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Resumen

Este documento se propone desarrollar una estrate-
gia apropiada desde el campo de las ciencias de la
administracion y desde la concepcion de calidad, que
puede constituirse en una herramienta eficaz para los
centros educativos, cuando éstos deban acre-ditar su
desempefio ante diferentes organismos, ante padres,
alumnos y, sobre todo ante si mismos; o bien, cuan-
do deban certificarse para obtener una calificacion
para los tftulos que expiden.

Para ello, se acudio a las herramientas que ofrecen
las Buenas Précticas en Educacion (BPE), intentando
identificar sus términos mas usuales, los procesos y
procedimientos més adecuados para asegurar
estas practicas; las fuentes de confusién y los errores
mas comunes que las desnaturalizan, asi como el
impacto social de un senvicio educativo mal producido.

Y, ademds, se intenta valorar la importancia y la
utilidad de las BPE para el diagnostico, disefio, desa-
rrollo, aplicacion y control del trabajo pedagogico; el
uso correcto de la documentacion vy la funcién que
representan las dreas de evaluacion e investigacion
para el aseguramiento de la calidad durante el pro-
ceso de obtencion de un servicio eficaz, eficiente,
pertinente y relevante.

Finalmente se presenta una aproximaciéon a un
modelo con algunos de los elementos que es ne-
cesario describir en un Manual de Calidad de un de
un Centro Educativo.

Introduccion

La experiencia de muchos afos realizando capacita-
cién en grandes empresas desde la educacion no for-
mal, permitié tener contacto con procesos y
procedimientos de las ciencias de la administracion
que, si fueran apropiados para la naturaleza vy la idio-
sincrasia de las instituciones educativas, podrian resul-
tar herramientas eficaces a la hora de ordenar las
organizaciones de educacién formal. Esto serd asi toda
vez que se respeten las pautas culturales y las finalida-
des humanisticas de cada institucion educativa.

La manera en cémo hacemos nuestro trabajo
educativo afecta a miles de personas que se ven
alcanzadas directa e indirectamente por sus resulta-
dos. Las personas conffan en los educadores y en
las instituciones educativas, por eso cumplir y hacer
cumplir las normas de buenas prdcticas en educacion
es un deber moral presente en nuestras responsa-
bilidades deontoldgicas profesionales.

En los ultimos afios organismos gubernamentales
y no gubernamentales, nacionales e internacionales, se
han encargado de establecer pautas de orden gene-
ral y de auditar los procesos y resultados de los sis-
temas educativos, calificdndolos, a fin de mostrar a
la sociedad cuéles son las instituciones méas confia-
bles en esa materia y asf orientar las elecciones de
la poblacién, como también para evitar que sea sor-
prendida en su buena fe, con ofertas que no cum-
plen con los minimos requerimientos de calidad,
concepto éste de imprescindible definicion previa al
inicio de todo proceso que se encamine a su bus-
queda.

En este articulo se trazaran algunos lineamientos
tedricos sobre las buenas prdcticas en educacidn
(BPE), en el marco de la nocion de busqueda de la
calidad, con alguna breve ejemplificacion de aplica-
cion practica. Solo ello, dado que la apropiacion de
esta tecnologfa de organizacion y administracion, es
particular y especifica a cada centro, son sus inte-
grantes quienes deben realizar los esfuerzos
necesarios para tomar las decisiones que permitan
la seleccién y el uso de aquellos elementos que
puedan resultar més Utiles a su realidad.

Esto quiere decir que, aunque no se busque es-
trictamente acreditar o certificar, bien puede resultar
un incentivo para repensar la propia organizacion y
proyectar redisefios administrativos que contribuyan
a mejorar la calidad de lo ofrecido.
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1 Rogers, E. (1968). Elementos de cambio
social en América Latina. Difusion de
innovaciones. CIESPAL: Quito, Ecuador.

Primer paso:
jpaciencia y personas dispuestas!

La experiencia adquirida desde 1985 trabajando y
certificando con las Normas ISO en sistemas de
educacién no formal —capacitacion en empresas—
permitié experimentar los pros y los contras de
la aplicacion de criterios derivados de las ciencias de la
administracion para trasladarlos a las ciencias de
la educacion. Desde ese enfoque practico se ofre-
cen —sin la ingenuidad de creer que su ejecucidn serd
sencilla, pero en el convencimiento de que es posi-
ble— algunos lineamientos que pueden llegar a ser
aplicables en los sistemas formales de ensefianza.

La experiencia proporciond claridad en cuanto a
que es necesario: 1°. Asumir una actitud paciente
ante los diferentes tiempos personales, de grupo
e institucionales y 2°. Valorar la importancia de la par-
ticipacion de los equipos de trabajo y la necesidad
del acompafiamiento de todos, desde los directivos
hasta el ultimo asistente. En fin, los papeles no resultan
un gran problema, se escriben y reescriben, se trans-
forman en grandes palimpsestos... sin embargo, las
personas si deben estar convencidas, pues son el
pilar fundamental de todo cambio. Esto es asi por la
relacion que se establece al adquirir otros valores y
otra cultura, en este caso la de la calidad, inscritos en
marcos tedricos de una episteme ajena.

Pensar la educacion desde modelos de organiza-
cion no habituales en nuestros campos de actuacion,
no es tarea sencilla. Y esto es asi, porque implica
una apertura conceptual y un ejercicio cognitivo que
ponga en marcha funciones de pensamiento flexi-
bles, con amplitud de criterio para la consideracion
de la multivariabilidad, la complejidad y la dindmica
propias de los sistemas, tal que, las personas y los
grupos puedan desarrollar los esfuerzos de transpo-
lacién de un campo del saber a otro para vencer la

entropia, aprovechar criticamente lo apropiado y
recrear herramientas en funcion de las necesidades
determinadas y sentidas por cada organizacion.
Sabemos, que no es facil... pero, tampoco es impo-
sible.

Las perspectivas de abordaje de nuevos modelos
o el redisefio de paradigmas organizativos y de
administracién no usados en los centros educativos,
nos conduce, primero, al necesario desarrollo de
procesos de comunicacion que involucran vital-
mente procesos de decision que son importantes
para el cambio institucional.

Pero... controlemos la ansiedad: el cambio
demanda tiempo, tiempo que no es igual en todas
las organizaciones. Y durante ese tiempo es impres-
cindible una forma especial de comunicacion: /a
difusion,1 que consiste en el modo por el cual se
disemina una innovacion entre los miembros de un
sistema social, por caso, el de los centros educati-
vos. Los estudios de difusion se refieren a los men-
sajes que constituyan ideas nuevas, a partir de las
cuales se procura obtener cambios de comporta-
miento evidentes; es decir, la adopcién o rechazo
de estas ideas o practicas nuevas. La meta de la
investigacion en difusién es acortar el periodo entre
la invencion y la adopcién generalizada. Sin embar-
go, como su propia paradoja, una vez que la difu-
sion estd en marcha es imposible detenerla.

Una idea préctica requiere de un proceso mental
a través del cual una persona pasa del primer cono-
cimiento hasta la confirmacién de su actitud frente
a ella. Primero la percibe, la conoce; después, desa-
rrolla una inclinacién favorable o desfavorable
hacia ella, se persuade; a continuacion, la adopta o
rechaza, decide; y por ultimo, confirma su decision,
hace uso pleno de la novedad como una buena
alternativa de accion disponible.
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Este articulo sélo pondrd en contacto al lector
con informacién que le permita conocer algunos
elementos tedricos del modelo de calidad, pero
desde el punto de vista de la educacion. Entonces, se
recomienda que tenga en cuenta:

1. Las ventajas relativas que pueda obtener de la
propuesta, que perciba en qué grado puede
mejorar lo que hace en su centro educativo.

2. La compatibilidad con su realidad; el grado
de consistencia con sus esquemas de valores
y sus experiencias pasadas.

3. La complejidad del planteamiento; si es
dificil de entender y usar o puede intentarse.

4. La practicabilidad; en qué grado puede ser
aplicado, qué elementos representan una uti-
lidad concreta y cudles solo potencialmente.

5. La observabilidad; como sus resultados
pueden ser visibles a otras personas e institucio-
nes y como pueden agregar valor en la consi-
deracion social que se tiene de su institucion.

La calidad es un cambio cultural en el centro educa-
tivo que depende sf de la influencia tecnoldgica, pero
fundamentalmente de la influencia de las personas;
de quienes funcionalmente se ven comprometidos
en la solucién de problemas colectivos con respecto
a una meta comun, concepto que representa la
cohesién del propio sistema. Asi que, ademds de
adhesiones encontraremos resistencias, dudas,
avances y retrocesos, durante el proceso, las ideas,
creencias, valores y afectividades de las personas
que interactiian en la organizacién seran diferentes
en sus atributos y, probablemente, deban administrar-
se varias crisis, propias de la naturaleza del cambio.

Ahora bien, si queremos mejorar la organizacion y
administracién de nuestros centros, es imprescindi-
ble contar con multiple y variada informacién, desde

diferentes miradas y perspectivas, a fin de contar
con elementos de juicio confiables para elegir,
para tomar aquellas decisiones que doten de cali-
dad a las ofertas educativas y las cologuen a la altu-
ra de las demandas sociales y culturales de la regién.

Algunos conceptos preliminares

Las buenas prdcticas en educacidn constituyen un
conjunto de pautas que deben seguirse para la organi-
zacion y administracién de los centros que se dedican
al diagnostico, disefio, desarrollo, aplicacion y evaluacion
de sistemas educativos formales y no formales, presen-
dales y a distandia, bajo modalidades puras o integradas?
que ayudan a la promocién de las cualidades huma-
nas individuales o asociadas. Las pautas se elaboran
sobre la base de diferentes componentes que permi-
ten calificar la oferta educativa, como puede ser:

a. La formacion del personal que integra los equi-
pos de trabajo y su preparacion especifica para
la tarea que se le ha asignado.

b. Las instalaciones y el equipamiento que se uti-
liza en el sistema, su frecuencia de uso y su
destino apropiado.

c. El orden vy sistematizacion de la documenta-
cion que formaliza, registra, administra y con-
trola al sistema.
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d. Los estilos de liderazgo y las for-
mas de participacién de la comu-
nidad educativa.

e. Los procedimientos que se utilizan
para llevar a cabo las diferentes
acciones técnico-pedagogicas.

f. La produccion y distribucién de
materiales de ensefianza, forma-
tos, posibilidades, objetivos, alcan-
ces y limitaciones.

2 Hay una tendendia creciente hadia la inte-
gracion de las modalidades presenciales y
a distancia, como forma de enriquec-
imiento de las propuestas educativas,
hoy conocidas como blended learning.
En igual sentido, se pronuncié la autora
en The Integration of Paradigms, The
18th ICDE World Conference The New
Leaming Environment: A Global Perspec-
tive, at The Penssiylvania State Universi-
ty, USA, 1997, e idéntica posicion
sostuvo en el IV Encuentro de Educacion
a Distancia del MERCOSUR, realizado
por el CREAD y el CENAI en Florianopo-
lis, Brasil, en noviembre de 2003.
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3 1S0: sigla de la expresion en inglés que
significa Organizacion Internacional de
Normalizacion (International Organiza-
tion for Standardization). 1SO es una
federacion mundial de organismos
nacionales de normalizacién que, por
medio de sus comités técnicos —a los
cuales tienen derecho de participacion
los paises miembros—, elaboran nor-
mas en diferentes materias que se
hayan determinado como necesarias.

g Las formas particulares de utilizacion de los
medios y los propios modos de comunicacion
frente a otras instituciones, frente a los alum-
nos, frente a la comunidad cercana, frente al
pais y la region.

h. Los intentos de cooperacion interinstitucional,
nacionales e internacionales.

Marcos legales de referencia

El gobierno de cada pais tiene autoridad legal para
asegurar que las instituciones educativas cumplan
con las BPE, auditando instalaciones, equipos, docu-
mentacién, procedimientos de trabajo y conforma-
cion de los equipos docentes y de conduccién. En
uso de sus funciones, puede efectuar recomenda-
ciones, proceder a la suspension de carreras y hasta
el cierre de los establecimientos, atento a la respon-
sabilidad social que lo alcanza frente al derecho de
las personas a recibir las mejores ofertas educativas
en igualdad de oportunidades.

En Argentina, por ejemplo, la Comision Nacional
de Evaluacion y Acreditacion Universitaria ha elabo-
rado diferentes criterios para la verificacion y acredi-
tacién de las ofertas universitarias y el Consejo
Federal de Educacion, a su vez, a través del Docu-
mento A-14, convalidado como Resolucién ME No.
63/97, también provee una reglamentacién para el
ordenamiento interno de los sistemas educativos, lo
que permitird la posterior certificacion de los titulos
otorgados.

Asimismo, el Instituto Argentino de Normalizacion
ha publicado las Normas 1SO 9001: 20003 en la
Educacion, que constituyen los lineamientos para su
implementacién "en los establecimientos de educa-
cién formal (en todos los niveles), de educacién de

adultos y de educacién no formal y organizaciones
especializadas en capacitacion de recursos humanos
como asi también departamentos de capacitacién en
organizaciones empresarias no especializadas" (de:
Misién, Norma 1SO 9001: 2000).

Gestion de la calidad educativa

Los criterios enunciados en el parrafo anterior, no se
alejan de los seguidos en los paises que han siste-
matizado los requerimientos que permiten evaluar
desde auditorias externas la validez de sus sistemas
educativos, tampoco, de los instrumentos de eva-
luacion institucional que algunos establecimientos
de educacién superior estdn concretando como
parte del procedimiento interno o contratado a través
de la asistencia de servicios de terceros evaluadores.
Esto es asi porque, una institucién sabe que para
lograr sus objetivos, los factores técnicos, adminis-
trativos y humanos que afectan la calidad de sus
servicios, deben estar bajo control. Mecanismo que
es necesario orientar a la disminucion, eliminacion y
prevencion de las deficiencias en la calidad. Pero
para ello, cada propuesta de educacién debe ofre-
cer servicios que:

1. Satisfagan el uso, el propdsito y la necesidad.
Conceptos que deberan estar bien definidos
en los respectivos idearios.

2. Satisfagan las expectativas de los alumnos, sus
padres, las organizaciones que contratan servi-
cios educativos, las organizaciones empleado-
ras receptoras de graduados, etc.

3. Cumplan con las normas y especificaciones
establecidas por las politicas institucionales y
jurisdiccionales.
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4. Cumplan con los requerimientos de la socie-
dad en su conjunto, atendiendo al bien comun.

5. Estén disponibles en igualdad de oportunidades.
6. Provean beneficios sin dispendios.

En definitiva, los programas deben cumplir con los
objetivos fijados en la politica de calidad de la insti-
tucién educativa y de su jurisdiccion. Aunque un
efectivo sistema siempre debe disefarse para satis-
facer las necesidades y expectativas de los “clientes”
y para proteger los sanos intereses de la institucion.
Por ello, es imprescindible desarrollar un conjunto
de elementos bésicos con los cuales implementar la
gestién de la calidad. La seleccion de los criterios
apropiados dependera de la oferta y la demanda que
exista en ese dmbito geogréfico, la naturaleza de la
carrera ofrecida, los procesos de disefio y aplicacidn
organizados y las necesidades de las personas.

En este caso, la particularidad del servicio de edu-
cacion, que es esencialmente formativo, amplia una
vision —en principio— restringida a la necesidad
social, econémica y laboral, en tanto también
debe procurar la satisfaccion de la necesidad perso-
nal, intima, espiritual y vocacional, muchas veces por
el solo goce intelectual y estético; cuestion que hace
compleja su conjuncion en una integracién equili-
brada y armdnica. Esta circunstancia es una de las
diferencias primordiales respecto a sistemas de otra
naturaleza. Una segunda distincion de importancia,
surge de la extension y alcance que adquieren los
sistemas bajo la modalidad a distancia y virtual, res-
pecto a las necesidades localizadas en ambitos
geogréficos especificos, las cuales pueden verse tras-
pasadas por los intereses particulares de las perso-
nas residentes en cualquier lugar del mundo.

Ahora bien, {qué pasos son convenientes a fin de
establecer las buenas practicas como valor en la
organizacion educativa? Veamos:

a)

Determinar el ciclo de la calidad. Lo que per-
mitird modelizar las interrelaciones de todas
las actividades relacionadas con la educacion
ofrecida; graficar los procesos centrales que
describen cémo realizar la prestacion y, medir
el grado de conformidad con los parédmetros
de satisfaccion establecidos.

b) Estructurar el sistema de calidad. Para de-

9

terminar las acciones y a asignar las responsa-
bilidades dentro de la estructura organizativa.
Es decir, pretende establecer una organiza-
cién que administrard sistemas educativos a
través del diagnostico, disefio, desarrollo, apli-
cacién y evaluacion de diferente curricula. Por
lo tanto, desde esta dptica organizacional pre-
via, proveerd a definir las responsabilidades; a
fijar clara y suficientemente las lineas de auto-
ridad y su delegacion; a identificar problemas
reales o potenciales de calidad; a iniciar medi-
das preventivas o correctivas; a definir clara-
mente lineas de comunicacién; a proveer
recursos suficientes y adecuados que permi-
tan la aplicacién de las politicas y objetivos de
la calidad; a determinar el nivel de competen-
cia, experiencia y entrenamiento necesarios
para asegurar la capacidad del personal; a
identificar los factores de calidad que afectan la
organizacion interna y externamente; a crear
nuevas ofertas, procesos, tecnologias; a adop-
tar acciones preventivas; a desarrollar, comu-
nicar y conservar procedimientos operativos
que coordinen los diferentes programas insti-
tucionales; a redactar procedimientos simples,
inequivocos y comprensibles, como modo
habitual y permanente de trabajo.

Documentacién del sistema. La politica y los
procedimientos del sistema de calidad deben
ser documentados por escrito, sistematica y
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4 Edward Suchman: Evaluative Research:
Principles and Practice in Public Service
and Social Action Programs. Pégs. 112-
136 y Robert Stake: The Countenance
of Educational Evaluation, pags. 235-
291. En: STUFFLEBEAM, D. Y SHINK-
FIELD, A. (1987) Evaluacion sistematica.
Cuia Teorica y Practica. Barcelona, Paidos.

ordenadamente; y deben prever medidas pa-
ra una apropiada identificacién, comunicacion,
archivo en medios confiables y recuperables y
registros con copia asegurada; como asimis-
mo, limitarse a la extension estrictamente nece-
saria en funcion del alcance de la actividad.

d) Auditorias del sistema de calidad. El plan
de auditorfa, programa los procedimientos
evaluativos para informar hallazgos, conclusio-
nes y recomendaciones, permite comprobar
la eficacia, eficiencia, efectividad y relevancia
del sistema de gestion y de sus resultados. Es
en realidad, un plan de mejoramiento conti-
nuo, en tanto los informes de seguimiento de-
ben reflejar las disconformidades, deficiencias,
desviaciones de los objetivos pautados, sus
posibles causas y para cada una de ellas,
las recomendaciones acerca de las acciones
correctivas més pertinentes; asfi como tam-
bién, es una oportunidad para comprobar el
comportamiento de las correcciones sugeridas
en auditorias anteriores. Como se verd, aqui se
hace imprescindible la formacion de auditores
calificados con desempefio idéneo para la rea-
lizacién de los procedimientos de control,
recomendacion y seguimiento.

Los puntos a), b) y ¢) se compendian en el Manual
de la calidad, por lo que éste constituye el docu-
mento bdsico que describe qué y como se hacen las
diferentes actividades en la Institucion. Se utilizan
redacciones precisas para las definiciones, y gréficos
(diagramas de flujo) para describir adecuadamente
los procesos y procedimientos. El manual de la cali-
dad sirve como referencia permanente, puesto que
establece los métodos acostumbrados y aquellos
ocasionales que facilitan la introduccion de cambios,
modificaciones, revisiones o agregados.

El manual puede asumir distintos formatos: gene-
ral, para toda la institucion; particular, para algiin sec-

tor o programa; especializado, para funciones como
por ejemplo, modalidad, disefio o evaluacion.

Aseguramiento de la calidad

El aseguramiento de la calidad es un concepto estre-
chamente ligado al de buenas prdcticas en educacidn,
porque con su aplicacién mantenemos los procesos,
los procedimientos y los resultados bajo control, de
manera tal que las evaluaciones periddicas retinen
informacion y datos preventivos y ante cualquier des-
viacién que se detectara, facilitan su correccion inme-
diata, manteniendo el servicio educativo dentro de los
parametros de calidad fijados para una institucion y/o
carrera, curso, o cualquier tipo de actividad de ense-
fianza y aprendizaje ofrecidos. Como se ve, la buena
estructuracién de los procesos de evaluacion de
la calidad es fuente para la toma de decisiones, cuan-
do se quiere remediar, actualizar o recrear propuestas.

Evaluacion, investigacion y validacion

La evaluacion y la investigacion —sin duda— constitu-
yen los métodos mas ricos para el desarrollo y ase-
guramiento de los procesos de buenas prdcticas en
la educacion. Existen modelos de evaluacion, como la
investigativa, de E. Suchman (1967),% que se cons-
tituye en un paradigma amigable con los planes de
BPE; también resulta compatible el de satisfaccion
del cliente, de R. Stake (1967).

Dentro del contexto de practicas valorativas, las
técnicas estadisticas y la validacion son instru-
mentos consistentes y confiables para ser aplica-
dos a las diferentes dimensiones de la calidad,
tales como:

a. El anélisis del mercado.

b. El disefio de los proyectos educativos.

c. Las especificaciones de necesidad, confiabili-
dad, prediccién de durabilidad, etc.
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d. El control de los procesos educativos y estu-
dios sobre la capacidad de la organizacién
para brindarlos.

e. La determinacién de los niveles de calidad y
de los planes de seguimiento y control.

f. El anélisis de todos los datos, la evaluacion de
desemperfio, el andlisis de los defectos.

En este marco investigativo pueden llevarse a cabo
—entre otras— algunas acciones como a continua-
cion se ejemplifican:

e Disefio de planes experimentales.
® Andlisis de varianza y de regresion.

® Evaluacidn de seguridad del sistema y anélisis
de riesgos en el corto, mediano vy largo plazo.

® Ensayos metodoldgicos, mediales e instru-
mentales.

e Graficos de control de la calidad.

® Inspecciones por muestreo estadistico.

La validacion consiste en un programa documenta-
do que suministra un alto grado de aseguramiento
acerca de procesos, procedimientos y resultados que
se deben mantener en las especificaciones desea-
das, las que se han estimado como de calidad.
Es un instrumento altamente confiable para sumi-
nistrar datos valiosos para la evaluacién y muy sig-
nificativo —cuando tiene continuidad— en el
mediano y largo plazos.

La definicién de validaciéon remite a: firme, robus-
to, fuerte, reforzado, que vale (porque tiene valor) o
debe valer legalmente y su concepto, en una prime-
ra aproximacion, lleva a la idea de dar fuerza a algo,
confirmarlo, hacerlo vdlido. En definitiva la valida-
cién se propone:

a) Comprobar que un proceso realmente puede
ser confiable, es decir, que es posible su
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reproducibilidad sin fallas y de dar como resul-
tado un producto o servicio que estd confor-
me a sus criterios.

b. Comprobar o ratificar que el procedimiento de
control de calidad aplicado produce valores
legitimos, fidedignos que permiten una
evaluacion precisa de la calidad del servicio.

Existen dos tipos de validacion. Una prospectiva,
que aplicamos esencialmente a nuevas carreras u
ofertas educativas, y una retrospectiva, que implica
un examen estadistico sobre datos Utiles represen-
tativos de los procesos y procedimientos llevados
a cabo histéricamente. Consiste en una determina-
cion enteramente significativa de la capacidad de
reproduccién satisfactoria de los procesos, al menos
sobre cinco cohortes.

Los programas de validacion deben ir acompafia-
dos por otros referidos al control de los cambios
que son necesarios operar en los sistemas, a fin de
mantener o incrementar su calidad.

La revalidacion es un programa formal de revisio-
nes que indicard la frecuencia y la muestra que se
examinard para observar la validez de los pardme-
tros establecidos.

Confusiones y errores

Las confusiones y errores en los procedimientos téc-
nico-pedagogicos de las organizaciones educativas,
practicamente son conceptos no abordados tanto
como los que se refieren a los costos ocultos en la
educacién.>

Los costos son variables que facilitan la compren-
sion de la relacion entre los medios invertidos y los
resultados logrados. Hablar de costos desde la pers-
pectiva pedagogica nos introduce en un problema
filoséfico que no se abordaréd en este articulo, pero
s es necesario reafirmar la complejidad, la profundi-
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| 5 Derrico, Evelia (2001). Un modelo de
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dad y las muiltiples dimensiones que implican hablar
de costos en materia educativa, cuando seria mas
adecuado retornar a la nocién de inversion. Pero
tampoco se realizan con frecuencia los anélisis de
inversion-beneficio con vistas a la regulaciéon de las
condiciones generales del sistema.

Los errores y defectos cometidos en las organi-
zaciones representan falta de calidad —en este
caso— con repercusion en las ofertas educativas;
que por esa causa se convierten en inadecuadas,
ineficaces, ineficientes; en fin, sin propiedad para ser
ofrecidas como posibilidad formativa para el desa-
rrollo personal, ni valor para promover en la socie-
dad cualquiera de sus areas culturales: filosdficas,
religiosas, artisticas, cientificas, tecnologicas.

Ejemplos de errores tenemos a diario, cuando se
reasignan horas a profesores cuya formacién nada
tiene que ver con el campo de estudio a ensefiar;
cuando se disefian contenidos que no correspon-
den con el espacio curricular; cuando los docentes
ensefian lo que conocen y no lo que deben; cuando
no se cubren inmediatamente los cargos vacantes;
cuando se mantienen ofertas desactualizadas o se
superponen con las de otras instituciones, incremen-
tando ofertas iguales y desatendiendo otras necesi-
dades emergentes; cuando se destinan recursos
a proyectos que requieren fuertes inversiones para
escasos beneficios; cuando se fijan horarios reduci-
dos de asistencia para los alumnos, aumentando el
aprovechamiento de las instalaciones de una misma
institucién pretendiendo mayor cobertura pero a
costa de menor tiempo escolar; etc.

Ejemplos de confusién, se observan cuando se
siguen las instrucciones equivocadas o se emiten vy
reciben las comunicaciones de manera inexacta y a
destiempo; cuando sus textos se prestan a significados
de interpretacion polisémica; o los mensajes provie-
nen de diferentes fuentes con criterios disimiles para
su aplicacion; cuando se cambian directivas sobre la
marcha y no hay procedimientos seguros de comuni-
cacion o se archiva la documentacién bajo criterios
equivocos que dificultan la ubicacion; cuando se publi-
citan perfiles de carreras con incumbencias inexactas
0 engafiosas o bien, no se comunica la insercion labo-
ral de manera clara y precisa, entre otros.

Los errores y las confusiones se transforman en
no conformidades del sistema, es decir, son aspec-
tos que no cumplen o pueden no cumplir con las
especificaciones que se han determinado como
pardmetros de la calidad del servicio ofrecido.
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Se espera que las BPE aporten los instrumentos
necesarios para reducirlos o evitarlos y mantener asi
los sistemas en sus niveles optimos de calidad. Por
ello, las normas sugieren una serie de procedimien-
tos basicos:

a. ldentificar y documentar todas las acciones no
conformes.

b. Segregarlas para prevenir su uso inadvertido;

c. Verificar periodicamente, con personal capaci-
tado, para evaluar sus potenciales o reales
efectos (funcionales, administrativos, estéti-
cos, satisfaccion del cliente, opinion publica,
reputacion, etc.).

d. Disposicion politica por emergencia: la deci-
sion de usar un ftem no conforme, debe
acompafiarse de las precauciones adecuadas.

e. Prevencidn para evitar la repeticién de no con-
formidades.

Impactos de los servicios educativos

Nuevamente estamos ante las caracteristicas espe-
ciales de los servicios educativos y de su trascendencia
en el proyecto de vida personal, porque si bien,
los resultados de la educacién necesitan ser evalua-
dos por sus logros inmediatos, también deben serlo
por su relevancia en las acciones futuras.

Las consecuencias de los procesos de aprendiza-
je, no obstante posibilitan la habilitacion social para
el desemperio de distintas actividades de caracteristi-
cas culturales con insercion en la estructura ocupacio-
nal, también producen una especializacion
creciente en la conformacidn de esquemas cogniti-
vos, emocionales y morales, tendientes al mejora-
miento y la dignidad del hombre.

El sistema de gestion de la calidad mide los
resultados obtenidos durante el transcurso y al final
del proceso formativo y dificilmente puede hacerlo de
manera absoluta con aquellas condiciones que sir-
ven de soporte para la constitucion de nuevas estra-
tegias de pensamiento, que incluso pueden
obtenerse una vez pasados los afos escolares, pero
gracias a su influjo. Y he aquf, uno de los problemas
que no pueden pasar inadvertidos a quienes ense-
fian: los efectos en el tiempo de las situaciones de
ensefianza del presente.

Sin embargo, una organizacién administrada desde
la politica de la calidad, desarrolla un sistema tal



que impide el apartamiento de los objetivos fija-
dos, gufa la introduccion de nuevos propositos
basdndose en necesidades que surgen también de
nuevas condiciones; permite la reparacion de los
errores y la prevencion de acciones incorrectas, con
lo que asegura a la comunidad el ofrecimiento de lo
que verdaderamente ha prometido. Las elecciones
sobre el servicio educativo quedan entonces, bajo la
libertad de opcién de los interesados en las pro-
puestas curriculares de una determinada institucion
educativa, cuya transparencia muestra qué hace y
como hace su gestion técnica y pedagogica.

Valor y utilidad de las BPE

Los valores de las BPE se aprecian en la satisfaccién
de quien llamaremos genéricamente cliente, expre-
sidn que pretende alcanzar a los alumnos, sus
padres, las organizaciones que contratan servicios
educativos, los fines de las jurisdicciones nacional,
provincial y municipal, los empleadores, las institu-
ciones educativas de diferente nivel que reciben a
los graduados para continuar su formacién. Y tam-
bién, la satisfaccion de los proveedores con quienes
la institucion interacttia a través de la contratacion
de servicios intermedios como transporte, alquiler de
instalaciones y equipamiento, limpieza, manteni-
miento y seguridad, capacitacion profesional y técni-
ca, produccion de materiales y recursos didacticos,
librerfa, asistencia social (medicina preventiva, segu-
ros, recreacion), marketing, comunicacion y publici-
dad, albergues y apoyos estudiantiles, orientacion
vocacional, tutorfas extracurriculares, etc.

Es decir, en la cadena de la calidad intervienen
articulados diferentes tipos y niveles de organiza-
cion, que podria graficarse de manera sencilla, asf:

ion Propuesta “Cliente”
educafiva

Las buenas prdcticas en educacidn representan
una garantia de orden y una avanzada para la
modernizacion de las organizaciones y su puesta al
dia con las teorias y estudios experimentales que
delinean pautas para su éptimo funcionamiento con
mayores probabilidades de éxito, tanto para las per-
sonas que la integran como para quienes son los
beneficiarios directos e indirectos de su accion, sean
particulares, institucionales o ambientales. La dife-
rencia principal se centra en el paso desde un actuar
azaroso, casual o asistematico a la aplicacion de
métodos de trabajo cientificos y tecnoldgicos.

Si las instituciones dedicadas a la educacion inte-
graran las BPE con las Normas 1SO 9001:2000 y el
Programa de Desarrollo Sostenido, darfan un vuel-
co de suma importancia en su rumbo, le imprimirian
un fuerte caracter de aseguramiento a sus procesos
y procedimientos, reduciendo —o, en el mejor de los
casos eliminando— las improvisaciones, el trabajo
desorganizado, la respuesta —el “efecto rebote”—
a demandas varias provenientes de las lineas jerar-
quicas o de las modas, la mayoria de las veces
inconducentes, andmicas, anarquicas, impertinentes
y cambiantes, provocadoras de desvios en la natura-
leza, cultura, politicas y objetivos de la institucién. A la
par, confirmarian una linea filosdfica y axioldgica de
buen hacer propia del sistema.

No obstante, para que estos conceptos innovado-
res se incorporen en la cultura de cada organizacion,
son necesarios algunos pasos previos de capacita-
cion y aprendizaje, para comprender e interiorizar
las pautas que permiten renovar los modelos de
organizacion de los centros educativos, tales como:

1. Aprender las normas que rigen las condicio-
nes de calidad.

Evelia Derrico
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2. Aprender a valorarlas y a apreciar sus beneficios.

3. Elaborar las propias pautas de monitoreo
y control interno, en concordancia con las nor-
mas generales.

4. Llevar registros detallados y permanentes de
diseno, desarrollo, aplicacion, evaluacién y dis-
tribucion de los servicios educativos.

5. Estudiar, capacitar y dar ejemplo.

En definitiva, si se aspira a cumplir exitosamente con
los fines loables de la educacion®, es necesario re-
crear paradigmas organizacionales que aumenten
su capacidad reuniendo nuevas condiciones de cali-
dad y las garanticen.

Un Manual de calidad ...
ctambien en educacion?

Tal como lo definiera anteriormente, las buenas practi-
cas en educacion constituyen un conjunto de pautas
que deben seguirse para la organizacion y adminis-
tracion de los centros que se dedican al diagndstico,
disefio, desarrollo, aplicacién y evaluacién de siste-
mas educativos formales y no formales, presenciales
y a distancia, bajo modalidades puras o integradas,
que ayudan a la promocion de las cualidades huma-
nas individuales o asociadas.

Es decir, trata sobre la funcionalidad de las institu-
ciones para que sean mas viables y exitosas en el

base de comparacién? confiable para la realiza-
cion de las auditorfas internas, disefiadas a fin de
obtener evidencias cuanti o cualitativas sobre los
hechos y no sobre los dichos. Es decir, se compara
si las acciones que lleva a cabo la organizacién edu-
cativa respetan lo que ha descrito como sus proce-
sos y procedimientos regulares en las tres
dimensiones de andlisis propias de su naturaleza:

® Dimensién pedagdgico-didactica.
® Dimensién organizacional administrativa.

e Dimensidn socio-comunitaria.

Modelo para la elaboracion
del Manual de calidad

A continuacion, se presenta un fndice con algunos
de los elementos que podrian desarrollarse en un
Manual de calidad de una organizacion educativa,
sin la pretension de agotar los ftems, no obstante,
puede ser de utilidad para tomar conciencia sobre
las previsiones que es necesario describir y, a la vez,
puede inducir a la incorporacién de otras igualmen-
te importantes, que no se le hubieran ocurrido a la
autora de esta propuesta.

Sin embargo, no escaparé al lector que, para lle-
var a cabo la implementacion de este u otro mode-
lo en igual sentido, serd necesario iniciar el proceso
por el cual se introduce cualquier modelo innovador,

cumplimiento de sus finalidades. Implican un cam- €N 1a organizacion el que precisard de:

bio de valores y de cultura representado por la
adopcién de rigurosos métodos de trabajo sistema-
ticos, ordenados, prolijos y controlados cuyos proce-
dimientos se describen en el Manual de calidad
de la organizacién. Este, constituye un documen-
to para la descripcion de qué se hace y como se
hace el trabajo en la institucion, a la vez que resulta

® Un periodo de informacion, clara, presentada
por distintos medios y con frecuencias intermi-
tentes.

® Un lapso de persuasion sobre los valores que
impregnan el cambio, sus efectos inmediatos y su
impacto a futuro, a escala personal e institucional.

6 Planteados con inteligencia en el
Informe a la UNESCO de la Comision
Internacional sobre la educacién para
el siglo XX, presidida por Jacques
Delors: La educacién encierra un
tesoro (1996). Madrid, Santillana, Edi-
ciones UNESCO.

7 En los procesos evaluativos, las bases
de contrastacién mas habituales la
constituyen: la comparacion con obje-
tivos establecidos; la comparacion
con entidades similares; la compara-
cién con situaciones previas y la com-
paracion con situaciones ideales
(Chadwick, C.,, 1980). En este ultimo
caso, el Manual de calidad no deja de
corresponderse con la descripcion de los
criterios de una situacién que se
desea, a la que se aspira.
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® Un tiempo de aprendizaje con ensefianzas sis-
temadticas sobre el tipo de organizacion al que se
aspira.

® Un tiempo de espera durante el cual los “primeros
innovadores” sensibilizardn a quienes aun dudan
de los beneficios de introducir la innovacion.

Iniciar la aplicacion de las normas comenzando por
la redaccion del manual de calidad y el orden y cla-
sificacién de la documentacion. Seguir con la forma-
cion de lideres y auditores. Educar en una cultura
afin a los proyectos de desarrollo sostenido; pene-
trar en la naturaleza y en el impacto que en el
mediano y largo plazos tienen sus practicas, que
alcanzan desde el cuidado del ambiente hasta la
preservacion de la historia y los recursos para las
generaciones futuras, atravesando las acciones pro-
fesionales y técnicas, que en el caso del campo
educativo, permiten lograr no solo la conciencia y el
convencimiento que luego se transmite desde las
multiples tareas de liderazgo, sino también un perfil de
autoridad y de gestién con grandes potencialida-
des para la creacién y el ejercicio competente de
proyectos, programas y planes innovadores.

Y finalmente, el establecimiento de los plazos
—sin prorrogas— para la puesta en préctica del siste-
ma integral de gestion de la organizacion, bajo los
lineamientos de la bisqueda de la calidad.8

Manual de calidad
e Datos institucionales

Se describe nombre, direccién, formas de
comunicacion, niveles educativos que atiende y
modalidades de ensefianza adoptadas (formal,
no formal, presencial, a distancia, integradas).

® Propositos de su actividad

De acuerdo con el ideario de la institucion, se
explicita el objeto fundamental de sus acciones,
por ejemplo, “proveer calidad en la formacién
de profesores de diferentes especialidades
a través de la investigacion y el desarrollo y la
con-tinua innovacién de los disefios curricula-
res”; “lograr el mejoramiento de la profesién
docente”: “contribuir a la calidad de vida del
personal que constituye el equipo de trabajo” ...
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@ Politicas de calidad

Consignar fecha de elaboracion y politicas de
calidad que se seguirdn a partir de su vigencia.
Definir el concepto de calidad en el contexto de
cada organizacién y en consonancia con las nor-
mas existentes en la materia:

- Qué es calidad.

- Calidad a través de la gente.

- Calidad centrada en los “clientes”.

- Conceptos involucrados con la calidad.

- Seguridad y calidad.

- Aseguramiento de la calidad y mejora conti-
nua.

- Buenas practicas.

- Control de la calidad.

- Relacion con las normas 1SO.

- Relacion con otros sistemas de gestion.

® Personal-equipos de trabajo
Respecto del personal:

- Describir titulacion, postitulaciones, investiga-
ciones, publicaciones, premios, etc.

8 Los modelos organizacionales hacia la
calidad se inician con Williams Edwards
Deming (USA, 1900-1993), pionero
de los procesos hacia la calidad total
(Total Quality Management - TQM).
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Describir el desarrollo de la carrera profesional:
ayudante-alumno, adscripto, ayudante diplo-
mado, jefe de trabajos practicos, profesor
adjunto, titular, asociado, visitante, invitado, etc.
Describir puestos jerarquicos desempefiados:

jefe de departamento, secretario, director de
centro, decano, etc.

Respecto de los equipos de trabajo:

Experiencia en trabajos de rutina.
Experiencia en tareas innovadoras.
Experiencia en proyectos especiales.

Respecto de ambos:

Explicar las posibilidades de desarrollo de
carrera profesional: nuevos puestos, remune-
racion, beneficios.

Describir las funciones y sus responsabilidades.
Determinar claramente las lineas de autoridad
y la delegacién en casos de vacancia.

Los métodos para la cobertura de cargos.
Asignar responsabilidades y funciones, en orden
a prevenir desempefios incorrectos, desautori-
zaciones, faltas leves o graves, ausencias, etc,
que puedan afectar el servicio ofrecido.
Establecer los modos de comunicacién y de
participacion: reuniones semanales, mensua-
les, asambleas, pequefios grupos, etc.

Fijar las formas de interaccion horizontal y ver-
tical (personal, electronica, epistolar, etc.).

- Determinar las formas de interaccién intra e

interinstitucional (informales, por convenios,
etc.).

® Capacitacion - perfeccionamiento — actuali-
zacion

- Se disefian programas de entrenamiento

periddicos para todos los niveles y categorias
de personal (docente y no docente).

Cursos internos y externos. Carrera profesional
y promocion.

Formacién de formadores. Programas especi-
ficos sobre nuevos servicios, nuevas tecnologias,
cambios culturales, cambio de responsabilida-
des y nuevos roles, introduccién de innovacio-
nes, incremento del conocimiento especifico,
refuerzo sobre dreas débiles, etc.

® Seguridad social-higiene laboral

- Se describen los servicios sociales que cubren

al personal de manera habitual y en casos de
emergencias.

Se analizan las enfermedades profesionales
que afectarfan a la salud. Riesgos y prevencio-
nes. Aseguradoras del trabajo.

Se explicitan los procedimientos de higiene
individual (v.g.: vestimenta adecuada en aulas,
laboratorios, gimnasios, etc.) y ambiental
(higiene y desinfeccion de espacios publicos
ampliamente frecuentados, equipos e instala-
ciones) —tal vez por contrato de terceros—.
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e Instalaciones y equipos

Se establece: localizacion, designacién, cons-
truccién o adaptacion —en su caso— y mante-
nimiento de las salas donde se realizan las
distintas actividades.

Auditorios, salones de actos, campos deporti-
vos, espacios de usos multiples.

Factores que pueden afectar a determinados
equipos, condiciones para su preservacion y
cuidado. Sistema de reserva para el uso.

Entornos laborales. Luces, olores, colores,
temperaturas, humedad y ventilacion apropia-
dos para la ensefianza. Medidas de protec-
cion y sistemas de seguridad (v.g.: por
interrupcion de la energfa eléctrica, cortocir-
cuitos, inundaciones, alarmas, etc.).

Sistemas computarizados. Aseguramiento de
la informacion: copias.

® Bibliotecas-hemerotecas-laboratorios-tecno-
logias varias

Descripcion, catalogacion, registro, disponibili-
dad, condiciones de uso. Requerimientos.
Condiciones. Horarios y tiempos. Organizacion
de préstamos y utilizacién.

Insumos criticos. Reparacion, mantenimiento
y reposicion. Calibracién de instrumentos.

Modernizacion, reemplazos y compra.

Disefio, desarrollo y actualizacion de la pagina
Web institucional.

® Servicios

- Electricidad, agua, gas. Telefonia e informética.
Pagos. Control periddico. Atencion de fallas.
Situaciones criticas.

- Cafeterfa y sala de fotocopiado. Sistemas
de concesidn y administracion.

- Servicios para alumnos no residentes que viajen
con motivo de exdmenes, cursos o tramites.

® Documentacion

Evelia Derrico

Una buena documentacion constituye la parte
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esencial del sistema de aseguramiento de la
calidad. Ella define:

- El marco legal en el que se desenvuelve la
institucion.

- Los procedimientos de administracion de per-
sonal.

- Los procedimientos de administracion de
alumnos.

- Los procedimientos de diagndstico, disefio,
desarrollo, aplicacion, evaluaciéon y distribu-
cién de ofertas curriculares.

- Los procedimientos de evaluacion e investiga-
cién institucional.

- Los procedimientos de medicién, analisis y
mejora.

El manual deberd especificar la forma y condi-
ciones para dar claridad de la redaccion de todo
tipo de documento que produzca la institucion,
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el disefio del texto, el lenguaje utilizado, su forma
de registro y la frecuencia de las revisiones a las
que sera sometido para su actualizacion.

® Realizacion

- Planificacién de los diferentes programas ins-
titucionales. Apertura en unidades simples,
de ejecucion posible y de concreta observa-
cion de sus resultados. Célculo de tiempos.

- Diagndsticos. Métodos e instrumentos. Gréfi-
Cos.

La organizacion y administracion de centros
educativos: una vision desde el concepto

de las buenas practicas en educacion

- Determinacién de necesidades. Conciliacion
de necesidades.

- Disefios. Modelos y tipos.

- Desarrollo. Estrategias. Produccién de materia-
les de ensefianza, de aprendizaje, de difusion
y comunicacion, de integracion institucional,
de asistencia comunitaria.

- Andlisis de viabilidad y pertinencia. Inversio-
nes: costo-beneficio.

- Operaciones relacionadas: especialistas (pro-
fesores invitados, catedras libres, examinadores
de otras instituciones, etc.), vidticos, movilidad
y gastos corrientes para equipos itinerantes,
becas, premios, publicaciones, cooperadoras
escolares.

- Aplicacién. Métodos, técnicas, recursos.
Medios. Formatos. Modalidades de distribu-
cion. Programacion de tiempos y recursos
(técnicas de Gantt, CPM-PERT, etc.).

- Control de gestion: evaluacion institucional de
procesos y procedimientos.

- Metaevaluacion.

- Medicion, andlisis y mejora.

- Planificacién de los procesos de auditoria y
evaluacion. Validacion.?

- Capacitacion de auditores.

- Ponderacién de los criterios de medicion. Uso
de técnicas estadisticas. Gréficos.

- Toma y andlisis de datos.

- Control de no conformidades. Recomendacio-
nes. Control de su ejecucion.

- Proyectos de mejora continua. Planificacion.

9 Derrico, E. y Fainholc, B. (1994), Vali-
dacion de sistemas educativos abier-
tos y a distancia; Bs.As: CEDIPROE.
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Para concluir ..

Las organizaciones, al menos las educativas, deben
mirar por las personas a quienes se les brinda el
servicio y también, por la promocion de las personas
asociadas que brindan el servicio; es una organiza-
cion que se administra hacia adentro y hacia afuera.
Entonces, la calidad de los centros, es relevante en
funcion de la especialisima condicion de su finalidad.

Aplicar las buenas prdcticas en los centros educa-
tivos es intentar un camino més que ayude a cum-
plir esas metas.

Asi, no deberia haber prejuicios, ni pre-conceptos,
ni limitaciones ideoldgicas, ni ninguna otra restric-
cion mas de las que surjan de las necesidades mis-
mas de las personas, de esta manera, resultard una
apropiacién de conocimientos, creativa, ética y Util,
cuando seamos capaces de aplicar los conocimien-
tos de cualquier campo del saber, sin desnaturalizar
la funcién de la educacion.

Einstein sostenia que para solucionar los proble-
mas debemos pensar de manera diferente a como
pensdbamos cuando los creamos; parafraseando
este razonamiento, creo que para mejorar nuestros
centros educativos, debemos pensar en organiza-
ciones diferentes a las que tenemos.

Esta es una oportunidad para considerarlo...

'“FJ“




