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A lo largo de la década de los 90 hemos observado como las empresas españolas han venido incorporando, prácticas de gestión de la calidad con el objetivo de incrementar su competitividad. Entre los ejemplos  tenemos, el crecimiento exponencial de las certificaciones, bajo normas internacionales como la ISO 9000, que distintos organismos de certificación han otorgado a las empresas; la utilización por las empresas, de modelos de excelencia como el de la EFQM
, con fines de auto evaluación, diagnóstico y mejora, etc.

A pesar de la fuerte introducción de prácticas de gestión de la calidad en el mundo empresarial, su incorporación al mundo universitario y sobretodo al de las universidades públicas se encuentra aún en una fase incipiente. Esta situación contrasta con algunas señales que indican justamente la necesidad de lo contrario, es decir la de mejorar la calidad del sistema. Algunos ejemplos de los síntomas son: la poca correspondencia entre los conocimientos impartidos en la universidad y los requeridos en el mundo laboral,  los elevados índices de fracaso y permanencia en la universidad, la insatisfacción de los alumnos por las clases masificadas y las relaciones impersonales con los profesores, etc.

Por otro lado, el sistema educativo público está sometido, entre otras cosas, a políticas de reducción o congelamiento de  los recursos que se destinan al mismo, a una mayor competencia de carácter global debido al creciente desarrollo  de las tecnologías de la información, a una mayor exigencia para que se cumplan estándares internacionales de calidad en los programas de formación que permitan la movilidad, a una mayor demanda social para que se comprometa con el desarrollo nacional. La transformación del sistema para que incremente tanto su eficiencia como su efectividad es una necesidad. 

El documento que a continuación se presenta pretende cumplir con los siguientes objetivos: en primer lugar, identificaremos los principios que en alguna medida siguen rigiendo en el sistema educativo así como los retos a los cuales se enfrenta. En segundo lugar, y a la luz de lo anterior, hacer una reflexión de cómo debería entenderse la calidad en la educación. En tercer lugar, mostrar los objetivos que persigue una gestión de la calidad desde una perspectiva educativa así como describir y analizar el modelo de la EFQM, pues éste representa una referencia importante para la gestión de la calidad en las instituciones educativas. En cuarto lugar mostrar cómo se está llevando a cabo en España el esfuerzo por introducir cambios hacia la calidad así como hacer una breve reflexión sobre el proceso. 
1. Visión tradicional de la calidad en el sistema universitario público

Para poder comprender el sentido del cambio que se desea imprimir al sistema educativo universitario resulta necesario que analicemos los antecedentes del mismo. Por ese motivo considero interesante que nos aproximemos a la visión (tradicional) de la calidad que se tiene de la universidad y que aún persiste en algunas de éstas.

En primer lugar, la comunidad académica ve, fundamentalmente, a la universidad como una fuente generadora de conocimiento. Es evidente que esta afirmación no representa un descubrimiento, porque la generación de conocimiento es una de las misiones de la universidad. El problema consiste en descuidar, a costa de ésta, las otras misiones.

El desequilibrio anterior se plasma en el fuerte énfasis que se imprime a la labor investigadora del docente. La carrera académica está condicionada por la productividad como investigador (número de publicaciones, participación en congresos, etc.). El concepto de calidad en este entorno está relacionado con el dominio de una determinada disciplina. La docencia ocupa una función secundaria y en algunos casos hasta resulta incomoda.

En segundo lugar, tradicionalmente 
,se ha visto a las instituciones universitarias como referente de un sistema de certificaciones o títulos sobre el que debía cimentarse un sistema nacional de promoción basado en los méritos personales.

Desde esta visión se ha dado lugar, entre otras cosas, a un sistema de enseñanza que confía básicamente en la transmisión de conocimientos a través de una visión fragmentada del saber profesional
. Para obtener un título universitario el estudiante debe ser capaz de aprobar todas y cada una de las asignaturas que conforman el plan de estudios que exige la titulación en cuestión. Alcanzado este punto se adquiere el grado de ingeniero, licenciado, etc. El concepto de calidad en la formación está relacionado con el de conformidad con las especificaciones.

Bajo esta perspectiva las universidades suelen concentrarse en que se cumplan las especificaciones o conocimientos que debe reunir el estudiante y no tanto en la aptitud para el uso de los mismos. En otras palabras, no se plantea si posee los conocimientos, habilidades y actitudes que luego permitan que el titulado se desenvuelva con soltura en un medio competitivo tanto ahora como en el futuro. Es más, la visión sobre la calidad de formación (especificaciones) con un sistema de control que resulta mayoritariamente a posteriori, refuerza el principio antes mencionado, y tiene consecuencias nefastas porque de alguna manera se induce al alumno para que dirija su esfuerzo hacia cómo superar las pruebas de evaluación.

2. Cambios que condicionan el funcionamiento del Sistema Educativo Universitario

a. De un sistema planificado y controlado a uno que acentúa el principio de autorregulación.

La universidad ha pasado, en los últimos 20 años, de un sistema que se basaba en el control y la planificación centralizada (burocrático) a uno que acentúa el principio de autorregulación (autonomía). La Ley de Reforma del Sistema Universitario del 83 que fue la encargada de introducir el principio de autonomía tenía como objetivo promover la diferenciación y la innovación en las universidades.

La reforma del sistema representa un hecho trascendental y positivo en términos generales. Sin embargo, y según Ginés Mora
, el mayor nivel de autonomía obtenido no ha ido acompañado en la misma medida con una mayor responsabilidad hacia las necesidades sociales. Con ello no pongo en tela de juicio el principio de autonomía sino más bien el uso que se ha hecho de la misma. El nuevo proyecto de ley de las universidades, que se encuentra actualmente en discusión, pretende corregir algunos puntos.

b. Hacia una mayor conciencia social de control y fiscalización de la gestión pública con el objeto de mejorar la calidad de la misma

Se puede afirmar que existe una mayor conciencia social de control y fiscalización de la gestión pública. La fuerte competencia en el sector privado por mejorar la calidad de los productos, reducir los costes, etc., eleva de manera continua las expectativas de las personas (como ejemplo, aquella persona que utiliza internet para realizar sus operaciones bancarias difícilmente acudirá a las agencias del banco).

Esto parece tener un efecto positivo en el nivel de exigencia de la sociedad en las instituciones públicas. En ese sentido, los gobiernos están exigiendo que las universidades rindan cuentas a fin de demostrar que las decisiones y las acciones de las mismas están dirigidas a la mejora de la calidad de la institución. Un reflejo de ello lo constituye el que se haya establecido en 1995 el Programa Nacional para la Evaluación de la Calidad en las Universidades (PNECU).

c. Hacia una mayor competencia por los recursos disponibles
La universidad ha cumplido satisfactoriamente (aunque algunos expertos opinan lo contrario) una primera etapa cuyo objetivo era permitir el acceso a la educación, a la mayoría de los españoles. En un periodo relativamente corto se pasó de 650.000 estudiantes (80-81) a  1.580.000 estudiantes (98-99)
.

La masificación de la educación trajo consigo que las necesidades de financiación de las universidades se elevasen drásticamente. Un sistema que financia (al menos en un inicio porque las reglas de financiación están cambiando) en base a alumnos que ingresan a la universidad, en un entorno en el que la demanda ha decrecido debido a la disminución de la natalidad (en Cataluña ya se percibe este fenómeno), genera una mayor competencia por captar los escasos recursos disponibles. La necesidad de diferenciarse será clave.

d. La globalización de la economía requiere profesionales competitivos a nivel internacional

El fenómeno de la globalización de la economía, que ya ha afectado al mundo de la empresa, está exigiendo a las instituciones educativas el cumplimiento de estándares internacionales de calidad en los programas de formación que permitan la movilidad y competitividad a nivel internacional de los profesionales. 

e. El desarrollo de las tecnologías de la información está transformando los procesos fundamentales de las universidades

El desarrollo de las tecnologías de la información por un lado está alterando la naturaleza y la organización del trabajo, incluso de las universidades. Por otro lado facilita notablemente la enseñanza no presencial y está abriendo la competencia a agentes que antes no figuraban. Ambos fenómenos exigen una mayor eficiencia y eficacia en el uso de los recursos.

f. Hacia una mayor contribución de la universidad con el desarrollo económico.
Si bien es cierto que la investigación básica, desarrollada en gran parte por las universidades, permite en ocasiones que las empresas exploren nuevas oportunidades tecnológicas y comerciales, no menos cierto resulta las críticas que recibe la investigación en el sentido que se encuentra alejada de las necesidades del las empresas y del mercado, debido a que está se realiza con una visión interna de la misma.

Se ha demostrado que la innovación tecnológica es un factor importante en el desarrollo económico de los países (Japón, USA, etc.). Tanto la investigación básica  como la aplicada representan eslabones clave de la cadena que conduce hacia la innovación. En ese sentido es aconsejable que ésta se lleve a cabo con una voluntad especial de contribuir con el desarrollo económico del país y no solo con el objeto de desplazar las fronteras del conocimiento.

g. Rápida obsolescencia de los conocimientos y competencias profesionales
La vida media de conocimiento útil
, está disminuyendo fuertemente, especialmente en sectores muy avanzados como la microelectrónica y la bioingeniería. Intel estima que la vida media de conocimientos de un ingeniero microelectrónico ha disminuido de 18 a 11 meses entre 1989 y 1999. La velocidad de aprendizaje en este entorno se vuelve un factor crítico. Ello exige, entre otras cosas, la actualización permanente de los programas de estudio y el desarrollo de profesionales con unas habilidades que permitan el aprendizaje continuado. Es probable que para subsistir en este entorno las universidades tengan que especializarse en determinadas áreas del conocimiento.

3. Concepto de calidad en la educación superior

Actualmente existe un consenso en delimitar dos grandes perspectivas de la calidad
: una intrínseca o absoluta y otra extrínseca o relativa. La primera hace referencia al acatamiento o respeto a las exigencias epistemológicas de una ciencia. La segunda, hace referencia a la pertinencia, es decir a la correlación con las necesidades del entorno. 

Dichas perspectivas se pueden plasmar en un conjunto de dimensiones, entre las cuales tenemos:

· La dimensión de la disciplina
Se relaciona con el concepto de excelencia, y se concreta a través de establecer estándares (por acuerdo entre expertos) en áreas concretas de una disciplina académica.

· La dimensión de la reputación
En relación con la dimensión anterior. El origen de la imagen de calidad de la institución se encuentra en la opinión que diferentes audiencias o colectivos hacen de la misma.

· La dimensión de la consistencia 

También puede recibir el nombre de conformidad con las especificaciones. Para poder constatar la existencia de esta dimensión es requisito indispensable que se definan unas especificaciones a priori.

· La dimensión de los resultados
Bajo este concepto se entiende que calidad es la adecuación a un objetivo o finalidad.

· La dimensión económica
Se encuentra relacionada con el uso eficiente de los recursos económicos, humanos técnicos, de infraestructuras.

· La dimensión de la satisfacción de  los usuarios
Este concepto se ha definido como la aptitud para satisfacer las necesidades de los usuarios, destinatarios o clientes.

· La dimensión de la organización 

relacionado con la capacidad de transformación de la y cambio de la universidad.

El concepto de calidad en las universidades tiene múltiples significados, dependiendo de la perspectiva del agente que mantiene un interés en la institución educativa. Por ejemplo, para el Gobierno calidad puede ser uso eficaz y eficiente de los recursos asignados; para los Dirigentes Universitarios, prestigio institucional; para los Profesores, reputación en su disciplina, para los Alumnos, aprendizaje efectivo; para los Empleadores o instituciones que contratan, formación de profesionales competentes, etc. 

4. Hacia otra visión de la calidad en la universidad
Ante un entorno como el que se ha descrito en el punto 2 no es aconsejable para la  viabilidad del sistema universitario público el que se mantenga una visión parcial (como se ha comentado en el punto 1) de lo que se entiende por calidad. La universidad debe transformarse para adaptarse a los cambios que la sociedad requiere, tanto en relación a las enseñanzas que imparte como a la investigación que realiza.

A modo de ejemplo, se espera que las instituciones educativas den una formación distinta de la que impartían unos años atrás.  La comunicación de la Comisión Europea del 12 de noviembre de 1997 ha plasmado en una frase los objetivos que ha de cumplir esta educación en el nuevo contexto:

“Debe desarrollar la capacidad de empleo a través de la adquisición

de competencias necesarias para promover, a lo largo de toda la vida, 

la creatividad, la flexibilidad, la capacidad de adaptación y la habilidad

 para aprender a aprender y a resolver problemas”

Sin renunciar a la búsqueda de la excelencia en el conocimiento, la universidad debe avanzar en satisfacer los intereses legítimos que sobre ella tienen distintos agentes. Así, por ejemplo, debe desarrollar la capacidad para gestionar de manera eficaz y eficiente los recursos que le son asignados desde la administración pública, capacidad que para este agente representa o mide el nivel de calidad de la institución. De la misma manera se puede hacer una reflexión en torno a otros agentes como: los empleadores (formación de profesionales), los Alumnos (mejores servicios), los Profesores (reputación en su disciplina), los Organos de Dirección (prestigio institucional), etc. 

En línea con lo anterior, no se trata de elegir entre la perspectiva intrínseca de la calidad (absoluta) o la perspectiva extrínseca (relativa). La excelencia en las instituciones superiores públicas pasa por lograr el difícil equilibrio que supone atender a ambas, para alcanzar cotas de excelencia tanto en el conocimiento como para atender las necesidades de los distintos agentes.

El logro de la excelencia a nivel institucional exige que las instituciones adopten, para la gestión de las mismas, un enfoque integral. La transformación requiere el liderazgo de los órganos de gobierno en el desarrollo de un proyecto institucional. En éste se debe hacer el esfuerzo por definir las múltiples misiones (en relación a los agentes con intereses) así como la visión finalista de lo que se intenta conseguir en cada una de ellas. Dicho proyecto debe procurar alinear, integrar y motivar a los miembros de la comunidad educativa para que se trabaje en pro de añadir valor así como conseguir resultados de excelencia en áreas muy diversas. Por último debe desarrollar una cultura que promueva valores como la mejora continua y la innovación, el aprendizaje personal y de la organización en su conjunto.

5. Un modelo integral de gestión de calidad en la educación

En base a lo comentado en el punto anterior, el Modelo de Excelencia de la EFQM resulta muy adecuado para, desde una perspectiva integral, comprender y mejorar  el nivel de rendimiento de la organización. Su propósito fundamental es servir de base para un proceso de auto evaluación y diagnóstico, el cual debe permite identificar oportunidades de mejora así como guiar la planificación.

A nivel europeo ha servido de base para el establecimiento de una serie de mecanismos, como el Plan Nacional de Evaluación de la Calidad Universitaria, que permitan introducir la reflexión estratégica en las universidades en temas de calidad. Por ese motivo es de interés su descripción y análisis en este punto.

En primer lugar conviene explicar que los modelos de excelencia, como el de la EFQM, se han desarrollado a partir de una serie de principios. Dichos principios poseen la característica de estar interrelacionados. Adicionalmente, y de ahí su importancia, los podemos encontrar formando parte de la cultura de organizaciones con un alto nivel de rendimiento. Los criterios que utiliza el modelo para el proceso de evaluación son un reflejo de éstos. 

A continuación haremos una breve revisión de los mismos.

a. Principios en los que se basa el Modelo de Excelencia de la EFQM

· Liderazgo

Un barco sin norte no llegará a ninguna parte. Para evitar esta situación, los órganos de dirección de la universidad deben establecer una unidad de propósito y dirección en la organización para concentrar esfuerzos, así como crear un entorno de trabajo en el cual las personas se comprometan en la consecución de los objetivos de la institución.

· Mejora Continua e Innovación

Las organizaciones que no están mejorando se quedan rezagadas porque el entorno no deja de evolucionar. Por ese motivo es necesario promover un espíritu orientado hacia la mejora continua (mejora incremental de las actividades diarias) y la innovación (mejora significativa en las actividades de enseñanza, investigación servicios, etc.).

Para que la mejora continua y la innovación formen parte de la cultura de la organización, se requiere el establecimiento de políticas que promuevan los siguientes aspectos: la medición y el feedback continuo de información; la comparación constante con las mejores prácticas externas; la formación y el aprendizaje, el desarrollo de habilidades creativas, la experimentación, el trabajo en equipo y el reconocimiento por los logros alcanzados.

· Gestión por Hechos
En oportunidades, tomamos decisiones de manera apresurada, lo cual no tiene nada de malo siempre y cuando éstas no se basen en suposiciones, creencias, etc. ya que ello nos puede restar efectividad. La rapidez que creemos estar imprimiendo a las actividades que realizamos se vuelve una mera ilusión debido a que los problemas al no resolverse se vuelven recurrentes. Por tal motivo, las decisiones y acciones deben basarse en el análisis de hechos y datos para obtener un conocimiento cabal acerca de las cosas, elemento fundamental si deseamos avanzar efectivamente.

· Aprendizaje a nivel individual y de la organización

Este principio se basa en que resulta muy difícil la mejora continua  o la innovación efectiva, si previamente no se aprende. El no aprender condena a repetir los mismos problemas. Para poder obtener resultados elevados gracias a la mejora continua y la innovación, el aprendizaje debe formar parte de la  cultura de la organización. Ello implica que el aprendizaje (1) forma parte del trabajo diario de todos los alumnos, docentes y PAS (2) se practica a un nivel individual, unidad/departamento, organización; (3) tiene como consecuencia que se resuelven los problemas en la causa; (4) se enfoca en compartir los conocimientos a lo largo de la organización; (5) y está dirigido por oportunidades para cambiar de manera efectiva y hacerlo mejor.

· Enfoque por procesos

Este principio establece que los resultados de una organización se obtienen de manera más eficiente y efectiva, cuando los recursos y las actividades que se relacionan se gestionan como un proceso. Identificar, comprender y mejorar los procesos de enseñanza, investigación y servicios contribuye a elevar los niveles de rendimiento.

· Educación centrada en el aprendizaje

La educación centrada en el aprendizaje es un concepto estratégico porque se enfoca tanto en las necesidades reales de los estudiantes (las cuales se derivan del mercado y los requerimientos de la sociedad) como en los factores que dirigen el aprendizaje.

Este concepto se basa en primer lugar en la fijación de expectativas y estándares exigentes para todos los alumnos. Según estudios, esperar un nivel de desarrollo elevado en los alumnos conduce a mejores resultados porque, entre otras cosas, los alumnos se esfuerzan más. En segundo lugar, se  entiende que las personas aprendemos de manera muy distinta. La identificación de los estilos de aprendizaje y la búsqueda constante de métodos de enseñanza dirigidos hacia dichos estilos (para mejorar el aprendizaje) es clave. En tercer lugar, el alumno tiene un papel importante que cumplir en el proceso de aprendizaje.  Para el desarrollo de habilidades es necesario enfatizar un proceso de aprendizaje activo. En cuarto lugar se deben desarrollar sistemas de evaluación que permitan medir el nivel de aprendizaje alcanzado en etapas tempranas del proceso educativo. Las necesidades individuales y los estilos de aprendizaje se utilizan para modificar y mejorar la enseñanza. En quinto lugar el uso de la evaluación final debe servir para medir el progreso en comparación a estándares externos que sean relevantes. En sexto lugar y a través de auto evaluaciones, se debe contribuir a que los alumnos clarifiquen el nivel de progreso y los vacíos respecto a los objetivos. Por último se enfoca en transiciones clave, por ejemplo, en el paso de la escuela a la universidad. La modificación del proceso de Selectividad, pretende introducir una mayor autonomía a las universidades para que gestionen como crean conveniente esta etapa de transición.

· Agilidad  

La agilidad o rapidez de una organización para atender las necesidades de los agentes con intereses representa cada vez más una medida de la efectividad de la misma. Un enfoque explícito en tiempos de respuesta así como en su medición ayuda a dirigir la simplificación de la estructura de la organización y sus procesos de trabajo. Mejoras en tiempo también producen como resultado mejoras en la organización, calidad, costes, etc. Bajo este enfoque algunas universidades han hecho verdaderas transformaciones de sus procesos de servicio.

· Valorar al personal docente, al personal de administración y servicios, y a las asociaciones tanto internas como externas.

El éxito de la organización depende, cada vez más, del aprovechamiento adecuado de los conocimientos y habilidades de todos los miembros que forman parte de la institución universitaria. Desarrollar y motivar el capital humano en beneficio de la organización es vital.

Por otro lado aquellas instituciones que consideran a las relaciones de asociación con entidades externas como una fuente de ventaja competitiva, les permite entrar en nuevos mercados o ser la base para la elaboración de nuevos programas o servicios.

· Enfoque en los resultados y la creación de valor

Los principios y los criterios son sólo un medio. El objetivo es la creación de valor de manera equilibrada – a los estudiantes y otros agentes con intereses en la institución –  y la búsqueda de resultados elevados; como por ejemplo,  alcanzar el prestigio institucional, obtener reputación en una disciplina, etc.

· Perspectiva de sistema

La efectividad y la eficiencia de la organización se incrementa cuando para un determinado objetivo, intentamos identificar, comprender y mejorar el sistema y los procesos que lo componen y que se encuentran relacionados.

· Responsabilidad pública 

La responsabilidad pública se refiere a las expectativas básicas de la organización en relación a prácticas éticas (por ejemplo con el uso que se hace de los fondos que se le han otorgado)  y a la protección de la salud pública, la seguridad y el entorno. 

· Enfoque en el futuro

La búsqueda de la excelencia requiere una orientación importante al futuro y un deseo de comprometerse a largo plazo con alumnos y los agentes.

b. El Modelo de Excelencia de la EFQM
.

El modelo de Excelencia de la EFQM representa un sistema que está compuesto por un conjunto de procesos (los faciltadores) y cuya gestión debe conducir a alcanzar resultados en cuatro áreas clave.

El modelo asume que los resultados de la organización se obtienen a través de conseguir la satisfacción de los clientes, la satisfacción del personal y el impacto en la sociedad. Estos, a su vez, se obtienen mediante el ejercicio de liderazgo, el cual proporciona dirección y contenido a la política y estrategia, a la gestión del personal y los recursos; condiciones que permiten llevar a la practica adecuadamente la gestión de los procesos.

Figura 1- El modelo de Excelencia de la EFQM
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Aprendizaje e innovación

Los Facilitadores:

a. Liderazgo:

Bajo este criterio la Dirección (Junta de Gobierno, Juntas Directivas o Equipos de Gobierno de la Universidad) debe asumir el papel de liderazgo que le corresponde y que es necesario para: desarrollar y facilitar la consecución de la misión y la visión, desarrollar los valores que el éxito, en el largo plazo,  requiere así como implementarlos a través de acciones y comportamientos apropiados. Asimismo deben involucrarse para asegurar que el sistema de gestión de la organización se desarrolla, se implementa y se mejora.

Se espera que la dirección desarrolle y de soporte a la visión, la misión y los valores de la empresa a través de:

· Practicar los valores elegidos para dar ejemplo

· Asegurar, con su involucración, que el sistema de gestión de la organización se desarrolla, se implementa y se mejora continuamente. En ese sentido, debe asegurar la creación de estrategias, sistemas y métodos para alcanzar la excelencia, estimular la innovación así como desarrollar el conocimiento y las capacidades. 

· Comprometer recursos materiales, personas y  tiempo.

· Comprender y  responder a las necesidades de los alumnos y otros agentes con intereses en la institución. 

· Buscar el desarrollo de toda la comunidad académica:  motivando la participación, el aprendizaje, la creatividad, dando  soporte, y reconociendo al personal de la organización.
Un ejemplo
 de este punto lo constituye el impulso que el equipo rectoral de la Universidad Politécnica de Cataluña ha proporcionado para el desarrollo de una misión y una visión coherentes con los principios de calidad. La misión de la UPC dice lo siguiente:

“Servimos a las necesidades de la sociedad promoviendo el

 sentido emprendedor de las unidades docentes  y de investigación,

 para fomentar la calidad y la excelencia técnica, científica y artística.”

Universidad Politécnica de Cataluña: Calidad al Servicio de la Sociedad

Para la UPC, calidad significa, en el contexto de su misión, búsqueda de excelencia, capacidad de liderazgo y llegar a ser punto de referencia, pero también es voluntad de mejora y de competitividad con el entorno así como de servicio para dar respuesta a las necesidades y demandas sociales. En el programa de actuaciones de 1998-2002 se ha renovado el concepto de visión, elemento indispensable  para facilitar la tarea de acercarse al futuro. La nueva visión de la universidad incorpora dimensiones en áreas relacionadas con: los valores, la enseñanza, la innovación, las personas, el conocimiento, etc.

La UPC ha realizado, por lo tanto, un esfuerzo importante por definir lo que quiere ser en el futuro, punto de partida para identificar objetivos y planes coherentes así como evitar el excesivo peso que se puede dar a unos aspectos en detrimento de otros cuando se carece de él.

Por último cabe comentar el liderazgo en el Desarrollo y la Implementación de un Sistema de Calidad. Dicho sistema posee etapas concretas dedicadas a la Planificación, Ejecución y Seguimiento de Acciones de Mejora, y Evaluación.

Para terminar con este punto el ejercicio de un liderazgo efectivo supone que los órganos de dirección de las instituciones educativas desarrollen ciertas habilidades que en oportunidades resultan totalmente nuevas por tratarse de académicos y no de profesionales de la gestión los que se encuentran al mando.

Por otro lado el liderazgo persigue, en el tiempo, el desarrollo y la mejora persistente de los sistemas de calidad. Ello implica cambios en la forma de trabajo así como fuertes dosis de disciplina. Deben estudiarse alternativas para que, manteniendo el carácter democrático de la universidad, se asegure la continuidad de ciertas políticas. De lo contrario, no se aprenderá y  se estará en menor capacidad de mejorar.

b. Política y estrategia

Bajo este punto se espera que la organización implemente su visión y misión a través de un enfoque estratégico que tenga en cuenta, de manera equilibrada, a todos los agentes con intereses en la institución. La planificación supone la elaboración de políticas, planes, objetivos, metas, etc.

La política y estrategia debe:

· Tener una base en las necesidades actuales y futuras así como en las expectativas de los distintos agentes – alumnos, administración, etc.

· Tener una base en información relevante (proveniente de actividades que miden el desempeño, la investigación, el aprendizaje y la creatividad).

· Ser desarrollada, revisada y actualizada de manera regular.

· Ser desplegada efectivamente (a nivel de la organización, los procesos, las unidades de trabajo).

· Ser comunicada e implementada.

Nuevamente cabe resaltar como ejemplo
 la experiencia de la Universidad Politécnica de Cataluña en el desarrollo de un Sistema de Calidad. Dicho sistema está compuesto por las etapas de planificación estratégica, ejecución, seguimiento y evaluación de las acciones de mejora. Asimismo se ha formado un Consejo de Calidad, el cual lidera la buena marcha del sistema.

La formulación y despliegue de la estrategia ha supuesto el trabajo a distintos niveles:

· Nivel Institucional: 

Este nivel ha involucrado a toda la universidad y el resultado del mismo ha sido la definición de la visión y la misión.

· Nivel Sectorial: 

En este nivel, los órganos de gobierno han definido el marco de actuación de las principales políticas que la universidad desea desarrollar. Por ejemplo, la Política de Personal Académico, la Política de PAS, el Plan de Relaciones internacionales, etc.

· Nivel de Unidades: 

Este nivel corresponde a la planificación de los centros, departamentos, institutos, etc. Se trata de definir los objetivos y los recursos para conseguirlos.

· Nivel de Personas: 

Representa el último nivel y de lo que se trata es de plasmar los planes de las unidades en objetivos concretos para las personas.

Cabe resaltar el esfuerzo de comunicación del plan estratégico, la reestructuración organizativa (se crearon cuatro gabinetes de soporte: gabinete del rectorado, de planificación y evaluación de recursos humanos, de organización y control) y el desarrollo del Contrato-Programa marco entre la UPC y la Generalitat de Catalunya (como entidad que financia las actividades de la  universidad) para adecuar los planes de financiación a la dirección por objetivos.

c. Gestión del Personal

La organización debe gestionar, desarrollar y desplegar el conocimiento y potencial de las personas a un nivel individual, de equipo y de organización. En este sentido, debe planificar las actividades de dirección de personas, de tal forma que den soporte a la política y estrategia de la organización así como a la operación efectiva de los procesos
Se espera que la Dirección de Personas:

· Planifique, gestione y mejore continuamente los recursos humanos.

· Identifique, desarrolle y mantenga los conocimientos y habilidades de las personas.

· Involucre a las personas, proporcione autonomía, evalúe, y reconozca el trabajo que realizan.

· Desarrolle un sistema de comunicación efectivo entre la organización y las personas.

· Desarrolle una cultura de trabajo hacia la creación de valor y la obtención de resultados en áreas relacionadas con los intereses que mantienen los diversos agentes. 

· Revise, con el objetivo de apoyar la política y la estrategia, los criterios de contratación, desarrollo, evaluación, involucración (compromiso) y reconocimiento.
En este punto la formación del personal académico no sólo debe contemplar la profundización en la disciplina, sino también la formación en aspectos de pedagogía con el objetivo de comprender los factores que influyen en el aprendizaje de los alumnos, así como permitir la mejora y la innovación continua.

El desarrollo de la carrera académica debe incorporar la dimensión docente (actualmente relegada a un segundo plano por la de investigación) así como el desarrollo de habilidades y actitudes, entre las cuales se encuentran, la de trabajar en equipo, la de poseer iniciativa para mejorar e innovar, etc. Algunos expertos opinan que el académico tiene un fuerte carácter individualista, aspecto que contrasta con la necesidad de trabajar en equipo para el desarrollo, por ejemplo, de planes curriculares coherentes con los objetivos y sin solapes.

d. Gestión de los recursos

La organización debe planificar y gestionar las asociaciones externas así como los recursos internos de tal forma que den soporte tanto la política y estrategia como la operación efectiva de los procesos.

A través de este punto se contempla los siguientes aspectos:

· La forma de distribuir y asignar los recursos económicos

· El modo de adquirir y administra los recursos materiales (equipamientos, bienes , etc.) y el grado de  cooperación con los proveedores

· El  uso de la tecnología informática en la mejora de los procesos de trabajo

· La forma de generar, absorber, difundir y explotar el conocimiento y la experiencia (gestión del conocimiento) que consiguen los miembros del personal docente y no docente

Un ejemplo, que representa el uso que se hace de la tecnología en beneficio de los objetivos de la institución, es el caso del desarrollo del Campus Global de la Universidad Pompeu Fabra. Según Francesc Pedró
 de la UPF, el Campus Global se puede definir como un entorno virtual que permite el acceso a todos los servicios propios de una universidad – tanto docentes como no docentes – y la comunicación entre los miembros de la comunidad universitaria.

Los objetivos básicos del Campus Global son:

1. Aprovechar el potencial de las nuevas tecnologías para conseguir que los estudiantes aprendan de la forma más individualizada y que puedan acceder a recursos de cualquier tipo al servicio de su propia formación.

2. Favorecer, por tanto, la renovación didáctica y la mejora de la calidad docente.

3. Mejorar los procesos de información y de acceso a todos los servicios que presta la Universidad-

4. Crear un sentimiento de pertenencia a una comunidad académica.

e. Gestión de procesos 
: 

La organización debe diseñar, gestionar y mejorar los procesos de enseñanza, investigación y servicios, de tal manera que den soporte a la política y estrategia de la empresa y se obtengan resultados que satisfagan  completamente y añadan un valor creciente a los alumnos, los empleadores, etc. 

A través de este punto se busca que:

· Los Procesos se gestionen de una manera sistemática (buscando la efectividad  y la eficiencia).
· Los Procesos se mejoren según prioridades y siendo creativos, con el objeto de satisfacer  y añadir valor  a los alumnos y otros agentes.

· Los Productos y Servicios se diseñen y desarrollen basándose en las necesidades y expectativas de los agentes

· Se asegure la calidad de los Productos y Servicios durante la producción, entrega y/o prestación del servicio.

· Se gestione y mejore la relación con los alumnos y otros agentes.
La Agencia para la Calidad del Sistema Universitario de Cataluña ha evaluado las propuestas de mejora que se han derivado del  Programa de Mejora de Calidad de 1999 y ha encontrado que de las 1800 propuestas de mejora; un tercio de las mismas hace referencia a la mejora de los planes de estudio (perfil de formación y tipología y distribución de los créditos de las asignaturas) y la organización de la enseñanza (coordinación, horarios y prácticas del plan de estudios). Adicionalmente un 16% de las propuestas están relacionadas con el desarrollo de la enseñanza y se centran fundamentalmente en la mejora de la  función tutora así como de la metodología docente. En otras palabras cerca del 50% de las propuestas de mejora están relacionadas con los programas de formación y el desarrollo de la enseñanza. Ambos aspectos son elementos importantes del proceso de enseñanza y por la cantidad de propuestas se espera que a través de la ejecución de las mismas se mejoren los resultados académicos.

Un ejemplo concreto de propuesta de mejora lo constituye la Universidad de Barcelona. Esta universidad  ha desarrollado un Plan de Acción para la función tutora con el objeto de aplicarlo en las titulaciones de Química, Biología, Bioquímica, Enfermería y Educación Primaria y Especial. Dicho plan ha obtenido el primer premio en la primera convocatoria del Premio de Experiencias de Mejora organizado por el PNECU, conjuntamente con la Agencia para la Calidad del Sistema Universitario de Cataluña y la Unidad para la Calidad de las Universidades Andaluzas. El principal objetivo del Plan de Acción para la función Tutora, es el de establecer un marco de actuación que responda a las necesidades de los estudiantes durante la etapa de formación, al mismo tiempo de incidir en su futuro personal, académico y profesional. El programa incluye acciones para la formación del profesorado  que los convierta en verdaderos tutores y para desarrollar modelos de seguimiento individual a lo largo de la titulación del alumno. Existen otras experiencias de mejora en las áreas de innovación docente, etc.

Por otro lado la Universidad Carlos III de Madrid posee experiencias de mejora 
 tanto en la calidad de la enseñanza como los servicios. Ha recibido el Premio Anual que la Comunidad de Madrid otorga a la Excelencia y Calidad del Servicio Público en la Administración, por la mejora de la calidad mediante la simplificación de los procesos. A través de  múltiples proyectos que ha desarrollado y viene desarrollando, la universidad está persiguiendo los siguientes objetivos:

· Reducción/agilización de trámites, impresos, firmas, ...etc.

· Reducción/eliminación de desplazamientos o llamadas telefónicas para conseguir información

· Utilización de las tecnologías de la información para acercar la información al cliente de la Universidad

· Control/disminución del gasto corriente

· Colaboración con otras empresas e instituciones públicas o privadas.

Los Resultados


Como hemos comentado anteriormente el objetivo final es la creación de valor y la obtención de resultados en áreas relacionadas con la satisfacción de los clientes, del personal, de la sociedad y con los objetivos estratégicos y operativos de la organización.

f. Satisfacción del cliente

Este apartado intenta evaluar la percepción que los distintos clientes de la universidad pueden tener en relación a los servicios que presta la misma.

g. Satisfacción del personal

En este punto se intenta identificar la opinión que los distintos colectivos (los profesores y el PAS) tienen en relación a la motivación y satisfacción respecto a la universidad.

h. Impacto en la sociedad
Se busca comprender el nivel de satisfacción de las necesidades y expectativas de la Comunidad (entendido como la localidad más próxima a la universidad) y la sociedad en general.

i. Resultados de las Instituciones Educativas

Hace referencia a los resultados en relación a objetivos estratégicos y operativos que la institución previamente ha fijado. Algunos ejemplos son: el prestigio institucional, el uso eficaz de los fondos públicos, la consistencia en los servicios, la mejora de los resultados académicos, el incremento del porcentaje de graduados, etc. 

6. La introducción de la Calidad en el Sistema Universitario Español
El primero de diciembre de 1995 y a propuesta del Consejo de Universidades (25 de septiembre de  1995) el gobierno español aprobó el real Decreto 1947/1995 por el que se establecía el Plan Nacional de Evaluación de la Calidad de las Universidades (PNECU). Dicho Plan nació a partir de diversas experiencias tanto a nivel nacional como europeo, como el proyecto ESMU, las cuales permitieron obtener un aprendizaje valioso en relación a cómo conducir el proceso

El PNECU se fundamentaba en los siguientes argumentos. En primer lugar las organizaciones deben incorporar políticas para mejorar la calidad de los productos y servicios que proveen. La evaluación de la calidad  debe promover la reflexión estratégica al interior de la comunidad universitaria para mejorar la calidad de las mismas En segundo lugar la incorporación de España en la Unión Europea exige una homologación con las políticas educativas vigentes dentro de la Unión. La evaluación constituye un primer paso en esa dirección. Por último las instituciones universitarias, están obligadas a rendir cuentas ante la comunidad sobre el uso adecuado de los recursos que se les ha asignado. La evaluación puede proveer información tanto para los gobiernos a  la hora de tomar decisiones sobre la política educativa como para los usuarios del sistema.

En resumen el PNECU perseguía alcanzar tres grandes objetivos: promover la evaluación institucional de la calidad en las universidades, propiciar la elaboración de un método de evaluación coherente con la prácticas vigentes en la Unión Europea y proporcionar información para la toma de decisiones.

a. El Método de Evaluación Institucional del PNECU
El método recoge las experiencias de los países europeos que se encuentran más avanzados, como Holanda, Francia; Reino Unido y Dinamarca, en el desarrollo de sistemas de evaluación. 

El método de evaluación de la calidad está enfocado en la enseñanza, la investigación  y los servicios de la universidad. Se ha  concebido como un conjunto de reglas que definen el procedimiento de evaluación. La guía de evaluación se basa en el Modelo Europeo de Excelencia desarrollado por la EFQM, y está compuesta por una serie de puntos que deben ser analizados. No se establecen criterios, basado en estándares que definen la calidad de un centro universitario. Se deja libertad  para que cada institución defina su propia noción de calidad.

b. El proceso de evaluación

Está compuesto por tres etapas

1. La evaluación interna

Es un proceso interno que lleva a cabo la propia organización. Es una reflexión profunda, realizada con un estilo participativo, sobre la realidad de la institución en relación con la calidad. Dentro de este proceso se pueden distinguir la fase de recogida de información (es requisito indispensable que la institución cuente con un sistema de información), la fase de reflexión/valoración de la información y, finalmente, la fase de elaboración del informe donde se señalan las propuestas de mejora.

Organización

Para la evaluación interna es necesario formar un comité compuesto por miembros de la titulación o de la unidad. El grupo debe tener suficiente respaldo y autoridad así como autonomía y experiencia como para hacer juicios y valoraciones que después serán sometidos a juicio por la comunidad académica.

Informe de la evaluación interna

El resultado de la evaluación interna es un informe. Dicho informe debe tener las siguientes características: el análisis debe ser objetivo y riguroso (apoyado en evidencia), identificar los puntos fuertes y débiles, alto nivel de consenso con la comunidad, y presentar las propuestas de mejora definiendo la prioridad, los procedimientos y los niveles institucionales implicados.

2. La evaluación externa

La Evaluación externa va a continuación de la evaluación interna. Pretende evitar la auto complacencia de la institución a través de introducir  personal externo como evaluadores. Esta fase tiene una primera etapa de recogida de información - donde el informe elaborado en la fase de auto evaluación es un punto de partida importante - una segunda de reflexión/valoración y una tercera de elaboración del informe. 

3. Difusión de los resultados


El objetivo final es difundir los resultados de tal manera que sirvan para la toma de decisiones, para la administración pública con el objeto de financiar el sistema o para la sociedad.

Al margen de los informes de la evaluación interna y externa se deben hacer los siguientes informes:

· Informe final de evaluación de la titulación unidad

· Informe de calidad de la universidad (es una síntesis de los informes finales de titulación)

· Informe sobre los resultados de la convocatoria del PNECU

c. Reflexiones sobre el PNECU
.

En términos generales los resultados del Primer Plan de Evaluación de la Calidad  del Sistema Universitario son positivos. Actualmente se tiene asumida la necesidad de fomentar la calidad en las universidades, lo cual  no era tan claro hace unos años.

Sin embargo, se han desprendido algunas conclusiones que vale la pena resaltar porque  representan recomendaciones de mejora.

Para las titulaciones:

El PNECU ha puesto al descubierto la falta de una definición precisa de los objetivos de la titulación y el perfil de graduados que se pretenden formar (esto es un reflejo de la poca sensibilidad hacia las necesidades sociales). Por otro lado los programas deben adecuarse a las capacidades de trabajo de los alumnos (cuantificar la carga de trabajo que supone una asignatura) y deben ser coordinados para evitar repeticiones. 

Adicionalmente se debe fomentar el trabajo personal de los alumnos y la función tutora de los docentes. Por último, se deben revisar periódicamente los criterios de evaluación académica según los objetivos y el rendimiento académico.

Para la universidad.

La Evaluación no puede ser un elemento aislado de la gestión de la universidad. Las universidades deben trabajar en el desarrollo de Sistemas de Calidad que contemplen la planificación, la ejecución y seguimiento de las acciones de mejora y por último la evaluación, a todos los niveles de la institución.

También se recomienda que promuevan la cultura de la calidad, así como acciones para innovar y diversificar los métodos docentes.

Para la Administración

Se recomienda potenciar la relación entre los procesos de planificación estratégica de las universidades, la evaluación institucional y los contratos-programa marco de financiamiento. Para permitir un sistema de financiamiento que esté alineado con la planificación estratégica de la institución y la consecución de los objetivos fijados en éste.

Para las Agencias de Calidad 

Cabe recordar que el método de evaluación se ha  concebido como un conjunto de reglas que definen el procedimiento de evaluación. En ese sentido se sugiere que se trabaje en el establecimiento de marcos de referencia y estándares de calidad para  incrementar y mejorar la información a la sociedad sobre la calidad de las universidades. Finalmente la agencia debe hacer un esfuerzo para simplificar los procesos de evaluación, tanto de investigación como de docencia, y  profundizar en el de gestión. 
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