como resultado. Ejemplo de ellas son: la técnica del metaplan, que permite
la priorizaciéon de un tema; el campo de fuerzas, que estudia los factores
que favorecen o entorpecen un determinado cambio y luego propone po-
tenciar aquellos que sean favorecedores del cambio deseado e inhibir los
gue lo entorpecen; el analisis FODA, que identifica fortalezas, oportunida-
des, debilidades y amenazas, posibilitando conocer las causas del proble-
ma y definir las lineas de mejora; la lluvia de ideas, en la que, frente a un
determinado tema o problema, se promueve la expresion de diferentes
ideas creativas para luego seleccionar y priorizar, entre otras herramientas.

Formulacién y gestion de los proyectos

Para la formulacién del proyecto, se consideran algunas actividades
previas que ordenan y focalizan la mejora. Si bien se llega a esta etapa con
la definicion de dreas y ambitos a trabajar, es necesario profundizar sobre
el area de mejora especifica, para lo que se tendra en cuenta nuevamente:
(a) su vinculacion y coherencia con la definicion de vision, misién y calidad
del centro; (b) la revision de datos del contexto del centro; (c) la profundi-
zacion de aportes tedricos y de experiencias de referencia exitosas, sobre
contenidos del drea de mejora a abordar; (d) la delimitacion especifica del
area de mejora.

Estas cuatro dimensiones son revisadas por el equipo de mejora, de
forma tal que permiten fundamentar y delimitar la opcion de mejora to-
mada. A la vez, formardn parte del documento del proyecto en el item de
fundamentacion.

Delimitada el 4rea de mejora, se propone como siguiente paso profun-
dizar sobre la situacion actual del &rea seleccionada, es decir, contar con un
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diagnodstico de la situacién actual. Conocer y profundizar sobre el problema
permitira identificar mas claramente qué hacer. Conocer los factores que
pueden haber determinado esa situacién, o haber contribuido a producir-
la, y sobre ellos también reflexionar. Una bateria de preguntas que nos per-
mitan profundizar sobre el problema sera un buen insumo para identificar
qué gueremos hacer y como.

El paso siguiente es la definiciéon de objetivos especificos y acciones a
realizar. Para ello se sugiere:

1)

N

)
)
)
Pa
1)

N w

definir con claridad la situacion que se espera alcanzar, es decir, el
propdsito del proyecto;

definir los objetivos especificos;

establecer los indicadores de logro;

describir las acciones.

ra describir las acciones a llevar a cabo, es recomendable desarrollar:

una descripcion detallada de cada una de las acciones, identificando
participantes;

vincularlas con los objetivos especificos y en qué medida contribu-
yen al logro de estos;

contenidos, detalles de la accién;

en qué momento se llevaran a cabo;

personas responsables de la realizacién de la accion.

A continuacion, se sugiere un esquema basico, que tampoco es necesa-
rio cubrir en todos sus puntos.

Elaboraciéon del Proyecto de Mejora (esquema basico)

1.

v

Marco conceptual (aportes tedricos y de experiencias exitosas) refe-
rentes al area de mejora elegida.

Diagnostico / profundizacidn sobre el problema / analisis de facto-
res de produccion del problema.

Propdsito, objetivos especificos y acciones a realizar.

Indicadores de logros.

Diseflo operativo (esquema que incluye los principales hitos del
proyecto).
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7. Evaluacién (podra hacerse sobre los resultados logrados y sobre los

procesos desarrollados).

8. Cronograma de ejecucion del proyecto.

9. Recursos necesarios.

Para la definicion, se aconseja prever que:

e sea realista con relacién a recursos disponibles,

e responda a las expectativas planteadas,

e sea factible con relacién al cronograma de ejecucion.

Se debe tener en cuenta que, definidos los objetivos, las acciones son la
base de actuacion del equipo de mejora. Por ello, una buena planificacién
de acciones o actividades, sistematizada en una planilla como la siguiente,
serd la base de una clara asignacioén de tareas y responsabilidades.

Vinculacion
incuiacio Fecha de

Actividad con Recursos

0 accion

Descripcion L. realizacion o X Responsable | Participantes
objetivos . necesarios
frecuencia

especificos
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Algunos criterios a considerar para la gestion de los proyectos

Una vez elaborado el proyecto, debe ser presentado y consensuado
por el colectivo docente; es una actividad del conjunto del centro y no del
equipo que lo definid o lo llevara adelante. Por lo tanto, se comunicara a
todo el colectivo del centro. Se procurarad que todos puedan acceder a su
formulacién y a las noticias de los avances.

El proyecto serd monitoreado por el propio equipo vy, cuando exista,
con el apoyo del facilitador externo. Se haran presentaciones de avance
del proyecto, mas allad de los canales de socializacidon permanentes que se
hayan definido.

Se hard una planificacién de actividades del proyecto. En la socializacién
delosavancesdelasmejoras, resulta positivoincluiralos nifios, adolescentes
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y a sus familias. Cada centro educativo estudiard la mejor manera de llevar
adelante esta propuesta, de acuerdo a su forma de relacionamiento con la
familia.

Es aconsejable que la revisién de la marcha del proyecto incluya el andlisis
y vinculacién a su punto de partida. Hay que revisarlo teniendo en cuenta el
area de mejora e indicador que queremos revertir de acuerdo al estandar de
calidad y ambito de la herramienta de evaluacion que se haya elegido.

La certificacion

La evaluacion de la calidad no deberia ser solo una cuestidn interna.
Es condicién necesaria la participacién interna, pero no es suficiente.
Conviene que también haya una mirada externa. La aportan en primer lu-
gar los consultores externos, que, aun cumpliendo un papel de asesora-
miento y formacion, pueden agregarle componentes de verificacion de las
evaluaciones realizadas por los propios integrantes del centro. Y en algun
momento es deseable que aparezca una figura totalmente externa, inde-
pendiente y sin vinculacion previa con el centro, que cumpla un papel de
auditoria de las evaluaciones.

La certificacién no deberia ser la Unica y ni siquiera la razén ultima del
esfuerzo de mejora. Pero es un punto culminante del proceso, que a la vez
constituye el reinicio de una nueva etapa de sostenimiento y mejora. En
varios casos, la certificacidén no estd entre las motivaciones y los objetivos
iniciales del centro, pero comienza a ser valorada a medida que transcurre
el proceso de evaluacién y mejora, y que se la ve como un desafio movili-
zador y viable.

éQué diferencia una evaluacion de una auditoria y de una certificacién?
La diferencia principal es el actor. La certificacion la realiza una institucién
externa e independiente, que estd avalada y reconocida a esos efectos.
Certificar es dar fe, y el valor de la certificacion, mucho mds que quien la
da, es el de quienes creen en ella. Pero en concreto, la certificacion re-
quiere de un organismo certificador que sea reconocido para ese propo-
sito. Estos son comunes en sistemas de calidad de productos y procesos,
e incluso para la acreditacion de la educacién superior, pero no es facil
encontrar quienes puedan actuar en la educacion primaria y media. En
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algunos casos, el papel de la institucion certificadora se diferencia del de la
institucion evaluadora; la primera le reconoce a la segunda la validez de sus
evaluaciones (realizadas en las condiciones y con los requisitos correspon-
dientes), para otorgar certificados que expedira en definitiva la primera.

Para que la institucion certificadora garantice la independencia, debe
cumplir con una serie de criterios y procedimientos, tanto en su organiza-
cién propia como en sus formas de actuar. El mas importante es que no
debe depender ni estar condicionada por las organizaciones certificadas ni
por sus aliadas o competidoras.

Cada sistema tiene sus exigencias especificas de certificacién. En gene-
ral, se otorgan certificaciones de una parte del centro educativo, por mas
gue aun en ese caso el proceso exige alguna forma de involucramiento del
conjunto de la organizacién.
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mejora? El libro propone una estrategia para lograr
la calidad de los centros, focalizandose en las formas
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