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PRESENTACION

Directora General del INEM.

Hacer la presentacién de este libro constituye para mi, como Directora General del
INEM, una satisfaccién, y ello por dos razones principalmente. De una parte porque bajo
el titulo "Calidad y Formacién: Binomio inseparable" se incluyen una serie de reflexiones,
recomendaciones y conclusiones de un selecto y nutrido nimero de personas de reco-
nocido prestigio que, en representacién de sus respectivas instituciones y organismos,
nos adentran en un terreno, el de la calidad, de candente actualidad. De otra parte por-
que el contenido del libro es el resultado de uno de los primeros trabajos técnicos, que
desde el proyecto comunitario Training of Trainers network (Red TTnet), se realiza en
Espafia a través del INEM.

La red TTnet es una iniciativa del CEDEFOP que, dentro de la tendencia general de cre-
acion de redes informales de profesionales que potencian las comunicaciones, decidié
crear un foro de encuentro para facilitar el intercambio de ideas, proyectos y acciones en
materias de interés relacionadas con la Formacién de Formadores.

En Espafia la coordinacién de dicha red corresponde al INEM y en torno a ella se agluti-
na un colectivo que representa a mas de 60 Instituciones y organizaciones del ambito de
la formacion.

Dentro de las actividades de la Red TTnet Espaiia, en abril de 2002 se realizo un semina-
rio sobre calidad en la formacion en el que surgié un interesante debate asi como la idea
de elaborar una publicacién en la que se profundizara en las reflexiones del seminario y
se diera, ademads, la oportunidad a todos los miembros de la red de enriquecer su con-
tenido con las experiencias adquiridas en el campo de la calidad en la formacion.

La tarea, aunque apasionante, no ha estado exenta de dificultades. De una parte porque
coordinar a un equipo "virtual" (no nos olvidemos que estamos en presencia de una red)
integrado por representantes de todo el espectro de la formacién: administraciones
(general y autonémica, educativa y laboral) Universidades, Agentes Sociales y empresas
del sector, es una tarea complicada, y de otra, porque cuando hablamos de calidad lo hace-



mos, desde hace décadas, refiriéndonos al conjunto de normas y modelos que garantizan
el "cambio hacia la mejora" en los procesos industriales. Trasladar estos conceptos, sur-
gidos desde el mundo industrial, a los procesos de formaciéon nos plantea problemas debi-
dos no solo a la variedad de situaciones que van desde la educaciéon a la formacién de
adultos sino también a la dificultad de objetivar o medir procesos en los que intervienen
elementos abstractos y mds complejos que los presentes en el mundo industrial.

Este trabajo estd presidido por la pregunta de si deberiamos adaptar los modelos y las
normas de calidad existentes al mundo de la formacién o si lo que procede es disefiar
otros especificos y mds ajustados a esta realidad. La diversidad de experiencias que se
presentan, de escenarios formativos muy heterogéneos, hacen que solo podamos sacar
conclusiones muy generales.

La riqueza o valor afiadido que aporta este documento es la diversidad conceptual y los
diferentes enfoques a la hora de abordar este tema que ha dado lugar a interesantes dis-
cusiones. Extraer conclusiones de las experiencias sean propias o ajenas es una buena
forma de aprender.

Por ultimo quiero terminar esta presentacion agradeciendo la colaboracién de todos los
participantes, tanto autores, correctores, equipos de coordinacion de los talleres, de esti-
lo, de los miembros de la TTnet que han constituido un verdadero equipo de trabajo, asi
como la de los directores, presidentes, gerentes, rectores y jefes de departamento que
creen en el proyecto de la Red TTnet y no han escatimado en ofrecer sus recursos huma-
nos y materiales para que este foro de encuentro se haya hecho realidad y la Calidad y
la Formacién constituyan un verdadero Binomio Inseparable.

Gracias a todos.
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La Europa del conocimiento
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El inicio de este nuevo siglo ha estado marcado por una serie de cambios estratégicos
que han modificado sustancialmente el escenario organizacional. En las ultimas décadas
del siglo pasado, las organizaciones desarrollaban su activo en una érbita definida por los
siguientes elementos nucleares:

- La Sociedad de la Informacién, en la que la informacién era materia prima y pro-
ducto. Fue el momento de las ". com".

- Los recursos tangibles, que constituian el valor contable o patrimonio de la
empresa y eran su referente a la hora de realizar la valoracion de las mismas.

- Los procesos como sistema de organizacion y funcionamiento, que han aportado
gran valor afiadido a las organizaciones que los han adoptado, ya que es la pre-
misa de cualquier planteamiento de calidad, innovaciéon o de mejora que se pre-

tenda llevar a cabo en una organizacién.

En medio de este panorama organizacional se ha producido un cambio econémico ace-
lerado y una turbulencia en los mercados, que han dado lugar a una situacién en la que
la Unica certidumbre es la incertidumbre en que nos encontramos.

SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

Actualmente nos hallamos ante un escenario organizacional totalmente distinto, en el que
han cambiado sustancialmente los elementos nucleares sobre los que giran las organiza-
ciones, siendo éstos:

- La Sociedad del Conocimiento, basada en la produccién, distribucién y uso del

conocimiento Yy la informacion (OCDE). Este término fue acuiiado por PETER
DRUCKER en su libro "La sociedad postindustrial” (1993). En él nos sefiala que
el recurso basico de las organizaciones ya no es el capital, ni el trabajo, ni los
recursos naturales, sino que "es y seguira siendo el CONOCIMIENTO". Para él
se trata del RECURSO.
El conocimiento segin Platon es "una creencia verdadera justificada"; este con-
cepto epistemolégico fue recogido por el racionalismo, y subraya que la base del
mismo es la veracidad de la propuesta, cuya evidencia ha de ser demostrada para
ser creida.

- Los recursos intangibles serian la parte sumergida del iceberg. Constituyen el
Capital Intelectual de la organizacion y determinan el verdadero valor de ésta.
Actualmente son los causantes de la crisis del "Mercado de Valores", ya que su
desconocimiento por los propietarios/accionistas produce una falta de confianza
que hace desmoronarse a las empresas en las bolsas mundiales.

También se les conoce como el "Balance Invisible" que aporta ventajas competi-
tivas a las organizaciones.

- Las competencias, como comportamientos observables de los empleados en
un lugar de trabajo (especificas) y en su organizacion (genéricas), casualmente
relacionadas con el desempefio, forman parte del capital humano de las orga-
nizaciones, componente fundamental del Capital Intelectual anteriormente
referido.

Sociedad del conocimiento



Como podemos apreciar, el contexto es totalmente distinto: las organizaciones han de
generar su conocimiento a través de la construccion de sus propias practicas de forma
sistemdtica, de tal manera que permita su transformacién mediante un proceso de inno-
vacién continua.

Dicho de otro modo, ya no es suficiente aprender a partir de unas premisas determina-
das, sino que tenemos que abordar "aprendizajes de 2° ciclo" en el que se construyan
nuevas premisas (desaprender) para resolver problemas. Crear nuevo conocimiento, inin-
terrumpidamente para reconstruir enfoques, masas conceptuales y premisas existentes;
la organizacion se recrea a si misma a través de nuevos pensamientos y actuaciones, expe-
rimentos y experiencias.

Se trata de generar conocimiento, generalizarlo entre todos los miembros de la organi-
zacion y materializarlo en productos y/o servicios, procesos o sistemas.

EUROPAY EL CONOCIMIENTO

El Consejo Europeo de Lisboa, celebrado en marzo de 2000, establecié el objetivo estra-
tégico de "convertir la Unién Europea en una economia basada en el conocimiento, mas
competitiva y dindmica del mundo, capaz de producir un crecimiento econémico soste-
nible, con mas y mejores empleos y mayor cohesioén social”.

Esta nueva situacion va a producir cambios en la forma de trabajo y en los estilos de vida;
por ejemplo, los ciudadanos y sus normas de actuacién han de adaptarse para no crear
una sociedad europea de castas. Todo europeo debe tener acceso a una informacién
actualizada, y de esta forma evitar la "informarginalidad”, debe ser motivado en la adqui-
sicion permanente de los conocimientos para su vida diaria.

Ademas, han aparecido dos nuevos paradigmas que van a modificar el panorama formati-
vo, éstos son:

»  El aprendizaje permanente

El Consejo de Feira de Junio del 2000, invité "a los Estados miembros, al Consejo y a la
Comisién, dentro de sus dmbitos respectivos de competencias, a definir estrategias cohe-
rentes y medidas practicas para fomentar la educacién permanente para todos", y esta
tarea se ha convertido en el elemento clave de la Europa definida en la Cumbre de Lisboa.

La Comision Europea ha elaborado una Comunicacién que pretende "hacer realidad un
espacio europeo de aprendizaje permanente" bajo el lema:

"Para un afio, sembrad cereales. Para una década, plantad arboles. Para toda la vida, edu-
cad y formad a la gente". (Proverbio chino. Guanzi (c.645 a. C.).

En esta Comunicacién se contempla al europeo como la clave para construir la futura
Europa convertido, por tanto, en un ciudadano activo.



El aprendizaje permanente abarca todo el espectro del aprendizaje: Formal, no Formal e
Informal. Se pretende crear una cultura de aprendizaje vinculada a la investigacion, que soslaye
la trampa social de que el més atrasado acumula mas atraso, y que el aprendizaje sea un dere-
cho universal (para todos a lo largo de la vida), evitando las desigualdades y la exclusién social.

Se dibuja ante nosotros un escenario en el que el alumno es el actor principal, y su futu-
ro un flujo del presente que se actualiza constantemente.

P e-Learning

Se trata de concebir la educacién y formacién del futuro, que requiere el maximo com-
promiso de todos los que participan en la educacién y formacién europea para poder
vivir y trabajar en la Sociedad Europea del Conocimiento.

Para ello, el ciudadano europeo necesita una nueva cultura, la "digital", que permitird el
uso generalizado de las TIC, (incluido Internet), en la ensefianza y el aprendizaje. Hay que
llevar a todas partes y en todo momento (24/7) el mensaje educativo/formativo.

Para dar respuesta a lo anteriormente expuesto se ha creado la "Iniciativa e-learning”, que
pretende movilizar a las comunidades educativas y culturales europeas, asi como a sus
agentes economicos y sociales, y de esta forma acelerar dicha evolucién creando una
Europa dindmica y cohesionada.

También pretende potenciar la innovacion en las Nuevas Tecnologias al servicio de la for-
macion permanente, y la mejora de las practicas pedagdgicas mediante la creacién de
Centros Polivalentes. Se podrd, de esta forma, disponer de mayores equipamientos y pro-
gramas informativos y multimedia, conseguir el europeo-TIC, elevar las competencias tec-
noldgicas del profesorado para incorporarlas a las practicas pedagdgicas, producir mas pro-
gramas, productos y servicios multimedia educativos y formativos, asi como desarrollar
contenidos atractivos, pedagogicos, interactivos, significativos y relevantes para conseguir el
e-europeo/a.

ORGANIZACIONES INTELECTUALES

Son organizaciones basadas en las personas que crean algo inherentes a ellas: el CONO-
CIMIENTO.

Aportan valor afiadido a los clientes mediante ventajas competitivas; es decir, se diferen-
cian de la competencia buscando, a ser posible, la singularidad.

Estdn basadas en la innovacion y el aprendizaje soportados por ideas e ideales, y adoptan
la mejora como estilo de conducta dentro de un contexto de riesgos calculados (Pide

perdén y no permiso).

Pretenden adquirir un sentido colectivo de identidad que fortalezca sus actuaciones, y
crear un "Paraguas Conceptual” para dar sentido a su experiencia.

Europa y el conocimiento



Entorno relacional

El mercado actual no deja sitio a los mediocres, por lo que se debe liderar el sector y
diferenciarse de la competencia, conocer puntualmente el mercado dual (virtual y real) y
satisfacer necesidades locales en un mundo global.

El cliente debe sentir personalizado el producto y/o servicio; hay que llegar antes que la
competencia con un mensaje Unico (calidad de servicio) y no hacer favores sino tratos
(negociacion).

Personas y equipos

La seleccién de las personas es un valor estratégico; debe recompensarse su valor afia-
dido asi como su ejemplaridad y potencialidades.

Las organizaciones deben detectar activamente los problemas cuando son pequefios y
faciles, pues en grandes y dificiles ya se convertiran, y buscar soluciones innovadoras a tra-
vés del conocimiento util (Proactividad). En definitiva, trabajar con el cerebro -las herra-
mientas estan entre oido y oido- y aprovechar la capacidad intelectual colectiva
(Brainpower), que segun estudios realizados sélo se utiliza en un 20%.

Deben trabajar con equipos multidisciplinares en sintonia (DRUCKER) que faciliten la
confianza y el compromiso. Promover el conocimiento compartido y la generacién de
conocimientos para conseguir resultados excepcionales con personas normales.

Organizacion y estructura

Las organizaciones requieren una estructura plana y reducida en la que el Sistema de
Informacién realice el control. Estas tienen su propia dinamica, como si de un organismo
vivo se tratara, disponen de redes formales e informales que hay que conocer y saber
aprovechar.

Los objetivos a conseguir tienen que estar claros y ser ambiciosos, deben tener capaci-
dad para gestionar los imprevistos y lograr concentrarse en los nlcleos competenciales,
subcontratando el resto.

Debe prevalecer la flexibilidad en la forma de trabajar, utilizar la organizacién en red
(Intranet-Extranet) y promover la responsabilidad informativa de cada uno de los emple-
ados: A quien manda informacién y de quien recibe informacion.

El ritmo de innovacién y aprendizaje debe ser superior a la velocidad de cambio del mer-
cado:

- El pez répido se come al lento.
- El pez ligero se come al pesado.
- El pez grande no se come al chico (subcontratacion).



Evolucion organizativa

Como resumen a todo lo anteriormente expuesto y con un enfoque de reflexién hacia
el cambio que se estd produciendo, se aporta un cuadro comparativo de los conceptos
que han aparecido en estas lineas, y de aquellos que son imprescindibles en el mundo que
se aproxima, con un mercado turbulento, una competencia imprevisible, unos clientes
mas informados y con un nivel de exigencia mucho mayor.

CONCEPTOS ACTUALES NUEVOS CONCEPTOS

Capital contable
Finanzas y tecnologia
Sistemas internos
Flujo secuencial (maquinas)
Recursos internos
Calidad
Jerarquia
Control
Informacion

Formacién

Subordinados

Capital intelectual
Conocimiento y tiempo
Sistemas abiertos (Internet)

Flujo en red (ideas)

Recursos del entorno (subcontratacion)
Excelencia
Equipo
Compromiso
Conocimiento

Aprendizaje permanente

Colaboradores

Para concluir, considerando a la persona como un todo de mente y cuerpo, evitando asf
el dualismo cartesiano, el conocimiento debe estar presente en todos los ambitos: per-

sonal, profesional, familiar, civico y social.

Organizaciones intelectuales
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LAS ORGANIZACIONES COMO GENERADORAS DE CONOCIMIENTO:
El nuevo Continuum Cultural y sus repercusiones en las dimensiones de una
organizacion.

INTRODUCCION:

El continuum sociocultural como escenario organizativo: De la Sociedad Industrial
(la factoria) a la Sociedad de la Informacion (las organizaciones inteligentes o que
aprenden) y a la Sociedad del Conocimiento (las organizaciones que generan cono-
cimiento).

Como introduccién a este primer apartado hemos creido conveniente empezar por anali-
zar los continuum culturales como escenarios organizacionales previos, puesto que en
muchas sociedades actuales, todavia conviven con desigual peso especifico, seglin los paises,
y este primer contexto o macrocontexto sociocultural nos debe ayudar a comprender el
proceso de generacién del conocimiento en las organizaciones.

Por esa razén vamos a analizar tres escenarios organizacionales o continuum socio-cul-
turales en los que se desarrollaron algunos de los procesos claves de la generacion del
conocimiento en el campo organizacional: la Sociedad Industrial y la corriente eficientis-
ta o cientifico-racional; la Sociedad de la Informacioén y la corriente interpretativo simbo-
lica o fenomenoldgica; y la Sociedad del Conocimiento y las corriente colaborativa-parti-
cipativa o democritica, como introduccién a los otros dos continuum: organizacional o
de la direccion y gestion, y curricular o de formacion.

En cada continuum socio-cultural y tecnolégico como escenario organizacional en el que
se ha generado conocimiento es importante analizar el contexto, la propuesta de concep-
cion y el modelo de funcionamiento de la organizacién y, por Ultimo, la concepcién o
demandas de la educacion. Este analisis nos puede servir para definir como se ha genera-
do conocimiento en cada escenario organizacional y servirnos de referente a todo el libro.

Los tres Escenarios Organizacionales o Continuum Culturales méas importantes, que han
generado y configurado el conocimiento de la Organizacién como campo cientifico y que
se pueden ver en el cuadro que a continuacion se desarrolla, son: La corriente eficientis-
ta, con la humanista o de desarrollo de recursos humanos; la interpretativo simbdlica o
cultural; y la colaborativa o participativa.

Esta construccion del conocimiento del campo de la organizacion se puede visualizar a través de
la figura Icon todas las aportaciones de cada corriente y concepcion.

a) El primer escenario organizacional es el continuum socio-cultural de la Sociedad
Industrial de principios del S. XX, con la aparicién de la segunda fase de la Revolucién
Industrial y el desarrollo de las grandes siderometaltirgicas y, sobre todo, con la apari-
cién y desarrollo de la industria quimica y la electrénica del consumo, que debe plan-
tear otro tipo de organizacion para poder responder a las nuevas exigencias de las revo-
luciones tecnoldgicas de la produccidn en serie y en cadena.

Introduccion



PROCESO DE GENERACION DEL CONOCIMIENTO: CONTRUCCION DEL CAMPO

CONCEPCION CONCEPCION |
CIENTIFICO RACIONAL INTERPRETATIVO SIMBOLICA
EFICIENTISTA FENOMENOLOGICA
Modelo cientifico: Modelo cientifico:

C.EMPRESARIALES —— SOCIOLOGIA

SIGNIFICADOS

U2 Y SIMBOLOS:

FUNCIONES
e ONe RITOSY LITURGIAS

PARADIGMA OBJETIVOS CULTURA PARADIGMA

Y METODOS ESTRUCTURAS Y METODOS

CUANTITATIVOS CUALITATIVOS

LIDERAZGO TEJIDO POLITICO

DINAMICA RELACIONAL: GRUPOS DE PODER:

PACTOSY
\ RASGOSY ,
CONCEPCION  CARACTERISTICAS NEGOCIACIONES ~ CONCEPCION
RECURSOS HUMANOS SOCIOPOLITICA
HUMANISTA ETICA
Modelo cientifico: Modelo cientifico:
PSICOLOGIA C.POLITICAS

Guillermo Dominguez Ferndndez

Figura I.- La Generacion del Conocimiento en el campo cientifico de la organizacion: El
continuum cultural eficientista y humanista; el interpretativo simbdlico y el
sociopolitico o colaborativo.

Estas demandas industriales tecnoldgicas generan la necesidad de nuevas formas de orga-
nizacién, y son el contexto en el que se desarrollan los trabajos cientificos racionales de
Taylor (1910), con la division de funciones, la especializacion y la definicion de objetivos
en términos de conductas o tareas y como unidades de resultados a medir, complemen-
tados por los trabajos de Fayol (1910) y Weber (1923). Esta revolucion tecnolégica que
tiene su continuum socio-cultural en la organizacién y las corriente cientifico racional efi-
cientista, demanda de la formacién, personas que "sepan hacer", es decir, una cultura curri-
cular formativa basada en el conductismo y el desarrollo individualizado de una socializa-
cién conductual para este tipo de organizaciones.

En este escenario las organizaciones se configuran como factorias de produccion (ya sean
industriales o educativas), basadas en el concepto mecanicista, con un funcionamiento
perfecto al considerar a las personas o a los miembros piezas perfectas, que como tales
tienen que realizar o desarrollar sus funciones, que posteriormente fue suavizado con las
teorias del desarrollo de los recursos humanos.



b) Frente a este escenario organizacional o continuum cultural aparece la Sociedad de
la Informacién de finales de la década de los sesenta,y que se desarrolla en las déca-
das de los setenta y ochenta con la aparicion de la Tercera fase de la Revolucién
industrial o de laTelematica y la integracion de los mass media y el desarrollo de las
primeras generaciones de la informatica.

Este nuevo escenario organizacional demanda y genera un nuevo continuum socio-cultural,
que se caracteriza por la necesidad de organizaciones y estructuras mas flexibles y abiertas, y
funciones mas auténomas de cada uno de los miembros, con el objetivo de que puedan adap-
tarse rapidamente a los cambios, nuevas dindmicas y demandas. Este tipo de organizaciones
van a desarrollar la generacién y produccion de la informacion como fuente de energia y pro-
ducto, y va a ser el contexto en el que se va a generar las aportaciones de los trabajos sisté-
micos de Bertalanffy, March y Simén (1958), y los culturales de Ouchi y Weick, entre
otros, que van a configurar la concepcion interpretativo simbdlica y cultural de las organiza-
ciones, como un constructo social débilmente articulado y una anarquia organizada configu-
rada en base a unos valores, creencias y prejuicios (ritos, liturgias y héroes, etc.).

Este continuum socio-cultural demanda la formacién de un tipo de persona que "sepa
pensar y aprender”, basado en las teorfas curriculares cognitivistas de la educacion.

Esta cultura curricular demanda organizaciones muy flexibles, integradas entorno a una cul-
tura comun, y en la que sus miembros, en la mayoria de los casos con alto nivel de forma-
cion, sean capaces de aportar su trabajo desde la autonomia y la independencia respecto a
los otros estamentos, pero unidos por los fines y los resultados como cultura comun, las
organizaciones inteligentes o capaces de aprender.

c) Por ultimo, el tercer escenario organizacional o continuum socio-cultural es el de
la Sociedad del Conocimiento, que nos va a servir de base para este capitulo como
macrocontexto de la propuesta desarrollada en este libro. La Sociedad del
Conocimiento viene como consecuencia de la llamada “lll Gran Revolucién
Industrial, la del Conocimiento” (la primera fue el fuego y la segunda la del S. XIX),
en la que la Informacién es la fuente de energia o materia prima y los resultados
son los conocimientos, en funcidn de los cuales se debe desarrollar todo un sis-
tema de produccién basado en la telecomunicacion a través de redes o estructu-
ras de Internet e intranet, que no son simplemente nuevas tecnologias o instru-
mentos, sino, sobre todo, una nueva forma de organizacién para la generacion y
produccién de conocimiento, que ademds genera una nueva forma de vivir, y pen-
sar,y con ello la aparicion de valores culturales diferentes.

Este escenario organizacional que ha dado lugar a la aparicién de las teorias de las organizacio-
nes colaborativas o participativas, desde dos perspectivas diferentes: la sociocritica de los traba-
jos de Habermas y Foucault, adaptados a las organizaciones educativas por los trabajos de
Bates (1990), Ball (1992) y Tyler (1992), entre otros, en el que la organizacién es una micro-
politica, frente al concepto de tribu social de los interpretativos simbdlicos;y la corriente que a
partir de Drucker (1989) y la Escuela de Harvard, con Nonaka y Takeuchi (1995), entre
otros, plantean la necesidad de generar conocimiento en las organizaciones. En ambos casos,

Introduccion



20

desde diferentes perspectivas y finalidades de la sociedad, manifiestan la necesidad de una orga-
nizacién mas democritica, colaborativa, capaz de poner en comtn no solo aprendizajes, sino nue-
vas soluciones y conocimientos, de ofrecer nuevas perspectivas a los problemas o de definir nue-
vos, pero de ofrecer soluciones (conocimientos) con el fin de desarrollar las organizaciones y
conseguir los objetivos que cada tendencia o perspectiva se plantea.

Esta concepcion demanda una cultura curricular basada en la necesidad de que una persona
sea capaz de "aprender a transferir" o "aprender a desaprender”,y en la cultura de la poten-
cialidad del aprendizaje en grupo y su adaptacion critica y creativa a las necesidades y deman-
das del escenario organizacional. Demanda la aparicion de unos disefios y un curriculum
basados en los centros de interés y en los temas transversales, la interdisciplinariedad y la
multidisciplinariedad, y un concepto de competencias mas complejo, pero mas versitil y poli-
valente, en el cual es fundamental la competencia organizacional.

Dicha cultura curricular y organizativa demanda unas organizaciones cuyas estructuras posibili-
ten la aparicién y uso de intranet y su integracion en redes o estructuras holénicas, capaces de
generar nuevos conocimientos, cada vez con mayor rapidez de respuesta a estos cambios y su
ritmo Y, por otra parte, en base a nuevos procesos de generacion y gestion de conocimientos.

El macrocontexto socio-cultural escenario organizativo y continuum cultural que desarrolla-
mos a continuaciéon es para demostrar las necesidades y demandas socioculturales (1.1), las
demandas organizacionales y curriculares e institucionales (1.2) y sus consecuencias en las
organizaciones formativas (1.3).

Dicho Escenario Organizacional o Continuum Socio-Cultural que es la Sociedad del
Conocimiento, se ha configurado como base de la propuesta de este capitulo, y se puede ver
en este primer grafico:

Cultura sociocultural

Cultura organizacional institucional

Cultura curricular
Informacién / formacién
nuevos perfiles sociolégicos alumnado

Los centros de formacién como organizaciones generadoras
de conocimiento frente a la diversidad, igualdad:
centros de interés y temas transversales

sociedad del conocimiento: nuevos perfiles ocupacionales,
nuevas demandas de la formacién: aprender a desaprender y la
lucha contra la desigualdad: equidad y competitividad.

Figura 2.- El "continuum" socio-cultural de la educacién en el nuevo escenario organiza-
cional de la Sociedad del Conocimiento (Dominguez, 2001).



l.- LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO COMO NUEVO ESCENARIO
ORGANIZACIONAL. Los nuevos retos de las organizaciones educativas
como generadoras del conocimiento (ADN de las organizaciones en el con-
texto sociocientifico de Investigacion, Desarrollo y Formacion (I+D+F).

Como hemos visto en la introduccién vamos a desarrollar en este primer apartado el
escenario organizacional de la Sociedad del Conocimiento, como base del continuum
socio-cultural que vamos a completar con los niveles organizacional e institucional del
segundo apartado y curricular del tercero.

Hemos analizado en la introduccion la aparicién del Internet como una fase mds de la
Tercera Gran Revoluciéon Tecnolégica de la Microelectrénica (la primera seria la
Revolucién del Fuego y la segunda la Revolucion Industrial del Siglo XIX), pero plantea un
marco macrocontextual socioeconémico y cultural (costumbres y valores) diferente cua-
litativamente del que hasta estos momentos habria planteado la Informatica y la Sociedad
de la Informacién, y la aparicién de la mdquina de vapor y la Sociedad Industrial.

Internet no es sdlo una red de transmisién de informacion, sino sobre todo, de creacion,
generacion y gestion de la informacién, decodificada y procesada como conocimiento, en
términos de soluciones concretas, capaces de ser transferidas y aplicadas a nuevas situa-
ciones y problemas, y abiertas a contextos diferentes. Esta nueva dimensién de Internet
como Red no sélo de intercambio y comunicacion de la informacién, sino como una red
tecnoldgica, generadora y gestora del conocimiento, le confiere una nueva dimensién que
es la de generar cultura, que podriamos denominar en el ambito de la Educacién, como
la cultura social de la Sociedad del Conocimiento: configurada por la necesidad de gene-
rar conocimiento en las organizaciones a través una cultura curricular basada en los
"Temas Transversales" y "Aprender a transferir y a Desaprender”.

Esta nueva forma de estructura y cultura que es Internet esta desarrollando la informa-
cién a un ritmo exponencialmente mayor de lo que se ha desarrollado en otras revolu-
ciones tecnoldgicas anteriores, y obliga a organizarse de forma diferente, no sélo a otras
organizaciones y estructuras ligadas directamente con ella, como es el mundo de las
empresas y del mercado, sino también obliga a reestructurarse y a plantearse su reorga-
nizacién y funcionamiento a las Instituciones de Formacion.

El nuevo escenario organizativo plantea nuevas necesidades de formacién y de organiza-
cion de las Instituciones formativas, desde diferentes @mbitos escolares, sociales o labo-
rales, ya sean formales o no, y habria que enmarcarlo, a nivel organizativo en el contexto
de lo que los expertos llaman la Sociedad del Conocimiento y de las
Organizaciones que Generan y Gestionan el Conocimiento como desarrollan en
sus trabajos autores como Drucker (1989;1993), CEE (1995; 1996), Nonaka y
Takeuchi (1995;1999), Choo (1998), o el Grupo de Harvard (Harvard Business
Review, 2000), entre otros. Este mismo escenario organizacional ha tenido otras acep-
ciones como la de Castells (1997), de la "Sociedad en Red" e incluso la denominacién
de Sociedad Virtual de diferentes autores como por Hedberg, Dahlgren, Hansson y
Goran Olve (2000).

I. La sociedad del conocimiento como nuevo escenario organizacional
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De esta forma Internet, no sélo es una organizacién y una estructura, sobre la que se dis-
tribuye la informacién, sino también genera y crea nuevos conocimientos, configurando-
se como una cultura, toda una nueva forma de concebir el mundo, valores, costumbres y
formas de vivirlo, como un estadio mas avanzado de la evolucién de las Sociedades de la
Informacién (Massuda, 1985; Andréu, Ricart y Valor, 1996) y de las Organizaciones
que Aprenden o Inteligentes (Argyris y Shon, 1978; Senge, 1990; Stahl, Nyhan y D'
Aloha 1993; Peters, 1994; Choo, 1998; Gil Estallo, 1999; Mayo y Lank, 2000;
Bolivar, 2000; Santos, 2000; entre otros.) o las organizaciones en continuo aprendizaje
(Aubrey y Cohen, 1995), con el desarrollo de las redes intranet como redes de comu-
nicacion interna de informacién de este tipo de organizaciones, y entre diferentes insti-
tuciones y redes holdnicas, en las que se integren como veremos mas adelante.

En este sentido, la figura 3, que a continuacién se describe, plantea un nuevo escenario orga-
nizacional: la cultura social de la Sociedad del Conocimiento y sus consecuencias en este
tipo de organizaciones de formacién. En el grifico se puede ver que esta nueva Sociedad
del Conocimiento y los nuevas Organizaciones que Crean y Gestionan Conocimiento, apli-
cadas a la campo de la formacion, se caracterizarian por dos ejes o coordenadas: a) el eje
procesual, configurado en base a dos ntcleos, el de las competencias y su nuevo concepto
de competencias multidimensional con sus tres zonas de cualificacion, y el de la evaluacién
de las mismas, no sélo como un proceso de investigacion evaluativa permanente durante el
proceso de aprendizaje, sino al terminar el mismo a través de la evaluacion del impacto; b)
el otro eje seria el funcional u organizativo, configurado en base a dos ntcleos también, el
de la creacion y generacion del conocimiento y el de sus consecuencias en el desarrollo de
nuevos procesos y en la adecuacion de la organizacion, sus estructuras y funcionamiento,
que serd el centro del segundo apartado de este trabajo.

LA CREACION, GENERACIONY GESTION DEL CONOCIMIENTO Y

LA ORGANIZACION DE INSTITUCIONES NO FORMALES

CREACIONY GESTION LA GESTION DE COMPETENCIAS Y LOS NUEVOS
DEL CONOCIMIENTOS PERFILES PROFESIONALES
Centros de Investigaciones y Zonas y ejes-dimensiones

de las competencias

Universidades |+D
/ SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO
Y LAS ORGANIZACIONES QUE CREANY

VENTA Y GESTIONAN CONOCIMIENTOS
FORMACION :
\ T Nuvas Bettsiaadonrae comostenchs
AN - Nuevas formas de organizac?c’)n
TRANSFERENCIA ORGANIZACIONES CREADORAS
E INNIO+VSC|ON INSTITUCIONES DE Y GESTORAS DE CONOCIMIENTOS

Evaluacién de impacto ORMAC|6N NO REGLAD Reestauracién y procesos

Figura 3.- La Sociedad del Conocimiento como Escenario Organizacional de las
Organizaciones que Crean y Gestionan el Conocimiento, aplicadas a las
Instituciones formativas: Ejes funcional y organizativo.




En esta Sociedad del Conocimiento, las Organizaciones que Generan y Gestionan
Conocimiento en el campo de la formacién y las nuevas necesidades de la formacion,
deberian formar un continuum socio-cultural: a) la cultura social o Sociedad del
Conocimiento; b) la cultura institucional u organizativo del centro formativo como orga-
nizaciones que generan conocimiento;y c) la cultura curricular de la actividad formativa
en torno a los temas transversales e intereses de los perfiles sociologicos.

Entorno a estos tres niveles del continuum socio-cultural un directivo debe reorganizar
y reestructurar el funcionamiento de las Instituciones formativas como organizaciones
que generan y gestionan conocimientos en este huevo escenario organizativo socio-eco-
némico, tecnolégico y cultural del Conocimiento. Este nuevo escenario organizacional
como es la Sociedad del Conocimiento define un nuevo continuum cultural social y tec-
noldgico, organizativo y curricular de la Formacién, que vamos a analizar en los siguien-
tes apartados de este primer capitulo. Por esa razén nos ha parecido conveniente comen-
zar por este andlisis del macro contexto o escenario organizativo que es la Sociedad del
Conocimiento y sus consecuencias en las nuevas demandas respecto a las Instituciones
de formacién como organizaciones que generan y gestionan conocimientos, que nos
puede ayudar a clarificar, contrastar y a poner en comun conceptos utilizados en este
libro y a definir las finalidades del mismo y su fundamentacién teérica y sociolégica. Este
continuum socio-cultural seria el hilo que nos ayudaria a comprender la necesidad de
estos cambios organizativos de las instituciones de formacion ante las nuevas demandas
de la Sociedad del Conocimiento.

La nueva cultura social viene configurada por la Revolucion de Internet y la aparicion de
términos como la aldea global, el pensamiento Unico, la globalizacién de la economia, que
conlleva formas de pensar, valores, creencias, comportamientos, hdbitos y, en general, for-
mas de vida muy diferentes, pero muy cerradas en cuanto a la posibilidad de plantear
alternativas criticas y divergentes, y que en este apartado intentaremos realizar un anali-
sis critico respecto a los mismos.

Entre las nuevas coordenadas que deben tener en cuenta las Instituciones de Formacién
para su organizacion y funcionamiento, habria que destacar las siguientes:

a) La aparicion de una cultura social distinta a la Sociedad Industrial y de la Sociedad
Postindustrial (Bell, 1982) y de la Informacion (Massuda, 1985), la llamada la
Sociedad del Conocimiento (Drucker, 1993; CEE, 1995) y de la Sociedad en Red
(Castells, 1997), entre otras acepciones, que va a demandar fundamentalmente de
la Formacion un cambio cualitativo importante como es abandonar la cultura
informativa, memoristica y de reproduccion, por una nueva cultura formativa de
mentes bien hechas, que no sélo sepan buscar informacién (fuentes de informa-
cion actualizadas y diversas), procesarla y transferirla como estrategias de solu-
cién para situaciones concretas y problemas concretos, sino que también la pue-
dan transferir de forma flexible y polivalente a nuevos escenarios organizaciona-
les, situaciones y problemas, que van a ir surgiendo y para los que, posiblemente
en estos momentos, todavia no hay creadas estrategias de solucidn y, en esta
linea, sobre todo, a generar nuevos conocimientos, aprendiendo a desaprender.

I. La sociedad del conocimiento como nuevo escenario organizacional
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b) Es una nueva cultura social que estd generando una nueva cultura institucional u orga-
nizativa en base a planteamientos organizativos y estructurales mas versitiles, flexibles
y polivalentes, que permitan una direccién y gestion mds integral e interactiva para
poderse adaptar y responder a través de la generacion de los conocimientos a este
nuevo cambio y al ritmo que se estdn produciendo. Para ello necesitard generar nue-
vas estructuras, mds flexibles, abiertas y polivalentes, nuevos conceptos de
Organizaciones Inteligentes y/o en continuo aprendizaje, que seria el contexto organi-
zativo de la sociedad de la informacién y del conocimiento (Aubrey y Cohen, 995;
Heselbein, Goldsmith y Beckhard, 1997; Shon y Argyris, 1997, entre otros) y su
estadio superior las organizaciones que generan y gestionan conocimiento (Drucker,
1991; Nonaka, 1993;y Nonaka y Takeuchi, 1999) entre otros.

Esta nueva cultura institucional demanda de las organizaciones de formacion,
que sean capaces de generar y gestionar conocimientos (investigacion didactica
y del aprendizaje), y les va a obligar a reestructurarse internamente (estructuras
cefalépodas), capaces de incorporarse a nuevas redes y organizaciones mds
complejas (estructuras reticulares de tipo holénico). La nuevas demandas socio-
culturales y formativas de los nuevos perfiles sociolégicos del alumnado, las nue-
vas funciones de las instituciones de formacién (ocupando roles familiares y
sociales) y la necesidad de articular los Proyectos Curriculares entorno a los
ejes transversales, y estos, como ejes de interés socioldgico y de respuesta a
este nuevo escenario socio-cultural, estdn generando un nuevo marco organiza-
tivo de cambio, basado en la versatilidad, la complejidad y la polivalencia.

c) Este continuum de la nueva cultura social e institucional u organizativa de las
Organizaciones de Formacion, conlleva la apariciéon de una nueva cultura curricu-
lar; que debe responder a los nuevos perfiles socioldgicos del alumnado y a los
intereses socioculturales y tecnolégicos de esta nueva cultura social, que obliga a
que los centros articulen la cultura curricular en torno a los centros de interés de
su contexto Yy perfil sociolégico del alumnado, y articulen la oferta formativa (no
solo informativa, sino sobre todo, de formacién) en funcién de temas transversa-
les, que integren de forma convergente diferentes disciplinas y materias.

Debe caracterizarse por la polivalencia, versatilidad y flexibilidad, y debera tener como
referencia lo que genéricamente se han llamado las competencias bdsicas y en su polidi-
mensionalidad como proceso en continuo cambio, y no conductas, funciones y tareas estdticas e
inamovibles (Gonczi, 1995; Hooper, 1997; Bellier, 1997; y Mertens, 1997; 1998; entre
otros), cuyo objetivo ultimo seria desarrollar la capacidad de transferencia y conseguir
mayor impacto de la formacién, como veremos mds adelante, que consiga facilitar el des-
arrollo de capacidades para "aprender a desaprender”.

Como se puede ver en la siguiente figura 4, donde se describe el nuevo concepto multi-
dimensional de las competencias de la formacion y las zonas de cualificacion resultantes
de la aplicacién de este nuevo concepto, debe ser la base de esta nueva cultura curricu-
lar, que va a traer como consecuencia la configuracién de la formacion y de los curricula
de forma diferente.



MULTIDIMENSIONALIDAD DE LAS COMPETENCIAS: EJES O
ESCENARIOSY ZONAS DE CUALIFICACION 2

Estructura Saber Individual ZONA DE,
FORMACION
BASICA
Procesual ZONA ’
Gr‘upal Saber Hacer DE FORMACION

OCUPACIONAL

ZONA )
DE FORMACION
=~ POLIVALENTE,
Dindamico INNOVACION
Y CAMBIO

Organizacién

Saber Transferir
y Aprender a Desaprender

Figura 4: El concepto multidimensional de las competencias: ejes o escenarios de des-
arrollo y zonas de cualificacion (Dominguez, 1999;2000)

Esta nueva cultura de formacién se caracterizaria, fundamentalmente, por" la capacidad
de aprender y aprender a desaprender a lo largo de toda la vida con el fin de ubi-
carse de forma critica y creativa en tres dimensiones: la formativa o de aprendiza-
je para el mundo laboral, la del ocio o disfrute personal (en todas sus dimensiones)
del contexto sociocultural y la de la plena participacién (en derechos y deberes)
en el contexto socio-politico™.

Los curricula (las ofertas formativas), como una de las formas de generar y gestionar el
conocimiento en las instituciones de formacion, se deben basar en dos pilares: la integra-
cion de los tres sistemas en el continuum de la Formacion Permanente; y el desarrollo de
esta integracion a través de itinerarios formativos para los diferentes grupos destinata-
rios de la formacién, y en los que la transversalidad del curriculum y de los contenidos
sea el eje fundamental, asi como la transferencia e impacto de las competencias y de la
formacion.

La situacién de cambio cultural, tecnolégico y social, que tiene como exponente bdsico el
crecimiento exponencial de la informacion y del conocimiento, va a repercutir mucho
mas en las instituciones de formacién, que en cualquier otro tipo de instituciones, y ello
nunca habia sucedido anteriormente. Estos cambios, como veremos mds adelante y mas
detalladamente, tienen una mayor complejidad, un mayor ritmo temporal de implantacién
social en el tiempo y en cada una de las actividades del centro (no sélo en el curriculum,
sino en las formas de organizarse, comportamientos y relaciones entre profesorado y
alumnado, etc.). Esta nueva Cultura Social, que repercutird en el curriculum como porta-
dor de estos valores sociales y tecnolégicos, parece importante que la describamos como
el primer nivel cultural de andlisis.

I. La sociedad del conocimiento como nuevo escenario organizacional
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La evaluacién de la transferencia de las competencias y el impacto de la formacion,
siguiendo a autores como Silverman (1985), Wade (1998) Chang (1998), Valdés
(2000), Gairin (2001) entre los mds significativos, y nuestros trabajos sobre el tema
(Dominguez 2000;2001) plantean esta fase de la evaluacién como el tipo de evaluacién
que tiene como finalidad saber el alcance del impacto de la formacién respecto a dife-
rentes aspectos y que podriamos clasificarlos por los siguientes ambitos o niveles: a)
Individual y personal (entorno inmediato socio-competencial); b) Grupal y organizacional
(entorno intermedio socio-laboral); y c) Ocupacional y profesional (entorno macro
socio-econémico).

El otro eje es el estructural u organizacional, que a continuacién vamos a desarrollar en el
siguiente apartado, con el fin de definir el marco organizativo que nos permita establecer
las demandas en términos de indicadores de evaluacién para la mejora de la calidad de una
institucion educativa, como una organizacién que genera y gestiona el conocimiento.

2.- REPERCUSIONES DE LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO EN LAS
ORGANIZACIONES DE FORMACION: Estructuras y gestion para, generar y
gestionar conocimientos. El Modelo de Escenarios: bidimensionalidad y
elementos.

Las Instituciones de Formaciéon como organizaciones, no sélo deben aprender, sino que
también deben generar y gestionar conocimientos en este escenario. Debemos configu-
rar una propuesta capaz de generar este conocimiento en otros escenarios organizativos
distintos, tanto espacialmente como temporalmente. Por eso a esta propuesta la [lama-
mos de escenarios, por el intento de crear elementos suficientemente abiertos o versa-
tiles para adaptarse a estas nuevas situaciones.

El nivel de Cultura Social de la Sociedad del Conocimiento, que acabamos de analizar en
el anterior apartado, estd generando la necesidad de desarrollar una nueva cultura orga-
nizacional de las instituciones de formacién en dos dimensiones: como organizacién social
y como institucion educativa o de formacion.

Asi como el continuum cultural de las organizaciones de la Sociedad Industrial generé
la necesidad y la aparicién de una organizacién, cuyo funcionamiento y concepcion se
asemejaba a la organizacién que produce (factoria), la Sociedad de la Informacién gene-
ré una nueva necesidad que es la organizaciéon que aprende, en este nuevo estadio, la
Sociedad del Conocimiento demanda una nueva forma de la organizacién que genera
conocimiento.

La organizacién que crea y genera conocimiento debe reunir una serie de nuevas carac-
teristicas como ese estadio superior al de la organizacién que aprende. Este estadio o
nivel superior organizativo y de funcionamiento se caracterizaria por los aspectos y
dimensiones que a continuacién vamos a describir.

La nuevas necesidades de organizacién y funcionamiento de las Instituciones de Formacion
como organizaciones que generan y gestionan conocimientos en este nuevo escenario



organizativo, se caracterizaria por la necesidad de configurar y definir dos dimensiones
organizativas: la dimensién estdtica o elementos estructurales y la dimensiéon dinamica o
elementos procesuales. Esta bidimensionalidad de las Instituciones Educativas como
Organizaciones, que no sélo deben aprender y ser Inteligentes o estar en continuo apren-
dizaje, como hemos descrito anteriormente, sino que deben crear conocimiento, ademas
de gestionarlo, lo deberan generar a través de la configuracion de los curricula en base a
los temas transversales, a la diversidad socioldgica, caracteristicas de los grupos destina-
tarios, en torno a la necesidad de la integracién de los tres subsistemas en el continuum
de la formacion permanente y de una nueva cultura curricular integrada en ese conti-
nuum cultural (social, institucional y curricular).

2.1.- Dimension estatica o elementos estructurales: El escenario organizacional,
la cultura y el conocimiento (el 5* elemento).

La primera dimensién es la estructural, configurada por los elementos que son comunes
a todas las organizaciones, ya sea del tipo que sea y se dediquen a cualquier actividad.
Estos elementos se han configurado en base a las aportaciones de las diferentes concep-
ciones y autores Yy sus aportaciones de la organizacién (Dominguez, 1996; 1999;2001),
son los que denominamos elementos estaticos o estructurales, que configuran la estruc-
tura organizativa de toda las instituciones y, por supuesto, las instituciones de formacion.

Estas organizaciones deben ser capaces de plantear ofertas formativas abiertas y flexibles
en base a los curricula, configurados en torno a los temas transversales y a los aspectos for-
mativos integrales de los mismos, rompiendo con el estancamiento de la especializacion,
potenciando la integracién y la polivalencia de los perfiles en el nivel del profesorado, y la
especializacion en los otros niveles de expertos y directivos.

La demanda de la oferta formativa curricular conlleva la necesidad de generar un nuevo
tipo de estructuras de cardcter mas reticular o cefalépodo y la necesidad de que esta
nueva forma de reestructurarse posibilite la integracion con otras instituciones formati-
vas en redes, que llamaremos holénicas.

Este tipo de estructuras, que son las Unicas que pueden posibilitar el funcionamiento de las
organizaciones de estas caracteristicas, tienen también la necesidad de una nueva forma de
direccion y gestion mas integral. Esto posibilitaria la aparicion de una cultura colaborativa,
que permita desarrollar estructuras, de generar y gestionar el conocimiento, con el objeti-
vo de conseguir configurar organizaciones capaces de, no solo de aprender de otras o de
su experiencia, sino de crear, desarrollar nuevas estrategias, nuevos planteamientos para res-
ponder a las demandas y a los problemas planteados. Esto les darfa su valor afiadido con la
potenciacion de los recursos intangibles y el desarrollo del capital intelectual, como ele-
mentos claves de desarrollo organizacional, frente a los recursos tangibles.

Este tipo de organizaciones de formacién que generan conocimiento, y que configuramos

como un Modelo organizativo, llamado el "Modelo de Escenarios”, deberin tener los
siguientes elementos estructurales para responder a las nuevas necesidades:

2. Repercusiones de la sociedad del conocimiento en las organizaciones de formacioén
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A) El contexto y las caracteristicas de la Institucion. Este es el primer elemento
estructural de cualquier institucion, y de las formativas sobre todo, cuando estamos
en un continuum cultural de escenarios cada vez mas cambiantes y complejos. Es el
elemento que marca la diferencia y especificidad de cada organizacion,y que se defi-
nirfa por las caracteristicas de los diferentes escenario organizativos y su interaccion
con las instituciones de formacién. Denominamos a este modelo como Modelo de
Escenarios, por la capacidad de adaptarse a diferentes instituciones, demandas, con-
textos y continuum culturales, asi como diferencias espaciales y temporales.

Esta capacidad de adaptacion y generacidon de nuevas alternativas de organizacion y fun-
cionamiento requerird de sus estructuras una mayor flexibilidad y capacidad de adaptacion
para el cambio, pero también le va a demandar otro tipo de formacion (objetivos y planes
institucionales), de procesos y de productos con mayor impacto y mas complejos en cuan-
to a las dimensiones de las competencias a conseguir, como hemos descrito en el primer
apartado. Esta situacion va a obligar a replantear los otros elementos estructurales que van
caracterizarlas de forma especifica y diferente, como a continuacién describimos.

B) Los objetivos, finalidades y prioridades de la Institucion: la configuracién
de ofertas formativas por itinerarios y temas transversales como gene-
racion del conocimiento. Como hemos descrito también anteriormente, los
objetivos de este tipo de instituciones y sus prioridades no van a ser ya asignatu-
ras o cursos, o cursillitos, idénticos para todos en funcién de una determinada filo-
sofia de los diferentes profesores que participan en los procesos o sélo responder
a distintas demanda de mercado y seglin las diferentes fuentes de financiacion, sino
que debe replantearse sus objetivos institucionales con el fin de ofrecer ofertas for-
mativas y curricula, como veremos en el siguiente apartado, articuladas en base a
distintos itinerarios integrados en funcién de los centros de interés, seglin el con-
texto sociolégico, y los temas transversales con diferentes finalidades (el ambito
social y participativo, el cultural y de ocio y el de conocimientos cientificos o mate-
rias), que den respuesta a la diversidad y la integracion de diferentes tipo de alum-
nado de distintos grupos socio-culturales y econémicos (equidad), creando nuevas
necesidades y expectativas a través del aprender a desaprender (competitividad).

Esta respuesta debe permitir la integracion de los tres ambitos y de los diferentes grupos de
alumnado como una respuesta critica y creativa a los mismos y a las demandas del continuum
cultural. Esta demanda debera ser como uno de los elementos claves de la generacion del cono-
cimiento y debe ser la prioridad del plan estratégico de este tipo de instituciones.

Se va a necesitar ofertas mds formativas y menos informativas, capaces de generar
y crear actitudes y valores respecto a la formaciéon permanente y a la vida, ademds de
habilidades, destrezas y conductas, que mas que la reproduccion de los sistemas y el tra-
bajo rutinario y en serie, generen nuevas actitudes respecto al aprender a lo largo de toda
una vida y a aprender a desaprender.

De ahi la necesidad de reestructurar las ofertas por itinerarios de tres tipos horizontal, vertical
y diagonal, como se puede ver en la figura 5 que a continuacion se desarrolla.



Los nuevos perfiles de esta mano de obra mds polivalentes y con mayor necesidad de for-
macion de base, que permitan una mayor insercion laboral y social de los trabajadores
demandaran la configuracion de ofertas formativas en base a itinerarios formativos, como
hemos explicado en anteriores trabajos (Dominguez, 1998). Este tipo de itinerarios deben
permitir la formacion de base y la formacion polivalente, en funcién de las necesidades
actuales de formacion ocupacional, serd la tnica forma de poder integrar los dos continuum
de formacion: el curricular (procesos de formacién y zonas de cualificacion de competen-
cias) y el organizativo (estructuras e integracion en redes). Esta oferta formativa debe ser
la base de los objetivos de cualquier organizacién de Formacién y configuraria el primer ele-
mento estructural en funcién del cual deberiamos plantear los siguientes elementos.

En la configuracion de cualquier oferta formativa de este tipo estaria la generacién y gestion
del conocimiento en base al impacto de la formacién realizada anteriormente, no sélo como
respuesta a las demandas del exterior (no solo empresarial y tecnoldgica, sino también social
y cultural) y como respuesta prospectiva a problemas que puedan surgir en los préximos
afios en materia de formacién y las nuevas demandas del trabajo y el bienestar social.

En el figura 5 se puede ver esa articulacion de la oferta formativa en base a itinerarios: el
horizontal u ocupacional, que responderia al modelo de certificacion; el vertical o de for-
macion de base, que responderia al modelo de cualificacién; y el diagonal que responde-
ria al modelo que proponemos de integracion de los tres subsistemas en itinerarios for-
mativos como una buena formacién de base, que permita la polivalencia de nuevos esce-
narios ocupacionales y organizacionales, integrado también los dos continuum el curricu-
lar y el formativo, por un lado, y demandando, por otro, nuevos planteamientos de la orga-
nizacion de este tipo de instituciones, estructural y de gestién, sobre todo.

Esta propuesta de oferta formativa como objetivo institucional nos plantea la obligacion
de organizar los procesos, los perfiles, las funciones de forma diferentes, es decir rees-
tructurar la organizacién y gestionar su funcionamiento de forma distinta.
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DR AR ORMA D A R A » 0 RARIO
FUNCIONES FUNCION | FUNCION | FUNCION | FUNCION | FUNCION | FUNCION | FUNCION
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Médulos | Médulos | Médulos | Médulos | Médulos | Médulos | Médulos

NIVELES DE FORMACION
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Figura 5.- Configuracion de ofertas formativas abiertas, flexibles y polivalentes sobre la
base de itinerarios formativos: horizontales, verticales y diagonales dentro de la
propuesta de una nueva cultura de la Formacion para las Organizaciones en la
Sociedad del Conocimiento.
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C)Las estructuras y las funciones de sus miembros. Esta nueva Cultura
Social como hemos visto estd basada en una nueva estructura como es Internet
y las intranet, que no es sélo una nueva forma de generar informacién y gestio-
narla, sino también de organizarse, de redefinir nuevas funciones, roles y perfiles
ocupacionales y organizacionales, que estd acarreando también un cambio en la
cultura, en los valores y en los comportamientos sociales y organizativos, es
decir estd creando nuevos escenarios para las instituciones. Esta nueva forma de
organizarse y estructurar una organizacién determina la necesidad de estructu-
ras mucho mas polivalentes, flexibles, versitiles y abiertas, como ya hemos visto,
y debe acarrear una nueva cultura dentro de la organizacién que posibilite este
cambio estructural y que debe ser una de las nuevas funciones claves (compe-
tencias) del directivo. Los cambios de roles y funciones en cada uno de los nive-
les de las nuevas estructuras van a variar el concepto de especializacion y poli-
valencia, que tradicionalmente se utilizaban, lo cual conlleva la necesidad de ir
unidos, a través de la gestion, los cambios estructurales y los cambios culturales
de valores, costumbres, comportamientos, etc.

En diferentes trabajos previos ya hemos llamado la atencién en el mundo educativo de la
necesidad de redisefiar nuevas estructuras en el mundo escolar (en plena reconversién
del sector y de los centros del perfil profesional del profesorado) para responder a nue-
vos procesos como son los itinerarios formativos, los temas transversales o la tutorfa,
entre otros, como eje de la nueva actividad curricular de los centros escolares
(Dominguez, 1999;2000) y hemos seguido abundando en esta linea con investigaciones
y experiencias en diferentes tipos de Organizaciones Educativas, sean formales o no.

Esta nueva configuracion de procesos en base a ofertas formativas y curricula integrados,
nos obligan mds aln a plantearnos la formacion y la organizacion de la misma y sus insti-
tuciones desde otra perspectiva Y, teniendo en cuenta otro tipo de perfiles, roles, rela-
ciones y estructura en las instituciones educativas.

En el siguiente cuadro se pueden apreciar las nuevas necesidades de estructuras que
estin demandando a las Organizaciones de formacién en la Sociedad del Conocimiento.
Las estructuras tendrian dos coordenadas y/o tipos: a) la estructural o de las funciones y
roles de los miembros organizacion, cuya forma serfa la de un cefalépodo (estructura
cefalépoda, por semejanza en cuanto a la de forma a la de un pulpo); b) la procesual o de
funcionamiento interno de la organizacion, cuya forma se asemejaria al sistema reticular
del funcionamiento del sistema nervioso (estructura dendritica o neurona, de ahi su
denominacién) con el fin de integrarse en otras redes mas complejas; estas dos estruc-
turas deben complementarse con el fin de facilitar la incorporacién a otras redes con
otras instituciones idénticas o complementarias las estructuras holénicas, como veremos
mds adelante (Dominguez, 1997; 1998; 1999 y 2000).

P a) La dimensién estructural o de funciones y roles de los miembros de la organiza-
cion, que configuraria lo que llamamos las estructuras cefalépodas, por su forma de pulpo,
los tentdculos o puntos de recogida de informacién del contexto en la base (los forma-
dores y formadoras); ojos y 6rganos de la cabeza como elementos de apoyo, especializa-



cion en la decodificacion de la informacion y la elaboracion de respuestas concretas (depar-
tamentos, expertos de psicopedagogia, orientacion, de salud, de legislacién y sociologia,
entre otros); la cabeza como érganos de coordinacién, toma de decisiones respecto a la
estrategia, la opcidn a ejecutar, la ejecucion y seguimiento de la misma (los directivos).

En estas estructuras aparecen los siguientes niveles:

I.En la base los profesionales mas polivalentes (formadores cuyo perfil es el de orien-
tadores y psicopedagogos capaces de aplicar los conocimientos de este campo
educativo a diferentes materias), mds que especialistas en una sola materia curri-
cular y en sus contenidos, como eran la base de las estructuras anteriores.

2. En el segundo nivel, que no existia anteriormente, aparecen los especialistas (el perfil
de asesores y expertos en diferentes materias como derecho, higiene y salud en el
trabajo, relaciones laborales, psicélogos, socidlogos, pedagogos, etc.), que sirven de
apoyo y asesoramiento a los profesores y al equipo directivo, en el desarrollo de los
procesos y productos de formacion e investigacién de una Institucién de Formacion.

3.Y, por ultimo, en el tercer nivel, el de mayor responsabilidad, el de los equipos directi-
vos: las nuevas estructuras reclaman, frente a la polivalencia de los equipos directivos
de las anteriores estructuras, una profesionalidad y formacién minima (en las que cual-
quier profesor o profesional podia ejercer la funcién de directivo o director). Estas
nuevas estructuras, mucho mas complejas, demandan, mas que nunca, la necesidad de
una mayor profesionalizaciéon y especializacién en los cargos directivos.

Direccion y Gesetion:
/ - Centros: Planificaciéon
- Recursos Humanos

- Investigacion EQUIPO DIRECTIVO - Econdmica. ete.

de Mercados./

Staff de Asesoramiento

- Nuevas Tecnologias. S.A S.A

- Psicopedagogico

\ y Sociolodgico /

- Legislacion, etc.

EP ESTRUCTURAS POLIVALENTES: EP
¢ #FUNCIONES # ¢
Deteccion Metodologia Orientacién Evaluacion
de Necesidades Didéctica Personal y
Profesional

Guillermo Dominguez Fernandez

Figura 6.- Estructuras cefalépodas o de funcionamiento estructural interno de la organizaciones
de formacién que generan y gestionan conocimiento (funciones, perfiles y niveles).
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P b) La dimension procesual o de funcionamiento interno. Las estructuras en su dimensién
procesual serian de tipo dendritico y estarian configuradas por tres redes interactivas, que faci-
litan y potencian distintos tipos de flujos (multifuncionales y multidireccionales):

I) La red o subestructura periférica de formadores y de relacién permanente y contac-
to con la realidad, que seria el nuevo rol del profesorado mds polivalente (puntos de
informacién y deteccién de necesidades permanente, como estudio de mercado y
replanteamiento de ofertas y procesos, al relacionarse, en su funcién de tutores-orien-
tadores, con los padres y madres, alumnado, profesorado de su curso, etc.).

2) La red o subestructura de apoyo y asesoramiento de los expertos y especialistas, cuya
funcion seria triple: la de servir de apoyo a los profesores, de formadores de estos en
algunos aspectos y de contacto con otros especialistas e instituciones que se necesiten
para resolver algunos problemas de mayor envergadura (investigaciones). Su funcién
seria, dentro de la organizacion, la de decodificar la informacién de los diferentes pro-
blemas que le surgen a los formadores, en su campo de especializacion, como estrate-
gias de solucion operativa y de recetas a aplicar por otros miembros.

3) Redes o subestructuras de coordinacién de las otras subestructuras y flujos de infor-
macion y para la toma de decisiones estratégicas, que implica a toda la organizacion, a
su visién y misién y la generacion del conocimiento, a través de la cultura.
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Figura 7.- Estructuras dendriticas o de relacion e integracion con otras redes e institu-
ciones. Estructuras dendriticas de funcionamiento interno de la organizaciéon y
su adecuacién para integrarse en otras redes mas complejas configurando las
estructuras holénicas (Dominguez, 1999; 2000; 2001)

Pero no sélo es necesario una reestructuracion interna como solucién para poder gene-
rar nuevos procesos y funciones, que faciliten la generacién y gestién del conocimiento,



sino que es necesario que estas organizaciones se integren en estructuras de redes mds
complejas, configurando las llamadas estructuras holénicas (McHuhg, Merli y Wheeler,
1998) y la necesidad de integrar en las mismas (en una o en varias) este tipo de institu-
ciones de formacion, a las que no sélo aporten su especializacion o aquellas funciones y
productos en las que sobresalgan o tengan un valor afiadido, que no ofrezcan otro tipo
de instituciones de formacion, sino que también puedan aprovecharse de otras estructu-
ras de redes y/o instituciones que complementen y colaboren en la configuracién de nue-
vos procesos y productos en el marco de la formacién para el trabajo.

Va a ser necesario la integracion y la colaboraciéon entre las instituciones de empleo (talle-
res, sindicatos, empresas, etc.), de formacién y de certificacion y cualificacion (Centros de
Formacién Profesional, secundaria, universidad, etc.) en redes de diferentes tipos de insti-
tuciones especializadas, que pueden complementarse, ante el continuo cambio, con la con-
siguiente necesidad de reajustes de roles y perfiles institucionales (reestructuracion inter-
na), que permitan una respuesta rapida a las nuevas necesidades, incluso generar nuevas
innovaciones en materia de formacién, competencias y perfiles, con el fin de adelantarse a
las necesidades, o evitar que aparezcan los problemas de insercion laboral o desajustes
entre el perfil competencial adquirido y el perfil ocupacional demandado.

Tanto las estructuras de redes de instituciones holénicas como la estructuracién interna a base
de configuraciones cefalépodas o dendriticas deben facilitar la versatilidad de estas instituciones,
y su flexibilidad para la adaptacién al ritmo de cambio y a las nuevas demandas, incluso antici-
pandose a ellas, generando, y gestionando nuevos conocimientos en el campo de la formacion.

D) El tejido sociorelacional y la gestion integral de los tres subestructuras: el
desarrollo de las Intranet y la generacion y gestion del conocimiento).
Como ya hemos descrito el tejido sociorelacional de una organizacién,y de este tipo
de instituciones formativas especialmente, debe cambiar, puesto que tanto los flujos
comunicacién, como los niveles de participacion e implicacion en la toma de decisio-
nes, son un elemento esencial de su gestién y funcionamiento en este nuevo tipo de
estructuras reticulares para generar conocimiento, y eso obliga a los directivos a
tener que cambiar de rol, de funciones e incluso de perfil como ya veremos, poten-
ciando la capacidad de coordinacién y dinamizacién de los RRHH como elemento
fundamental para que se pueda generar o al menos gestionar el conocimiento y las
nuevas respuestas creativas respecto a las nuevas demandas del contexto de la
Sociedad del Conocimiento.

El rol del directivo como descentralizador de funciones y dinamizador de la autonomia den-
tro de una institucién de formacién va a ser cada vez mds necesaria y mas importante. La
madurez de los miembros y su capacidad de autonomia para la toma de decisiones va a depen-
der directamente de la capacitacién y profesionalizacion de los equipos directivos, y de esta
capacidad de autonomia de los miembros la generacién del conocimiento de la organizacion.

El tejido sociorelacional y las relaciones internas y el funcionamiento de este tipo de ins-

tituciones, tiene que cambiar también como consecuencia de la necesidad de generar una
nueva cultura, creando la necesidad de organizar y gestionar estas nuevas estructuras y
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los flujos de comunicaciéon de forma diferente, mucho mds integrada e interdisciplinar,
otorgando mds importancia a estructuras de coordinacién y multifuncionales (multidi-
reccionales), como pueden ser la tutoria y la orientacion, en definitiva la formacion, ade-
mas de las especializaciones curriculares de los diferentes temas.

Esta nueva forma de gestionar debe incorporar elementos basicos de la cultura colabo-
rativa y de implicacion profesional, con el fin de conseguir la mayor capacidad de res-
puesta (rdpida y acertada) de su institucién formativa a las nuevas demandas del entorno
sociocultural de desarrollo del individuo para la participacion, el ocio y la cultura (bien-
es). Pero es necesario la utilizaciéon también de estructuras de comunicaciéon tecnologica
como son la Intranet y su aprovechamiento integral.

Este proceso de gestidn integral, que tiene en cuenta las aportaciones de la investigacion-
accion de diferentes autores, entre ellos, Kemmis y McTagart (1988) y, por otro lado, de
los disefios de calidad como son los de Juran (1992), parte de la filosofia de integrar el con-
cepto lineal de la planificacion estratégica con el concepto procesual de la evaluacién en un
proceso interactivo e integral de accidn-evaluacién y reflexion para la mejora continua de
los procesos en desarrollo, y el caracter preventivo y no curativo que debe tener la funcién
de los directivos, como se puede ver por el cuadro que a continuacién se desarrolla.

PROCESO INTERACTIVO E INTEGRAL DE LA FUNCION DIRECTIVA:
INVESTIGACION/GESTION EVALUATIVA.

Proceso del direccion lineal Proceso investigacionEvaluacion

|
Evaluacion inicial diagnostica-

A) Elaboracién de Teoria e o .
Caracteristicas y variables

instrumentos .
(demandas, dafo y deteccién de
2 B) Aplicacion y recogida de datos: necesidades, caracteristicas de
Elaboracion del el laOrganizacién que inciden los
plan estratégico procesos de la institucion)
C) Reelaboracion y generacion . :
Aplicacion de plan estratégico 6l @eeaienie Evaluacion Procesual formativa
y gestién de recursos humanos Recogida de datos
D) Generalizacion y transferencia ., 6
Evalucién sumativa Evaluacion de contraste de datos y
de impacto

(evaluacion demorada)

Nuevas hipotesis / Innovacién del plan
de direccién

Innovacién / cambio
Generacion del conocimiento a través del plan de direccion
(planificacién estratégica)

Figura 8.- Proceso de gestion integral necesario para dirigir una Organizaciéon DE forma-
cion a través de la Generacion del Conocimiento (Dominguez, 1999;2001).



El conocimiento organizacional es un nuevo elemento, es el ADN de la organizacién que
debe a través de la cultura (valores, ideologias, artefactos culturales, etc.), facilitar la capa-
cidad de aprender a la organizacién de su propia experiencia, de sus fracasos y de sus éxi-
tos, de sus debilidades, amenazas, sus fortalezas y oportunidades y de su propia identidad.
A través de su historia, formas especificas (saber hacer, intangibles y valor afiadido), con-
figurar la formacion y desarrollarla, plantedndose la resolucion de problemas entre sus
miembros, como parte de su identidad y cultura, creando nuevas formas de desarrollo
organizacional con la colaboracién e implicacion de todos.

No todas las organizaciones saben definir y distinguir este elemento en su configuracion
y, sobre todo, aprovecharlo para mejorar y responder mejor a las demandas del contex-
to, aunque forma parte de todas las organizaciones. La formacién es uno de los instru-
mentos fundamentales para que las organizaciones aprendan (Mayo y Lank, 2000) y las
instituciones educativas y de formacion (Bolivar, 2000; y Santos, 2000) deben ser las
primeras por su doble condicién, pero, como hemos aludido antes, deberian ademas ser
capaces de crear y generar conocimiento como sefialan diferentes autores como
Nonaka y Takeuchi (1995), Choo (1998); Harvard Business Review, (2000), Dixon
(2000), Schreider y Akkermans y otros (2000) y Probst; Raub y Romhardt (2000),
Sveiby (2000) Rosenberg (2001) entre otros autores, que hablan de la importancia del
capital intelectual, los intangibles y del conocimiento en las organizaciones y su funciona-
miento en este nuevo escenario organizativo que es la Sociedad del Conocimiento.

El conocimiento es "el Ginico" elemento estructural y dindmico a la vez, que articularia las
dos dimensiones (estructural y dindmica o procesual) de la organizacion.

Todos estos trabajos sefialan la necesidad de que una organizacién, no sélo debe apren-
der de lo que sabe y hace, de sus éxitos y fracasos, al aplicar ese conocimiento y gestio-
narlo lo mejor posible para mejorar, sino que debe, a través de esa experiencia y de ese
aprendizaje, aplicar soluciones de otros campos o experiencias y problemas que se le
puedan plantear. Debe transferir esos conocimientos a nuevas situaciones y problemas y
crear nuevas soluciones, teniendo en cuenta otras variables, en definitiva aprender a des-
aprender, a nivel de competencias individuales y grupales u organizacionales.

De esta forma, la organizacién estd no sélo gestionando nuevos conocimientos, sino
generando nuevos conocimientos (I+D+F) a nuevos problemas con nuevos planteamien-
tos, e investigando y experimentando esos nuevos escenarios y nuevos problemas posi-
bles, y la aplicacién de esos conocimientos como estrategias de soluciéon en continuo
cambio y reelaboracion.

La diferencia entre una Institucion de Formacién artesanal y tradicional, que transmiten
conocimientos en la mayoria de los casos, reproduciéndolos y memorizandolos como
soluciones de todo, y la Institucion de Formacién que genera conocimientos, es que esta
esta continuamente buscando, en estas nuevas situaciones y escenarios, replantedndose y
reelaborando esos conocimientos para configurarlos como nuevas soluciones, nuevas
respuestas exitosas a los problemas de siempre sin solucionar o a nuevos problemas que
estan surgiendo.
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En toda Institucién de Formacién hay profesores muy buenos que reproducen y trans-
miten conocimientos y otros que investigan nuevas soluciones (estrategias metodolégi-
cas diddcticas), nuevos conocimientos, nuevas transferencias de los conocimientos a otros
campos, a otras situaciones y a otros escenarios, es decir, profesores que hacen posible
el [+D+F que crean conocimientos y ademas lo gestionan a través de la docencia para su
difusion y transferencia. Ese seria un ejemplo claro de dos tipos de organizaciones, de dos
tipos de Instituciones de Formacion, ya sea formal y no formal y de dos tipos de profe-
sionales diferentes de esta nueva necesidad de funcionar como organizacion, sobre todo,
las educativas o formativas.

En este escenario, el conocimiento es un elemento estructural y dindmico de las orga-
nizaciones de formacién y va a ser el instrumento clave de crear cultura y valores,
generando el ejemplo de organizaciones que aprenden de si mismas, de su historia, de
la que saben de la que hacen y de sus resultados y su impacto (Wade, 1998; Chang,
1998, entre otros), pero sin la formacién de los miembros (capital intelectual y des-
arrollo de los elementos intangibles) es dificil que una organizacion sea capaz de ir mas
alld de reproducir, transferir o de gestionar el conocimiento, crear nuevos conoci-
mientos, nuevos formas de hacer (know how) con valor afiadido respecto a otras
Instituciones de Formaciéon y obtener ventajas especificas en base a su experiencia y
a sus logros e impacto (Probst; Raub y Romhardt, 2000; Sveiby, 2000;
Rosenberg, 2001, entre otros).

La mayoria de las Organizaciones, las llamadas inteligentes o que aprenden, dan una gran
importancia a la gestion de competencias y a la gestidon del conocimiento, pero sélo como
mera gestion reproductora de transportar y transferir ese conocimiento de un problema
a otro, aunque no genere nuevos conocimientos como soluciones distintas a problemas
diferentes en contextos cada vez mas cambiantes y mds complejos.

En este nuevo estadio y escenario organizativo, las organizaciones que generan y gestio-
nan conocimiento van a necesitar para ello desarrollar procesos de forma diferente y
con funciones distintas por parte de los educadores y de los miembros que colaboran
en su gestion. Los procesos deben ser ahora mas interrelacionados, mas interdisciplina-
res (curricula a partir de temas transversales), siendo abordados los problemas por dis-
tintos especialistas y expertos, desde diferentes campos y perspectivas, pudiendo dar
soluciones en las que se tienen en cuenta diferentes estrategias y metodologias de inves-
tigacion de diferentes disciplinas cientificas, creando para cada campo y problema una
especifica. Esto conlleva redefinir funciones, estructuras y plantear una mayor flexibilidad
y versatilidad en todos los elementos y aspectos de la organizacion, que permita una
mayor capacidad de respuesta para responder rapidamente y de forma especifica, a nuevas
situaciones y problemas.

Este cambio se caracterizaria por el replanteamiento de los procesos y, para ello, se nece-
sita redefinir perfiles, funciones y tareas, y reestructurar las relaciones y ubicacién de las
mismas, configurando, previamente, una cultura que permita el desarrollo y funciona-
miento de esta nueva estructuracién con los mismos miembros de la organizacién, y su
implicacion y compromiso como primer paso.



La figura, que a continuacion se desarrolla viene a describir los diferentes elementos de
una Organizacién que genera y gestiona conocimientos como deberian ser, excepcional-
mente, las Organizaciones de Formacion.

ELEMENTOS ESTRUCTURALES DE UNA ORGANIZACION
GENERADORAY GESTORA DE CONOCIMIENTO
CONTEXTO SOCIOCULTURAL DE LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

ontexto sociocultural del entorno:
Caracteristic i organizacion.

Finalidades y objetivos institucionales

Estructuras y funciones

Tejido sociorelacional

COMUNICACION

PARTICIPACION CONFLICTO
+ CLIMA -

ESTILO DIRECTIVO

RA
N

NERACION D

ODNO 0

Guillermo Dominguez Fernandez

Figura 9.- Configuracion de la dimensién estructural entorno a cinco elementos:

Escenario contextual y caracteristicas de la organizacién; Objetivos

Institucionales; Estructuras; Tejido Sociorelacional; y el quinto elemento: el
conocimiento (Dominguez, 1999;2000).

2.2. La dimensién procesual o dinamica de las organizaciones: Los procesos
integrados.

Las Instituciones formativas son Organizaciones Sociales (ya sean del ambito escolar,
social o laboral) que deben adecuar sus procesos continuamente a las nuevas demandas
y a los recursos y limitaciones que tiene en cada momento, con el fin, de forma interac-
tiva, facilitar la adaptacién de sus estructuras y funcionamiento a las consecuencias que
acarrea esta nueva Cultura Social del Conocimiento.

Esta dimension procesual o dindmica tendria que tener en cuenta cuatro grandes campos. La
dimension dindmica o los elementos procesuales de la organizacion serian los siguientes:

a) Los procesos de relacién con el entorno. Son todos los procesos en los que una
institucion se pone en contacto con el entorno mds cercano o escenario ocu-
pacional y organizativo. En estos procesos hay que englobar entre otros: elabo-
racion de convenios de asesoramiento, investigacion, cooperacion; los estudios o
investigacion de demandas sociales o de mercados, etc.; el funcionamiento de las
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estructuras mixtas de seguimiento de estos convenios o actividades con agentes
externos del centro o con el escenario ocupacional; los procesos de desarrollo
y gestidn (seguimiento y mejora) de esas relaciones con este tipo de institucio-
nes y del proyecto institucional y las estructuras correspondientes.

b)Los procesos de gestion (de recursos humanos -intangibles, capital intelectual y
conocimiento-, econémicos y de infraestructura). Son todos aquellos procesos
ligados con las funciones del equipo directivo desde la elaboracién del FODA o
DAFOQ, la planificacion estratégica, en la que se deben incluir entre otros el plan
de gestion comercial, el plan de la oferta formativa configurados por itinerarios,
la generacién de intangibles, capital intelectual y conocimiento, del presupuesto
econdémico, el Pert, etc., y el funcionamiento, seguimiento y mejora de la gestion
del equipo directivo.

c) Los procesos de formacion. Esta drea es especifica de las organizaciones de for-
macién, puesto que en otro tipo de organizaciones deberia ubicarse la actividad
principal de produccién o servicios. En una organizacion de formacion, en estos
procesos, se deben ubicar la deteccion de necesidades, la elaboracion del pro-
yecto curricular del centro o la oferta formativa con los itinerarios, niveles y
acciones o cursos, y el funcionamiento, seguimiento y mejora del claustro o
estructuras de formadores, que son los responsables del desarrollo, aplicacion y
evaluacion de los curricula del centro, asi como los procesos de formacion del
personal interno, entre otros aspectos.

d) Los procesos de evaluacién (de los objetivos, de los procesos, de los resultados, de
los costes y de impacto). En este apartado tenemos que ubicar todos los procesos
relacionados con la evaluacién de todos los aspectos del centro, tanto en la fase
diagnéstica como en las fases procesuales y finales, y sobre todo, en este tipo de
Organizaciones que generan conocimiento, en la fase demorada con la evaluacién y
recogida de datos de la transferencia de aprendizaje y su impacto organizacional y
social. En estos procesos de evaluacién hay que tener en cuenta la definicion de
variables, criterios e indicadores, la elaboracion de un plan estratégico de evaluacion,
su seguimiento y mejora durante el desarrollo del mismo, asi como las estructuras
de evaluacion que lo llevan a cabo, su funcionamiento y gestién, y por ultimo la eva-
luacion de los procesos de evaluacién o meta evaluacion.

Si relacionamos estas dos coordenadas o dimensiones (Estdtica y Procesual) se podri
configurar una rejilla para la autoevaluacién y diagnéstico de la situacién de los elemen-
tos de una organizacién que genera conocimiento, que seria el primer paso de la aplica-
cion del proceso de verificacion, que proponemos mas adelante con el Modelo de Mejora
de calidad de Verificacion (VERO) y su aplicacién a cada uno de los campos de los pro-
cesos, como veremos en el capitulo correspondiente y que sirve de base para la pro-
puesta, que se realiza en el tercer capitulo, como una propuesta de modelo de autoeva-
luacién contrastada basada en la transferencia y el impacto, para la mejora del funciona-
miento de las Organizaciones de formacion, si queremos que generen y gestionen cono-
cimientos.



En esta concepcion de las organizaciones que generan conocimiento, la direccién y el cono-
cimiento (su generacion y gestion) debe ser el elemento vertebrador de las dos dimensio-
nes y sus elementos estructurales y procesuales, sobre todo, a través de la gestion que hemos
descrito anteriormente como integral e interactiva, en el apartado del tejido sociorelacional,
generando una cultura como instrumento para la generacién y gestion del conocimiento.

3.- EL CONTINUUM CULTURAL Y CURRICULAR DE LAS ORGANIZA-
CIONES DE FORMACION EN LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO:
Equidad y competitividad.

En este escenario social y organizativo hay diferentes opciones de desarrollo curricular,
relacionado con opciones culturales y paradigmas respecto a la formacion y el posicio-
namiento social. Seglin se den diferentes valoraciones e importancia, se pueden definir
diferentes modelos de organizacién y de funcionamiento de centros educativos y también
diferentes "culturas institucionales" respecto a la Cultura Social en funcién de su posi-
cionamiento y quienes marcan las pautas:

a) De reproduccion, entre los que tenemos que diferenciar los modelos burocriticos
en los que el proyecto institucional el mas importante o en el que las normas y regla-
mento marcan el funcionamiento de la institucion; y el modelo eficientista en el que
la planificacion estratégica del equipo directivo es el que marca las pautas del fun-
cionamiento de la institucion. En general estos centros responden a los objetivos y
criterios externos definidos en funcién de intereses externos a la organizacion.

b) De adaptacion o el modelo innovador en el cual los formadores elaboran la
oferta formativa en funcién del contexto y este marca las pautas del funciona-
miento institucional.

c) De cambio o emancipacién o el modelo colaborativo o de creacién del conoci-
miento en el cual los agentes intervinientes, contrastando con agentes exter-
nos, definen y elaboran los objetivos claves de la cultura institucional (princi-
pios, valores, etc.), de forma democratica, participativa y con la implicacion de
todos, y en relacion a estos principios de la cultura institucional se configuran
el resto de los documentos para la creaciéon de conocimiento.

Las organizaciones de formacién como una organizaciéon que aprende a desaprender y
generadora de su propio curriculum deben generar una nueva cultura del curriculum
emergente y estructurada entorno a los temas transversales, teniendo como punto refe-
rencia los centros de interés, los grupos destinatarios y sus caracteristicas, y como finali-
dad ultima la equidad (lucha contra la desigualdad y la marginacién) y la competitividad
(desarrollo de competencias y cualificacion y certificacion).

Esta democratizacion de la educacién, que debe facilitar la madurez y lucha contra la mar-
ginacién de los jovenes o adultos de familias menos favorecidas, y que debe ser una de las
palancas de cualquier Reforma Educativa ha traido como consecuencia uno de los prin-
cipios mas claros de la lucha contra la marginacién, como es la diversidad o la conviven-
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cia de diferentes tipos de alumnos (distintas caracteristicas personales, culturales, étnicas,
etc.),y que deberian posibilitar un contexto mds rico de desarrollo personal e intelectual
en el aula como contexto para el aprendizaje.

Por otra parte, la falta de formacién y de apoyo a los formadores, ademés de otra serie
de vacios de caracter organizativo, ha generado que estos dos principios (la lucha contra
la marginacién y la diversidad), los mas relevantes y positivos, se hayan convertido en dos
de las principales criticas realizadas por los profesionales, que se ven impotentes para
poder responder a esta democratizacién y a esta diversidad con los medios y la forma-
cién que tienen.

La falta de formacién respecto a los nuevos roles que demandan los cambios del forma-
dor como son la de orientador personal y profesional de los adultos, sobre todo, en la
formacion continua, y la falta de estructuras de apoyo y asesoramiento por profesionales
especialistas en psicopedagogia, trabajo social u orientadores profesionales, entre otros,
estan haciendo que una Formacion Continua que deberia favorecer esta democratizacion,
se convierta en una Formacion para perfiles de cargos intermedios, que estd generando
cada vez mas diferencia entre los diferentes tipos de grupos destinatarios y centros de
formacion de primera y segunda division, entre centros que posibilitan el acceso de
determinados niveles del sistema de puestos de trabajo dentro del mundo ocupacional y
los que sélo ofrecen una formacién.

Si relacionamos este continuum cultural de la Cultura Social y las nuevas necesidades y
demandas sociales respecto a la formacién y al curriculum, se puede deducir que la nueva
cultura curricular que se necesita estd basada, sobre todo, en dos aspectos fundamenta-
les: a) Una mayor formacion basica, mas polivalente y versitil; y b) La necesidad de arti-
cular los curriculos de diferentes profesores y asignaturas en torno a los temas trans-
versales.

La formacion bdsica y polivalente frente a la formacion de especializacion y cla-
sista: la reconversion profesional del formador y la nueva cultura de la forma-
cion frente a la de informacion (Para qué y por qué). Se debe primar la forma-
cién bdsica como un instrumento mas polivalente, basado en contenidos trans-
versales como diferentes respuestas alternativas de solucidn a situaciones rea-
les, cotidianas y concretas, sin olvidar la necesidad de transferencia de la misma.
Todo ciudadano tiene derecho a integrarse y participar en el mundo laboral, sea
cual sea el nivel, todos deben tener las mismas posibilidades de disfrute del ocio
y la participacién ciudadana a través de la formaciéon adquirida.

La situacion ahora se desarrolla en otro escenario organizativo, que plantea el desarrollo
tecnoldgico y la integracion en un mercado mds amplio y competitivo como es la
Comunidad Europea. Esta situacion exige y demanda un nuevo tipo de perfil de mano de
obra, basado mas en el procesamiento de informacién (a veces también reproduccion de
formas de pensar y estructuras, que son mas peligrosas) y en la transferencia de esta infor-
macion para la toma de decisiones correspondientes a situaciones concretas y contextos
diferentes (creacion y gestion del conocimiento), es decir una cultura curricular basada



mas en la formacién de las cabezas que llenarlas de informacién, una cultura que se cen-
tra mds en los instrumentos bésicos para aprender durante toda una vida y la transferen-
cia, lo que significa la necesidad de una formacién abierta, flexible, versitil y polivalente.

Se acierta cuando cualquier reforma da ese paso hacia delante de complementar las teorias
y los planteamientos academicistas (gran parte de los profesores, sobre todo, en los niveles
de secundaria y universitarios siguen planteando esta metodologia) y conductista con los
nuevos planteamientos cognitivistas y de transferencia de las nuevas teorias psicoldgicas y
socioldgicas del aprendizaje, que deben facilitar la incorporacién al mundo del trabajo de una
gran parte de este alumnado, pero seria tan peligroso como las anteriores reformas si sélo
se tuviera en cuenta esta formaciéon para responder a un perfil o demanda de los mercados
y no se planteara esta formacién desde una perspectiva del desarrollo y potenciacion de la
critica constructiva y de la creatividad para responder a nuevas situaciones en todas sus
dimensiones (personal, social y laboral) como una mayor integraciéon a la comunidad.

Este tipo de formacion basado en los métodos (habitos y destrezas), de cardcter infor-
mativo, conductual, cognitivo y de transferencia en todas sus dimensiones, es lo que lla-
mamos la nueva cultura curricular del aprendizaje o formacién abierta, flexible y poliva-
lente, que tiene como punto de partida una mayor formacion bésica para poder aprender
y aprender a desaprender a lo largo de toda una vida. Este tipo de formacién se basa en
preparar a la persona de forma auténoma para afrontar nuevas situaciones y nuevos pro-
blemas, algunos de los cuales no estdn ni planteados, ni se vislumbran por nadie, por lo
tanto, todavia no se pueden formular soluciones ni respuestas para tales situaciones.

Esta nueva cultura debe facilitar un aprendizaje para lo desconocido, para nuevas situa-
ciones mas complejas, cambiantes y con nuevos datos, en los que ya no se necesita infor-
macién para memorizar y aprender, sino el aprendizaje de métodos y procesos para pro-
cesar esa informacién y conocimientos nuevos, y convertirlas en soluciones a problemas
nuevos en situaciones diferentes.

La nueva cultura curricular: los contenidos transversales y los intereses del
nuevo perfil sociolégico y generacional de los participantes ;Qué, cémo y con
qué aprender? Con la democratizacién de la educacion y la llegada de las clases
sociales mds marginadas a los niveles obligatorios, como formacién basica que
tradicionalmente abandonaban el sistema educativo en el nivel de primaria, ésta
debe cambiar no solo de nombre, sino también de finalidades, de temas, de con-
tenidos de estructura y, sobre todo, de enfoque y de metodologia didictica de
cémo abordarlos en el aula y en el centro.

En la Formaciéon Continua con la certificacion y cualificacion se trazaron también estos
aspectos, a través de los bloques de contenidos y los temas transversales, estos significa-
ban la ruptura de mentalidades y estructuras tan arraigadas como la especializacién por
asignaturas y los programas con asignaturas tradicionales y estancas, que a su vez fueron
configuradas por titulaciones y carreras universitarias de tradicion decimonénica, desde
la Revolucion Francesa. Esta formacion esta siendo uno de los principales lastres de la cul-
tura del formador para responder a las nuevas demandas de la formacion.

3. El Continuum cultural y curricular de las organizaciones de
formacioén en la sociedad del conocimiento

41



42

Términos como la interdisplinariedad, la multidisplinariedad son mcucho mas que nuevas
finalidades o filosofias de moda o tendencias, deben se toda una nueva cultura curricular
de entender y enfocar los contenidos y, en general, la configuracién de la oferta formati-
va con la integracion de diferentes itinerarios (horizontal, vertical y diagonal).

Los enfoques de los proyectos curriculares deben estar configurados desde esta nueva
cultura curricular de los contenidos transversales, basados en, al menos, dos principios:
I) El nuevo enfoque de caracter interdisciplinar, multidisciplinar, no sexista e intercultural,
que deben tener la estructuracion y desarrollo de los proyectos curriculares; y 2) Las
nuevas finalidades de los proyectos curriculares, que deben basarse mas en centros de
interés reales de los alumnos, de su cultura generacional y social, y en el nuevo contexto
tecnolodgico y de valores de la sociedad de la informacion, del conocimiento o en red,
entre otras acepciones.

Esta nueva cultura curricular es un cambio de mentalidad una dimensiéon mas de la autén-
tica reconversion profesional de los formadores, que ademds del rol de orientador psi-
copedagogo, profesional y personal, debe seguir siendo un especialista en un contenido
que lo debe adaptar a su campo de conocimiento, y a intereses reales y cotidianos de las
nuevas necesidades de formacion de los participantes.

Esta nueva situaciéon obliga a generar redes de intercambio interdisciplinar con otros
especialistas, para configurar bloques de contenidos de caracter transversal que sean a la
vez respuestas a centros de interés y problemas reales y vitales de los participantes, res-
pecto a su capacidad de autoformacién y desarrollo personal.

Esta nueva cultura curricular debe estar configurada también por nuevas formas de
estructurar los contenidos, teniendo en cuenta la psicologia del aprendizaje de tipo cog-
nitivista y de transferencia, nuevas formas de generar espacios y situaciones de aprendi-
zaje con nuevas estrategias de intervencién, metodologias, recursos y medios mas ade-
cuados a las nuevas finalidades.

Todo ello ha generado la sensacién de que a los participantes no les interesa o no valo-
ran la formacién; a pocos nos ha gustado estudiar, incluidos muchos profesionales de la
ensefianza o personas o cientificos, que son puntos de referencia cultural y cientifica, qui-
zés lo que no tienen es el referente sociocultural para generar las actitudes positivas al
estudio, y la escuela no estd preparada para facilitar estos canales de comunicacion (moti-
vaciones sociales y culturales y de intereses, etc.).

Todo ello es una auténtica reconversion profesional del perfil y del nuevo rol del profe-
sional de la formacién, sobre todo, en la formaciéon continua, para la que no se les ha dado
ni el apoyo, ni la formacién suficiente para hacer frente a esta nueva exigencia, generan-
do problemas serios de autoestima y de crisis de identidad profesional y personal.

Ni la administracion, ni los sindicatos u otro tipo de organizaciones han hablado clara-
mente denunciando esta situacion, y poniendo en marcha diferentes estrategias de for-
macién que trajesen como consecuencia la preparacién de actitudes para esta nueva



situacion, solo se les ha ofrecido cursos de reciclaje para adaptarse a esta reforma curri-
cular, en su dimension legislativa y burocratica, con el consiguiente resultado e impacto
en el desarrollo profesional de los formadores: la falta de autoestima y confianza en su
actividad diaria y la pasividad para la implicacion en los procesos de puesta en marcha y
desarrollo de la Formacién Continua.

3. El Continuum cultural y curricular de las organizaciones de
formacioén en la sociedad del conocimiento
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2. El concepto de calidad

71 y su evolucién
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INTRODUCCION

Para delimitar el campo conceptual de la calidad vamos a realizar una breve resefia historica
de la evolucion de este concepto, y para ello analizaremos las diferentes perspectivas elabo-
radas y desarrolladas por los principales autores que se han ocupado, desde la teoriay la prac-
tica, de esta cuestion.

La calidad como sistema de gestién empresarial para la adecuacién de los bienes-productos
y posteriormente de los bienes-servicios surge, en los primeros momentos, como una nece-
sidad de las empresas manufactureras para abaratar costes, asegurandose que sus productos
cumplen unos criterios de uniformidad y normalizacién establecidos previamente.

Este concepto ha evolucionado en funcién del desarrollo econémico y de los requerimientos
de los diferentes lugares en el que se implantan sistemas de calidad, y surge de la necesidad
de tener en cuenta, no sélo las especificaciones del producto, sino las demandas y las necesi-
dades del cliente para poder satisfacerlas y mejorar la competitividad en las empresas. En los
ultimos afos los distintos sistemas de calidad han evolucionado a lo que genéricamente se ha
denominado Modelos de Calidad Total.

Sin embargo, no podemos olvidar, como sefiala A. Badia (1998), que comienza su libro sobre
la calidad y el enfoque de las ISO 9000 (normalizacién, homologacién, certificacion y acredi-
tacién, aseguramiento y auditorfa), destacando que la internacionalizacién de los modelos de
calidad estd unida a la desaparicion de las barreras tradicionales aduaneras y a la aparicion de
otra serie de trabas mds sofisticadas. En 1985, con la consolidacién de la Europa de los 13
como un estado multinacional, aparece lo que se llamé el "nuevo enfoque” de la armoniza-
cion que did lugar a las primeras normas armonizadas o normas referenciadas, no obligato-
rias y que evolucionaron hacia las primeras normas de verificacion o certificacién y de nor-
malizacién de los productos (CEN/CENELEC y ETSI) para poder circular libremente por el
espacio de la CEE. Este "nuevo enfoque" estd basado en la transparencia (normalizacién, regla-
mentos y certificacion) mas la competencia técnica (calibracion, investigacién y auditoria
externa por otras entidades) como marchamo de confianza y del llamado "enfoque global".
De esta forma se establecen agencias de certificacion de calidad, en 1986, en Espafia, por Real
Decreto, AENOR y ENAC, como en otros paises han surgido otras entidades similares
(BVQI, DNV, TUV, LGA|, entre otras).

1. EVOLUCION HISTORICA DEL CONCEPTO DE CALIDAD

El objetivo de este apartado es ayudar a comprender algunos de los conceptos utilizados en
la cultura de calidad, en base a su contextualizaciéon dentro del escenario organizativo y del
desarrollo de las principales aportaciones y de sus autores mas relevantes: Juran, Deming,
Ishikawa, etc.

La evolucién viene marcada por varias etapas, que corresponden a diferentes escenarios orga-
nizativos del sistema productivo, en los que se han aplicado esta cultura de calidad y desde
donde se ha transferido a la educacion. Estas transferencias, se han hecho en la mayoria de los
casos, sin salvar elementos tan importantes como son, que la educacién es un servicio y no
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un producto manufacturero, y que dentro del sector servicios, la educacion es dificil
homologarla con cualquier otro servicio del sector, porque la satisfaccion del cliente,
usuario o beneficiario se deberia cuestionar si no hay una auténtica creaciéon de nuevas
necesidades y expectativas. Por otra parte, la importancia de la transferencia de apren-
dizajes y el impacto social de la educacion deberdn ser elementos bésicos para configu-
rar los criterios y los indicadores de un modelo de calidad aplicados al ambito de la edu-
cacion.

Por esa razoén se ha configurado este capitulo en los siguientes apartados:
l.1.La primera Etapa:

El inicio del control de la "no calidad". De la Revolucién Industrial hasta la Il Guerra
Mundial.- La Revolucién Industrial, acaecida en el siglo XIX, supone un cambio especta-
cular en la produccion, que transformara las formas de trabajo y configurard un nuevo
escenario organizativo como es la Sociedad Industrial occidental. Se inicia la produccién
en masa, las fabricas cambian sus sistemas de produccién lo que obliga a la division del
trabajo y la normalizacién de los productos manufactureros.

Durante el final del siglo y el comienzo del siglo XX la evoluciéon es lenta porque coexis-
ten el trabajo artesanal con las nuevas formas de produccién, esto se mantiene hasta la pri-
mera mitad del siglo XX. El desarrollo del proceso de industrializacion, que se caracteriza
por la escasez de la produccién, obliga a la sociedad a aceptar productos en muchos casos
defectuosos, conformdndose con que fuesen lo mas duraderos posibles como indica-
dor de calidad. Es en este escenario organizativo o contexto, en el que surgen las pro-
puestas de Taylor para racionalizar el trabajo y solucionar los problemas de produccién.

En los afios 40, las teorias y précticas taylorianas, fuertemente arraigadas, se traducian en
una profunda separacion entre los que decidian (ingenieros) y los que producian (opera-
rios), la calidad suponia el control de los productos finales desechando los defec-
tuosos. En las cadenas de produccion, frecuentemente, habia que desestimar aquellos
productos que por diversos motivos habian sido fabricados de manera defectuosa y esto
llevaba aparejado un aumento en los costes de produccién con pérdidas econémicas bas-
tante cuantiosas para los fabricantes. Una vez detectado el problema, frecuentemente a
instancias de las reclamaciones y quejas de los clientes por el material defectuoso, se
imponia la busqueda de la causa originaria que habfa provocado dicho defecto con el
objetivo de evitar que esta situacién se repitiera en el futuro. Sin embargo, en la mayo-
ria de los casos, esta tarea entrafiaba bastante dificultad porque en las cadenas de pro-
duccién incidian multiples factores, que podian haber contribuido a provocar dicho defec-
to, desde partidas de materias primas no adecuadas hasta errores humanos provocados,
en muchas ocasiones, por la falta de especializacién de los operarios intervinientes en el
proceso de fabricacion.

El objetivo, por tanto, era controlar la constancia y la uniformidad (standarizacién) en la
fabricacion de las diferentes partidas de productos manufacturados, de manera que el
fabricante constatase que los productos que vendia estaban libres de defectos.



En 1924 Walter Shewhart introdujo el control estadistico de la calidad y mostré que
en cualquier proceso se producen variaciones que afectan al producto final. Era necesario,
por tanto, identificar esas variaciones y descubrir cémo, cudndo, dénde y porqué se pro-
ducen. La introduccién de su sistema de control estadistico suponia una mejora del siste-
ma de produccién y permitia abaratar costes e incrementar la calidad de los productos.

Durante este periodo la calidad se entiende como conformidad a las especificacio-
nes que previamente se han sefialado para el producto y se mide en términos de por-
centaje. (ejemplo: 90% de piezas no defectuosas).

1.2. La segunda Etapa: El aseguramiento de la calidad. De los afios 40 a la década de
los 70: El milagro japonés.

La calidad como sistema de aseguramiento de la produccion surge durante la Segunda
Guerra Mundial en Estados Unidos, como consecuencia de la necesidad de aumentar la
produccién de armamento Y balistica, y de tener que utilizar personal no especializado, lo
que posibilitaba una gran probabilidad de fallos en este tipo de productos en un momen-
to de guerra, del que dependian no solo bastantes vidas, sino también el futuro de la
nacién. De ahi que las normas de calidad estuviesen intimamente ligadas a la ingenierfa y
a los productos de manufactura y no al de servicios, como ocurre con las actuales nor-
mas de las ISO 9000 y el modelo Europeo de Excelencia.

Después de la Segunda Guerra Mundial, la demanda de productos en Estados Unidos
crece de manera acelerada, la produccién se dispara de manera vertiginosa y la demanda
de productos, tanto interna como externa, aumenta de forma progresiva. Estados Unidos
se convierte en la primera potencia mundial, no sélo a nivel militar, sino también a nivel
comercial, sus competidores estdn a afios luz de poder alcanzar sus niveles de desarro-
llo. Son momentos en los que la cantidad prima sobre la calidad.

Entre los afios 1950 a 1965 los empresarios, en Estados Unidos, debido a la falta de pro-
ductos competitivos procedentes de otros paises, venden todo lo que producen y se con-
vierten en exponentes de autosatisfaccion y arrogancia. No necesitan mejorar sus siste-
mas de produccién porque sus productos no tienen competencia y sélo estan preocupa-
dos por los beneficios econémicos a corto plazo y no por la investigacion a largo plazo.

Paralelamente, en estos afios, se produce lo que cominmente se denomina el milagro
japonés, Japén se convierte en una potencia al nivel mundial y sus productos pasan a ser
pioneros en calidad y avances tecnolégicos en los mercados internacionales. Casi todos
los estudiosos estdn de acuerdo con que el punto critico de la historia de la calidad se
present6 en Japén, en los afios inmediatamente posteriores a la Segunda Guerra Mundial.

Para comprender como se produjo ese avance de la industria japonesa hay que remon-
tarse a esos aflos posteriores a la Segunda Guerra Mundial. Japén, con la tutela de los
Estados Unidos, se propone reconstruir un pais que habia quedado totalmente arrasado
a causa de la contienda, sus recursos naturales son escasos y sélo cuentan con recursos
humanos que son su mayor potencial.
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|.Evolucién histérica del concepto de calidad

49



50

En este Escenario Organizativo, los ingenieros japoneses piden ayuda a los Estados Unidos
con el fin de que les asesorasen en esta reconstruccién. Un grupo de expertos estadou-
nidenses entre los que se encontraba Homer Sarasohn, colaborador de Shewhart,
les sugirié que aplicasen técnicas de control de calidad y ensefié a los japoneses, entre
otras cosas, a usar las estadisticas en los procesos de manufactura.

Uno de los primeros padres del concepto actual de la calidad ha sido W. E. Deming, que
como Juran y Malcolm Baldrige fue llamado por el general MacArthur para ayudar a
reconstruir Japéon y desarrollar, en los afios 50, diferentes estrategias de direccion y ges-
tidn, en las cuales se fue desarrollando la actual cultura de calidad

Durante esos afios, mientras Elton Mayo se dedicaba a desarrollar su teoria sobre los
RR.HH., W. E. Deming, que era ingeniero eléctrico y habfa colaborado con Shewhart
en la Western Electric Hawthorne, coincidiendo con Juran en esta etapa, se trasladé a
Japon a impartir una serie de seminarios a los ingenieros y empresarios japoneses sobre
el sistema de gestion de calidad, que él habia desarrollado, para convencerles de la impor-
tancia de instaurar un sistema de gestion de calidad para hacer competitivas a sus empre-
sas. En 1951 se instaurd el premio Deming, que ha dado lugar al modelo japonés y
que mas adelante desarrollaremos especificamente como uno de los modelos de calidad,
que a través de Le Boterf (1993) mds han sido aplicados a la gestién de la calidad de la
formacion, sobre todo, por la escuela francesa de ingenieria de la formacion. Este fue el
modelo preferido, hasta la aparicion de las ISO 9000: 2000, por el sector de servicios
(Rosander, 1998). Hasta la década de los ochenta, Estados Unidos no reconocié las apor-
taciones de Deming en la gestién de calidad y sus repercusiones tal y como las cono-
cemos hoy, depués de los trabajos en la Ford Motor y, sobre todo, por los resultados
obtenidos por la compaiia Nashua.

El modelo Deming, estd basado en los principios enunciados por Shewhart sobre con-
trol estadistico, sin embargo Deming va mas lejos, elabora y desarrolla un plan de ges-
tion directiva de la calidad basado en observaciones directas y por tanto con un alto con-
tenido pragmitico. En 1982, en su obra "Out of the crisis. Calidad, Productividad y
Competitividad. La salida de la Crisis", Deming (1982) define la calidad como:
"Satisfaccién a las demandas o exigencias del cliente (interno y externo), lo que
configura uno de los pilares fundamentales la actual cultura de calidad" (p. 123). En ese
trabajo también enumera sus famosos " 14 principios o puntos” (redefinidos y desarro-
llados posteriormente por H. Neave en su trabajo: " the Deming dimension"), que se
caracterizan por la maxima de "reducir la variacién", estos principios son un sistema en
el que propone una auténtica revolucion en el estilo de direccion. El objetivo de este tra-
bajo era la mejora continua de la calidad, en parte, basindose en técnicas estadisticas Y,
sobre todo, en ensefiar a los directivos a dirigir las empresas, teniendo en cuenta las
expectativas del cliente.

El modelo Deming, que es la base de las normas ISO 9000, sobre todo, de las 2000 en
su aplicacion al sector servicios, podemos resumirlos en tres ejes fundamentales:

- La calidad orientada a satisfacer las demandas de los clientes.



- La prevencién de la no calidad (errores, defectos, demoras, fallos,...).
- Implicacion de todo el personal de la empresa, asumiendo un papel fundamental los
directivos.

Su famoso "ciclo de PECA o PDCA (segin el idioma)" como ciclo de mejora continua, es
un hito vigente en la gestion de la calidad y estd configurado por cuatro fases: Plan o
Planificacion de los cambios basada en los resultados y fallos; Ejecuciéon o Desarrollo del
cambio planificado; Control de los efectos y resultados; Ajuste que consisten en evaluar los
resultados, consolidar los cambios y volver a disefiar, en funcion de los datos obtenidos nue-
vos procesos (caracter helicoidal de gestion frente al lineal). Su importancia en la formacién
ha sido fundamental en la década de los 90 por los trabajos de Le Boterf (1993) sobre ges-
tion de la calidad de la formacion.

BASES DE LA CULTURA GCT.LOS 14 PUNTOS DEMING

|. Propésito de MEJORA constante del producto o servicio
2. Nuevos tiempos requieren nuevas respuestas. CAMBIO
3. Evitar tener que inspeccionarlo todo
4. Compras por calidad y no por precio
5. Buscar continuamente areas de mejora
6. Formacion continua de los trabajadores
7.Métodos modernos de supervision
8. Eliminar el miedo
9. Romper barreras entre departamentos
10. Eliminar metas numéricas, esléganes y consignas
I |. Eliminar objetivos de trabajo que fijen cuotas numéricas
12. Eliminar las barreras de orgullo al trabajo
I3. Instituir un plan de formacién continua vigoroso

14.Todos los integrantes de la empresa se implican en la mejora.

J. M. Juran, rumano de nacimiento, también ingeniero eléctrico, coincidi6 con Deming en
diferentes momentos de su vida profesional, en la Western Company, en el equipo de
MacArthur; pero su reconocimiento fue anterior, puesto que ya en la década de los 40 y 50
trabajo en AT&T y sus resultados le dieron cierta fama, que consolidé con el trabajo de
"Quality Control Handbook", como pionero de la calidad en los Estados Unidos.

En 1954 Juran también fue invitado a visitar Japén,y convence a sus anfitriones japoneses que
el control de calidad deberia ser considerado un instrumento para la accién de gestion. La visi-
ta de Juran marcé un cambio en las actividades del control de calidad en Japoén, de ser prin-
cipalmente un manejo de tecnologia en la fabricas, pasa a tener un interés especial por todo
el sistema gerencia, y sirvié para crear una atmosfera en la que el control de calidad se viese
como una herramienta de la administracién, creando asi una puerta para establecer el control
de calidad total (TQC).

2. EL CONCEPTO DE CALIDADY SU EVOLUCION
|.Evolucién histérica del concepto de calidad

51



52

En 1964 publica su libro "Managerial Breakthroug" (1988), en el que describe paso a paso los
procedimientos de mejora de calidad de la misma y define la calidad como " la adecuacién del
producto al uso para el que se destina". Su prestigio se acrecento al ser consultor de empre-
sas como Texas Instruments, Du Pont, Xerox, Motorola, entre otras.

Aunque las ideas de Juran se parecen a las de Deming, el desacuerdo surge en relacion con
la cantidad de cambios que requiere el enfoque de la administracion para crear un sistema de
calidad total. Juran piensa que el cambio a la calidad se puede dar de manera muy parecida
a otros cambios en la empresa; es decir, usando el marco existente para las decisiones y accio-
nes organizacionales. La administracion de la calidad se lleva a cabo mediante el uso de los tres
procesos gerenciales de disefio, control y mejora que Juran llama la trilogia de calidad.

En su trabajo de 1988 "Juran on planning for Quality " en el que presenta y explica el con-
cepto CWQM (Company Wide Quality Management), desarrolla su famosa trilogia, configu-
rando una alternativa innovadora y de gran repercusién con respecto al concepto de la pla-
nificacion como un proceso helicoidal y no lineal, como se puede ver en el siguiente grafico.
La calidad es un elemento mas de la Planificacion Estratégica.

MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD
DE JURAN (1996): ESPIRAL
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Los tres vértices del tridngulo - Planificacion de la Calidad, Control de Calidad y Mejora de la
Calidad- son componentes relacionados, esenciales y que mutuamente refuerzan la Garantia
de Calidad.



- Planificacién de la Calidad: Consiste en planificar y desarrollar el proceso, definiendo
los clientes y sus necesidades, el producto que responde a esas necesidades y des-
arrollando los procesos necesarios para la adaptacion al cambio de esas necesidades
del cliente.

Control de Calidad: Se ocupa del seguimiento, supervision y evaluacién que asegure
que se alcanzan los estindares previamente establecidos (objetivos y resultados) y
corregiendo las desviaciones o desfases de los mismos, con el objetivo .de garantizar
y mejorar la calidad de los productos y servicios.

Mejora de la Calidad: Integrado los dos procesos anteriores debe desarrollarse un
proceso de continua mejora. Todo cambia y las premisas también, por lo tanto, los
procesos Yy los productos deben continuamente cambiar para adaptarse y responder
a los nuevos escenarios de demandas y al incremento de la calidad. Se promueven
nuevos estindares mediante la resolucién continua de problemas y la mejora de pro-
cesos. Para conseguir todo eso es necesario: una infraestructura minima, una defini-
cién de las posibles mejoras, los recursos humanos y materiales necesarios, y por
ultimo, las motivaciones y la formacién para que las personas asuman su responsabi-
lidad y sean capaces de obtener éxito.

En resumen, como hemos visto, las visiones de estos grandes popes de la calidad,
Deming y Juran, en apariencia distintas, sobre el significado y el concepto de cali-
dad, se mantienen y desarrollan en lineas paralelas, de manera que, mientras en un
caso, el énfasis se pone en las caracteristicas propias del producto sin tener en cuen-
ta ni las demandas ni las expectativas del cliente, en el otro, se hace especial hincapié
en que son, precisamente, las demandas y las expectativas del cliente y la adecuaciéon
del producto a las mismas, las que determinan la calidad de estos bienes, sean estos
productos o servicios.

1.3.- La tercera etapa: Los ultimos afios del siglo XX. La gestién de la Calidad Total y
la aportacion japonesa.

En la década de los 70 el desarrollo del modelo de Deming le lleva al concepto de
Calidad Total entendido como un método de gestidon cuyo objetivo es la mejora de la
organizacién y de los productos, y la satisfaccion del cliente.

En la década de los 70 se entra en una nueva etapa de la vida econdmica, si hasta finales
de los 60 hay mds demanda que oferta, en los afios 70 se produce un cambio en esta rela-
cién y aparece el problema de la competitividad. Hay que ofrecer mas y mejor, y a menor
coste para atraer al cliente, aparece el nuevo requerimiento del consumidor que es la
relacién calidad-precio.

Armand V. Feigenbaum (EEUU) fue el primero en utilizar el término "Total Quality
Control", que di6 origen al término "costo-de-calidad". Sus teorias fueron descubiertas
por los japoneses en los afios 50, mds o menos coincidiendo con la visita de Juran a su
pais.

Propuso un enfoque total de calidad, que requiere de la participacion y de la co-respon-
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sabilidad de todos los departamentos de la empresa y no solo al departamento de fabri-
cacion.

Su enfoque propone un movimiento desde los métodos técnicos del control de calidad,
hacia el control de calidad como una metodologia de negocios. Hace hincapié en que cali-
dad no significa "mejor", sino "mejor para el uso del cliente y precio de venta".

Para este autor la calidad es en esencia "una manera de administrar la organizacion,
y al igual que el marketing y las finanzas, la calidad se ha convertido en un ele-
mento imprescindible de la gerencia moderna".

En la actualidad propone tres claves para lograr la competitividad a través de un sistema
de gestién de calidad:

- Entendimiento claro de los mercados internacionales.
- Profunda comprension de la estrategia de calidad total.
- know - how de la gerencia creando un ambiente adecuado.

Segun Feigenbaum "la calidad es la mas poderosa herramienta de negocio como agen-
te de cambio".

Otro autor de la corriente americana que parece importante destacar Ph. Crosby que
desarrollo la teoria de "cero defectos ", definiendo 14 pasos para su consecucién, que
sobre todo, corresponde a estrategias preventivas.

La aportacidn japonesa. Una alternativa a los modelos americanos que han contribuido a
configurar la actual cultura de calidad.- Ya que la historia del concepto de laTQM moder-
na tiene sus origenes en Japén, necesitamos de nuevo referirnos a la evolucién de la cali-
dad en Japén.

Los conceptos japoneses de la TQM o TQC fueron elaborados por los expertos japone-
ses en calidad y surgieron de las ensefianzas de Juran, Deming y otros. Sin embargo, las
innovaciones reales de administracién de calidad total las formularon expertos japoneses.
El galardon Deming representa hoy en dia el concepto TQC japonés, ya que, desde sus
inicios, los expertos en calidad japoneses lo crearon como un galardén por el uso de los
métodos estadisticos. Se advierte que mientras muchas personas creen que este premio
se basa en lo adecuado que una organizacién pone en practica los 14 puntos de Deming,
en realidad no es asi, sino que se basa en el concepto TQC japonés, innovado por los
expertos en calidad.

Si bien las obras de Deming y Juran fueron importantes para sistematizar las ideas
sobre la calidad y para aplicarlas a la reconstruccién de la base industrial de Japén, muchos
lideres japoneses también desempefiaron un papel central. Uno de estos lideres, el mds
sobresaliente y con proyeccion internacional en la evolucion del concepto de calidad es
Karou Ishikawa y el grupo KAIZEN.

Karou Ishikawa efectlio una serie de aportaciones muy importantes para Japén, aunque
su punto de partida fueron, una vez mds, las teorfa de los americanos y el concepto esta-
distico de la calidad, que hemos descrito anteriormente. Ingeniero como los otros padres



del concepto de la calidad, su gran aportacion, en la que tuvo en cuenta las aportaciones
de Ouchi con la cultura J y Z, son los "circulos de calidad". Los circulos de calidad
son estrategias desarrolladas por un grupo de 10 trabajadores como méximo que se rel-
nen para discutir sugerencias con el fin de lograr mejoras en el desarrollo de su trabajo
How to Operate QC Circle Activities (1983)

Muchas compaiiias estadounidenses instituyeron circulos de calidad con la esperanza de
emular el éxito fabril de Japon, pero no entendieron que gran parte del éxito de los cir-
culos de calidad japoneses se debia a que los gerentes aprendian, con el tiempo, a tomar
en consideracioén las sugerencias de los trabajadores y permitian que estas aportaciones
se aplicaran. Muchas empresas de Estados Unidos tampoco reconocieron que los circu-
los de calidad no emergieron hasta que los trabajadores y los gerentes habian recibido la
formacion adecuada para usar los instrumentos y la filosofia de la administracién de cali-
dad. Esta propuesta es una filosofia mas que una estrategia, que debe configurar todas las
acciones de todos los trabajadores de la empresa y no sélo las de los cuadros interme-
dios y los dirigentes.

Otra aportacién de Ishikawa fue la importancia dirigida a las actividades de la calidad total
concentradas en los clientes. Llegd, incluso, a proponer que la produccién de un departa-
mento se entregara a otro departamento, como si se tratara de clientes. Este enfoque
fomentaria una comunicacién mas intensa y una actitud de servicio de un departamento a
otro, tratando de cambiar la actitud burocratica habitual de que los méritos y éxitos de un
departamento se consiguen a expensas del demérito y el descrédito de los otros.

También entre sus grandes aportaciones al campo de la calidad se encuentra "el diagra-
ma causa-efecto”, que se ha rebautizado con el nombre, que hace honor a su autor, dia-
grama de Ishikawa,.

Cabe destacar como otras de las aportaciones japonesas relevantes al famoso Instituto
KAIZEN, fundado en 1986, por Maasaki Imai, que en esa misma fecha publicé su famosa
obra "Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success" , en el que desarrolla su teoria
basada en las "cinco S$" (Seiri o disposicidon metddica, Seiton o el orden, Seiso o limpieza,
Seiketsu o la estandarizacion y Shitsuke o la disciplina).

Otro de los autores destacados de la corriente japonesa es Genichi Taguchi, que en la
década de los 70 desarrollé el concepto de la funcidon de pérdida por calidad. Trabajé con
el concepto de pérdida por calidad en vez del de calidad. Su obra se relaciona con la opti-
mizacién del producto y el proceso antes de manufacturar, en vez de lograr la calidad a
través de la inspeccion. Desarrolla un método que permite al ingeniero o disefiador identifi-
car los niveles éptimos para lograr un producto lo suficientemente soélido y acabado que no
sea deformado, ni desvirtuado por el proceso de manufactura, ofreciendo la funcionalidad que
el cliente requiere.

Menos conocido en occidente ha sido Shigeo Shingo creador del sistema SMED (Single
Minute Exchange of Die) y desarrollado en Toyota en el marco del Just In Time. Su mayor
contribucién fue la de los sistemas "poka-yoke" o "a prueba de errores”
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Los sistemas poka-yoke tiene la ventaja en que los trabajadores no se concentran en la
inspeccion, sino en actividades mas valiosas como la de identificar posibles fuentes de
error. Shingo sostiene que el "Cero Defectos" no se puede lograr y considera que los
sistemas que mas se acercan al "Cero Defectos" desarrollan una buena ingenieria e inves-
tigacion de procesos, en vez aplicarse a campafias de calidad.

2. NUESTRO CONCEPTO DE CALIDAD

Después de analizar diferentes definiciones de calidad, que ya son clasicas (Juran,
Deming, Malcom Baldrige, Kaizen, etc. ) nos parece conveniente recoger las con-
clusiones del trabajo de Moreno Luzoén, Peris y Gonzalez (2000), que plantean que el
concepto de calidad ha sido analizado desde diferentes dimensiones. Ellos distinguen "cua-
tro categorias" del concepto de calidad, siguiendo los trabajos de Garvin (1988) y
Reeves y Vendar (1994):

A) Conformidad. La calidad surge en el escenario organizativo de la Sociedad Industrial
de principios de siglo (Taylorismo y Fordismo), en el contexto de la produccién en
serie y en el que cualquier pieza debe valer para cualquier producto. Para ello se nece-
sita la homogeneizacidn de procesos y productos, de ahi que para asegurar esa unifor-
midad, se tenga que responder con unas especificaciones (conformidad). En este con-
cepto estadistico de la calidad como homogeneizacion habria que situar autores como
Shewhart (1931), Juran (1951), Deming (1989) o Crosby (1984; 1991), entre
otros. Esta categoria de calidad sirve para aquella etapa de la Revolucién Industrial y en
ese escenario organizativo del eficientismo cientifico, siendo los estdndares facilmente
alcanzables si se tiene claro lo que demanda el cliente y se mantiene esta demanda con
escasa transformacién y apenas evolucionan.

B) Satisfaccion de las expectativas del cliente, que es el concepto bésico que se maneja
actualmente, sobre todo, en la Sociedad de la Informacidn, en la que los servicios se
han convertido en el sector productivo mas importante. Se trata de definir clara-
mente las expectativas del cliente como criterio de calidad, aunque su nivel de infor-
macién sea escaso para definir esos criterios y se puedan definir de forma muy sub-
jetiva dejandose guiar mas por imagenes o percepciones, que por las caracteristicas
intrinsecas de los productos o resultados. La calidad se define seglin el mercado, que
es muy cambiante y, en gran parte, con falta de criterios objetivos, sin tener en cuen-
ta los procesos, los productos, la gestion e incluso el analisis comparativo con otros
productos. Suelen ser juicios que pueden ser manipulados por determinadas imége-
nes, entre otras las de la publicidad como medio de crear una imagen, un juicio o un
criterio de calidad. Entre otros autores han desarrollado esta categoria autores como
Heshett, (1988), Davidow y Uttal (1990) y Kotter (1992), Malcom Baldrige,
para quienes el mercado y el modelo americano esta centrado en esta teorfa y de ahi
se ha transferido al modelo europeo, entre otros.

C) Como valor en relacion al precio, para estos autores la cantidad de un producto con-
sumido y su precio son indicadores claros que demuestran la calidad de un producto
y los procesos, por tanto, deben estar ligados al coste y a su precio final (incorpora



conceptos como durabilidad, comodidad, etc,). Ahora bien, esta tendencia puede llegar
a olvidar que un precio mds barato y, por lo tanto, un mayor consumo, debe estar liga-
do a la calidad, lo cual es tan sesgado como otros conceptos o, al menos, puede llevar
a deducciones sesgadas. Este modelo une la eficiencia de la gestion econdmica y la efi-
cacia de ventas y da respuesta a las demandas del mercado. Esta concepcion desarro-
llada en la década de los 50 por Abbot (1955) y Feigenbaum (1955) se ha desarro-
llado en Alemania y, sobre todo, en el Reino Unido y, en general, en el mundo anglosa-
jon europeo. Esta acepcion es tipica de la Segunda Revoluciéon Industrial de la produc-
cion de bienes de consumo (electrodomésticos, coches, y articulos de consumo, en
general).

D) Como excelencia, es un concepto mds amplio e integrador y mas polivalente y apli-
cable a diferentes escenarios organizativos, sirve para distintos elementos de la calidad:
procesos, productos, personas, etc. En esta acepcion se entiende la excelencia como
lo mejor posible, y exige el compromiso de todos, lo que conlleva aparejado una ven-
taja competitiva en el mercado. La excelencia lleva aparejada también el concepto
maximo de calidad y de sus estdndares, aquello que es lo mejor (Juran, 1951). Esta
acepcion se estd desarrollando en la Sociedad del Conocimiento y en el campo de los
servicios como eje de la producciéon de los sectores productivos, sobre todo, en la cul-
tura de la globalizacién cultural y de mercado. El concepto ha dado lugar al concepto
de calidad de la segunda generacién: el de las Normas ISO 9000: 2000 y el Modelo
de calidad Europeo o de Excelencia, que en 1999 sustituye al de Calidad Total. En
este concepto se define un servicio de excelencia como aquel en que se utilizan los
mejores componentes, la mejor gestion y realizacion de procesos. El gran problema es
que el concepto es abstracto y de dificil definicion en términos de indicadores y crite-
rios, que no sean ponderaciones personales y subjetivas.

Teniendo en cuenta estas categorias, Luzén y otros (2000) proponen que en la calidad
habria tres perspectivas: la interna, que responde al concepto normativo y de confor-
midad y/o de eficiencia interna; la externa que tiene en cuenta la competitividad y la efi-
cacia, a través de la atencioén y satisfaccion del cliente; y la global, que es la del concep-
to de excelencia y que tiene en cuenta la satisfaccion y respuesta de todos los implicados
en el proceso, en el producto, etc.

Desde la formacion, y teniendo en cuenta la especificidad de este ambito como sector de
servicios, con sus caracteristicas propias e integrada en el campo de las ciencias sociales,
podriamos definir la calidad como la conjuncién de tres dimensiones o niveles:

a) La calidad normativa o de conformidad de la formacién, que plantea la necesidad de
que el formador y la formacién posea unos contenidos minimos bdsicos (conceptos,
habilidades y destrezas y actitudes o valores), y unas técnicas o estrategias basicas
metodoldgicas, de orientacién o tutoria (psicopedagogica, didactica y de analisis socio-
légico de la realidad donde se desarrolla esa formacién). Supone y requiere la calidad
minima de conocimientos, que debe tener cualquier educador o formador y los pro-
cesos de formacién dentro de un centro. Son los criterios o indicadores que debe
tener un profesional de la formacién, en base al trabajo de equipo de un departamen-
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to o drea, y también en funcion de los criterios del plan institucional de un centro de
formacion, como un todo integrado y facilmente valorable para su seguridad en el des-
arrollo de su funcién, para la coordinacién y el trabajo de equipo y para las propues-
tas de mejora e innovacion en base a la recogida de datos respecto a estos criterios.
Este serfa el nivel minimo de calidad de un formador, de un programa o de una insti-
tucién de formacioén (eficiencia), que por lo menos retine unos requisitos asumidos de
forma consensuada por expertos internos y externos de reconocido prestigio en la
materia o en el campo correspondiente.

b) La calidad de la formacién a través de la adaptacion de los contenidos a las necesida-

des y expectativas y motivaciones vitales y de formacién de la comunidad educativa
(sociedad, familias, empresa u organizaciones en las que esta insertado el participante
en la formacién y el propio participante de la formacion), este seria el nivel que ahora
se les estd pidiendo ante la diversidad a los profesionales, y que esta convirtiéndose en
un auténtico reto al que muchos profesionales no pueden responder por falta de for-
macion o de medios, y que estd llevando a que en estos momentos se esté viviendo
una grave crisis en el sector de la formacion. Este momento critico, ante la reestruc-
turacion del sector, algunos centros creados en coyunturas mas favorables y que no
han sido capaces de adaptarse a las nuevas exigencias estan desapareciendo y otros se
enfrentan a una reestructuraciéon interna de cardcter radical. (Dominguez, 1998;
2000). En un contexto en el que se esta produciendo la transicién de la Sociedad de la
Informacién a la del Conocimiento y que se caracteriza por el alto nivel de competiti-
vidad y de cambio, este seria el nivel minimo (eficacia) exigible a la formacion. Algunas
de las causas que han provocado y estan manteniendo la crisis del sector son, entre
otras, la falta de demanda de la formacién, o mejor dicho, la falta de demanda de algu-
nas especialidades o modalidades de formacién vigentes en otras épocas; el crecimien-
to demogrifico cero, aunque parece que este es un factor que estd remontandose,
sobre todo en niveles educativos bdsicos, por la contribucion de la poblacion inmi-
grante; la existencia de mas oferta que demanda en determinadas especialidades o
areas; la aparicion de multiples centros de formacion creados al olor de las subvencio-
nes publicas con el fin de recaudar beneficios a corto plazo sin unas estructuras soli-
das que los sustenten,...En cualquier caso, sea cual sea el resultado de la crisis, este
va a ser el nivel de calidad minimo exigido para ser competitivo dentro del mercado
de la formacion, ya en un contexto del servicio al ciudadano que se convierte en un
usuario o beneficiario, pero que tiene y puede elegir y seleccionar centro, programa o
curso/profesorado, como en el nivel de negocio o empresa en el cual el participante y
receptor de la formacién se convierte en un auténtico cliente en todas sus dimensio-
nes y niveles.

c) La calidad como creacién de expectativas y motivaciones personales, profesionales a

través de la creacidn de actitudes y conocimiento. Este seria el nivel de excelencia res-
pecto a la formacién no sélo por la integracion global de sus elementos, sino también
por que las demandas respecto de la formacién exige la creacién de actitudes y valo-
res (intangibles) que sean capaces de generar conocimientos. Ademas esta formacion
es susceptible de generar valor afiadido por su capacidad de desarrollar un conoci-
miento, con posibilidades de ser transferible por el participante a otros contextos y



escenarios organizativos, y aplicable a otros problemas y soluciones y por su impacto
en el entorno familiar, social y organizacional (barrio, empresa u organizaciéon en
donde desarrolle el participante su actividad), asi como el impacto laboral y tecnolé-
gico en un grupo o sector social o productivo. Este nivel implica no sélo a los conte-
nidos intrinsecos de la formacion sino también a los procesos de gestion y organiza-
cién, entre los que se incluye el trabajo en equipo de los miembros de la institucion
de formacién y, sobre todo, la generacién de una cultura capaz de integrar y respon-
sabilizar a todos los miembros que intervienen en los procesos, generando formas
innovadoras de gestionar la formacién (know how). Estas exigencias conllevan nuevas
formas de estructurar conocimientos, de crear y gestionarlos durante los procesos de
formacion (definir necesidades sociales y centros de interés del alumnado, vertebrar
y articular los contenidos entorno a temas transversales que respondan a los centros
de interés, tanto en sus conceptos, objetivos, metodologias y procesos de evaluacion
como en los procesos de autoevaluacion y contraste con la transferencia y el impac-
to de la misma).

En definitiva, la calidad de la formacién estaria basado en una serie de dimensiones, que
configuran la filosofia, los criterios e indicadores claves de nuestro modelo de Escenarios
Organizativos. Una formacioén de calidad seria aquella que ademds de poseer unos nive-
les técnicos suficientes y capaz de adaptarlos a cada escenario organizativo de forma-
cién, comunidad educativa y alumnado, posibilita la creacion de nuevas necesidades y
expectativas personales, sociales y de desarrollo/promocién profesional, generando en
los formandos la capacidad de transferencia de los conocimientos para aprender a des-
aprender, y el impacto organizacional y social de la misma (promocién social y profesio-
nal, lucha contra la desigualdad y la marginacién), y ofrece oportunidades de crecimien-
to y mejora (promocion, primera oportunidad ante el fracaso escolar/social, desarro-
llo tecnologico y de formacion para poder adaptarse al cambio distintos sectores pobla-
cionales, etc..).

2.1. La aparicion de la cultura actual de calidad: Los modelos de calidad y las
Normas ISO.

En la actualidad el concepto de calidad y la cultura que lleva aparejada estd configurado
por dos estrategias, que mas que estrategias de mejora directiva de las organizaciones y
su funcionamiento, se han convertido en medidas y practicas de caracter aduanero. En los
dos casos nos encontramos, por un lado, con los modelos de calidad a modo de concur-
so que llevan implicitos la concesién de premios y entre los que destacan: el modelo
Japonés (premio Deming), el americano (premio Malcolm Baldrige) y europeo
(EFQM); y, por otro lado se encuentran, las normas de certificacion y aseguramiento de
la calidad, llamadas Normas ISO 9000: 2000. En ambos casos, estas estrategias han sufri-
do evoluciones y mejoras importantes, que han permitido evolucionar y mejorar el con-
cepto de calidad de modelos mds adaptados a las necesidades de la Sociedad Industrial y
de la produccién manufacturera a modelos propios de la Sociedad de la Informacién y del
Conocimiento con preeminencia de los servicios frente a la produccién. Esta evolucién del
concepto de calidad viene siendo el centro del presente trabajo, con el fin de que vayamos
entendiendo donde estamos, de donde venimos y a donde queremos llegar.
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2.1.1. Los modelos de calidad (ver Gento y otros).

Como venimos sefialando en parrafos anteriores, es importante diferenciar un modelo de
una norma de calidad. Los modelos, como vamos a ver a continuacién, estan basados en
propuestas realizadas por una persona o grupos de expertos, con el fin de que las empre-
sas cumplan unos estandares previamente establecidos para poder presentarse a un con-
curso para optar a un premio, en el que una de ellas va a conseguir el premio anual. Es
importante remarcar, que sélo una de las que optan al premio, lo consigue. Por lo tanto,
estas empresas que aspiran a este galardon intentan prepararse y adecuarse a los crite-
rios propuestos por ese determinado modelo de calidad (de gestién y funcionamiento)
con el fin conseguirlo y esto significa que, salvo la ganadora, ninguna va a conseguir la tan
ansiada certificacion. No es aventurado afirmar, que lo que se consigue con esta propuesta
es generar un marco de gestién empresarial, que favorece a una determinada estrategia
o grupo de presién politica y/o econémica que patrocina, apoya y estd detrds de estos
premios.

Como ya hemos mencionado existen varios premios que a su vez representan diferentes
modelos de calidad, pero desde todas las perspectivas hay tres que son considerados de
forma especial como los tres grandes modelos de calidad, que corresponden a las tres
grandes potencias econémicas y que tienen, como hemos argumentado, un indiscutible
caracter aduanero: El premio de Macolm Baldrige correspondiente al modelo ameri-
cano; el modelo japonés o premio Deming y el modelo Europeo o premio de la
Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad. Como se puede comprobar
existe una intima relacién entre estos modelos de calidad, y las aduanas proteccionistas
de productos y grandes potencias con sus respectivas politicas econdmicas. Seria bueno
preguntarnos porqué no existe un modelo argentino, nigeriano o tailandés.

Los dos premios mds prestigiosos internacionalmente y de mayor antigiiedad son el
Deming en Japén y el Baldrige en Estados Unidos, le sigue en el contexto europeo el
establecido por la EFQM, cuya primera edicion data de 1992.

2.1.2. El modelo Japonés o premio DEMING.

Es importante ubicar como hemos hecho en el apartado anterior la cultura empresarial
japonesa (cultura basada en la familia y en el concepto noble de proteccién de las gran-
des familias nobles, en el concepto de Samurai del Japén tradicional).

Japon instituyé en 1951 el premio que lleva el nombre de uno de los principales impulsores
del establecimiento de sistemas de calidad en este pais, fue un reconocimiento a las aporta-
ciones de Deming. Tras mds de 60 afios, este premio se ha convertido en una institucion
En este premio se establecen dos categorias:

a) El que se otorga a empresas y que comprende tres modalidades:
- Para grandes empresas
- Para divisiones de grandes empresas
- Para Pymes



b) El que se otorga a personas que han contribuido a la difusién y al desarrollo de las
teorias de la calidad total.

A partir de 1989 también se instituyé un premio para empresas no japonesas.

El premio es otorgado por una comisién de la JUSE (organizacion que agrupa a los inge-
nieros). Las empresas que optan al premio son sometidas a una auditoria muy exhausti-
va por parte de un grupo de profesores universitarios que mediante visitas y entrevistas
a cada sector de la empresa, evaltan el nivel de aplicacion del Sistema de Calidad Total y
el de los métodos estadisticos caracteristicos del control de calidad.

Aunque aparentemente el criterio dominante es el control de calidad, el modelo tiene
altos componentes de satisfaccion del cliente y de calidad del servicio. El equipo directi-
vo tiene también un papel destacado.

Los diez criterios utilizados en la concesion de este premio son:

Politica de la institucion (10%)

La organizacion y sus operaciones (10%)

Educacion y difusion (10%)

Recogida de informacién, comunicacion y su utilizacion. (10%)
Andlisis (10%)

Estandarizacion (10%)

Gestion (control) (10%)

Aseguramiento de la calidad (10%)

Efecto (resultados) (10%)

Planes futuros (10%)

OOV NOUThWN =

MODELO DE CALIDAD DE DEMING O JAPONES

Y
Gestién Estandarizacién
(10 %) (10%)
Educacién Control
(10%) (10 %)
Polltlc?og,eneral Resultados
Recogida de Garantia de Calidad
informacion (10%) (10 %)
Anilisis Planificacién
(10%) (10 %)
A
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Entre las empresas reconocidas y premiadas se encuentran: Toyota Motor, Nippon
Electric Company, Komatsu, Takaoka Industries,...

Como puede comprobarse por la ponderacion de los 10 criterios, el equilibrio entre
ellos le ha hecho especialmente el modelo mas recomendable para los servicios; y no
es casualidad que la influencia Le Boterf y la de la ingenieria pedagdgica lo hayan con-
vertido en el modelo mas adaptado a la formaciéon como parte del sector de servicios
hasta la llegada de las Normas ISO 9000:2000, que lo han suplantado como siste-
ma mas completo.

2.1.3. El modelo americano o premio MALCOLM BALDRIGE NATIONAL QUALITY
AWARD.

El premio Baldrige se convocé por primera vez en 1987 por el gobierno de Estados
Unidos para impulsar la Gestion de la Calidad Total en las empresas norteamericanas.
En los ultimos afios ha conseguido una gran popularidad y prestigio y es palpable el
interés suscitado entre las posibles empresas aspirantes.

El objetivo del premio es promocionar la calidad y reconocer el logro de niveles exce-
lentes de calidad por parte de las empresas norteamericanas, y dar publicidad a las
estrategias empleadas para desarrollar con éxito sistemas de calidad. De alguna mane-
ra, Estados Unidos se mira en Japon y pretende conseguir los mismos resultados obte-
nidos por el premio Deming en este pals.

Se otorgan a tres tipos de modalidad de empresa y existen dos premios por catego-
ria:

- Grandes Empresas
- Empresas de Servicios
- PYMES

El premio, que lo concede el Departamento de Comercio y el Instituto Nacional de
Estandares y Tecnologia, cuenta con la cooperacion y el apoyo del sector privado.

Los criterios aplicados por las comisiones de evaluacién para la concesién de los pre-
mios son los siguientes:

|. Liderazgo (150 puntos)

2. Informaciones (75 puntos)

3. Planificacion estratégica de la calidad (75 puntos)

4. Recursos Humanos (150 puntos)

5.Aseguramiento de la calidad de productos y servicios (150 puntos)
6. Resultados de la actividad (100 puntos)

7. Satisfaccion del cliente (300 puntos)



MODELO DE CALIDAD DE MALCOM BALDRIGE

Informacién
y andlisis (7%)
Liderazgo de e G Resultados Satisfacciéh
directivos (10%) (18%) del cliente
Recursos humanos ; (30%)
(15%)
Garantia de calidad
(14%)
A
Impulso > Sistema > d er;fg;; - —> Meta

Fuente 1996 AWARD Criteria Miwaukee

Entre las empresas premiadas con este galardén destacan:
Motorola Inc., Westinghouse Electric Corporation, , Xerox Corporation Business
Product and System,......

Como puede observarse en el grifico por los criterios y la ponderaciéon que propone
este es un modelo mds competitivo y mas agresivo, basado en la satisfaccion del cliente
(30 %) y en los resultados (18%),y sélo estos dos criterios suman un 48% del peso total.
El otro criterio es el liderazgo que aunque sélo se le valora un 10 %, dependen de él todo
el sistema, es decir el 42 % restante de la valoracién del modelo. Como resumen desta-
camos que este modelo, que tiene ciertas similitudes con el Modelo Europeo como vere-
mos a continuacion, tiene dos grandes puntos de apoyo, el liderazgo y los resultados a
través de la satisfaccion del cliente.

2.1.4. El modelo de la Fundacién Europea de la Gestién de la Calidad (EFQM) o EL PRE-
MIO EUROPEO DE LA CALIDAD.

El modelo Europeo de Calidad fue desarrollado por la European Fundation for
Quality Management (EFQM), creada en 1988, por catorce empresas centroeuro-
peas lideres en la industria electrénica (Philips, Siemens, etc.) y automocion (Wolkswagen,
Audi, etc.) con el fin de contrarrestar la presion de la industria americana y japonesa. Su
objetivo es de caracter estratégico y se basa en la calidad total y estd liderado por aso-
ciaciones de miembros de la alta direccidn. Actualmente cuenta con mas de 600 miem-
bros, desde pequefias compaiifas hasta grandes multinacionales, institutos de investiga-
cion, escuelas de negocios y universidades.
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Aunque anteriormente a esta Fundacién existia ya la European Organization for
Quality (EOQ), que habia sido fundada en 1951, su desarrollo no ha tenido un ingre-
diente estratégico y se ha dedicado mds a directivos medios Y, sobre todo, a directores
de departamentos de calidad y de formacion.

El (EFQM), como se le conoce de forma abreviada, ha experimentado mejoras desde
su creacion hasta la ltima edicion en el afio 2000 con el fin de responder a los cambios
producidos tambien en el sistema de las ISO 9000:2000, que en ese mismo afio pro-
puso, a su vez, un nuevo modelo respecto a la versién anterior de 1994.

El objetivo de este modelo es la autoevaluacion de los directivos y servir de pauta para
que cada empresa pueda conseguir la Calidad Total (CGT).

La primera convocatoria del premio fue en 1991 a partir del modelo desarrollado por la
EFQM, y se entregd en 1992, en Espafia durante el desarrollo de la celebracion del Foro
Europeo para la Gestion de la Calidad.

Esta abierto a empresas y organizaciones, tanto del sector privado como publico o divi-
siones de grandes organizaciones europeas o que puedan demostrar su implantacién en
Europa durante cinco afios.

La EFQM pretende abarcar, a través del modelo de evaluaciéon para la concesion del
premio, todos los elementos y aspectos que constituyen el engranaje de una organiza-
cion.

Aunque en un primer momento surgié con clara vocacién empresarial, a partir de las
adaptaciones que se hicieron para las organizaciones educativas su implantacién en este
sector va consolidandose.

El modelo utiliza nueve criterios, y cada uno de ellos tiene una lista de subcriterios con
su ponderacién correspondiente, cinco se agrupan bajo la denominacién de facilitadores
o agentes y cuatro como resultados. Cada criterio tiene su peso especifico, aunque estan
distribuidos de manera que el 50% del peso total corresponde a los facilitadores y el otro
50% a los resultados.

» El Modelo Europeo de Calidad: Modelo de Calidad Total (1991-1999).

El modelo de la Fundacién que estuvo vigente desde 1991 hasta 1999 se caracterizaba
por ser un modelo menos agresivo y que contemplaba diferentes aspectos de satisfaccién
no sélo de los clientes, sino del personal implicado en los procesos y del impacto, aun-
que este impacto era mds de imagen que de transferencia de los resultados a corto y
largo plazo. Este modelo se definia como el modelo de Calidad Total.

Los cinco criterios correspondientes a los facilitadores son:

- Liderazgo (100 puntos - 10%)

- Gestion del personal ( 90 puntos - 9%)
- Politica y Estrategia (80 puntos - 8%)

- Recursos (90 puntos - 9%)

- Procesos (140 puntos - 14%)



Los cuatro criterios integrados como resultados son:

- Satisfaccion del personal (90 puntos - 9%)

- Satisfaccion del cliente (200 puntos - 20%)
- Impacto Social (60 puntos - 6%)

- Resultados del negocio (150 puntos - 15%)

MODELO DE CALIDAD DE LA FUNDACION EUROPEA (1991

Gestion de Satisfaccion del
personal personal
90 puntos (9%) 90 puntos (9%)

Politica y Preeeses Satisfaccion del
Liderazgo estrategia 140 puntos cliente Resultados Clave
100 puntos 80 puntos (8%) (14%) 200 puntos (20%) 15 %

Impacto en
sociedad
60 puntos (6%)

Recursos
90 puntos (9%)

AGENTES: 500 puntos (50% RESULTADOS: 500 puntos (50%)

A pesar de la vertebracion en agentes facilitadores y resultados, el modelo se confi-
gura, como puede comprobarse, en torno a los procesos, que con 14% de pondera-
cion, vertebra ficilmente el sistema entre el liderazgo y la satisfaccion del cliente y
los resultados. A pesar de ello, este modelo se parece mas al de Malcolm Baldrige
porque es mds agresivo e inclina la balanza hacia los resultados, un 50 %. El otro eje
estd configurado por el liderazgo y su compromiso con la cultura de la calidad, de él
dependen 36% del modelo junto con los procesos que deben ser el resultado de su
actividad de estrategia y gestion. Fue un modelo representativo de la cultura del
bienestar de la Europa de la década de los 90, como puede comprobarse en los cri-
terios de satisfaccién del personal, y la importancia que se le da en el impacto a la
vertebracion social con los trabajadores y los sindicatos, y con la preservacion del
medio ambiente.

En el ambito empresarial, en las primeras convocatorias, fueron premiadas las siguientes
empresas: Nestlé, Volswagen, Rank Xerox...
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En 1996 se cred un premio para las Pymes, desarrollandose un modelo especifico para ellas,
que es el que se ha aplicado al sector servicios Y, sobre todo, a la educacién y la formacion.

Es el de mayor implantaciéon y desarrollo en el sistema educativo, ya que en 1997 el MEC
propuso una adaptacién para la implantacion con cardcter experimental en los centros
educativos del sistema publico, y la patronal de centros privados en el mismo afio hizo la
misma propuesta para sus propios centros.

Al afio siguiente, en 1998 el MEC convocé a través de una orden ministerial un pre-
mio para planes de mejora en los centros educativos y establecié una dotaciéon de un
millon de pesetas. La implantacion de estos planes de mejora debia estar suficiente-
mente documentada y acreditada y los centros debian presentarse a la convocatoria
del premio. Esta propuesta tuvo una repercusion muy contestada y criticada por dife-
rentes colectivos del sector educativo.

Los criterios que se tienen en cuenta a la hora de conceder el premio son los pro-
pios del modelo de la EFQM desarrollados en el apartado correspondiente. (ver
Modelo Europeo de Calidad).

» El Modelo Europeo de Calidad: Modelo de Excelencia (1999 ........).

A partir de 1997 la Fundaciéon cred un grupo de trabajo, que en base a la experiencia y
al nuevo escenario tecnoloégico y empresarial de la Sociedad del Conocimiento, elaboré
en 1998 un anteproyecto del modelo, que fue enviado a mil usuarios para solicitarles sus
aportaciones y criticas, con una muestra representativa de las empresas europeas. Todo
ello dio lugar a la nueva propuesta que fue difundida en el afio 1999, como el nuevo
modelo de Excelencia Europeo.

Este grupo fue coordinado por Giovanni Quaglia (1998) y segln este autor se tuvie-
ron en cuenta aspectos importantes de los que carecia el modelo anterior. Entre esos
aspectos destacan el aprendizaje organizativo, la gestién del conocimiento, la innova-
cion y las alianzas. También se afiadieron como criterios las alianzas como agentes y
los socios como resultados. Se cambié el sentido de otros criterios como los de ges-
tion del personal por el de personas y conocimientos como agentes facilitadores, y el
de satisfaccion del personal por personas y conocimientos, pero como resultados. Se
cambié también el criterio de resultado de negocio por el de rendimiento organizati-
vo y el cambio de procesos por procesos enfocados al cliente. De esta forma se pasé
de 9 criterios a |1, aunque se siguen dividiendo entre criterios agentes facilitadores
(lo que la organizacién estd haciendo) y criterios resultados (lo que la organizacién
estd alcanzando).

En la revision del afio 1999 se introdujeron algunas modificaciones entre las que hay que
resaltar la retroalimentacion que supone los resultados de la evaluacién, para cerrar el
modelo a través de un ciclo de innovacién y mejora la formacion, la generacién del cono-
cimiento y su cardcter mas competitivo con respecto al modelo ISO 9000:2000, susti-
tuyendo los aspectos de la satisfaccion por resultados.



MODELO DE CALIDAD DE LA FUNDACION EUROPEA (1999)

AGENTES: 500 puntos AGENTES: 500 puntos

Earseias Resultados en las
(90 puntos) Personas
90 puntos

Resultados Clave

150 punt
Liderazgo Politica y Procesos Resultados en los (b0untes)
(100 :ﬁos) estrategia (140 puntos) Clieniics
P 80 puntos 200 puntos
Alianzas y Resultados en la
Recursos Sociedad

(90 puntos) (60 puntos)

INNOVACIONY APRENDIZAJE

Los cinco criterios integrados como agentes son:

- Liderazgo (100 puntos - 10%)

- Personas (90 puntos - 9%)

- Politica y Estrategia (80 puntos - 8%)
- Alianzas y recursos (90 puntos - 9%)

- Procesos (140 puntos - 14%)

Los cuatro criterios integrados como resultados son:

- Resultados en las personas (90 puntos - 9%)

- Resultados en los clientes (200 puntos - 20%)

- Resultados en la sociedad (60 puntos - 6%)

- Resultados clave de de la organizacién (50 puntos - 15%)

A estos hay que afiadir dos elementos adicionales o criterios, hasta completar los |1, que son
la Innovacién y el Aprendizaje, que se convierte en flujos de retroalimentacion del mismo
(Luzén y otros, 2000). Este modelo se dio a conocer el 21 de abril de 1999 y se volvié a
nueve elementos, anulandose el de alianzas que quedé fundido con recursos y se eliminé el
de socios. Los criterios son evaluados en términos de Enfoque, Despliegue, y Evaluacion y
Revision por lo que se denomina REDER (Resultados, Enfoques, Despliegue, Evaluacion y
Revision).

Las ventajas mas importantes del modelo, segiin Cantén Mayo (2000), son las siguientes:
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I.  Sirve para cualquier tipo de organizacion y/o actividad.

2. Esta ordenado sistematicamente.

3. Se basa en hechos y experiencias.

4. Es un marco de referencia comun para todo el personal de la organizacion.

5. Constituye un instrumento de formacion en la gestion de la calidad.

6. Sirve para el didgndstico de la situacion real de una organizacion.

7. El modelo es cerrado en criterios y subcriterios pero abierto y adaptable a cada
contexto en dreas e indicadores que comprende cada subcriterio.

Su aplicacion implica a todo el personal de la organizacion.

Facilita la elaboracién de planes estrategicos y proyectos institucionales.

0 ©

En sintesis, el modelo se caracteriza por los siguientes principios fundamentales:

Es un modelo de clara oriencién hacia el cliente y hacia los resultados.

Llama la atencién que entre los agentes facilitadores se otorgue mayor peso a los pro-
cesos que a las personas, aunque en la globalidad del modelo, si se suma con los resulta-
dos en las personas este criterio resulte superior.

Permite la adaptacion a diferentes contextos, gracias a que las dreas y los indicadores se
han dejado abiertos.

Hace una propuesta de mejora continua e innovacién a partir de la retroalimentacién de
los resultados de la autoevaluacion.

No obstante, tanto los resultados econémicos y financieros como las percepciones de los gru-
pos siguen siendo las referencias claves y mas importantes, para ello deben tener claro los
enfoques estrategicos Y llevarlos a cabo de forma sistemdtica y a través del seguimiento y la
evaluacion, poder replantearse continuamente el aprendizaje de la organizacion para la plani-
ficacion y aplicacion de las mejoras y la innovacion. El aprendizaje y el conocimiento cobran
especial importancia y aparecen como subcriterios en los criterios de Politica y Estrategia,
Personas, Alianzas y Recursos, en el REDER, como fase de evaluacion y mejora es importan-
te el aprendizaje organizativo, y que junto con la innovacién, son los ejes de la nueva filosoffa
de la propuesta de Excelencia.

En general las diferencias entre un modelo y otros serian las siguientes:
I) Liderazgo: le dan mds importancia al concepto de capacidad de lider de la organizacién
(misién, visién, de los clientes y de los recursos) frente al compromiso ciego con el con-

cepto de la calidad;

2) Politica y Estrategia: se otorga especial importancia a las necesidades de los grupos de
interés, en vez de la fidelidad a un modelo concreto;

3) La gestion del personal por las personas: no sélo es un cambio de nomenclatura, sino
que el modelo de Excelencia hace especial hincapié en la responsablidad de los propios
miembros de la organizacién frente a un liderazgo de RRHH de tipo directista;

4) Recursos por Alianzas y recursos: hay un cambio de gestion de los recursos que se



concreta en la necesidad de una gestion de conseguir nuevos recursos, sobre todo, a tra-
vés de alianzas con otras instituciones y la aparicion de la gestion de la informacion y del
conocimiento;

5) Procesos: en este criterio no hay cambios significativos;

6) Satisfaccion del cliente por los resultados en los clientes: el modelo de Excelencia
busca mas la definicion de medidas e indicadores para saber la relacion con los clientes;

7) De satisfaccion del personal por los resultados en las personas: el modelo de
Excelencia busca mis la definicién de medidas e indicadores para saber la percepcion y el
rendimiento de las personas;

8) Impacto en la sociedad por los resultados de la sociedad: el modelo de Excelencia
busca més la definicion de medidas e indicadores para saber la percepcion y el rendimien-
to del impacto;

9) Resultados empresariales por resultados claves: el modelo de Excelencia no sélo
tiene en cuenta los resultados econémicos y financieros, sino también incluye otras dimen-
siones.

2.1.5. Las normas ISO 9000: del modelo industrial (1994) al modelo de servicios (2000).

Al igual que el Modelo de Calidad Europeo, las normas de certificacion 1ISO 9000 han sufri-
do también una evolucién, que en el afio 2000 les ha llevado a proponer un modelo que podri-
amos llamar de la Sociedad de los Servicios (Informacién y del Conocimiento) frente a la pro-
puesta de 1994, que era un modelo, que se adaptaba més a la Sociedad Industrial y a las orga-
nizaciones empresariales de corte manufacturero e industrial. El nuevo modelo 9000/2000,
es mucho mis abierto y flexible que puede adaptarse mucho mejor a la formacién, puesto los
cuatro primeros apartados, como veremos a continuacion, permiten que definir el marco
seglin los diferentes escenarios organizativos, las distintas instituciones o empresas y sus
caracteristicas, asi como, la actividad y sector productivo al que se dedica.

En 1987 se establecen las normas ISO 9000 que es el término genérico con el que se cono-
cen una serie de normas establecidas por la Organizacién Internacional de
Estandarizacion (ISO) para el aseguramiento de la calidad. Esta organizacion internacional
estd formada por los organismos nacionales de normalizacién de casi todos los paises del
mundo. Los organismos de normalizacién de cada pais producen normas que se obtienen por
consenso en reuniones donde asisten representantes de la industria y de organismos estata-
les. De la misma manera, las Normas ISO se obtienen por consenso entre los representan-
tes de los organismos de normalizacion enviados por cada pais. Su sede esta en Ginebra.

Como hemos explicado en la introduccién este organismo tiene sus antecedentes en la
industria armamentistica que se desarrollé durante la Il Guerra Mundial. Durante estos
afios se cre6 la Federacion Internacional de Asociaciones Nacionales de
Normalizacién, que después pasé a ser el Comité de Coordinacion de Normas de
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la Naciones Unidas, que, a su vez, di6 lugar a la creacién, en 1947, de la Organizacion
Internacional de Estandarizacion (ISO) cuya composicion actual se basa en una
estructura de redes de organismos nacionales que aprueban, por dos terceras partes, las
normas antes de su difusién a nivel internacional.

Las Normas ISO 9000 no definen como debe ser el Sistema de la Calidad de una
empresa, sino que fija los requisitos minimos que deben cumplir los sistemas de la cali-
dad, si se quiere conseguir la certificacion correspondiente.

Cuando las empresas desean demostrar que tienen un sistema de Gestion de Calidad y
que este cumple con los requisitos establecidos en las Normas ISO 9000, pueden soli-
citar la certificacion, que es supervisada por organismos acreditados para este propésito,
los cudles verifican a través de una auditoria el cumplimiento y efectividad del sistema.

La certificacién que se otorga no es para los productos sino para los procesos que gene-
ran los productos o servicios, por lo tanto, la certificacion puede ser obtenida para pro-
cesos de determinadas lineas de productos o servicios y no necesariamente para toda la
empresa.

Segtn la definicion de ISO 8402, Norma Internacional Organizacién de Estandarizacion
que trata terminologias define calidad:

..."" El conjunto de caracteristicas de una entidad (producto, servicio, proceso, acti-
vidad, organizacion, etc) que le confiere la capacidad de satisfacer las necesidades
explicitas e implicitas ."

Evolucion de la certificacion de las normas ISO

iQué es? {Para qué sirve? {€6mo lo haremos?

ISO 8402 ISO 9000 ISO 9004 ISO 9004-2
Deficiones y Ciiaites o UEs Gestion de la Gestion de la
Vocabulario calidad calidad

(produccion) (servicios)
Normas Contractuales
ISO 9001 ISO 9002 1SO 9003
Incluye aspectos del Disefio, Incluye aspectos  Se refiere a los ensayos e
de la Produccién y de la fase relacionados con la jnspecciones finales
Postventa Produccion

Dado que los protocolos de ISO requieren que todas las normas sean revisadas al menos
cada cinco afios para determinar si deben mantenerse, revisarse o anularse, la versién de
1994 de las normas pertenecientes a la familia ISO 9000, fue revisada por el Comité
Técnico ISO/TC 176, publicindose la nueva revisién o el modelo llamado de las normas
ISO 9000/2000, el 15 de diciembre del afio 2000.



Los contenidos de este conjunto de documentos agrupados bajo la denominacién
"Revision de las Normas UNE-EN ISO 9000 de Sistemas de Gestion de la Calidad para
el afio 2000", son coherentes con los diferentes mensajes y documentos redactados por
el Comité Técnico 176 de ISO, para facilitar a los usuarios de las normas el conocimien-
to de los cambios que se han producido.

Los cambios que se han introducido en las normas son mas bien estructurales, mante-
niendo los requisitos esenciales de las normas vigentes.

La familia de Normas UNE-EN ISO 9000 del afio 2000 esta constituida por tres normas
basicas, complementadas con un nimero reducido y simplificado de una serie de otros
documentos (guifas, informes técnicos y especificaciones técnicas). Las tres normas bdsi-
cas son:

- UNE-EN ISO 9000: Sistemas de gestién de la calidad. Fundamentos y vocabu-
lario.

- UNE-EN ISO 9001: Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos.

- UNE-EN ISO 9004: Sistemas de gestion de la calidad. Directrices para la mejo-
ra del desempefio.

1ISO 9000: 1994 1ISO 9000: 2000

ISO 9000 Sistema de gestion de la calidad-

ISO 9000 Normas para la gestién de la calidad =7 .
Principios y vocabulario

y el aseguramiento de la calidad.

ISO 9001 Sistema de calidad para el
aseguramiento de la calidad en disefio,
desarrollo, produccién, instalacion y
servicio postventa.

ISO 9002 Sistema de calidad para el ISO 9001 Sistemas de Gestién de la calidad-
aseguramiento de la calidad en la produccion, Requisitos

instalaciéon y servicio postventa

ISO 9003 Sistema de calidad para el
aseguramiento de la calidad en la inspeccion y
ensayos finales

ISO 9004-1 Gestion de la calidad y elementos ISO 9004 Sistema de gestion de la calidad-
del sistema de calidad Recomendaciones para llevar a cabo la mejora

Las actuales normas UNE-EN ISO 9001:1994, UNE-EN ISO 9002:1994 y UNE-EN ISO
9003:1994 se han integrado en una tnica norma UNE-EN ISO 9001:2000. Las normas
UNE-EN ISO 9001:2000 y UNE-EN ISO 9004:2000 se han desarrollado como un "par
coherente" de normas. Mientras la norma UNE-EN ISO 9001:2000 se orienta mas clara-
mente a los requisitos del sistema de gestion de la calidad de una organizaciéon para
demostrar su capacidad para satisfacer las necesidades de los clientes, la norma UNE-EN
ISO 9004:2000 va mas lejos, proporcionando recomendaciones para mejorar el desem-
pefio de las organizaciones.
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ISO 9001:2000 Modelo Gestion de Procesos

MEJORAMIENTO CONTINUO DEL
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
Partes
Partes RESPONSABILIDAD interesadas
interesadas | <€ DE LA DIRECCION ‘\
, MEDICION, —<-—> |Satisfaccién
GESTION DE LOS ANALISIS, MEJORA
RECURSOS
- Entradas - REALIZACION Salidas
Requisitos > DEL PRODUCTO >»— Producto —>
——>» Actividades de Valor Agregado S > Flujo de informacién

Nueva estructura basada en procesos y con la orientacién fortalecida hacia el cliente.
Fuente: ISOTC/176 544 R

Existen, también, una serie de directrices que se enumeran con el grafismo 10.000 que
ayudan a la implantacion del sistema, entre ellas se encuentran las 10015, que definen las
directrices para la implantacion del sistema para la formacion. Hasta el afio 1999 no fue-
ron publicadas las correspondientes al modelo 1994, aunque, todavia no se han publica-
do las correspondientes al modelo del afio 2000, las consideramos como punto de refe-
rencia del modelo de escenarios que proponemos.

La revision de las normas UNE-EN ISO 9001:2000 y UNE-EN ISO 9004:2000 se ha
basado en ocho principios de gestion de la calidad que reflejan las mejores practicas de
gestion y fueron preparados como directrices por los expertos internacionales en cali-
dad que han participado en la preparacién de las nuevas normas. Estos ocho principios
son:

- Organizaciéon enfocada al cliente.

- Liderazgo.

- Participacion del personal.

- Enfoque basado en procesos.

- Enfoque de sistema para la gestion.

- Mejora continua.

- Enfoque basado en hechos para la toma de decision.

- Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

Como hemos dicho hay una gran evolucién del modelo de 1994, que hemos denomina-
do como modelo Industrial, y el modelo 2000, que es el modelo que hemos denominado
de Servicios. A continuacion se desarrolla un cuadro comparativo entre los dos modelos
y sus diferentes aportaciones realizado por Moreno Sanchez Capuchino.



CUADRO COMPARATIVO ENTRE LAS NORMAS 9001: 1994 Y 2000 (PARAMETROS).

APARTADOS 1ISO 9001:1994 APARTADOS 1SO 9001:2000

Responsabilidad de la direccion 4.1 Objeto y campo de aplicacién |
Sistemas de calidad 42 Normas para consulta 2
Revision de contrato 43 Terminos y definiciones 3
Control de disefio 44 Requisitos del sistema de gestion de calidad 4
Control de la documentacién 45 Responsabilidad de la direccion 5
Compras 4.6 Gestién de los recursos 6
Producto suministrado por el comprador 4.7 Realizacién del producto y servicio 7
Identificacion y seguimiento de producto 4.8 Medida anilisis y mejora 8
Control de proceso 4.9

Inspeccién y examen 4.10

Equipamiento de inspeccion, medida y examen 4.1 |

M° Angeles Moreno Sanchez Capuchino

En este cuadro se puede observar la mayor simplicidad de las normas ISO 9000: 2000 y su
mayor capacidad de adaptacion a diferentes escenarios organizativos, por lo que se han esco-
gido estas Ultimas y las directrices del afio 1994 aplicadas a la formaciéon como referencia del
modelo que proponemos, puesto que en estos momentos no hay ninguna propuesta de direc-
trices adaptadas a formacién para el modelo de afio 2000. También lo hemos tenido en cuen-
ta para configurar el cuadro comparativo con el modelo de Excelencia Europeo y como punto
de partida de nuestra propuesta del modelo de Escenarios.

En este nuevo modelo del afio 2000 se puede apreciar que los primeros cuatro apartados son
abiertos y los deben definir los miembros de la organizacién o instituciéon que va a ser certi-
ficada: el objeto y el campo de aplicacion, normas para la consulta, términos y definiciones y
requisitos del sistema de gestion de calidad.
Estos aspectos son los que hemos definido en nuestra propuesta para elaborar el Modelo de
Escenarios que proponemos en el Gltimo apartado, como modelo de Transferencia e Impacto
de la Formaciéon y de Creacién de Intangibles para la Generacién del Conocimiento (la adap-
tacion especifica al campo de la formacion y a las instituciones educativas).
Los apartados del modelo de Servicios o Normas ISO 9000/ 2000 son los siguientes:

|.- Objeto y campo de aplicacion.

2.- Normas de consultas.

3.- Términos y definiciones.

4.- Requisitos del sistema de gestion de calidad.

5.- Responsabilidad de la direccion. Dentro de este apartado define los
siguientes subapartados:
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2.Nuestro Concepto de la calidaddad

73



5.1) Requisitos generales.

5.2) Requisitos del cliente.

5.3) Requisitos legales.

5.4) Politica.

5.5) Planificacién (objetivos y planificacion de la calidad.

5.6) Sistema de gestion de calidad (requisitos generales, responsabilidad y auto-
ridad, representante de la direccién, comunicacién interna, manual de cali-
dad, control de documentos, control de registros).

5.7.) Revisién por la direccion.

6.- Gestion de los recursos. Dentro de este apartado define los siguientes
subapartados:

6.1.) Requisitos generales.

6.2) Recursos humanos, (asignacion del personal, competencia, formacion, cua-
lificacion y sensibilizacion).

6.3) Informacion.

6.4) Infraestructura.

6.5) Entorno del trabajo.

7.- Realizacion del producto oly servicio. Dentro de este apartado define los
siguientes subapartados:

7.1.) Requisitos generales.

7.2) Procesos relacionados con los clientes (identificacion y revision de los
requisitos de los clientes.

7.3) Disefio y desarrollo (requisitos generales, entradas, salidas, revision, verifi-
cacién y validacion del disefio y desarrollo y control de cambios).

7.4) Compras (requisitos generales, informaciéon de las compras y verificacion
de los productos y servicios comprados).

7.5) Actividades de produccién y prestacion de servicios (requisitos generales,
identificacion y trazabilidad, bienes de cliente, manipulacién, embalaje, alma-
cenamiento, conservacion y entrega y validacion de los procesos).

7.6) Control de los equipos de medicidn y seguimiento.

8.- Medida, analisis y mejora. Dentro de este apartado define los siguientes
subapartados.

8.1) Requisitos generales.

8.2) Medida y seguimiento (de las prestaciones del sistema, de la satisfaccion del
cliente, auditorias internas, medida y seguimiento de los procesos y medi-
das de los productos y/o servicios).

8.3) Control de las conformidades (requisitos generales, tratamiento y revision
de las no conformidades).

8.4) Anilisis de datos para la mejora.

8.5) Mejora (requisitos generales, acciones correctoras, y acciones preventivas).



Las normas tienen dos campos muy diferenciados: a) los cuatro primeros apartados son
el marco para la adaptacion de las normas y sus requisitos a un escenario organizativo y
a sus caracteristicas como empresa u organizacién de servicios; y b) los apartados
siguientes que se refieren los pardmetros que ya se desarrollaron en la norma 1994, con
sus apartados y criterios de certificacién, aunque no de aseguramiento.

A continuacién desarrollamos el modelo de gestion que se deduciria de la aplicacion
de la Norma ISO 9001: 2000 y su articulacién, descrito por Luzén y otros (2000,
p.397)

Como ya hemos sefialado, de la norma 9000:2000 no se han elaborado, o al menos no se han
publicado, las normas 10015, que serian las directrices aplicadas al campo de la formacién, pero
si disponemos de las del afio 1999, que estdn basadas en las Normas ISO 9000/1994. Estas son
las directrices, que vamos a desarrollar a continuacion, y que se han tenido en cuenta como
punto de partida en la propuesta del Modelo de Escenarios Organizativos.

GESTION DE LA CALIDAD - DIRECTRICES PARA LA FORMACION ISO 10015:99:

“Guia para interpretar referencias a "educacion" y "formacion" dentro de la familia

de normas ISO 9000 de sistema de gestion de la calidad”

DIRECTRICES: proceso formativo de cuatro etapas

|.- Definicién de
Necesidades de

Que afecten a la
calidad de los

|.definicion de las necesidades de la organizacion.
2.definicion y andlisis de los requisitos de competencia.

Formacién (4.2) productos 3. revision de competencias.
4.definicion de carencias de competencias
5. identificacién de soluciones
6.definicion de la especificacion de las necesidades de formacion.
2.- Disefio y Incluyendo |. definicién de las limitaciones (reglamentarias, financieras, etc.)
Planificacién de la | definicion de 2. Métodos de formacion y criterios de seleccion.
Formacién (4.3) criterios de 3.Especificacién del plan de formacion.
evaluacién y 4. Seleccion del proveedor de formacion.
seguimiento

3.- Prestacion de
la Formacion (4.4)

Informacion y

retroalimentacién.

Prestacion de apoyo: antes, durante y al final de la formacion.

Retroalimentacion.

4.- Evaluacién de
los Resultados de
la Formacion (4.5)

A corto y largo
plazo.

Recopilacion de datos e informe de evaluacion. Conclusiones y

recomendaciones de mejora.

SEGUIMIENTO Y
MEJORA

Validacién.

Asegurar que los procesos de formacion del SGC son
gestionados e implementados de modo efectivo para las
necesidades de formacion de la organizacion.

José Elorza

En el cuadro realizado por J. Elorza se pueden ver los cuatro grandes apartados:

I.  Definicién de necesidades de formacién, que como en el proceso de gestidon de
Deming (PDCA) se convierten en los criterios referentes para definir objeti-
vos y criterios de evaluacién de los otros procesos:

2. EL CONCEPTO DE CALIDADY SU EVOLUCION
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Disefio y planificacién de la formacién

Prestacion de la formacion

Evaluacién de los resultados de la formacion

Seguimiento y mejora como validacién de los procesos anteriores y asegura-
miento.

hwn

Hay varios aspectos de esta propuesta que hay que destacar:

a) La definicién de necesidades de formacion se convierten en los criterios refe-
rentes para definir objetivos y criterios de seguimiento y evaluaciéon de los otros
procesos y apartados de los criterios de certificacion.

b) El proceso global, integrado por los otros cuatro subprocesos tiene el caricter
de gestion de calidad del modelo de Deming (PDCA), que se cierra con la filo-
soffa con la que termina este proceso, con el seguimiento y mejora y comienzo
de un nuevo proceso de gestion, como hemos descrito en el primer apartado
en relacion a los modelos de calidad.

c) Un tercer aspecto a tener en cuenta es que el modelo estd basado en el mode-
lo de formacién por competencias.

d) Laimportancia que se dan a los procesos y a los resultados, pero sobre todo a
los procesos de planificacion, metodologia, seguimiento y evaluaciéon, como pro-
ceso de mejora continua.

El objetivo de la norma es establecer las pautas para "el desarrollo, implementacién,
mantenimiento, y mejora de estrategias y sistemas para la formacién que afecten
a la calidad de los productos proporcionados por una organizacién". Se aplica a
todo tipo de organizaciones, pero no con fines contractuales, reglamentarios o de certi-
ficacion y tampoco estd prevista para las organizaciones o instituciones de formacién que
brindan sus servicios a terceros o al servicio educativo publico. Es decir, estd restringida
a las necesidades de formacién del personal de la propia organizacion.

En la norma se define el proceso de formacién a través de la integracion de las directri-
ces en cuatro etapas basicas:

a) definicion de las necesidades de formacion en la organizacion.
b) disefio y planificacion de la formacion.

c) imparticion de la formacion.

d) evaluacion de los resultados del proceso formativo.

El dltimo requisito (etapa) establecido por la norma es el de “Seguimiento y Mejora del
Proceso de Formacién”, cuyo propésito es determinar si "los procesos de formacioén,
como parte del sistema de calidad de la organizacién, estan siendo gestionados e
implementados como se requiere para proporcionar evidencias objetivas de que el
proceso es efectivo" de acuerdo con las necesidades de competencias detectadas. Este
proceso de seguimiento debe ser documentado y tiene el objetivo de validar el proceso
formativo y procurar determinar las no conformidades para efectuar las acciones pre-
ventivas y correctivas necesarias.



2.2. Estudio comparativo entre las normas ISO 9000:2000 y el Modelo de
Excelencia europeo.

Como cierre de este capitulo de introduccién del concepto de calidad nos ha parecido opor-
tuno concluirlo con un estudio comparativo de los dos modelos de cultura de calidad que
actualmente coexisten y que estan polarizando dos sistemas paralelos de calidad y que en cual-
quier caso hay que tenerlos en cuenta en formacion, tanto los directivos para su gestion de cali-
dad como para obtener un cierto reconocimiento desde la auditoria externa del funciona-
miento de su organizacion de formacion:

a) El Modelo de Excelencia que se utilizara en la burocracia funcionarial y las orga-
nizaciones de formacién de caracter publico.

b) las Normas ISO 9000:2000, que ser utilizado por las empresas de formacion y el
mismo FORCEM.

ESTUDIO COMPARATIVO ENTRE LAS NORMAS ISO 9001:2000 Y EL

MODELO EUROPEO DE CALIDAD DE EXCELENCIA

Norma ISO 9001: 2000 Norma EFQM de excelencia
5. Responsabilidad de la direccion |. Liderazgo
2. Politica y estrategia
3. Personas
6. Gestion de los recursos 4.Alianzas y recursos
7. Realizacion del producto y servicio 5. Procesos
8. Anilisis y mejora Subyace en la filosofia de todo el modelo
8.2.1.1. Medida y seguimiento de la satisfaccion 6. Resultados en los clientes
del cliente
7. Resultados en las personas
8. Resultados en la sociedad
8.2.2. Medida y seguimiento de los procesos 9. Resultados clave
8.2.3. Medida y seguimiento de los procesos y
productos

Este cuadro se ha reproducido del citado trabajo de Moreno Luzén y otros (2000),
porque creemos que da una imagen clara de aquellos aspectos que convergen en los dos
modelos y también quedan sefialados los aspectos en los que divergen.

De un andlisis muy general se pueden sacar las siguientes conclusiones:

El estudio comparativo sélo compara los Ultimo cinco apartados de la Norma
9001/2000 con los 9 criterios del modelo de Excelencia Europeo. Esto es importante
porque de una mirada rapida se podria deducir que es mds completo el modelo de
Excelencia, puesto que cubre todos los apartados de las normas, y por su parte, las
normas no cubren el criterio 7 y 8. Creemos que es precisamente una virtud del
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modelo ISO, que con sélo sus apartados del 5 al 8 abarca en gran parte los criterios
del modelo de Excelencia. Por el contrario el modelo ISO 9000 tiene como valor afia-
dido que los cuatro primeros apartados (objeto y campo de aplicacién, normas de
consulta, términos y definiciones y requisitos del sistema de gestion de calidad) per-
miten un nivel mayor, casi completo, de adaptacién de las normas a diferentes
Escenarios Organizativos y a diferentes tipos de instituciones, incluidas las de servi-
cios y las de formacién. Desde nuestra perspectiva estos apartados precisamente le
dan una ventaja de adaptacion y facilitan que las normas puedan ser un instrumento
con mayor potencial de mejora, seguimiento e innovacion de una organizacién y de su
funcionamiento, asi como de la gestion directiva de la misma.

Los aspectos en los cuales los dos modelos convergen son los siguientes, y, por lo
tanto, definirian los rasgos que definen la actual cultura de calidad:

a) La importancia del liderazgo, como primera fuerza y agente en la implantacion
y consolidaciéon de la calidad.

b) En segundo lugar la importancia de los recursos humanos para el desarrollo de
la calidad como segunda fuerza.

c) La importancia que se le da en cada cultura a la calidad y su gestion como un
proceso de evaluaciéon y de mejora continua de la organizacién, su funciona-
miento, la participacién de todos sus miembros y los resultados a obtener.

d) Por ultimo, la importancia de los procesos y de los productos y del seguimien-
to de los mismos en la consecucion de la calidad.

e) En los dos casos también se tiene en cuenta la satisfaccion del cliente y, por
tanto, son parte del modelo, la demanda del mercado o incluso las demandas
sociales, pero son respuesta a las mismas, no parece que pretenden generar
nuevas demandas como valor afiadido.

Los aspectos en los cuales los modelos divergen y, por lo tanto sus ventajas e incon-
venientes a la hora de adoptarlos en cada Escenario Organizativo e institucion u orga-
nizacion por los directivos, ya sea empresa privada o institucién publica:

a) El concepto de liderazgo en el modelo de Excelencia Europeo es mds directista
y tiene una mayor responsabilidad personal (de auténtico compromiso personal
con la calidad) en el funcionamiento de la institucién a través de la definicion de
la Politica y Estrategia. Por el contrario, las Normas tienen un concepto del lide-
razgo mas abierto que permite incluso la delegacién de responsabilidades y
tareas, potenciando mas el rol de coordinacién respecto a los otros miembros,
podria catalogarse de un liderazgo colaborativo y participativo.

b) En el modelo de excelencia el concepto de recursos humanos como agentes de
cambio e implantacion del sistema de calidad queda difuminado por las alianzas y los
recursos no de tipo humano. Por el contrario para las Normas ISO la gestién de los
recursos, especialmente los recursos humanos son fundamentales como elemento
clave de la implantacién de la calidad y como rol sustancial de la funcién directiva.

c) Para el modelo de excelencia, los procesos son agentes facilitadores de los resul-
tados, pero no parte de ellos, para las Normas ISO los procesos son parte impor-



tantes del producto y, por lo tanto, a la hora de llevar a cabo el seguimiento y la
evaluacion los tienen en cuenta como un todo global interinfluyente.

d) Para el modelo de Excelencia son fundamentales los resultados finales (clientes,
personas, sociedad y los mds importantes, los que denomina los resultados cla-
ves), para las Normas ISO es mds importante la medida y seguimiento de los
procesos y los resultados, no sélo el final de los mismos, sino también la reali-
zacién de los mismos (lo que es fundamental, a nuestro juicio, para los procesos
de ensefianza y aprendizaje de la formacién como servicio de usuario, beneficia-
rio o cliente); Por ultimo, el modelo de Excelencia es mds una herramienta de
autoevaluacién, y aunque las Normas ISO 9000 también lo han potenciado en su
dltima version del 2000, sigue siendo mds un modelo de evaluacién externa y de
certificacion.

De ambos se han tenido en cuenta estos aspectos para la elaboraciéon de nuestra pro-
puesta del modelo VERO: agentes, procesos, resultados y mejora continua dentro de la
necesidad de responder a unas demandas basicas del entorno en sus tres niveles de
impacto: el personal, el organizacional o institucional y el social.

3. RESUMENY CONCLUSIONES SOBRE LA EVOLUCION DEL CONCEPTO
DE CALIDAD

Aunque en los epigrafes anteriores hemos intentado hacer un desarrollo cronologico de la
evolucion histérica del concepto de calidad, en la realidad es muy dificil distinguir cuando ter-
mina una etapa y comienza la otra porque, ni los enfoques, ni los sistemas de calidad, se han
desarrollado de manera uniforme en las diferentes areas geogrificas, sino que se han ido
adaptando a la evolucién econémica y social de los diferentes contextos en funcién de las
propias caracteristicas culturales y organizativas de cada lugar. Pretender hacer una unifica-
cion con etapas claramente delimitadas es tarea imposible porque cada sociedad, cada cul-
tura, cada sistema econémico se desarrolla a ritmos distintos y sus demandas y necesidades
son también distintas y, por tanto, la evolucion y el desarrollo de los sistemas de calidad en
cada lugar se ha ido produciendo en momentos y con requerimientos diferentes. Sin embar-
go, mediante un ejercicio de simplificacion mads a nivel aclaratorio que real, podemos distin-
guir tres enfoques conceptuales que traducimos en etapas a nivel prictico de la Calidad.

La primera se relaciona con el control o inspeccién del producto final, la segunda con el
aseguramiento de la calidad del producto mediante la evaluacién de los procesos impli-
cados en la produccion de ese bien o servicio, y la tercera con la gestién de la calidad
total en la que se incluye elementos de gestién administrativa y la implicacion de todos los
elementos de la organizacién para el establecimiento de un sistema general de calidad.

En la primera, el control o la inspeccion se realizaba o bien en la fase de preparacion del
producto o bien cuando el producto estaba totalmente terminado. Su objetivo era la sub-
sanacién del error o el rechazo del producto defectuoso.

En la etapa posterior, en la del aseguramiento, se pone el énfasis en la verificacién de
la gestion eficaz de los procesos de fabricacion. Se intenta hacer las cosas bien a la pri-
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mera para evitar tener que rechazar productos fabricados y, de esa manera, a la vez que
se intenta ahorrar costes, se asegura que la calidad del producto es la que tiene que ser.
Se intenta que mediante auditorias externas y/o internas la normalizacién de los proce-
sos Yy la verificacion de su cumplimiento. La actitud desarrollada es una actitud reactiva, el
fabricante sélo reacciona ante las demandas del cliente.

En la Gltima etapa, la de la gestion se tienen en cuenta, no sélo los procesos de produc-
cién, sino todos los procesos que se dan en la empresa. La gestion de la calidad implica a
todos los procesos de la organizacién, o cuando menos, los vinculados a los requeri-
mientos del cliente. En esta nueva forma de entender la calidad se afiade la concepcidn
de objetivos y de mejora continua (actitud proactiva). Esta proactividad lleva aparejada
asumir y adelantarse a las posibles futuras demandas del cliente, para poderlas satisfacer
de manera adecuada y en el menor tiempo posible. Ademds en esta etapa, se ha supera-
do el que sélo los integrantes de los departamentos de calidad de las empresas se hagan
responsables de la gestion de la misma, son todos los miembros de la empresa u organi-
zacion con el staff directivo a la cabeza, los responsables y verdaderos protagonistas de
esta nueva forma de entender la gestion de la calidad.
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INTRODUCCION

Un aspecto esencial en la concepcién actual de la Gestion de calidad, de su presencia en
el dmbito de las organizaciones y en sus procesos, lo constituye la existencia de las
Normas y el desarrollo de Modelos de Calidad.

Previamente a una amplia descripcion de Modelos de gestion de calidad relevantes que
contiene el presente Capitulo, resulta de interés contemplar la conceptualizacion de cier-
tos términos basicos como Certificacion, Normas y Modelos, para posteriormente reali-
zar un balance critico de lo que puede aportar la utilizacion de Modelos en el desarrollo
de politicas de calidad en las organizaciones.

Sentido y significado de términos basicos

En primer lugar sefialar que en un contexto de Gestion de calidad definimos
Certificaciéon, como una accién de una entidad reconocida como independiente de las
partes interesadas, que manifiesta una confianza adecuada en un producto, proceso o ser-
vicio y debidamente identificado como conforme a una Norma.

En cuanto a las Normas son disposiciones creadas por un érgano de autoridad suficien-
te, que establecen un marco de obligado cumplimiento para la planificacién, el control o
la ejecucién de una actividad o un proceso. Son prescriptivas y orientadas a la calidad, que
pueden tener un caracter nacional, regional o transnacional y también internacional.

Un Modelo de Calidad es una herramienta para conocer y analizar el funcionamiento
de una organizacién con el fin de su gestion. Nos permite un diagnodstico de la situacion
actual de dicha organizacién en relacién a cada uno de sus criterios.

Por Modelo de Excelencia entendemos un referente estratégico divisible en una serie
de grandes capitulos o materias clave dentro de la organizacién que, a su vez, se des-
componen en areas que nos marcan las pautas o mejores practicas a seguir para alcanzar
la excelencia dentro de la organizacion, a través de una metodologia de autoevaluacion,
detectando sus puntos fuertes y dreas de mejora, para la determinacién asi mismo de
sus planes de mejora.

Dentro del amplio espectro de Modelos de gestién para la calidad, debemos destacar en pri-
mer término la existencia de ciertos Modelos como el denominado Deming, que se constitu-
y6 en Japon ya en el afio 1951, siguiendo los principios de gestion instituidos por V. Edwards
Deming, posteriormente fue creado el Modelo Malcolm Baldrige en Estados Unidos en 1987,
para a continuacion ser desarrollado en esta tendencia el Modelo Europeo de Excelencia
E.FQ.M. en el afio 1992. A estos Modelos de Excelencia cabe afiadir el Sistema de asegura-
miento y certificacion internacional de la calidad ISO, que se ha derivado también como Modelo
de gestion orientado hacia la Calidad Total con el desarrollo de la NORMA ISO 9001:2000.

También a los Modelos anteriormente citados podemos unir otros Modelos de calidad con un
ambito mas restringido, aplicados en organizaciones para procesos de formacién y desarrollo
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de recursos humanos, que en algunos casos han sido desarrollados a partir de los principios
elaborados por los Modelos anteriormente mencionados ISO9000 o E.FQ.M,, en este aparta-
do podemos sefialar los siguientes Modelos: Q+For - CEDEO, EQUIS,VERO, SECAI , Doble
Evolucién, PROZA y ASH.

Motivos de aplicacion frecuente de los Modelos de calidad en las
organizaciones

Si llevamos a cabo un andlisis de la implantacion de los Modelos de calidad en la gestién
de las organizaciones, podemos realizar una descripcidon de aspectos y situaciones que
pueden acompafar uso de estos Modelos en politicas de calidad:

Para cumplir con unos objetivos corporativos estratégicos.
Para seguir una tendencia o moda.

Para la aspiracion hacia la obtencién de un premio.

Por la bisqueda de un prestigio organizativo.

- Para reorganizar las dreas funcionales.

- Para adaptarnos a las nuevas exigencias de los clientes.

- Para incrementar la eficacia y eficiencia de nuestros procesos.
- Para motivar y capacitar a todo el personal.

- Para asegurarnos de que "no olvidamos nada".

- Para la puesta en marcha de un nuevo modelo de gestion.

- Para analizar nuestra situacion y detectar oportunidades de mejora.
- Para cambiar la cultura de la organizacion.

- Para "no quedarnos atras".

Riesgos potenciales mas generalizados en la utilizacién de un Modelo

También con un estudio de la aplicacién de Modelos de calidad, podemos citar deter-
minadas circunstancias o problemas que pueden ocasionar su utilizaciéon en los planes
de accién de una organizacion:

- Confundir soluciones o un programa de accién con el Modelo.

- Percibir la adopcién de un Modelo como la aplicacién sucesiva de herramien-

tas de mejora.

Fijar unos objetivos erréneos o muy ambiciosos.

Generar unas expectativas de mejora o de cambio muy elevados.

Dejar de revisar todos los apartados de cada criterio.

No destinar los recursos y medios apropiados.

No formar adecuadamente al personal.

No implicar a toda la organizacién en los esfuerzos de mejora.

Concebir el modelo como un instrumento de motivacion.

- Considerar las actividades de mejora simplemente como una carga o una tarea
afiadida mas.

- Realizar un enfoque simplista de nuestro proyecto.

- Quedarnos en la primera fase de autoevaluacién y no mantener el nivel de exigencia.



- Excesiva centralizacion en el desarrollo y gestién del programa de calidad.

- No flexibilizar los mecanismos internos de: recogida de ideas, participacién en
toma de decisiones, delegacion de tareas,...

- No cumplir en la realidad lo declarado en los documentos, sobre todo en
temas de : mejoras a introducir, participaciéon, comunicacion,...

- Presentar un disefio ambiguo o poco preciso de los planes de accién y sus obje-
tivos.

- No comunicar los resultados o hacerlo de una manera restringida.

- Generar meros cambios "cosméticos" y no introducir cambios sustanciales, aun-
que sean pocos.

El porqué de la implantacion de un Modelo de calidad

A pesar del listado de riesgos potenciales contemplado, sobre los cuales podemos pres-
tar nuestra atencidon y prevencién con la implantacién de un modelo determinado, la
adopcion por las organizaciones de Modelos de calidad para la mejora de la gestién cons-
tituye un instrumento valioso de blsqueda de la excelencia en la ejecucién de los proce-
sos de servicios que prestan, con el fin de cumplir al maximo las expectativas de los clien-
tes de esos servicios. Los modelos incluyen los diversos componentes de la gestion de la
calidad total, lo que constituyen la base sobre la que se articulan tanto el anélisis como la
transformacién de la organizacién.

La implementacién de un Modelo de calidad en nuestras organizaciones puede implicar
un doble aspecto :

- Utilizarlo como referente para un cambio cultural completo, con el propésito de
incorporar valores y principios basicos de excelencia que fundamenten la planifi-
cacion estratégica de la organizacion.

- Emplearlo como una metodologia de mejora permanente que suele estar basa-
da en la autoevaluacion, seglin las pautas propuestas por cada modelo.

Destacando la primera vision de las descritas, hemos de optar por un modelo que establez-
ca como virtud fundamental su flexibilidad y un caracter orientativo, motivador y abierto, que
nos sirva de marco de referencia para establecer el proceso de mejora en la gestion, de pauta
orientativa tanto para las organizaciones que se embarcan por primera vez con la calidad,
como para aquellas otras organizaciones mas maduras en materia de calidad.

Esta aplicacion debe facilitar también la comprension de las dimensiones mas relevantes
de la realidad de la organizacion, debe estructurar nuestras fortalezas y las dreas a mejo-
rar, debe permitir establecer criterios de comparacion y andlisis de las mejores practicas
identificadas en otras organizaciones, concepto denominado benchmarking en un con-
texto de calidad, y también un intercambio de experiencias.

El modelo debe permitirnos establecer una clara orientacién hacia los resultados y un
marco de referencia objetivo, riguroso y estructurado para el diagnéstico de la organiza-
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cion y proporcionarnos una herramienta para lograr la coherencia, al establecer las lineas
de mejora continua hacia las cuales deben dirigirse los esfuerzos de la organizacion.

La adopcion del modelo debe situar al usuario como auténtico eje central en la presta-
cion de nuestro servicio, fomentando la implicacién de todo el personal de la organiza-
cién en la mejora continua, capacitaindolo y motivandolo en la consecucién de unos mis-
mos objetivos, en la constitucion de equipos de mejora y en la definicion de planes de
mejora; nuestras politicas de calidad han de contribuir al progreso de la sociedad.

Ciro Fernando Acebes Gozalo



l.GUIA DEAPLICACIéN DE LA NORMA ISO 9001:2000 EN CENTROS DE
FORMACION OCUPACIONAL

l. Presentacion de la guia

La Unidad de Formaciéon de Formadores de la Universidad Politécnica de Catalufia
(UNIFF-UPC) ha elaborado una "Guia de aplicacién de la norma ISO 9001:2000 en cen-
tros de formacion ocupacional” atendiendo a una peticiéon hecha por el Departamento
de Trabajo de la Generalitat de Catalunya, y también para responder a una necesidad
de formacion especifica sobre gestion de la calidad en centros de formacion.

La creciente adaptacion de modelos de gestion de la calidad por parte de centros de for-
macién responde a un requisito impuesto por el Departamento de Trabajo, en el cual
se especifica que los centros de formacién ocupacional de Catalufia deben implantar un
sistema de gestion de la calidad en sus organizaciones en un plazo determinado. Dicho
requisito ha venido acompafado en los Ultimos afios de una serie de recursos, promovi-
dos por la Administracion y las Universidades, de tipo formativo (cursos de posgrado, cur-
sos de especializacion, seminarios y jornadas), de tipo econémico (ayudas y subvenciones)
y, por ultimo, de tipo didictico (material bibliografico sobre calidad adaptada a centros de
formacion).

El disefio y la elaboracion de la "Guia de aplicaciéon de la norma ISO 9001:2000 en cen-
tros de formacién ocupacional” se plantearon desde un punto de vista eminentemente
practico, con fundamentos tedricos basados en la implicacion de todos los agentes que
intervienen en el proceso de implantaciéon de la norma, y que ofreciese los materiales
basicos para la diagnosis previa del centro e inicio de la aplicacion.

La guia pone de relieve el papel fundamental de la Direccion como lider y motor de todo el
proceso Yy la mision y las funciones del responsable de calidad y el equipo de implantacion.

2. Objetivos

La guia pretende llenar un vacio existente en material bibliografico especifico sobre
implantacién de sistemas de gestion de la calidad en centros de formacién ocupacional.
La pretension especifica e implicita de esta guia, como en general en todo material con
fines didacticos es, ofrecer las herramientas necesarias para formar al equipo encargado
de la aplicacién en el centro.

Por este motivo se marcaron los siguientes objetivos fundamentales de la guia:
Informacion: La guia ofrece toda aquella informacion necesaria en cuanto a:
- planificacién de la aplicacién
- interpretacién de la norma aplicada a centros de formacién

- herramientas bdsicas
- recursos humanos y materiales necesarios
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Formacion: En la guia se analizan todos los aspectos formativos que debe cubrir
todo agente implicado en el proceso de implantacion.

Motivacion: En el apartado inicial de introduccién a la gufa se especifican las ven-
tajas de la implantaciéon de dicha norma en centros de formacién ocupacional. Estas
ventajas no solo incluyen los beneficios que la implantacién proporcionara a la gestion
del centro de formacién y satisfaccion de sus clientes, sino también el incremento de
la motivacién, implicaciéon y promocién profesional del personal interno.

Los objetivos definidos tienen que ser asumidos por todas las personas implicadas en
el proceso de implantacion de la norma y, a su vez, planificados asignando todo tipo de
recursos a las necesidades o carencias detectadas con el fin de sensibilizar a todo el
personal del centro de formacién en cuanto a las ventajas de la implantacién y a los
beneficios de la guia como elemento orientador y didactico.

3. Estructura
La gufa estd estructurada en siete capitulos cuyo objeto se detalla a continuacion:
Capitulo | - Introduccion
- Presentacion, justificacion, objetivos y metodologia definida en la guia.
Capitulo 2 - El proceso de implantacion y certificacion de la norma ISO 9001:2000

- Definicion de los pasos a seguir para la implantacién en un centro, determi-
nando tiempos, responsabilidades, recursos y resultados.

- Definicion de las fases previas a la certificacion y las etapas de certificacion de
un sistema de gestion de la calidad basado en la norma ISO 9001:2000.

- Descripcion de las funciones y responsabilidades del Responsable de Calidad,
impulsor del sistema, y del Equipo de Implantacién (més conocido como "Comité
de Calidad") como apoyo y refuerzo de las funciones y actuaciones a llevar a cabo
por el Responsable de Calidad.

- Profundizacion en las acciones previas al proceso, durante el proceso y postproceso a lle-
var a cabo por la Direccién o equipo Directivo del centro para una implantacion eficaz.

Capitulo 3 - La norma ISO 9001:2000 aplicada a centros de formacion ocupacional

- Documento esquemdtico que pretende interpretar cada uno de los requisitos
de la norma aplicados a un centro de formacién ocupacional, utilizando termi-
nologia del sector formativo y recopilando todas aquellas actividades funda-
mentales a realizar en cuanto a la implantacién del sistema. A su vez, identifica
las evidencias documentales a controlar de cada uno de los requisitos.



Capitulo 4 - Cuestionario para analizar el estado del centro de formacién
respecto a los requisitos de la norma ISO 9001:2000

- El cuestionario de diagnosis estd disefiado para el andlisis de los procesos y
documentos que el centro de formacion realiza y utiliza cotidianamente fren-
te a los requisitos que determina la norma ISO 9001:2000. Dicho cuestionario
es la base para una posterior planificacion de la implantacién, una vez detecta-
das carencias y necesidades. Paralelamente, la aplicacién del cuestionario per-
mite tanto a la Direccion como al equipo de implantacién analizar la norma y
profundizar en el conocimiento de la organizacién del centro.

Capitulo 5 - Como elaborar un manual de calidad para un centro de formacion
ocupacional

- El presente capitulo tiene por objeto ofrecer las pautas para el predisefio del
manual de calidad del centro de formacién. La herramienta que se incluye es un
manual de calidad estandarizado, de estructura y formato clasicos, que pretende
guiar al centro en el disefio y elaboracién del mismo. Previo a la herramienta, se
incluye una especificacion de los pasos a seguir para la elaboraciéon del manual,
agentes y departamentos implicados y, por ultimo, recomendaciones.

Capitulo 6 - Documentacion de los procesos

- En este apartado, la guia incluye, por un lado, los procedimientos que la norma
exige documentar y, por otro lado, los procesos clave de un centro de formacion
ocupacional, presentados en forma de diagrama de flujo. En ambos documentos
hay una breve presentacién en la que se expone la necesidad del establecimiento
de procedimientos y procesos y como llevarlos a cabo de una manera sencilla y
controlada.

Capitulo 7 - Glosario

- Finalmente, la guia presenta una relacién de terminologia relacionada con la
norma ISO 9001:2000, aplicada a los conceptos que se manejan en un centro
de formacioén. Dicho glosario pretende complementar las herramientas de tra-
bajo y cubrir los vacios existentes entre los términos de la norma y su signifi-
cado atendiendo a un sector especifico.

4. Como utilizar la guia

La guia tiene como objetivo ser un documento que permita conocer, comprender y
asimilar las bases para la implantacion de la norma en centros de formacion. Por esta
razén, el uso de la misma deberia comenzar en el momento en el que se decide ini-
ciar la implantacion. En el siguiente diagrama se muestran las fases de implantacion de
la norma y los distintos momentos en que la guia puede ser consultada, trabajada y
aplicada:
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Como puede verse, la incidencia de la guia en el proceso es notable y un buen uso de la
misma en las fases sefialadas aportard la informacion suficiente para la correcta aplicacién
de la norma en centros de formacién. EI Responsable de Calidad y el Equipo de implan-
tacion deben adaptar todas las herramientas presentadas a la realidad del centro de for-
macion. Una vez adaptadas, modificadas, revisadas y aprobadas por la direccién, el proceso
llevara al centro a comprobar que la documentacién elaborada funciona.

La guia permite conocer todas las herramientas de implantacién y su caracter genérico,
flexible y practico, permite a los centros una facil adaptacion.

5. Conclusiones

El equipo de trabajo de la Unidad de Formacién de Formadores ha elaborado la "Guia de
aplicacion de la norma ISO 9001:2000" gracias a la experiencia acumulada en temas de cali-
dad y a la colaboracion de diversos centros de formacién que han implantado el sistema
de gestion de la calidad. Es por ello que en todo momento se ha disefiado un documento
practico y aplicable, que permita a los centros de formaciéon comenzar la implantacion, la
definicion de responsables, el andlisis del centro y el disefio de la documentacién. Una vez
sentadas estas bases que la guia proporciona, el centro comenzard a comprobar si la docu-
mentacion elaborada es eficaz y permite mejorar la gestién de sus procesos clave.

Consideramos la "Guia de aplicacién de la norma ISO 9001:2000" un documento de carac-
ter formativo y metodolégico que proporciona la informacién, conocimiento y compren-
sién de la norma ISO 9001:2000, facilita su aplicacion mediante el apoyo documental que
la acompaiia y define los recursos necesarios para una correcta y eficaz implantacién.

Esperanza Portet Cortés
Alicia Berlanga Garde
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2. EL MODELO EFQM APLICADO A LOS CENTROS DE FORMACION
OCUPACIONAL

El presente documento es la sintesis del médulo de autoevaluacion EFQM impartido en
el curso sobre modelo de calidad aplicado a los Centros de Formacién Ocupacional de
la Comunidad de Madrid.

Su objeto es facilitar el proceso de autoevaluacion de los Centros de Formacién de
acuerdo con el modelo C de excelencia y la adaptacion que del mismo ha hecho la
Direccion General de Calidad de los Servicios a la especificidad de la administracion
publica de la Comunidad de Madrid, recogida en la publicacién "En busca de la excelen-
cia: El Modelo EFQM de excelencia en la Administraciéon de la Comunidad de Madrid ".

El Modelo

El modelo EFQM propone 9 criterios que sirven para evaluar el progreso de una organi-
zacion. Para desarrollar los criterios, el modelo da una definicién de cada uno de ellos que
explica su significado general y desarrolla una serie de subcriterios en cada uno que
deben considerarse en la evaluacién. Finalmente cada subcriterio incorpora una lista de
areas a abordar. Estas areas se pueden abordar segln sea el cardcter del centro de for-
macidn; no es un listado exhaustivo ni obligatorio. El objeto de las listas de areas es apor-
tar ejemplos.

El esquema del modelo es el siguiente: Toda organizacion, cualquiera que sea y por tanto
todo centro de formacion , tiene -o debe tener - un propésito o razén de ser (politica y
estrategia), alguien "tira del carro" (liderazgo), gestiona diversas actividades (procesos) y
cuenta con determinado tipo de recursos humanos (persona docente y no docente) y
materiales (recursos).Todos ellos constituyen los agentes.

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS

REreEs Resultados en las
9% Per;s/)nas
: Politica y Procesos Resultados en los| Resultados Clave
Liderazgo estrategia 1 4% Cliamics 15 %
10% 8% ° 20%

Alianzas y Resultados en la
Recursos Sociedad
9% 6%

INNOVACION Y APRENDIZAJE

Las organizaciones pretenden obtener unos resultados finales, del tipo que sean. Sin
embargo, el logro de resultados estd condicionado en el largo plazo, por la fidelidad de
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los destinatarios de nuestro producto o servicio. Por tanto los resultados deben consi-
derar no soélo los resultados finales (resultados clave) sino también los resultados en
nuestros clientes o grupos de interés (resultados en los clientes). También incide en los
resultados a largo plazo la actuacién de las personas de la organizacion (resultados en las
personas) y el impacto de la organizacién en la sociedad (resultados en la sociedad). Asi
pues la EFQM considera que se deben medir los resultados en todos estos ambitos.

La estructura del modelo EFQM para los agentes aborda tres niveles: La definicién
expresa el significado que tiene para EFQM cada criterio, en este caso los procesos y
representa lo que debe evaluarse en la organizacion.

|.-La definicién del criterio.
2.-Los subcriterios que deben ser abordados.
Los subcriterios son prescriptivos, en el sentido de que deben ser abordados.

3.-Las areas no son prescriptivas y apuntan lo que las organizaciones pueden hacer para
cumplir lo que sefiala el subcriterio.

Para evaluar los agentes la organizacién debe analizar lo que hace respecto de lo que
prescribe y sugiere el modelo, es decir, debe compararse con él y establecer dreas de
mejora que permitan a la organizacién avanzar en la calidad de su gestién y, en conse-
cuencia, en la propia puntuacién alcanzada.

En cuanto a los resultados la estructura es similar.

La diferencia sustancial es que, en este caso, la organizacién no se compara con el mode-
lo sino que debe medir sus propios resultados y por lo tanto el modelo aporta pautas
sobre los resultados a considerar. Los subcriterios de resultados definen el tipo de indi-
cadores que es obligatorio definir y analizar. En las areas se sugieren los aspectos que pue-
den medir dichos indicadores.

Las areas orientan sobre lo que la organizacion puede hacer en relacion a cada subcri-
terio.

Las medidas de percepcion se refieren a la percepcion que tienen, en este caso, los
clientes de la organizacién y se pueden obtener de las encuestas, felicitaciones, reclama-
ciones etc. Los indicadores de rendimiento son medidas internas que la organizacion uti-
liza para entender, predecir y mejorar su rendimiento asi como para anticipar la percep-
cion, en este caso de los clientes.

Una vez mds los subcriterios indican lo que se debe analizar, la percepcién de los clien-
tes y el rendimiento interno de la organizacién respecto a los clientes. Las dreas sugie-
ren qué aspectos se pueden considerar, por ejemplo, la voluntad de recomendar la
organizacion.



El esquema l6gico REDER

El modelo EFQM de excelencia utiliza un esquema légico, denominado REDER, para rea-
lizar la evaluacion. Si los criterios y subcriterios del modelo representan el espejo ante el
que debe mirarse la organizacion, la matriz de puntuacién REDER representa la mecani-
ca de la evaluacion, la manera en que debe realizarse.

El esquema légico REDER establece lo que una organizacion necesita realizar sistemati-
camente en su proceso de mejora continua:

- Determinar los resultados que se quieren lograr como parte del proceso de ela-
boracion de su politica y estrategia.

- Planificar una serie de enfoques sélidamente fundamentados e integrados
que permitan a la organizacién obtener dichos resultados.

- Desplegar los enfoques de una manera sistemdtica para asegurar su plena
implantacién.

- Evaluar y revisar los enfoques basandose en la medicién, en el aprendizaje y
en el andlisis y mejora de los resultados alcanzados.

Podemos decir que la matriz REDER (resultados, enfoque, despliegue, evaluacion-revision)
es una variante del PDCA. La diferencia mds importante es que el modelo REDER sugie-
re que antes de planificar lo que vamos a hacer, lo que se denomina adoptar un "enfo-
que", es necesario determinar los resultados que se quieren mejorar, los objetivos. Esto
refuerza la importancia de la relacién causa-efecto entre proceso (lo que hacemos) y
resultados (lo que conseguimos).

El despliegue es equivalente al "Do /Hacer" del ciclo de Deming. La evaluacién y revisién
equivale a los dos ultimos pasos, "Check / Evaluar" y "Act / Actualizar". El REDER se aseme-
ja a la idea de "empezar por el final", fijando primero el escenario o visién que se quiere
lograr.

CICLO DE DEMING

Plan

Action Do

K Check ‘}
\/
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Los puntos fuertes y dreas de mejora

El objeto de la evaluacién no es, Gnica ni principalmente, otorgar una puntuacion a la orga-
nizacién en comparacion con el modelo. Esta puntuacién es util pues permite valorar la evo-
lucién de la organizacion pero es mds importante que la evaluacién sirva para detectar lo
que se podria hacer para mejorar la calidad de la gestién en la organizacion.

Por esta razén, tanto en los agentes como en los resultados, el equipo evaluador analiza y
explicita los puntos fuertes de la organizacion y las dreas de mejora que sugiere abordar para
mejorar la accién de los agentes como los resultados.

Autoevaluacién y planes de accién

El producto final de la autoevaluacion suele expresarse en un listado de sus puntos fuertes,
una puntuacion global y por criterio y un repertorio de dreas de mejora que se proponen
abordar. Es importante tener en cuenta que el proceso de autoevaluacién, en si mismo, no
mejora la organizacion.Tan solo ofrece una foto o imagen del estado de la organizacién. Las
evaluaciones pueden aportar hasta medio centenar de dreas de mejora pero no es posible
abordarlas todas; tampoco todas tienen la misma importancia. Por tanto es preciso selec-
cionar las "pocas vitales", las que mas pueden ayudar a la mejora de la organizacién.

Una vez que el equipo de mejora selecciona las dreas a abordar hay que incluirlas en el pro-
ceso de planificacion del centro, es decir, en los planes de accion.

El proceso de autoevaluacién

Como se ha afirmado anteriormente, la autoevaluacion constituye el proceso clave del
Modelo. A través de dicho proceso se consigue una comprensién detallada del mismo,
se inicia su aplicacién y se incorpora a las estructuras de la organizacion. Con la auto-
evaluacion un centro de formacién publico es capaz de efectuar un diagnostico sobre
cudl es su situacion, de detectar los puntos fuertes existentes y las dreas de mejora; a
partir de esta accién puede iniciar planes de mejora sobre alguna de las areas encon-
tradas deficitarias. Posteriormente se estableceran mecanismos para el seguimiento del
plan o planes de mejora implantados y se evaluaran los resultados obtenidos y los obje-
tivos alcanzados, abriéndose asi el camino para que nuevamente el centro de forma-
cion realice otra autoevaluacion. Mediante esta accidon de cardcter circular se iran
incorporando y consolidando progresivamente los avances conseguidos y se irdn defi-
niendo nuevas dreas de mejora, es decir, el centro se habra introducido en un proceso
de mejora continua.

La autoevaluacion puede ser realizada sobre una organizacién completa o sobre una o varias
de las partes o divisiones de esa organizacion. Dado el caricter flexible del Modelo europeo
de gestion de calidad, el proceso de autoevaluacidn serd, en todos los casos y en lo esencial,
invariante.

De entre las diversas técnicas concretas que pueden utilizarse para desarrollar una auto-



evaluacion, el enfoque del formulario y el enfoque del cuestionario probablemente resul-
ten las mads Utiles para ser aplicadas en un centro de formacién publico.Ambos son faciles de
aplicar y otorgan el protagonismo del proceso al equipo directivo, a los profesores y al perso-
nal no docente del propio centro.

La autoevaluacion permitird detectar las acciones necesarias para la mejora del centro. Como
recuerda la Fundacién Europea para la Gestion de Calidad, la planificacién y la ejecucion de las
acciones constituyen las fases mas criticas del proceso. La Fundacién recomienda responder a
las siguientes preguntas una vez concluida la autoevaluacion:

- {Qué puntos fuertes hemos identificado que deban mantenerse y aprovecharse al maximo?
- De los puntos fuertes identificados, jcudles necesitan desarrollarse y aprovecharse mas aln?
- (Sobre qué areas de mejora identificadas no trabajaremos de inmediato por estimar que no
son criticas para el centro educativo?

- {Qué dreas de mejora de las identificadas consideramos de maxima importancia abordar?

- {Cémo vamos a realizar el seguimiento de las acciones de mejora acordadas?

Revision esquematica de cada criterio
Ciriterio: | Liderazgo

En este primer criterio del modelo nos encontramos con su verdadero motor; nunca estara
suficientemente ponderado el peso de este criterio ya que el compromiso de los lideres del
centro y la organizacién es condicion previa para la puesta en marcha de la implantacion de
cualquier iniciativa de mejora.

Se analiza aqui cémo se implica personalmente y "predica con el ejemplo” el equipo directivo en:

- El desarrollo de la mision , la vision y los valores del centro de formacion.

- El desarrollo, implantacion y mejora permanente del sistema de gestion.

- El establecimiento de relaciones de colaboracion con clientes, proveedores y la
sociedad.

La motivacién de las personas: comunicacion, actitud de escucha y de respuesta, apoyo a
la consecucion de metas personales, estimulo a la participacion y reconocimiento.

Criterio 2: Politica y Estrategia

Analizamos aqui la planificacion a medio y largo plazo.

- Coémo materializa el centro de formacién su mision y vision, mediante una estra-
tegia enfocada hacia los actores, apoyada por politicas, planes, objetivos y proce-
sos adecuados.

- Cémo consigue el centro de formacién que su planificacion se haga:

Teniendo en cuenta una informacion completa y relevante procedente de
indicadores internos, y externos.
Comunicéndola e implantindola mediante objetivos y metas.
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Desplegindose en el disefio y seguimiento de los procesos clave.
Buscando el equilibrio entre las necesidades y expectativas de los dife
rentes grupos de interés.

Implantado mecanismos de revision y actualizacion de la misma.

Criterio 3: Personas

La relacion con las personas que constituyen el centro de formacion consideradas como recur-
sos -su principal recurso- y como actores de su actividad.
Analizaremos como realiza el centro de formacién la:

- Planificacién y desarrollo de los Recursos humanos.

- Identificacion y desarrollo del conocimiento y las capacidades de su personal.

- Implicacién y la asunciéon de responsabilidades.

- La integracion de todos en un proyecto comun.

- Remuneracion, reconocimiento y atencion, lo que la organizacion da a la persona a
cambio de su dedicacion.

Criterio 4: Alianzas y Recursos
Este era tradicionalmente el nlcleo de la gestion clasica.

Coémo se planifican y gestionan los recursos internos y la relacién con los colaboradores exter-
nos en apoyo de la politica y estrategia, y de la eficacia de los procesos.

Analizaremos aqui como gestiona el centro de formacion sus relaciones con sus proveedores
y las alianzas con otros entes externos:

- Los recursos econémicos y financieros.
- Los edificios, equipos y materiales.

- La tecnologia.

- La informacién y el conocimiento.

Criterio 5: Procesos
Sin duda el verdadero corazén del modelo.

Como se gestionan y mejoran los procesos en apoyo de la politica y estrategia,y para obtener
los resultados pretendidos y generar asi valor satisfaciendo las necesidades de los ciudadanos.

Analizamos aqui como se disefian y gestionan nuestros procesos:

- Cémo se mejoran, esto es como se planifican las acciones de mejora, cuales son los
estimulos a la creatividad y participacion, el control y comunicacién de cambios,...

- Como se asegura que satisfacen las necesidades de los clientes.

- Cuales son los mecanismos de relacion con clientes.



- Cémo se conocen y anticipan estas necesidades: encuestas, tratamiento de quejas y
reclamaciones, etc.

Criterio 6: Resultados en los clientes

El criterio con mayor ponderacion dentro del modelo mide la satisfaccion de las necesidades
de los clientes externos y lo realizamos a través de la medida de las percepciones de nuestros
clientes (esto es la satisfaccion con nuestra labor de nuestros alumnos y las empresas contra-
tantes) y de indicadores que midan nuestra propia gestién (indicadores de actividad, reclama-
ciones y felicitaciones, etc.)

Criterio 7: Resultados en las Personas

El presente criterio intenta medir la satisfaccion de las necesidades y expectativas de las
personas que integran el centro de formacién a través de medidas de sus percepciones
(encuestas de clima laboral, reuniones de trabajo, evaluaciones de resultados y rendi-
miento, grupos de mejora, etc.) y de indicadores de rendimiento en cuanto a consecucién
de objetivos, motivacion e involucracion y en cuanto a satisfaccion de los trabajadores de
centro de formacion.

Tendremos aqui en cuenta que el personal es la organizacién y que su satisfacciéon con-
diciona el desarrollo de las actividades y el éxito del centro de formacién.

Criterio 8: Resultados en la Sociedad

El cumplimiento de la responsabilidad del centro de formacién con la sociedad y la satis-
faccion de las expectativas de ésta.

El centro de formacién vive inmerso en la sociedad y analizaremos como se interrelaciona con
ella como tal organizacién, con los habitantes de su entorno fisico, autoridades, asociaciones, ...

Los efectos de estas relaciones dan lugar a percepciones de los grupos sociales conside-
raremos el impacto sobre el nivel de empleo, produccién de ruidos y otros contaminan-
tes, contribuciones econémicas o de otros tipo a actividades sociales, etc.

Criterio 9: Resultados: Clave

El Ultimo de de los criterios se centra en la medida en que se alcanzan las metas y obje-
tivos de la organizacion a través de resultados clave e indicadores clave.

El centro de formacion persigue unas metas u objetivos diferentes a las de las compaiii-
as con animo de lucro donde hablamos de ingresos, gastos, beneficio, valor de la accion,
cuota de mercado, nimero de clientes, etc. En nuestro caso y como centros publicos de
formacion consideraremos los costes, cumplimiento presupuestario, y sobre todo el nivel
de aptitud de los alumnos y por encima de todo los indices de insercion laboral como
cumplimiento del principal objetivo de la formacién ocupacional.
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El modelo y sus ventajas

Como hemos visto el proceso clave para la mejora es la autoevaluacién. La autoevalua-
cion es definida por la Fundacion como "un examen global, sistematico y regular de las
actividades y resultados de una organizacién comparados con un modelo de excelencia”.

La autoevaluacion constituye, pues, el motor de la transformacion; hace que el centro de for-
macion conozca cual es su posicién con referencia a una gestion de calidad, incluso le orienta
sobre cdmo mejorar en relacién con otros centros o con otro tipo de organizaciones, ya que
el papel de referente que representa el Modelo le faculta para realizar esas comparaciones en
términos equivalentes. Esta circunstancia hace posible aprender de si mismos y de los otros.

La implicacion del personal del centro de formacion se puede conseguir también a través
de la autoevaluacion. Esta es una accién que realiza el propio centro, no externa, y sus
protagonistas son las personas que prestan en él sus servicios. Todo ello conduce a que
el personal conozca de primera mano cudl es la situacion, cudl puede ser su participacion
posterior en las mejoras que se desarrollen y como cada individuo es agente responsa-
ble activo del nivel de funcionamiento de su centro de formacion.

En resumen, las caracteristicas del Modelo y las ventajas de su uso para un centro de for-
macion publico son las siguientes:

- El Modelo sirve para cualquier tipo de organizacién y para cualquier clase de actividad.

- Esta ordenado sistematicamente.

- Se basa en hechos y en experiencias contrastadas, no en opiniones personales.

- Es un marco de referencia que otorga una base conceptual comtn a todo el per-
sonal de un centro de formacién.

- Constituye un instrumento de formacién en la gestién de calidad para todo el
personal.

- Sirve para diagnosticar la situacion real de un centro de formacién publico.

El Modelo es cerrado en cuanto a los criterios y los subcriterios, pero abierto en cuan-
to al nimero y la naturaleza de las areas o indicadores que despliegan el significado de
cada subcriterio.

La aplicacion del Modelo supone una implicacion profunda del personal del centro de formacion.
A su vez:
- La autoevaluacion es un proceso interno del propio centro.
- La autoevaluacion muestra cudl es la evolucion del comportamiento de un cen-
tro en su proceso de mejora a lo largo del tiempo, y facilita asi su gestién.
- La autoevaluacidn es objetiva y, debido a su estructura comdn, sus resultados son

comparables con los obtenidos por otros centros u otras organizaciones.

Fernando Gutiérrez Justo



3. MODELO Q#FOR PARA LA EVALUACION Y RECONOCIMIENTO DE LA
CALIDAD EN LA FORMACION

La aplicacién de los sistemas de calidad basados en las Normas ISO o en el modelo de
Excelencia de la EFQM estudiados en los capitulos anteriores permite a los centros de
formacion beneficiarse de las caracteristicas y beneficios de estos sistemas, ampliamente
implantados actualmente en otros sectores de servicios o de produccion.

Sin embargo, desde hace varios afios se han realizado estudios y experiencias para poner a punto
sistemas mas adaptados a las caracteristicas de la formacién como servicio con peculiaridades
muy especificas, que permitan proporcionar referencias practicas de garantia de calidad en el
mercado de la formacion.

Estos sistemas especificos para la formacién deberian tener en cuenta aspectos tales
como la importancia decisiva del rendimiento del factor humano (alumnos y profesores),
la intangibilidad del servicio, la relativamente poca transparencia del mercado, el tamafio
pequefio o mediano de la mayorfa de los organismos de formacion...

Entre los varios ejemplos que se podrian presentar, en este capitulo se recoge una informa-
cion introductoria sobre dos de los modelos implantados en Espafia y en Europa desde hace
varios afios, y que se vienen utilizando con resultados satisfactorios: el Sistema QFor (pro-
movido por el GEIE Red Europea Q:+For) y el Sistema EQUIS (promovido por la EFMD).

I. Modelo Q*For para evaluacion y reconocimiento de la calidad de la formacion.
Criterios, indicadores y requisitos para la evaluacion y el reconocimiento de la
calidad de centros de formacion y de los formadores independientes

A partir de la experiencia exitosa de CEDEO en Holanda, se puso en marcha en varios pai-
ses europeos el sistema Q*For de evaluacion y reconocimiento de la calidad de las institu-
ciones de formacién. La adaptacién y extension de la metodologia Q*For y la creacion de
la Red Europea Q:For se realizaron en el marco del Programa Europeo Leonardo da Vinci.

P Orientacion a los clientes

El sistema QxFor introduce transparencia en el mercado de la formacién y referencias de
diferenciacion cualitativa. Sus dos elementos fundamentales son los siguientes:

- El estudio de la satisfaccion de los clientes y de la valoracion que éstos hacen de
su eficacia y profesionalidad, y de los aspectos clave de los servicios que han reci-
bido de la institucién evaluada.

- La transparencia de la informacion que sobre sus caracteristicas y servicios proporcio-
na la institucion de formacién, y que es contrastada y verificada por el evaluador.

En el sistema Q:For la orientacion al cliente tiene una importancia determinante porque :
- Son los clientes los que proporcionan la informacién clave sobre la calidad y sobre
la manera de trabajar del organismo, y sobre los resultados obtenidos, ya que ellos
han sido testigos, usuarios o beneficiarios.

3.NORMASY MODELOS DE GESTION DE CALIDAD
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- Los resultados de la evaluacion son referencias muy Utiles para la seleccion de los
mejores proveedores de servicios y programas de formacién, ya que en la practi-
ca la garantia de calidad estriba en los buenos resultados y en la satisfaccion de
los clientes anteriores.

P Adaptado a la formacién

La eficacia y los resultados de la formacion profesional dependen sobre todo del rendimiento
de las personas que intervienen (los alumnos y los formadores) y de la interaccion entre ellos.
Las reglas y procesos son importantes, pero no explican suficientemente los resultados. Es lo
mismo que ocurre en otras actividades de este tipo y en los deportes.

La metodologia de evaluacion Q#For estd especialmente adaptada a la formacién profesional,
teniendo en cuenta que se trata de un servicio muy especial.

Los aspectos evaluados son:

- los relativos a la consistencia empresarial e institucional
- relativos a la solvencia técnica y profesionalidad de la institucion
- relativos al nivel de satisfaccién y a la valoracion por los clientes.

QxFor es una alternativa o un complemento a otros sistemas de evaluacién y reconocimiento
de la calidad (basados en las Normas ISO o en la autoevaluacién segtin el Modelo de la EFQM).

» Red Europea QxFor

En 1998 se constituye en Bruselas la Red Europea Q#For bajo la forma de un GEIE
(Grupo Europeo de Interés Econémico). En el marco de la Red se determinan los crite-
rios de evaluacion, los procedimientos bésicos de trabajo, los requisitos exigidos a los
organismos evaluados, las condiciones que deben reunir los evaluadores.

Los miembros de la Red se retinen periédicamente, intercambian informacion, contrastan expe-
riencias, proponen iniciativas y colaboran en actividades relativas a calidad de la formacion.

Actualmente esta plenamente implantada la Metodologia Q+For en Holanda, Bélgica, Espaiia y
Chequia, y se han realizado experiencias piloto en Italia, Portugal y Francia.

En total hay mas de 400 instituciones evaluadas y reconocidas de calidad segtn los criterios
QsFor. En Holanda hay 275 instituciones de formaciéon con la certificacion de reconoci-
miento de calidad en vigor, en Bélgica hay 60 instituciones, y en Espafia 45 instituciones.

La implantacion cuantitativa va acompafada de la aceptacion institucional y de mercado.
En Holanda el reconocimiento Q#For constituye une referencia habitual de calidad y
seriedad en el mercado de la formacion. En Bélgica los gobiernos regionales de Flandes y
de Valonia aceptan el sistema Q*For como criterio de reconocimiento y homologacién al
mismo nivel que la ISO para la atribucién de fondos publicos para la formacion.



Estd, por otra parte, en fase de implantacién en Chequia (donde hay 6 instituciones con
la certificacion en vigor, y 7 en proceso de evaluacidn) y en Argentina (con 5 institucio-
nes evaluadas y 3 en proceso de evaluacion).

P Comité de expertos

En cada pais existe un Comité de Expertos reconocidos en el drea de la formacién y el des-
arrollo de los recursos humanos para el seguimiento, apoyo y mejora del sistema existe.

Los miembros del Comité de Expertos de Espafia provienen de asociaciones profesiona-
les de Formacion y Desarrollo, de organismos con competencias en formacién, de aso-
ciaciones empresariales o sindicales, de instituciones de formacién y desarrollo, y de
departamentos de Recursos Humanos y Formacién de empresas.

Su autoridad reside en su calidad de expertos;y si bien no son, formalmente, represen-
tantes de sus instituciones, pueden ser considerados como representativos de los ambi-
tos mas significativos de la formacion y los recursos humanos en Espafia.

A continuacion se recoge una informacién basica sobre los criterios, indicadores y requisitos de la
evaluacion y reconocimiento Qx#For; asi como sobre la dimensién transnacional de la metodologia.

P Criterios e indicadores de evaluacién y reconocimiento

I. Relativos a la consistencia empresarial. Se trata de verificar las caracteristicas institucionales
declaradas por el organismo evaluado en tanto que suministrador de servicios y programas de
Formacién Profesional y que permiten identificarlo como un proveedor adecuado de este tipo
de servicios y productos, situado en el mercado de manera estable y consolidada.

Requisitos
Dedicaciéon principal de la entidad ' evaluada a
actividades de formacién ? o desarrollo de
RR.HH., y no como una actividad
complementaria o marginal.

Evidencias

Registro Mercantil, folletos, catdlogos, informes
de gestion

Antigiiedad minima de dos afios como
suministrador de formacion.

Registro Mercantil, e Informes contables y
gestion

Una facturacién en relacién con los servicios de
formacion de 100.000 [ 3

Informe contable de los 2 ultimos afios

No depender de un solo cliente

Informe de gestion y facturacion

Disponer, al menos, de dos formadores o
expertos equivalentes de plena dedicacion.

Documentos TC de la S.S.y retenciones IRPF

Contar con la infraestructura necesaria para el
funcionamiento y desarrollo de la actividad

Visita de las instalaciones

. Se puede evaluar una entidad independiente, o un departamento, seccién o drea de otra mas grande.

2. El concepto de formacion se entiende en sentido amplio y funcional como actividades o intervenciones destinadas a pro-
mover o mejorar competencias profesionales para el trabajo; se incluye la formacién presencial, la Teleformacion o el e-Learning,
la monitorizacién y acompafiamiento (coaching), el asesoramiento...

3. Se ha fijado un minimo asequible a la mayor parte de las instituciones de formacién continua y consultoras, cuya gran mayo-
ria son pequefias o muy pequefias empresas.

3.NORMASY MODELOS DE GESTION DE CALIDAD
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2. Relativos a la solvencia técnica de la institucion. Se trata de asegurar que es solvente en la
actividad que desarrolla y que dispone de las competencias, procedimientos y recursos
necesarios para desarrollar las actividades de formacion y desarrollo de recursos huma-
nos que oferta en el mercado. Debe establecerse la coherencia entre los productos y ser-
vicios ofertados y las posibilidades humanas, técnicas y materiales necesarias para su pres-
tacion.

Requisitos Evidencias

Contar con una oferta formativa real (cursos
propios disefiados e impartidos).

Catidlogos, folletos, programaciones

Contar con capacidad y procedimientos
adecuados para el andlisis de las necesidades
formativas de los clientes.

Manual de Procedimientos. Muestras de trabajos

Contar con capacidad y procedimientos
adecuados para elaborar los disefios formativos,
estandar y/o "a medida"

Competencias profesionales de los expertos y
formadores. Manual de Procedimientos. Muestras
de trabajos

Contar con capacidad y procedimientos
adecuados de elaboracién de soportes de las
actividades de formacion y desarrollo

Competencias profesionales de los expertos y
formadores. Manual de Procedimientos. Muestras
de trabajos

Contar con capacidad y procedimientos
adecuados para la realizacién de los servicios y
actividades de formacién y desarrollo.

Comepetencias profesionales de los expertos y
formadores. Manual de Procedimientos. Muestras
de trabajos

Contar con capacidad y procedimientos
adecuados para la evaluacién y seguimiento de
las actividades de formacién y desarrollo

Procedimientos de evaluacion. Cuadro de
mando. Encuestas a participantes y clientes

Disponer de sistemas de gestién adecuados a los
servicios y actividades de formacién y desarrollo

Procedimientos de gestion. Sistemas informaticos
utilizados.

Disponer de sistemas de marketing y
comercializaciéon adecuados a de los servicios y
actividades de formacién y desarrollo

Procedimientos comerciales. Folletos y publicidad.
Transparencia.

Disponer de politica y herramientas de control y

Entrevista con la direccion. Procedimientos y

mejora de la calidad de los servicios y

L :© practicas de calidad. Evaluacion y
actividades, y de su gestién

perfeccionamiento de formadores.

3. Relativos al nivel de satisfaccion y de valoracion por los clientes. Se trata de verificar que la
entidad evaluada ha demostrado en la practica que responde adecuadamente a las nece-
sidades y expectativas de sus clientes, y que obtiene los resultados esperados. En forma-
cién, como en otras actividades humanas, en el rendimiento intervienen de manera deci-
siva multiples factores intangibles, especialmente relacionados con las personas (forma-
dores y alumnos). En la metodologia se considera como elemento clave de referencia de
calidad el nivel adecuado de satisfaccién y reconocimiento institucional y técnico por
parte de los clientes anteriores, que han sido testigos y usuarios de los servicios.

Para ello se solicita a la entidad evaluada la relacion completa de los clientes de los 6 ulti-
mos meses (si éstos son menos de |5, se solicita los del ultimo afio). Sobre una muestra
significativa minima de 10 se realiza una encuesta en profundidad con el objetivo de:

- Determinar el nivel de satisfaccion general.
- Realizar la evaluacién de los aspectos clave del servicio recibido.
- Identificar los puntos fuertes y débiles de la entidad.



Los resultados son objeto de un andlisis cualitativo y un tratamiento estadistico basado
en técnicas no paramétricas.

Requisitos Evidencias

Haber respondido a las necesidades y
expectativas

Obtener un nivel de al menos el 80% de clientes
satisfechos

No haber dejado a ningtn cliente "totalmente
insatisfecho"

Obtener un nivel de homogeneidad de 100 “.

Obtener una evaluacién positiva por los clientes
en el conjunto de los aspectos clave del servicio

Obtener una puntuaciéon media ponderada supe-
rior a 3 en una escala de 0 a 4. Los clientes

recibido:

- Andlisis de necesidades y preparacion de la
intervencion

- Disefio y contenido

- Trabajo de los formadores

- Materiales y ayudas utilizadas

- Evaluacion y seguimiento

- Resultados de la formacion

- Organizacion y gestion

- Comunicacién

- Instalaciones

- Relacién calidad/precio

- Otros (segun tipo de formacién, destinatarios,
contrato...)

entrevistados aportan evidencias en apoyo de la
puntuacién otorgada °.

2.Adaptacion de la metodologia Q*For a la evaluacion y reconocimiento de
los formadores

En el marco de la Red Europea se han iniciado aplicaciones de la metodologia Q*FOR a
la evaluacién y reconocimiento de formadores y profesionales independientes. Los crite-
rios, indicadores y procedimientos son semejantes a los utilizados en el caso de los orga-
nismos de formacion. En paralelo con los centros de formacion, en el caso de los forma-
dores las dreas y los contenidos de la evaluacién son:

I. La consistencia profesional. Se trata de asegurar que la persona evaluada retne las carac-
teristicas personales y profesionales coherentes con la profesién ejercida, y que estas
caracteristicas permiten identificarlo como un profesional adecuado para la prestacion de
este tipo de servicios y productos, y situado en el mercado de manera estable.

2. La solvencia técnica del experto consultor. Se trata de asegurar que la persona evaluada es
solvente en la actividad que desarrolla y que posee las competencias, procedimientos y
recursos necesarios para la prestacion de los servicios y actividades que oferta en el mer-
cado. Debe establecerse la coherencia entre los productos y servicios ofertados y las
posibilidades humanas, técnicas y materiales necesarias para su prestacion.

4. Cuando se encuentra algin cliente totalmente insatisfecho, se realiza un andlisis en profundidad para determinar las cau-
sas de esta completa insatisfaccion atribuibles a la entidad evaluada.

5. Se realiza una ponderacién atribuyendo mas peso a determinados aspectos con relacién a otros, por su mayor impacto

3.NORMASY MODELOS DE GESTION DE CALIDAD
3. El modelo Q=«FOR para la evaluacion y reconocimiento de la calidad de la formacién

105



106

3. El nivel de satisfaccion y valoracion por los clientes. Se trata de verificar que el profesor o
consultor evaluado ha demostrado en la prictica que responde adecuadamente a las
necesidades y expectativas de sus clientes, y que obtiene los resultados esperados. El nivel
de satisfaccion de los clientes requerido para ser reconocido de calidad es el mismo que
se aplica en el caso de las instituciones (nivel igual o superior al 80%).

El procedimiento de evaluacién es, también, la entrevista en profundidad a los clientes del
ultimo afio.

Pedro Coérdova



4. EQUIS. SISTEMA EUROPEO DE RECONOCIMIENTOY MEJORA DE LA
CALIDAD DE LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS

EQUIS es un sistema internacional de auditoria estratégica y de acreditacién que ha sido
disefiado por europeos para la evaluacion de las instituciones en diferentes contextos
internacionales y con diferencias culturales muy diversas.

Los estdndares estdn relacionados con la efectividad de la educacion para la gestion inter-
nacional, tanto en Europa como fuera de ella.

Historia y situacion actual

EQUIS fue lanzado en 1997 por la EFMD (European Foundation for Management Deve-
lopment). Esta institucion ha liderado el movimiento de la calidad en el desarrollo de la
gestion durante muchos afios.

La EFMD es la red de asociaciones e instituciones mas amplia en Europa en el campo del
desarrollo del management, con mas de 400 entidades asociadas, entre las cuales se
incluyen instituciones de educacién y formacién, empresas, instituciones de la adminis-
tracion publica y consultoras de 40 paises, de Europa y del mundo.

EQUIIS ha sido promovido por la EFMD vy disefiado mediante un proceso de cooperacién entre
distintos cuerpos nacionales existentes en el campo de la educacién para la gestion en el marco
de una asociacion llamada EQUAL (European Quality Link),con el apoyo de la Comision Europea.

Los criterios y procedimientos de este sistema de certificacion europea fueron definidos
a través de EQUAL, que constituye la entidad de referencia en todo lo que respecta a la
acreditacion internacional EQUIS y a la evaluacién de la calidad de la educacion en ges-
tién, asi como a la supervision del funcionamiento del sistema.

La evaluacion EQUIS se ha aplicado en 50 escuelas de negocios, y hay otras mds que estan en
un estadio u otro del proceso de evaluacion. En Espafia hay cuatro escuelas de negocios cer-
tificadas; el miembro espafiol de EQUAL es la AEEDE (Asociacion Espaiiola de Escuelas de
Direccion de Empresas). Actualmente hay una demanda creciente para ser evaluadas EQUIS
por parte de escuelas de negocios de fuera de Europa (USA, Canadd, Australia y Sudéfrica).

Caracteristicas mas importantes de EQUIS
EQUIS tiene un enfoque internacional e intercultural de la acreditacion de calidad, con
una inspiraciéon europea, aunque con una vision global. Los criterios de EQUIS reflejan

algunos de los valores dominantes en el campo de la educacién para la gestién en Europa.

EQUIIS considera el rendimiento de las instituciones en su conjunto, incluyendo todos sus
programas, y no solamente los MBA.

EQUIIS estd vinculado a las asociaciones nacionales de mejora de la calidad.

3.NORMASY MODELOS DE GESTION DE CALIDAD
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EQUIIS esta disefiado para responder a las preocupaciones de las empresas, lo que impli-
ca una relaciéon estrecha con las mismas, tanto en la toma en consideracion de sus puntos
de vista y criterios, como por su representacion de éstas en la propia organizacion.

EQUIIS tiene muy en cuenta el desarrollo personal de los directivos, y sus competencias
empresariales y de gestion.

EQUIS estd concebido como un proceso de aprendizaje en el marco de un forum
internacional donde se definen los criterios mas significativos.

EQUIS esta apoyado por un amplio conjunto internacional de instituciones académicas y
escuelas de negocios, grandes empresas y asociaciones profesionales.

Estandares de calidad de EQUIS

Las escuelas que deseen obtener la acreditacion EQUIS deben demostrar que responden
a los criterios de calidad establecidos en tres dreas clave:

|. Altos estindares internaciones de calidad en las dreas definidas en el Modelo EQUIS,
algunos de los cuales son los siguientes:

- Deben estar reconocidas oficialmente y por el mercado en el pais de origen.

- Su misidén estara orientada a la mejora del mundo de los negocios.

-La escuela debe tener programas en uno o varios de los campos siguientes:
Licenciaturas, Postgrados,y formacién permanente en gestion.

- Debe tener recursos, instalaciones y metodologias que aseguren la ensefianza de
alta calidad.

- Debe tener un personal docente fijo adecuado (un minimo de 25 profesores)

- Debe reclutar los alumnos con criterios de maxima exigencia, tanto en el ambi-
to nacional como internacional, y debe mostrar que son bien acogidos por el
mercado de trabajo.

- Debe tener una gama adecuada de servicios para los estudiantes: Asesoria,
Carreras profesionales, salidas internacionales...

- La escuela debe tener una politica y actividades claramente definidas de investigacion
y publicaciones.

2. Un alto grado de internacionalizacién segtin los términos definidos en el modelo.

La escuela debe una politica claramente articulada de internacionalizacion y debe demostrar el
correspondiente compromiso mediante la educacién de los alumnos en un contexto internacional:

- Reclutamiento de estudiantes de diversos paises.

- Programas de intercambios de estudiantes.

- Toma en consideracion de diversas culturas en las actividades de formacién.

- Trabajo en practicas en empresas u organizaciones internacionales.

- Colocaciones internacionales para los diplomados.

- Conocimiento de idiomas de los alumnos.



La escuela debe mostrar otras evidencias relativas a la internacionalizacién, tales como la
existencia de profesores no nacionales, experiencia internacional de la escuela, la posibi-
lidad de desarrollar programas en inglés, la participacion de profesores visitantes, la posi-
bilidad para los profesores propios de ser profesores visitantes en otros paises, la perte-
nencia a redes internacionales, la participacién en congresos internacionales, la realizacién
de investigaciones y publicaciones de ambito internacional.

La internacionalizacion de los programas incluye aspectos tales como el estudio del contexto
europeo e internacional de los negocios, una perspectiva internacional de la dreas principales,
el desarrollo de programas en colaboracion con otras instituciones extranjeras, materiales de
formacion internacionales, etc.

3. Las necesidades del mundo de las empresas estdn bien integradas en las actividades,
programas y procesos de las escuelas:

- La escuela tiene una politica de articulacion con el mundo de los negocios, espe-
cialmente con empresas mas significativas.

- La escuela debe mostrar una clara orientacién a los clientes.

- Representantes del mundo de la empresa deberian participar en los érganos de
gobierno de la escuela.

- Las necesidades de las empresas deben reflejarse en los programas de la escuela.

- Los estudiantes deben tener la oportunidad de conocer directamente el mundo
de las empresas, mediante visitas, practicas, trabajos de investigacion, etc.

- En la ensefianza deberfan participar profesionales provenientes de las empresas.

- La escuela debe aplicar ella misma buenas préicticas empresariales y de gestién.

- La escuela debe tener oportunidades de realizar actividades de consultorfa.

Pedro Cordova
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5. EL MODELO DE ESCENARIOS ORGANIZACIONALES (VERO):
Un modelo de mejora de la calidad de la formacién, basado en la transferencia
de los aprendizajes, su impacto y la generaciéon de conocimiento.

Introduccion

En la actualidad nos encontramos con que a pesar de la multiplicidad de modelos y nor-
mas de calidad existentes pocos tienen en cuenta las especificidades y las caracteristicas
propias del ambito educativo y de la formacién. En el mejor de los casos se realizan adap-
taciones de aplicaciéon de modelos o normas del sector de las empresas de servicios que
cubren en parte, pero sélo en parte, los requerimientos especificos de los escenarios orga-
nizativos y caracteristicas especificas de las dimensiones de la formacién y su organizacion.
Es por eso que, desde esa necesidad compartida por muchos de los que nos desenvolve-
mos en estos ambitos de la formacion, y desde la experiencia y la formacion de equipos
directivos y formadores ha surgido y se ha desarrollado el Modelo de Escenarios *
Organizacionales o VERO (Verificacion de Escenarios y Respuestas a las
Organizaciones), un modelo de mejora de la calidad de la formacién y su gestion, basado
en la transferencia de aprendizajes, el impacto de la formacién y la creacion de intangibles
para la generacion del conocimiento.

La denominacion del modelo estd intimamente relacionada con la finalidad primordial de las
propuestas que en él se recogen. Estas propuestas son lo suficientemente abiertas y flexi-
bles para permitir su adaptacion a diferentes escenarios organizativos, tanto en la dimen-
sién temporal como espacial, su adecuacion a las caracteristicas especificas, distintas de cada
organizacion educativa. Esta capacidad de adaptacién tiene en cuenta, sobre todo, la especi-
ficidad, diferenciacion de los valores, ritos, liturgias, posibilidades, recursos, y limitaciones, en
definitiva, todo el entramado que comporta la cultura organizacional y las caracteristicas de
una organizacién de formacion, de su funcionamiento y de su gestion.

Dos de las caracteristicas mas sobresalientes que pretenden definir el modelo son su poliva-
lencia y versatilidad, que permiten dar una respuesta diferenciada a los distintos escenarios
organizativos y la mejora continua de la calidad del funcionamiento y de la organizacién de una
institucion de formacion y, que a la vez, se convierten en las finalidades prioritarias del modelo.

En el desarrollo del modelo hemos recogido e integrado algunos de los criterios y sub-
criterios mas relevantes de otras propuestas de modelos de calidad (Japonés o de
Demming y su ciclo de gestion PDCA, aplicado a la formacién por Le Boterf, 1993)
y, sobre todo, el Modelo Europeo, en su Ultima version de 1999, de Excelencia (EFQM),
asi como los parametros y directrices de las normas de certificacion y aseguramiento de
la calidad de la version ISO 9000:1994 y de la dltima versién, las normas ISO
9000:2000, y otras version es de modelos de certificacion ampliamente utilizados en dife-
rentes contextos internacionales como son por ejemplo el modelo Q*FOR y EQUIS.

6. Escenario Organizacional se define como las caracteristicas de una Sociedad en un espacio histérico y fisico como son
la Sociedad Prehistérica, la Sociedad Industrial o de la Informacién o la actual Sociedad del Conocimiento, que no se dan
al mismo tiempo en todos las zonas geogrificas y en muchas de ellas con caracteristicas especificas.
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En definitiva, el modelo VERO busca ofrecer una alternativa sintética que complemente
los modelos existentes de calidad, normas de certificacidn, aseguramiento mas conocidos
y aplicados actualmente, incluyendo otros criterios e indicadores especificos del mundo
de la educacién y de la formacion. La propuesta que aqui presentamos integra diferentes
aspectos de trabajos anteriores en los que hemos desarrollado los Modelos de evalua-
cién por competencias, de cualificacion y certificacion de las mismas, asi como, el mode-
lo de organizacion y funcionamiento de una institucion educativa y de formacion
(Dominguez, 1996;1998; 1999; 2000; 2001).

Ademds el modelo prioriza, desde una valoraciéon ponderada, los criterios e indicado-
res que estan relacionados con la transferencia del aprendizaje, el impacto de la formacién
y de la organizacién, y con la generacién de intangibles para la creacién del conocimiento y
que nos sirve de base para definir el valor afiadido a la formacién desarrollada por la
institucién con respecto a otras y a otros modelos de calidad, ya sean de gestion o de
procesos.

El VERO, mas que un modelo de calidad al uso, pretende ser una herramienta al servi-
cio de los contextos formativos para la mejora del funcionamiento y gestion de las orga-
nizaciones educativas e intenta ofrecer datos para diagnosticar cuales son las deficiencias,
sus causas Y las posibles alternativas de solucién.

Por esa razén este trabajo se ha configurado en los siguientes apartados:

|. Bases y variables que sustentan el "Modelo de Escenarios" como modelo de
estrategia de mejora de la gestion, el funcionamiento de una organizacién de for-
macion y de la calidad.

2. Andlisis y estudio comparativo entre modelos de calidad y normas de certifica-
cion y propuesta de criterios e indicadores del modelo de verificacion asegura-
miento de las mismas: El Modelo Excelencia Europeo y las normas ISO 9000:
2000. (ver capitulo 2 de la publicacién).

|. Bases y variables que sustentan el "Modelo de Escenarios Organizacionales"
como punto de partida del Modelo de estrategia de mejora de la calidad de la
gestion y el funcionamiento de una organizaciéon de formacion (VERO).

En este apartado es conveniente tener en cuenta cuatro aspectos claves del modelo:

l. 1. El campo y objeto del modelo: la organizacion educativa como marco en el
que se desarrollan una serie de procesos que se deben analizar y evaluar para su mejo-
ra. En este sentido no soélo es importante el texto o formacion, sino el contexto orga-
nizativo (mesonivel y macronivel) de los escenarios organizacionales.

l.2. Las normas y referentes de la evaluacion, que nos permiten definir los cri-
terios y los indicadores de cada uno de los elementos que configuran el campo de
la organizacién y de la formacion.



I. 3. Los requisitos para definir la calidad, que en este modelo son los niveles
de certificacion de las competencias, la transferencia del aprendizaje y el impacto de
la formacién con el fin de crear intangibles para la generacién del conocimiento que
posibilitan el cambio, la mejora de la calidad, a través de la investigacion y la innova-
cién de los propios procesos organizacionales y de formacion.

l.1. El campo y objeto del modelo: la organizacién educativa como marco de los
procesos de mejora del Modelo de Escenarios Organizacionales. El campo y el objeto
de investigacion de este modelo se centra en la organizaciéon educativa’,su funciona-
miento y gestidn, los procesos que en ella se desarrollan y los resultados que se obtie-
nen, a través de la transferencia y el impacto organizacional y social de la formacién con
el fin de generar intangibles y generar conocimiento (innovacién y valor afiadido de la
formacion).

En trabajos previos (Dominguez, 1999;2000;2001) hemos configurado la organizacion educa-
tiva como una Organizacién, que no solo debe ser inteligente o debe aprender; sino que debe
Generar Conocimiento, aprendiendo a desaprender; en el Escenario Organizativo de la Sociedad
del Conocimiento, en base a dos coordenadas o dimensiones:

) La dimensién estructural o los elementos basicos constituyentes de
todo tipo de organizacion en general y, por ende, de las instituciones educa-
tivas. Los cinco elementos estructurales, que se han definido son los siguien-
tes:

a) Aspectos contextuales y caracteristicas especificas de la organizacion que
se va a analizar.

b) Objetivos o planes institucionales.

c) Estructuras y funciones de los miembros.

d) Tejido sociorelacional o gestion directiva.

e) Generacién y gestion del conocimiento en la organizacion a través de los
intangibles y del impacto de la formacién.

2) La dimension procesual o elementos dinamicos, en la que se tiene en
cuenta todos los procesos que desarrolla una organizacién y, en este caso, de
forma especifica los que tienen lugar en una institucién educativa en la que el
eje vertebral son los procesos de formacion.

Los cuatro procesos dindmicos definidos son:

a) Relacion con el entorno de la institucion.

b) Procesos de direccién y gestion del equipo directivo.

c) Procesos de formacion (eje y producto especifico de este tipo de organizaciones)

d) Procesos de evaluacion del funcionamiento a través de las transferencia
de los aprendizajes y del impacto organizacional y social de la formacién,

7. Consultoria de formacién, Centro o programa de formacion, Institucién Educativa, Escuela taller, Universidad, etc.

3.NORMASY MODELOS DE GESTION DE CALIDAD
5. El modelo de escenarios organizacionales (VERO)
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con el fin de crear intangibles como punto de partida y base para la gene-
racion del conocimiento.

Cuando se cruzan estas dos coordenadas (estructural y dindmica) aparecen una
serie de puntos criticos, que deben ser el objeto de la evaluacién para la mejo-
ra del funcionamiento, la gestién y la calidad de la institucién educativa®, y que
aqui proponemos como campos de la evaluacion del modelo y en base a ellos
vamos a definir los procesos que integran la propuesta VERO.

Del cuadro, que a continuacién se desarrolla, se pueden definir lo que denomi-
naremos los procesos claves para la mejora de la calidad del funcionamiento de
una institucion, teniendo como objetivo la Verificacion de la calidad del funcio-
namiento de una Organizacién con el fin de definir estrategias de mejora
(VERO), basada en los indicadores de la transferencia del aprendizaje y el impac-
to organizacional y social de la formacidn, que generan intangibles para la gene-
racion del conocimiento organizacional.

Estos procesos claves son los siguientes:

a) Procesos de investigacion para la elaboracion de los proyectos insti-

tucionales. Dentro de este tipo de procesos de anilisis e investigacidon de
datos previos para disefiar planificaciones habria que diferenciar:

I) De investigacion sobre las demandas sociales y/o el mercado respecto
a la formacion.

2) La definicion del DAFO o FODA, como andlisis de los recursos y limi-
taciones con los que cuenta una organizaciéon y sus oportunidades y
amenazas para desarrollar la planificacion estratégica.

3) De deteccion de necesidades de formacion, definiendo grupos destina-
tarios y sus posibles itinerarios en base a esas necesidades.

4) De definicion de variables especificas que hay que tener en cuenta para
definir criterios e indicadores que van a formar el plan de evaluacién de
los procesos y de la institucion en todas sus dimensiones.

b) Procesos de elaboracion de los planes institucionales de la organiza-

cion. Dentro de este tipo de procesos de elaboracién de proyectos habria que
diferenciar:

[) El Proyecto institucional o Proyecto Educativo.

2) El Proyecto de direccion o planificacion estratégica.

3) El Proyecto de la oferta formativa o curricular.

4) El proyecto o plan de evaluaciéon de la instituciéon, programa y procesos.
Dentro de cada uno de estos planes hay que ubicar como un apartado
de los mismos la definicion de las funciones y el organigrama o estruc-

8. Dependiendo del @mbito en el que se desenvuelva cada institucién educativa se utilizan diferentes nomenclaturas para
definir un mismo concepto.



tura de cada proceso (estructuras: perfiles y funciones: Consejo Escolar
o junta de direccién o accionistas; Equipo directivo; Claustro del profe-
sorado o formadores;y las juntas de evaluacion en sus diferentes niveles
de competencias o actuacion).

c) Procesos de desarrollo y gestion de cada uno de los planes institucionales
por cada una de las estructuras y miembros de la organizacion. Dentro de
este tipo de procesos de gestién habria que diferenciar:

1)

2)
3)

4)

Procesos de desarrollo y gestion con el seguimiento y mejora e innovacién de
los procesos de relacion de la instituciones con el exterior (entorno e intorno).
Procesos de gestién directiva, su seguimiento mejora e innovacion.

Procesos de desarrollo de la gestion, seguimiento y mejora e innovacion
de la formacion.

Procesos de aplicacién, seguimiento y mejora e innovacién del plan de
evaluacion.

d) Los procesos de Generacion del Conocimiento e innovacion que se han
desarrollado y que han tenido como consecuencia resultados con valor afiadi-
do y mejora de la organizacion (creacién de intangibles a través de la trans-
ferencia de aprendizajes e impacto organizacional y social de la formacién. Entre
estos procesos-resultados habria que diferenciar los siguientes:

)

2)

3)

4)

El tipo de impacto social, que se ha llevado a cabo a través de las trans-
ferencia de aprendizajes y la creacién de intangibles en el entorno e intor-
no de la organizacion educativa.

La creacién de intangibles en la organizacién, a través de la generacion y
gestion del conocimiento del desarrollo de las funciones del equipo
directivo y el valor afadido para su competitividad dentro del sector.

La transferencia de aprendizajes y su impacto en los participantes y en las
organizaciones en las que desarrollan su actividad actualmente y pueden
desarrollarlas en el futuro.

La validacién de un plan de evaluacion (autoevaluacién contrastada con
expertos), que permita la mejora continua e innovacion (calidad) de
acuerdo a los indicadores anteriores y que haga de la institucién educa-
tiva una organizacion que genera conocimientos (innovaciones de gestién
y desarrollo de la formaciéon) en su campo o sector.

Los diferentes aspectos del cuadro (ver figura 1) permiten analizar cada uno de los elementos
de funcionamiento y gestién de un centro educativo, y a la vez sirven para definir los objetos de
evaluacion y sus puntos de mejora.

Y a la vez en nuestra propuesta del Modelo de Escenarios Organizacionales
(VERO), esta rejilla, nos ayuda a definir los procesos claves que sustentan el modelo
teniendo en cuenta sus fases, las funciones en términos de competencias y los criterios
de ejecucion para evaluarlos de acuerdo a los indicadores de certificacion y cualificacion.

3.NORMASY MODELOS DE GESTION DE CALIDAD
5. El modelo de escenarios organizacionales (VERO)
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A) dimension
dinamica

B) dimension
estructural

Aspectos
contextuales
especificos y

caracteristicas de la

institucion

Objetivos y planes de

la institucion

Estructuras de la

institucion
Organigrama

Tejido
socio-relacional de la
institucion
(comunicacion, cultura,

participa

etc)
Sociograma

El conocimiento;
creacion, generacion
y gestion (intangibles

e impacto)

Procesos
relacionales
(asociaciones,
profesionales,
administracion,..)

Procesos de
gestion y
direccion
(RRHH, admintivo
y econémico.., )

Procesos
formativos
(ensefianza y
aprendizaje,
tutoria, précticas,
de formadores, ..)

DIMENSIONESY ELEMENTOS ESTRUCTURALESY PROCESUALES
DE UNA ORGANIZACION DE FORMACION QUE GENERA
CONOCIMIENTO: CAMPOS Y/O COMPONENTES

Evaluacion
(econdmica,
defuncionamiento
organizativo y de
formacion,
impacto y
transferencia,.)

Procesos de
investigacion
demandadas
sociales y/o
mercado

Elaboracién Del
FODA o DAFO

Proceso de
deteccion
necesidades de
formacion

Definicion de
variables previas
del plan de
evaluacion

Elaboracién del
proyecto
institucional

Elaboracién
institucional de
la planifcacion

Elaboracién de la
oferta formativa
(El proyecto

Elaboraciéon del
plan de
evaluacién por

estratégica curricular®) niveles
Consejo de El equipo de Equipo de Juntas de
direcciénSocios/ | direccion formadores o evaluacién
directivos/accioni claustro de coordinadores
stasConsejo profesorado [Técnicos/auditores

escolar

n, conflicto,
evaluacion, liderazgo,

Procesos de
desarrollo/
funcionamiento
[seguimiento

(ev. Procesual) de
las relaciones
externas

Procesos de
desarrollo/
funcionamiento
/seguimiento (ev.
Procesual) de la
direccion y
gestion

Procesos de
desarrollo/
funcionamiento
/seguimiento (ev.
Procesual)

de la oferta
formativa

Asp. diddcticos

Procesos de
desarrollo/
funcionamiento
/seguimiento
(ev. Procesual)
del plan de
evaluaciéon

Impacto social
en el entorno e
intorno a través
de la
transferencia y
actividades
diversas.

Generacién y
gestion del
conocimiento A
través de la
creacion de
intangibles en la
organizacion

Transferencia de
aprendizajes de
los participantes
en su entorno
personal y
laboral (org)

Plan de mejora
continua e
innovacién con
impacto social y
transferencia de
aprendizajes

Cuadro |.- Estructura basica desde la que se definen los objetos y los procesos de evaluacion
del Modelo de Escenarios Organizativos (VERO): Las dimensiones estructurales
y procesuales o dindmica de una Organizacién Educativa como Organizacién que
Genera Conocimiento (andlisis de variables previas, planes institucionales, estruc-
turas y funciones, procesos de gestion y la creacién, generacion y gestion del
conocimiento a través de la formacion como resultados con valor afiadido).

* conceptos normalmente utilizados en contextos escolares



A partir de esta estructura de andlisis de una Organizaciéon de Formacion o Educativa,
que es el Modelo de Escenarios Organizativos, se han definido y diferenciado los NUEVE
PROCESOS CLAVES de mejora continua de la calidad como modelo y rejilla de la verifi-
cacion organizacional (VERO), de su funcionamiento actual y estrategias de mejora e
innovacion de la misma. Este modelo estaria basado en los nueve procesos claves que se
han deducido de la anterior estructura, simplificando a los puntos clave del funciona-
miento de una Organizacion Educativa como Organizacién que Genera y Gestiona
Conocimientos y que se definen a continuacion.

Como puede observarse en la siguiente rejilla (ver cuadro 2), hemos definido los nueve
procesos claves del modelo (VERO) para el anilisis, evaluaciéon y propuestas de mejora
del funcionamiento y gestién de la calidad de una institucién de formacién: planteamien-
tos previos, institucionales, de gestion y de evaluacién y resultados esperados.

Como se puede ver también, en la rejilla, en cada proceso se especifican cuatro aparta-
dos (fases de cada proceso, funciones y competencias a desarrollar en cada fase del pro-
ceso, criterios de ejecucion de esas funciones y competencias y los indicadores de certi-
ficacion -100%- y cualificacion - valor afiadido y generacién de conocimiento- de cada cri-
terio), que nos han parecido fundamentales para su comprension y utilizacién posterior
como modelo de autoevaluacién directiva o de la organizacion y/o de evaluacién contra-
tada o externa (auditoria).

Elementos para

el andlisis y la FASES FUNCIONESY CRITERIOS INDICADOR DE
evaluacion de los  (de cada COMPETENCIAS DE CERTIFICACION
procesos proceso) (desarrolladas durante EJECUCION Y

la fase de cada (de las CUALIFICACION
proceso) competencias) (100 % y generacion

Denominacion de de conocimiento)

los procesos

l.- Proceso de
investigacion de
demandas sociales
y/o mercados de la
formacion

2.- Elaboracion del
proyecto institucional
proyecto educativo

3.- Elaboracion del
plan estratégico

4.- Proceso de
deteccion de
necesidades de
formacion

3.NORMASY MODELOS DE GESTION DE CALIDAD
5. El modelo de escenarios organizacionales (VERO)
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E'eme,“l,t‘?s Pal“'a e FASES  FUNCIONESY  CRITERIOS  INDICADOR DE
clib 557 e (de cada COMPETENCIAS DE CERTIFICACION
evaluacion de los proceso) ( desarrolladas EJECUCION Y

procesos durante la fase de (de las CUALIFICACION
cada proceso) competencias) (100 % y generacion

Denominacioén de de conocimiento)

los procesos

5.- Elaboracion de
ofertas formativas:
grupos, itinerarios,
curriculum y acciones

6.- Plan de
seguimiento y
evaluacion para la
mejora del centro:

- Aspectos organizativos.
- Aspectos didécticos.

7.- Gestion directiva:
- de RRHH

- de Intangibles

- de Gestion y Generacion
del conocimiento.

- de tangibles.

8.- Gestion de la
oferta formativa:
aspectos didacticos
curriculares

9.- Gestion del plan
de evaluacion:
resultados, transferencia
e impacto de la
formacién y generacion
de intangibles y

conocimiento.

Cuadro 2.- Los nueve procesos claves para el anilisis, evaluacion y mejora de la calidad
de una organizacion educativa

1.2. Las normas y referentes de la evaluacién, que permiten definir los criterios e indi-
cadores para evaluar estos procesos. Para definir los indicadores se han analizado los diferen-
tes elementos estructurales de la organizacion: contexto, objetivos, estructuras, tejido sociore-
lacional y generacién del conocimiento de acuerdo a los diferentes paradigmas o concepciones
de la organizacion. Cada uno de estos elementos no tienen las mismas caracteristicas, ni se defi-
nen de forma idéntica desde diferentes perspectivas o concepciones, que han ido configuran-
do el propio proceso de construccion del conocimiento del campo de la organizacion. Estas
diferentes perspectivas, que hemos tratado en otros trabajos anteriores (Dominguez, 1999;
2002), han posibilitado definir distintos criterios e indicadores para cada elemento, seglin su
perspectiva o concepcién (cientifico-racional, interpretativo-simbdlica y politica o sociocritica)
y ha posibilitado la elaboracion del cuadro que a continuacion se desarrolla y que nos va a ser-
vir para definir los criterios e indicadores de cada procesos y su ponderacion parcial y total en
el Modelo de Escenarios y en su desarrollo a través del Modelo VERO.




Con el fin de que el lector pueda hacerse una idea de cémo se han definido esos criterios e
indicadores, sin necesidad de tener que ir a otros trabajos anteriores, y sobre el cual se defi-
nen el modelo organizativo que subyace al Modelo VERO, a continuacién presentamos en el
cuadro 3, que pretendemos que sirva de punto de referencia aclaratorio y compresivo de la
otra coordenada del cuadro de los procesos como son los criterios e indicadores de mejora

de la calidad de un centro (funcionamiento y gestién):

Tejido

. ) Concepcion Radional/
sociorelacional

Eficiensita

Formal /Normativa /
Burocritica Vertical
descendente/ Informativa
Ordenes y control (dudas)
REPRODUCTORA
/ RESULTADOS

Comunicacion

Concepcion

Concepcion

Interpretaviosimbolico Sociocritica/colaborativa

Dualidad: Informal / Formal
Horizontal/ Diagonal/
Celularista Percepciones,/
Rumores /Valores CREACION
DE CULTURA

Informal /Grupos de presion
Multidireccional /Negociacién
politica. Ideologias /
Posicionamientos

LUCHA POR EL PODER

No hay participacion en
decisiones Reuniones
informativa de ordenes
Participacién informal
conflictiva ERARQUIZADA Y
DE EJECUCION

Participacion
toma de
decisiones

Hay participacién, pero no
compromiso Reuniones
cadticas y decisorias
Participacién informal
decisoria
DESESTRUCTURADA Y
ANARQUICA

Hay participacién y
compromisoReuniones y
decisiones negociadas.
-Participacién por grupos y
deliberativa. DECISORIAY DE
COMPROMISO

Conflictos Intrapersonales e Intergrupales encubren Intergrupales / Interinstitucional
Interpersonales Subjetivos / Interpersonales Subjetivos / | ©S Objetivos / Profesionales /
Afectivos / Ocultos Percepciones / Implicitos explicitos FUNCIONALES/
DISFUNCIONALES DISFUNCIONALES/LATENTE CULTURA COMUN
/ARBITRAJE SINEGOCIACION
Estilo Poder / Impuesto /Técnico Influencia / Conveniencia / Liderazgo / Eleccion /
directivo: poder. Centralismo / Autoritarismo Representativo Ideolégico Delegacic’m /

: - P 4| Control / legalismo/ Burocracia | Descentralizacién anarquica / Estructuras de poder
influencia y PERSONALISTAY Permisivo dejar hacer Negociacién/ Pactos /Acuerdos
liderazgo EFICIENTISTA Jequilibrio de fuerzas LIDER PARA EL CAMBIO
NAVEGANTEY
ESTABILIZADOR

Ideal / Aparente /de resultados
Frustracién/ Rumores/
Distorsiones PATERNALISTA/
MIEDO/ CONTROL

Clima

Percibido / Cambiante /
SubjetivoPermisividad / Caos /
Sin identidad PERMISIVO /
INDIVIDUALIZADO

Real / Estable / Contrastado:
Objetivo Discrepancia/
Colaboracién IMPLICATIVO /
COLABORATIVO

Paternalista/ Directista /
dominante/ optimizadora/
cerrada / débil (fuerte)
EFICIENTISTA / RESULTADOS

Permisiva/ Atomizada /
InestableEstabilizadora /
abierta y anarquica/ Débil
PERMISIVA / APARENTE

Colaborativa/ Negociadora
[Estable Flexible/ abierta/
estructurada: subculturas

DEMOCRATICA/
COMPROMISO

Externa / control / resultados
Jerarquia de poder /
cuantitativa CONTROL/

Evaluacion
RESULTADOS

Autoevaluacién / rito o liturgia
| procesos sin criterios /
Cualitativa de apariencias/

RITO DE APARIENCIA DE
ORGANIZACION

Autoevaluacién / mejora /
implicacion Criterios
consensuados / Cualitativa
POLITICAY DE CONTRASTE

CONSEGUIR LOS MEJORES
(el 1 et < 13| RESULTADOS PREFIJADOS
PP POR AGENTES EXTERNOS

ESTABILIZACION Y
CONSENSO DE TODOS
PARA LA CONVIVENCIAY
EL FUNCIONAMIENTO
ORGANIZATIVO

CONSEGUIR LOS
PRINCIPIOS IDEOLOGICOS
QUE PROPUGNABAN LOS

GRUPOS DOMINANTES

Cuadro 3.- Tipologias de los elementos del tejido sociorelacional como indicadores y cri-
terios para el anilisis, la evaluacion y la mejora de la calidad del funcionamiento
de una institucién educativa (modelo vero).

3. Normas y modelos de gestion de calidad
5. El modelo de escenarios organizacionales (VERO)
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De este cuadro se puede ver que el modelo que subyace al modelo VERO y en definitiva
al Modelo de Escenarios seria la concepcién colaborativa, participativa y de compromiso,
pero que se apartaria de los conceptos de la organizacion como lucha por el poder en la
organizacion y de la generacion del conflicto como instrumento de cambio, entre otros
aspectos. Por esa razén desarrollamos, a continuacion, las caracteristicas que definen el
modelo que proponemos, teniendo en cuenta el cuadro 3:

a) En cuanto a la relacién de la organizacion de la formacién con el entorno, no
debe ser solo la adaptacion al contexto y a las demandas de formacién, sino plan-
tear, crear nuevas necesidades, nuevas expectativas, motivaciones respecto a la
formacion y a los participantes, ya sean de cardcter unipersonales u organiza-
ciones sociales;

b) Los objetivos deben ser el resultado de procesos, en los que participen los
miembros de una organizaciéon que pueden ser consensuados, consiguiendo la
implicacién y la responsabilidad respecto a la mejora, la innovacién del funcio-
namiento de la organizacién y de los procesos de formacion desarrollados.

c) Las estructuras deben ser flexibles y polivalentes de caracter reticular, integran-
do diferentes tipos de estructuras y facilitando los flujos de comunicacién mul-
tidireccional y las estructuras de participacion.

d) La comunicacién debe ser facilitada y potenciada a través de los diferentes flujos
multidireccionales integrados (ascendente, descendente, horizontal, etc.), deberd
tener las caracteristicas de ser suficiente y transparente para todos.

e) La participacion debe estar posibilitada por la consolidacién de estructuras per-
manentes que permitan la participacion de todos en la toma de decisiones posi-
bilitando, un clima favorable para la implicacién, el compromiso de todos los
miembros de la organizacion en las decisiones acordadas y la responsabilidad en
los resultados a conseguir.

f) En esta situacion los conflictos que aparezcan van a ser de tipo profesional y
objetivos, de distinto parecer o posicionamiento ideoldgico, incluso, y no de tipo
personal que crearfan disfuncionalidades que, por el contrario, permiten llegar a
negociaciones y consensos, que convierten el conflicto en un instrumento de
cambio, mejora e innovacién (creacién y generacién del conocimiento).

g) El estilo directivo y/o liderazgo debe ser capaz de convertir y de generar estas
estructuras participativas por donde fluya la informacion de forma réapida y trans-
parente, que permita la participacion y la implicacién de todos los miembros y que
plantee la resolucion de conflictos como una innovacion, generacion y gestion del
conocimiento, generando intangibles, desarrollando el capital intelectual, haciendo
posible la implicaciéon de las personas que dirige y coordina, delegando las funcio-
nes y responsabilidades y creando actitudes de compromiso y responsabilidades
respecto al funcionamiento de la organizacién y a los resultados.



h) El clima debe ser participativo, colaborativo, de compromiso y de responsabili-
dad respecto a los acuerdos adoptados con el consenso y la participacion de
todos. Este tipo de liderazgo, unido a las estructuras de participacién es el Unico
que puede generar estas actitudes y las motivaciones personales y grupales
necesarias para crear un clima participativo, de compromiso, donde cada con-
flicto no suponga un enfrentamiento o una disfuncionalidad de la organizacion
con un a percepcion negativa de desestabilizacion.

i) Todo ello serd capaz de generar un tipo de cultura comin de compromiso y par-
ticipativa de tipo colaborativo, que debera estar consensuada desde un principio,
con la participacion en la toma de decision de todos, con lo que el liderazgo solo
debe tener la capacidad de facilitar su cumplimiento con el apoyo a esta cultura
comun, primero con su propio ejemplo y segundo con el consenso (cultura
comun, como puede ser la de la calidad como un instrumento de mejora) para
la consolidacién de valores que se suponen que estdn favoreciendo el funciona-
miento de una organizacién con la implicacién y responsabilidad de todos, cada
uno en sus funciones y competencias, e incluso gestionado la ejecucién de los
acuerdos por el bien de la organizacién.

De ahi que el planteamiento que hacemos a través del cuadro 3 serfa el de la concepcién
participativa y colaborativa como el modelo que subyace al Modelo de Escenarios
Organizativos como concepcion de la Organizacion y al Modelo VERO como modelos de
mejora de calidad de la formacion.

1.3. Propuesta del Modelo de Escenarios Organizacionales y VERO, basado en
la transferencia de aprendizajes, el impacto organizacional y social de la formacién para la
generacion de intangibles y del conocimiento. De acuerdo con el Modelo de Escenarios
Organizacionales como un modelo de anilisis organizacional de los elementos de una
organizacién de formacién y del modelo VERO como modelo de verificacién y mejora de
la calidad de ese funcionamiento de la institucién y de la formacién, a través de los que
llamamos los procesos claves de la calidad de una organizacion de formacion.

El modelo tiene como finalidad prioritaria desarrollar una formacién que se caracterice
por:

a) Un aprendizaje autébnomo, que sea capaz no solo de aprender a hacer y de
aprender a ser, sino también aprender a aprender, aprender a transferir y, sobre
todo, aprender a desaprender y a generar conocimiento, que va a ser la clave de
la formacion en la Sociedad del Conocimiento y en otros Escenarios
Organizacionales (Dominguez, 1999: Competencias organizacionales y el
Modelo de Escenarios).

b) Un aprendizaje de transferencia, que sea capaz de generar su transferencia por parte
de los participante a su entorno familiar y profesional, asi como en la organizacién
en la que desarrollan actividad profesional (adaptacion al puesto de trabajo, promo-
cion e incluso mejora de status socioeconémico, etc.).

3. Normas y modelos de gestion de calidad
5. El modelo de escenarios organizacionales (VERO)
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c) Un aprendizaje de tipo organizacional (competencias organizacionales), que sea
capaz de generar intangibles, como trabajo en equipo, creacién de clima, cultura
participativa y colaborativa para la generacion y gestion del conocimiento,