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RESUM 

Des del curs 2001-2002, la Conselleria d'Educació i Cultura impulsa un projecte que se centra en la difusió 

de la cultura de la qualitat, dirigit a les organitzacions escolars i amb l'objectiu clau d'aconseguir la millora 

del rendiment acadèmic dels alumnes.Actualment, hi participen més de cinquanta centres, tant de primària 

com de secundària. Però, realment, què s'entén per qualitat? Què és una gestió de qualitat en una escola? 

A partir de l'explicació dels antecedents, el procés d'implantació, els models de referència, les experiències 

dels centres, etc., es veu com es tradueix la idea de la qualitat i la millora contínua en els beneficiaris del 

servei educatiu que presten els centres docents. 

RESUMEN 

Desde el curso 2001-2002, la Consejería de Educación y Cultura impulsa un proyecto centrado en la difusión 

de la cultura de la calidad, dirigido a las organizaciones escolares y con el objetivo clave de conseguir la mejora 

del rendimiento académico de los alumnos.Actualmente, participan mas de cincuenta centros, tanto de prima-

ria como de secundaria. Pero, realmente, iqué se entiende por calidad? iQué es una gestión de calidad en una 

escuela? A partir de la explicación de los antecedentes, el proceso de implantación, los modelos de referencia, 

las experiencias de los centros, etc., podemos ver cómo se traduce la idea de la calidad y la mejora continua 

en los benei ciarios del servicio educativo que prestan los centros docentes. 

1. I N T R O D U C C I Ó 

El Projecte d' implantació de sistemes de gestió de qualitat als centres docents es presentà 

of ic ialment el dia 5 d 'octubre de 2001 . Abans de la presentació oficial de la convocatòr ia de la 

fase pi lot en el sector públic, hi ha uns antecedents que es concreten en una pr imera experiència 

impulsada pel Minister i d'Educació i Ciència (MEC), que no arribà a desenvolupar-se perquè coincidí 

amb les transferències en matèria educativa des de Madr id a l 'Administració autonòmica. En aquests 

antecedents, també s'hi inclou una fase de recerca d ' informació, preparació i planificació del Projecte. 

El Projecte, en els seus orígens, estigué determinat t o ta lmen t per l 'experiència pionera que es 

dugué a t e r m e al País Basc amb el projecte SAREka. Ells ens assessoraren i ens donaren la pr imera 

formac ió i alhora, impulsaren i t ransmeteren la seva experiència a altres comunitats autònomes 

com ara Galícia, Navarra i Andalusia. 

C o m oco r re també a la major ia de comunitats autònomes, l ' impuls i el l ideratge, almenys en 

els seus orígens, van procedi r dels departaments de fo rmac ió professional de les respectives 

conselleries competents en educació. Un dels mot ius principals és que els models de referència que 

s'uti l i tzen sorgeixen inicialment del m ó n laboral i l 'oferta format iva de fo rmac ió professional hi està 

d i rectament en contacte. 

El Projecte uti l i tza dos models de referència (ISO 9001 i EFQM) que, malgrat que sorgeixen del 

món industr ial , del món de la producció, després també s'adapten al sector serveis i, amb el temps, 
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són uti l i tzats per organismes tan t públics com privats. Tant un com l'altre model tenen versions o 

adaptacions dedicades to ta lmen t al sector educatiu. També hi ha nous models com el CAF (model 

comú d'avaluació), que és una adaptació del model d'excel·lència de l 'EFQM (Fundació Europea per 

a la Gest ió de la Qual i tat) dirigida a l 'Administració pública i de la qual també hi ha una versió per 

al sector educatiu. Pel que fa als models de referència, es comença amb el model ISO 9001:2008 i, 

després d'assolir la cert i f icació, es treballa amb el model de l 'EFQM o el CAF. 

El Projecte ha anat evolucionant i madurant amb els anys, i s'ha anat adaptant a la nostra realitat 

educativa. Els dos pr imers anys hi hagué un assessorament directe i presencial de professors del País 

Basc però, pos te r io rment , es const i tuí un equip d'assessors fo rmat per professors de les Balears, 

que agafaren el rel leu. El Projecte, dins la Consel ler ia d'Educació, en un m o m e n t determinat , deixà 

de ser l iderat per la Di recc ió General de Formació Professional i passà a mans de la Di recc ió 

General de Plani icació i Centres, on es creà un servei especí ic per a la implantació de sistemes 

de gestió de qualitat i s'estengué als centres de pr imària i a altres organitzacions de la Consel ler ia 

(centres de professors, equips d 'or ientac ió educativa i psicopedagògica, etc.). 

2. A N T E C E D E N T S 

L'antecedent d ' implantació del que en tenem com a mode l de gest ió de qual i tat als centres edu­

catius públics de les Illes Balears va ser de te rm ina t per la segona edic ió d'una convocatòr ia del 

Min is ter i d'Educació i Ciència (MEC), de l'any 1997, sobre plans anuals de mi l lo ra (BOE de 16 

setembre de 1997). 

Paral· lelament, en aquell curs 1997-1998, s'inicià la implantació del model 

europeu de gest ió de qual i tat, de manera exper imenta l , en onze centres de 

cinc di reccions provincials del t e r r i t o r i gest ionat pel Min is ter i d'Educació 

i Ciència. Aques t fet es concre tà , el mes de juny de 1998, amb l 'aparició 

de la Resolució de la D i recc ió General de Cent res Educatius per la qual 

es d icten instruccions per a la implantació, amb caràcter exper imenta l , del 

model europeu de gest ió de qual i tat als centres docents (BOE de 2 de juny 

La D i recc ió Provincial de les Balears del M in is te r i d 'Educació i Ciència, d i r ig ida per A n d r e u 

Crespí , designà dos inst i tu ts d 'educac ió secundària de caracter ís t iques semblants, pe rò un 

de batx i l le ra t , l'IES A n t o n i Maura, i l 'al tre de f o r m a c i ó professional , l'IES Son Pacs, perquè 

part ic ipessin de manera exper imen ta l en la convoca tò r ia . A la pr imavera de 1997, els dos cent res 

varen reb re , per separat , f o r m a c i ó del mode l eu ropeu (EFQM) per pa r t de la consu l to ra T Q M 

Asesores . En p rodu i r -se , p o s t e r i o r m e n t , les t ransferènc ies de les competènc ies d 'educac ió a 

la c o m u n i t a t au tònoma , que es varen fer efect ives a pa r t i r del dia 1 de gener de 1998, els 

dos cent res de ixaren de rebre qualsevol s u p o r t ins t i tuc iona l . N o obs tan t a ixò, a l'IES Son 

Pacs es cons t i tu ï ren dos equips de mi l lo ra i t reba l la ren en diverses àrees del cen t re , que es 

conc re ta ren , per exemp le , en un qües t ionar i de satisfacció adreçat a les famíl ies, una m i l l o ra del 

f unc ionamen t de la b ib l io teca, e tc . 

de 1998). 
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3. I N I C I D E L P R O J E C T E F O R M A C I Ó P R O F E S S I O N A L D E Q U A L I T A T ( F P Q ) 

El curs 2000-2001, la Di recc ió General de Formació Professional i Inspecció Educativa, dirigida 

per Bar tomeu Llinàs, establí com un dels seus objectius la recopi lació d ' in formació i la preparació 

de la posada en funcionament d'un pro jecte de qualitat en la formac ió professional, en la línia 

d'altres comunitats autònomes. En aquells moments es tenia constància que s'executaven projectes 

de qualitat per iniciativa de les direccions generals o departaments de formac ió professional a 

les administracions autonòmiques de Catalunya, Aragó, el País Basc i Galícia. Igualment, hi havia 

actuacions a Navarra, Andalusia i les Canàries, entre altres. 

El 29 novembre de 2000, Miquel Mest re , cap del Servei de Plani icac ió i Part ic ipació del 

Depa r tamen t de Formació Professional, i j o personalment , com a assessor tècnic del mate ix 

servei , vàrem fer una visita a l ' inst i tut d 'Usurb i l , cent re in tegrat de fo rmac ió professional, a Sant 

Sebastià. Aques t cent re va ser un dels p ioners pel que fa a la implantació dels models de qual i tat 

al País Basc, mit jançant el programa SAREka, que tenia l 'oficina centra l coo rd inadora de t o t el 

p ro jec te en aquest inst i tut . 

En l 'entrevista amb el d i r ec to r del cent re d 'Usurb i l , Inaki Muj ika, s'arr ibà a la conclusió, ent re 

altres coses, que el procés d ' implantac ió d'un mode l de qual i tat és lent, necessita un supo r t 

de l 'Admin is t rac ió m o l t f o r t i els centres hi han de par t ic ipar vo lun tà r iament i per p rop i 

convenciment . A pa r t i r d'aquí, es concre tà l 'assessorament del Depa r tamen t d'Educació del 

País Basc i la fo rmac ió als p r imers centres de les Balears part ic ipants en l 'anomenat Projecte 

exper imenta l de quali tat. 

De la Comun i ta t A u t ò n o m a , es va compta r amb l'assessorament de l ' Institut d' Innovació Empresarial 

de les Illes Balears ( IDI) , que depenía de la Vicepresidència del Govern de les Illes Balears i la 

Consel ler ia d 'Economia, C o m e r ç i Indústria, concre tament amb el responsable de l'àrea de qualitat, 

Pere Jiménez.Amb l 'esmentat Insti tut, es va establir un conveni de col · laboració signat pels consellers 

corresponents (Damià Pons i Pere Sampol) el dia 20 de desembre de 2002. 

La presentació pública del Projecte d' implantació d'un sistema de gestió de quali tat als centres 

docents (FPQ) va ten i r lloc el dia 5 d 'octubre de 2 0 0 1 , al centre de cul tura Sa Nos t ra , amb la 

part icipació d'Enrique Inchausti Sarriegi, coord inador del projecte SAREka, Inaki Mujika Aizpurua, 

d i rec to r de l ' Insti tut de Formació Professional Usurbi l (País Basc), i Xosé A. Ventoso Mar ino, direc¬ 

t o r de l'IES C o r o s o de Riveira (Galícia). Aleshores es va ob r i r un te rm in i per als centres interessats 

a part icipar-hi i, ent re altres requisits, es demanava que als centres s' impartissin almenys t res cicles 

format ius de formac ió professional. En aquesta pr imera fase exper imenta l , els centres que varen 

const i tu i r la denominada Xarxa 1 varen ser: l'IES Sa Pobla, el CEPA Calvià, l'IES A n t o n i Maura, l'IES 

Francesc de Borja Moll i l'IES Pau Casesnoves. 

D e i n i c i ó de quali tat en el Projecte d' implantació de sistemes de gestió de qualitat als 

centres docents: 

M ILLORA C O N T Í N U A DE LA INST ITUCIÓ , DEL SERVEI Q U E 

OFEREIX I DE LES PERSONES Q U E HI FAN FEINA 
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Llavors, els denominats assessors externs del Projecte, José María Elola i V íc to r Ar ias, d i rec to r i 

coord inador de qualitat de l ' inst i tut de Tolosaldea respectivament, del Depar tament d'Educació del 

Govern Basc, impar t i ren a finals de novembre de 2 0 0 1 , a Can Tàpera, un curs de formac ió bàsica de 

qualitat basat en el model d'excel·lència de l 'EFQM. 

Inicialment es va enfocar la implantació del sistema de gestió a insti tuts de secundària i als cicles 

format ius de formac ió professional (per exemple a l'IES Pau Casesnoves), però, quasi de manera 

immediata, es va veure que no tenia sent i t aplicar-lo sols a una par t de l 'oferta educativa del centre, 

sob re to t quan mol ts dels aspectes de funcionament del centre (matrícula, gestió dels horar is, 

acollida dels alumnes, avaluacions, etc.) són comuns a to ts els ensenyaments que s'hi duen a t e rme , 

de manera que l'abast del Projecte cor respon a to ta l 'oferta educativa del centre. 

Un altre aspecte que cal comentar és que, malgrat que el model de referència ut i l i tzat a l'inici fou 

l 'EFQM, també des de les pr imeres sessions de trebal l es va donar formac ió als centres participants 

sobre la gestió per processos però des de la perspectiva de l'ISO 9 0 0 1 , t o t d 'acord amb l 'experiència 

aplicada als centres del País Basc. A l començament , malgrat que es treballés amb l'ISO, l 'objectiu 

no era la ce r t i i cac ió en aquest model de manera explícita sinó que sols es plantejava mi l lo rar els 

diferents processos que tenen els centres educatius. Aques t fet po t expl icar que alguns centres 

assolissin la ce r t i i cac ió en la norma ISO en un temps considerat, des del punt de vista de la 

implantació d'un sistema de gestió de qualitat, mo l t elevat, potser quatre anys o més. 

Els assessors del Projecte són l 'element clau que fa que el Projecte es desenvolupi satisfactòriament. 

En les dues pr imeres xarxes, com s'ha d i t an te r io rment , els assessors venien d i rectament del País 

Basc a impar t i r els cursos de formac ió i a dir ig i r les sessions de trebal l que es feien, aproximadament, 

cada mes. A par t i r del curs 2003-2004, agafaren el rel leu, pel que fa a l'assessoria, Francesca 

A lo rda i Bar tomeu A lzamora (coord inadors de qualitat de l'IES Pau Casesnoves i de l'IES Sa Pobla, 

respectivament). Ac tua lment , es compta amb un equip d'assessors amb una fo rmac ió mo l t bona, 

major i tàr iament antics coord inadors de qualitat, tan t de centres de pr imària com de secundària, 

que fan classe mitja jornada i es responsabil i tzen pr imord ia lment de la formació, el seguiment 

d i recte als centres i les auditor ies internes. 

4. E L P R O G R A M A S A R E K A 

El març de 1993, es va const i tu i r al Pais Basc una associació de d i rectors de centres públics de 

formac ió professional que rebé el nom d'Ikaslan i entre els seus objectius s'establí mi l lo rar la 

qualitat de l 'ensenyament de la formac ió professional. El Foro Gipuzkoa X X I , l'any 1995, promogué 

l 'agrupament de centres en xarxes per trebal lar 

aspectes de la qualitat. Aquest fet po t considerar-

se el fet fonamental del desenvolupament de 

projectes de qualitat. Els quatre centres que varen 

iniciar el camí a la qualitat varen ser l ' inst i tut de 

Mar tu tene, l ' inst i tut de Tolosaldea, l ' inst i tut de 

Bergara i l ' inst i tut d 'Usurbi l . Aquesta pr imera 
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experiència s'estengué a altres centres en el marc del programa SAREka programa, per a la p romoc ió 

de la qualitat en els centres públics de formac ió professional, p romogu t per la Di recc ió General de 

Formació Professional del Depar tament d'Educació del País Basc. L'any 1999, A E N O R (Associació 

Espanyola de Normal i tzac ió i Cert i f icació) donà la pr imera cert i f icació a l ' inst i tut d 'Usurbi l i a tres 

centres més. Era la pr imera vegada a l'Estat que un inst i tut d'educació secundària rebia un cert i f icat 

pel con junt de les seves activitats de formació. 

5. D E S E N V O L U P A M E N T I E V O L U C I Ó D E L P R O J E C T E 

Els centres s'agrupen per xarxes segons el curs acadèmic d'entrada al Projecte. De manera que 

el curs 2001-2002 es va const i tu i r la Xa rxa 1. En to ts els cursos acadèmics s'han anat const i tu in t 

xarxes, excepte el curs 2004-2005 i el curs 2006-2007. El curs 2008-2009 es varen const i tu i r dues 

xarxes (la 6 i la 7) i, també, el curs 2009-2010 (la 8 i la 9). 

QUADRE 1. OBJECTIUS DEL PROJECTE D'IMPLANTACIÓ DE SISTEMES 
DE GESTIÓ DE QUALITAT ALS CENTRES DOCENTS 

Mil lorar la qualitat de l 'ensenyament als centres docents 

Dona r a conèixer i implantar la cul tura de la qualitat dins els centres 

Disposar d'un marc de referència que permet i mi l lo rar la qualitat del seu servei educatiu 

Mi l lo rar la gestió dels centres docents 

Implantar un sistema de gestió basat en la norma ISO 9001:2008 en un te rm in i de t res anys. 

Apl icar el model d'autoavaluació CAF 

El nombre de centres aconsellable per const i tu i r una xarxa és d'un mínim de quatre i un màxim 

de sis. Si és un nombre mo l t peti t , no es produeix la riquesa de l ' intercanvi d'experiències entre els 

centres i, si el nombre és mo l t elevat, hi ha d i i cu l ta ts perquè hi puguin part ic ipar to ts els centres, 

per exemple, presentant les seves experiències en les sessions de t rebal l . 

Una de les etapes en el procés de la implantació de la qualitat als centres educatius és l 'assoliment 

de la cert i f icació en el model ISO 9001:2008. Les cert i f icacions han estat emeses per A E N O R com 

a ent i ta t independent. Els pr imers centres de secundària que varen assolir la ce r t i i cac ió varen ser 

l'IES Pau Casesnoves el jul iol de 2005 i l'IES A n t o n i Maura el novembre del mateix any. 

Les cer t i i cac ions varen ser lliurades pel consel ler d'Educació i Cul tura, Francesc Fiol. 

QUADRE 2 . RELACIÓ CENTRES CERTIFICATS 

NOM LOCALITAT 

CEIP DE PRÀCTIQUES PALMA 

CEIP LLEVANT INCA 

continua 
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CEIP PONENT INCA 

CEIP SANT FERRAN DE SES ROQUES FORMENTERA 

CIFP NAUTICOPESQUERA PALMA 

CIFP JOAN TAIX SA POBLA 

IES ANTONI MAURA PALMA 

IES ARXIDUC LLUÍS SALVADOR PALMA 

IES CALVIÀ CALVIÀ 

IES EMILI DARDER PALMA 

IES JOAN RAMIS I RAMIS MAÓ 

IES JOSEP FONT I TRIAS ESPORLES 

IES JOSEP SUREDA I BLANES PALMA 

IES JUNÍPER SERRA PALMA 

IES MARIA ÀNGELS CARDONA CIUTADELLA 

IES NA CAMEL·LA MANACOR 

IES PASQUAL CALBÓ I CALDÉS MAÓ 

IES PAU CASESNOVES INCA 

IES PORTO CRISTO PORTO CRISTO 

IES QUARTÓ DE PORTMANY EIVISSA 

IES SA BLANCA DONA EIVISSA 

IES SA COLOMINA EIVISSA 

IES SANTA MARIA D'EIVISSA EIVISSA 

IES SON RULLAN PALMA 

IES SANTA MARGALIDA STA. MARGALIDA 

Data d'actualització: 30 de juny de 2011 

El curs 2007-2008, a la xarxa que es const i tuí (Xarxa 5), hi part ic iparen per pr imera vegada dos 

centres de pr imària. El curs 2008-2009, també s'iniciaren en el Projecte el Cen t re de Professorat de 

Palma i el de Maó. El curs 2009-2010, hi part icipà l'Equip d 'Or ien tac ió Educativa i Psicopedagògica 

(EOEP) de Manacor. 

El curs 2006-2007, la Di recc ió General de Formació Professional assolí la ce r t i i cac ió de l'ISO 

9001:2001, i la d i rec tora general, Margalida Alemany, en va ser la impulsora. Un fet que cal destacar 

en les etapes de la implantació als centres (p r imer de la norma ISO i després del model EFQM) és 

la part ic ipació de l'IES Joan Ramis i Ramis de Maó en la convocatòr ia del Premi Balear d'Excel·lència 

en la Gest ió basat en l 'EFQM de l'any 2008, en el qual va rebre el premi Plata. 

L'any 2007, es constituí, a la Conselleria de Presidència, la Direcció General de Qual i tat dels Serveis, 

que elaborà el Segon pla estratègic de qualitat, en fou impulsora i donà supor t a la difusió de la qualitat, 

tant als centres educatius com a la Conselleria. S'adaptà el model CAF al sector educatiu i s'elaborà 

el catàleg de processos de la Secretaria General . 

També l'any 2007, en la Di recc ió General de Plani icació i Centres, sota la iniciativa del d i rec to r ge¬ 

neral, Miquel Mar to re l l , es const i tuí el Servei d' Implantació de Sistemes de Gest ió de Qual i tat , amb 

la idea d' impulsar aquesta qüest ió i, a la vegada, abastar més que els centres de secundària. A par t i r 

d'aquí deixa de denominar-se projecte FPQ. 
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Així , el curs 2007-2008, s ' incorporaren al Projecte els pr imers dos centres de pr imària, que 

const i tuï ren, con juntament amb inst i tuts de secundària, la Xa rxa 5. L'experiència que treballessin 

conjuntament centres de pr imària i secundària va resultar mo l t positiva. El p r imer centre de pr imària 

a assolir la cert i f icació de qualitat va ser el CEIP Ponent d'Inca, el mes de juny de 2010. 

El curs 2008-2009, el Servei va començar a assessorar dos centres de professorat (CEP), el de 

Palma i el de Maó. Igualment, el curs 2009-2010, començaren a rebre formac ió i assessorament 

els equips d 'or ientac ió educativa i psicopedagògica (EOEP) de Manacor i de Palma, i, en cursos 

poster iors , es va estendre a altres equips. 

Una vegada que els centres han assolit la cert i f icació a l 'hora de trebal lar conjuntament , no s'agrupen 

per any d'entrada al Projecte sinó per any d 'obtenc ió de la ce r t i i cac ió en qualitat. S'entén que són 

centres que tenen un nivell semblant de desenvolupament del Projecte. Fins ara, aquestes xarxes 

s'han denominat EFQM-CAF. El curs 2010-2011, hi treballaven dues xarxes, la Xa rxa 1-2 EFQM-

CAF, consti tuïda pels pr imers dotze centres que van rebre la cer t i i cac ió , i la Xa rxa 3 EFQM-CAF, 

consti tuïda pels sis darrers centres de secundària que han assolit la cert i f icació. En aquestes xarxes, 

habitualment, les sessions de trebal l es fan t r imes t ra lment i, a més de ser un punt d 'encont re 

entre els centres part icipants per intercanviar experiències, s'hi t rac ten temes relacionats amb el 

manten iment del sistema de gestió i altres qüestions que poden ser interessants per als centres 

assistents (eines de mi l lora, generació de bones pràctiques, quadre de comandament integral, 

autoavaluacions amb el model EFQM-CAF, etc). 

El mes de novembre de 2010, essent-ne la d i rec tora general Elvira Badia i el cap de depar tament 

A l b e r t Flores, la Di recc ió General de Planificació i Centres va assolir la cert i f icació en la norma ISO 

9001:2008, de sistemes de gestió de qualitat. 

QUADRE 3 . 

Fases per a la implantació d'un sistema de gestió de qualitat als centres docents 

1 Sol·licitud de participació La Conselleria obre una convocatòria. 

2 
Selecció dels centres 

participants 

La Conselleria selecciona els centres participants basant-se en criteris 
d'estabilitat de la direcció, situació administrativa del coordinador de 
qualitat, suport de professorat d'informàtica, etc. 

3 Integració en una xarxa 

Els centres, a l'hora d'entrar al Projecte, s'agrupen per xarxes segon el 
curs acadèmic d'entrada. Des de la primera xarxa del pla pilot —Xarxa 
1—, s'han constituït 12 xarxes. El treball en xarxa és un dels aspectes 
fonamentals del Projecte. 

4 
Nomenament del 

coordinador de qualitat 

La nova figura responsable de coordinar tots els aspectes relacionats amb el 
Projecte —assessorament, implantació, difusió, gestió documental, etc.— ha de 
treballar molt directament amb la direcció del centre i és nomenat pel director. 

5 Formació inicial 

Curs d'introducció a la qualitat de dos dies, per al director, cap d'estudis i 
coordinador de qualitat, a principis del mes d'octubre i en què s'estableixen 
entre altres coses la metodologia i els criteris d'actuació que han de regir 
el Projecte. 

continua 
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6 
Constitució de 

l'equip de millora 

És un equip de treball constituït per un nombre orientatiu d'entre 6 i 10 
persones, perquè sigui operatiu, que té com a tasca fonamental adaptar els 
processos estàndard al centre educatiu. Pot ser un equip estable (el més 
habitual) o un equip constituït per treballar algun aspecte concret puntual 
o una actuació de millora. Si es considera convenient, l'equip de millora pot 
ser la comissió de coordinació pedagògica (CCP). Es recomana que sigui un 
equip representatiu dels diversos sectors del centre. 

7 
Assessorament 

presencial al centre 

Cada centre té assignat un assessor expert en qualitat que, com a mínim, fa 
una visita al centre cada mes. En aquesta visita es reuneix amb el director 
i el coordinador de qualitat i dóna suport al centre (revisa les accions que 
s'han marcat en les sessions de treball, assessora en la implementació dels 
processos, etc.). Aquest suport directe i personalitzat és un dels altres 
aspectes clau del Projecte. 

8 Sessions de treball 

Són les reunions que es fan amb la participació dels centres que constitueixen 
la xarxa. Com a norma habitual, hi assisteixen el director i el coordinador 
de qualitat. El primer any, es fan sessions devers cada mes i mig (aprox. 6-7 
sessions) i, els anys següents, una per trimestre. En aquestes sessions, entre 
altres aspectes, s'expliquen cada un dels processos que constitueixen el 
catàleg de processos. 

9 Disseny de processos 

En les sessions de treball s'expliquen els processos a partir d'un plantejament 
estàndard. Als centres, els equips de millora adapten els processos a la seva 
realitat o fins i to t dissenyen processos totalment nous. Tots els processos 
del centre queden recollits en el catàleg de processos. 

10 Implementació 

Una vegada dissenyat el procés, s'ha d'aplicar i posar en funcionament. Aquí 
l'aspecte clau és la comprovació de l'operativitat i l'eficàcia dels indicadors 
establerts, que són els que permetran comprovar si el procés funciona 
correctament. 

11 Auditories internes 

Es fan a partir del segon any d'entrada al Projecte. Les fa un equip auditor 
format per un cap auditor i un ajudant, ambdós professors d'altres centres, 
amb una formació específica. Es consideren una eina per potenciar millores 
del sistema. 

12 Auditories externes 

Són les que fa una organització externa reconeguda per l'AENAC. La decisió 
depèn de la Conselleria, que les estableix quan, a partir de la informació dels 
assessors de qualitat i de les auditories internes de cada centre, considera que 
el centre té un nivell d'implementació del sistema de gestió de qualitat elevat. 

13 Certificació 
Es produeix quan, una vegada feta l'auditoria externa inicial, l'organisme 
extern certifica que el centre té implementat el sistema de gestió de qualitat 
basat en la norma ISO 9001:2008 amb un nivell satisfactori. 

14 
Manteniment i millora 

contínua 

Una vegada que el centre ha rebut la certiicació, l'agrupació de centres 
es fa, no per l'any d'entrada al Projecte, sinó per l'anomenada maduresa 
organitzativa, que està determinada per la data de la certificació. Aquestes 
xarxes són les denominades EFQM-CAF. 

6. A S P E C T E S O R G A N I T Z A T I U S D E L P R O J E C T E 

X a r x e s 

Un aspecte clau del Pro jec te és el f u n c i o n a m e n t dels cen t res par t i c ipan ts agrupats en les 

denominades xa rxes . El t reba l l c o n j u n t es p r o d u e i x en les sessions de t reba l l en què es dóna 
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f o r m a c i ó i assessorament , s ' in te rcanv ien exper iènc ies i s 'aprèn dels cen t res més avançats en 

el desenvo lupamen t i la imp lan tac ió del s is tema de ges t ió de qual i ta t . El p r i m e r any, cada mes 

i mig a p r o x i m a d a m e n t , es c o n v o q u e n els cen t res que cons t i t ue i xen la x a r x a en les sessions 

de t r eba l l , a les quals assisteixen els d i r e c t o r s i els responsables de qua l i ta t , c o m a n o r m a 

genera l . En aquestes reun ions , es duu a t e r m e un segu iment de les ac tuac ions de cada c e n t r e , 

hi ha in tercanv is d 'exper iènc ies e n t r e les persones assistents i es p lan i f iquen les actuac ions 

que s'han de fer. 

C o o r d i n a d o r d e q u a l i t a t 

A l 'organigrama dels centres part ic ipants en el Pro jecte, hi apareix una figura nova, el coo rd inado r 

de qual i tat, que és nomenat pel d i r ec to r del cent re i hi ha de t rebal lar con jun tament . És una 

i g u r a que dóna supo r t i coord ina to tes les actuacions relacionades amb to t s els aspectes del 

Projecte però no té pode r de decisió, com podr ia ser el cas dels cap d'estudis. De t o t a manera, 

es recomana que pugui assistir a les reunions de l 'equip d i rec t iu establertes, per assessorar i a 

la vegada estar i n fo rmat de t o t s els aspectes que poden afectar el sistema de gest ió de qual i tat 

del cen t re . 

El p e r i l idon i és el d 'una persona dinàmica, organi tzada i me tòd ica i amb capaci tat de t reba l la r 

amb t o t el c laustre amb flexibilitat i mà esquerra. Les seves func ions són, en t re a l t res, p reparar i 

c o o r d i n a r les reunions de l 'equip de m i l l o ra del cen t re ; o rgan i tzar i revisar t o t a la documen tac ió 

general re lacionada d i rec tamen t amb el Pro jec te ; assessorar t o t s els pro fessors sobre d i ferents 

aspectes de la qual i ta t inherents al Pro jec te ; co l · l abora r i a judar en la imp lementac ió dels 

processos de qual i ta t al cen t re ; c o o r d i n a r les actuacions amb els assessors de qual i ta t de la 

Conse l le r ia , e tc . 

El coord inador de qualitat té establerta una reducció de l 'horari lectiu per poder acompl i r les seves 

tasques. Es recomana que tan t el d i rec to r com el coord inador de qualitat t inguin els divendres 

el mínim d'hores lectives possible, per poder anar a les sessions de trebal l que es convoquen 

habitualment aquest dia de la setmana. 

E q u i p d e m i l l o r a 

L'equip de mi l lora és un grup fo rma t per professors del centre que part icipa en el Projecte, si és 

possible, representat iu de la composic ió del claustre, o sia, amb una representació de les diferents 

unitats (àrees, departaments, seminaris, etc.). Es const i tue ix a l'inici del Projecte per dissenyar 

o adaptar els processos a la realitat del centre i, a la vegada (o pos te r io rment ) , per analitzar i 

solucionar problemes i proposar mil lores per a un mi l lo r funcionament del centre. 

Els equips de mi l lora estan formats per membres de la direcció que impulsen el grup, pel coord inador 

de qualitat que, com a conduc to r de l'equip, convoca i dir igeix les reunions i or ienta els membres 

sobre les tasques que han de dur a t e r m e , i per la resta de membres, que exposen idees, hi part icipen 

d i rectament i proposen la fo rma de t i ra r endavant les mil lores acordades. Els equips de mi l lora es 

reuneixen almenys una hora per setmana. 
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En un m o m e n t donat de l 'evolució del Pro jecte, es va plantejar que als centres es poguessin 

cons t i tu i r d i ferents equips de t reba l l : un comi tè de qual i tat i equips de mi l lo ra . El comi tè de 

qual i tat, const i tu ï t en pr incip i per l 'equip d i rec t iu , el coo rd i nado r de qual i tat i alguns caps de 

depar tament (cons t i tue ix un equip de t rebal l estable), si es considerava convenient , podia ser 

la comissió de coord inac ió pedagògica. Entre altres funcions, s'indicava que podia ten i r les de 

dissenyar el mapa de processos del cen t re , def in i r les línies de t reba l l , establ i r els equips de mi l lora 

segons les tasques que s'havien de du r a t e r m e , etc. L'equip de mi l lo ra , const i tu ï t bàsicament pel 

d i rec tor , el coo rd i nado r de qual i tat i un n o m b r e l imi ta t de membres (segons les necessitats, po t 

cons t i tu i r un equip de t rebal l estable, o bé t e m p o r a l , per a l 'e laboració de tasques determinades) . 

La gran major ia de centres han op ta t per cons t i tu i r exc lus ivament equips de mi l lo ra amb una 

estabi l i tat super io r al curs acadèmic. 

7. P R I M E R S P A S S O S 

Els centres part icipants, concre tament el d i rector , el cap d'estudis i el coord inador de qualitat, tenen 

el p r imer contacte di recte amb la qualitat en el curs d ' in t roducc ió a la qualitat, que es fa durant dos 

dies, a principis del mes d 'octubre. 

En aquest curs bàsic de qualitat es t rac ten els fonaments i altres aspectes d'aplicació immediata als 

centres part icipants. C o m a exemple, el programa de l 'octubre de 2010 tractava dels punts següents: 

què és la qualitat?: característiques i ingredients de la qualitat; elaboració de la missió, visió i política 

de qualitat; pla estratègic; pla anual; els equips de mi l lora; gestió per processos; def inició de procés; 

el cicle P D C A ; disseny d'un procés, i gestió documental . 

Totes les activi tats i actuacions habituals del cent re s 'es t ructuren en processos. Aquests , per 

simpli f icar l 'est ructura organitzat iva, s'agrupen en macroprocessos. Tots els processos del cent re 

queden recol l i ts en un catàleg de processos, en què s'indica com estan es t ruc tura ts i qui són els 

responsables de cada procés. El macroprocés clau, el que dóna sent i t a la missió de l'escola, és 

el d 'ensenyament-aprenentatge i està f o r m a t pels processos d'acol l ida, programació, activitats 

d'aula, avaluació, t u t o r i a i o r ien tac ió (en el cas dels cicles fo rmat ius , també pel de fo rmac ió en 

centres de t rebal l (FCT) . 

El disseny de cada un d'aquest processos, el f o rma t que tenen, consta de diferents apartats, com 

ara l 'objecte o object iu , l 'àmbit d'aplicació, les responsabilitats de to tes les persones implicades 

d i rectament en el procés i el desenvolupament, generalment dibuixat amb un diagrama de flux, un 

quadre de característiques de qualitat i t o ta la documentac ió que el procés compor ta . 

El disseny del procés és una de les tasques que por ta a t e r m e l'equip de mi l lora del centre. De fet, 

el que fa és l'adaptació a les característiques i peculiaritats del centre dels models estàndard que 

s'han expl icat i l l iurat en les sessions de trebal l . Tot el material de les sessions de trebal l (models, 

presentacions, convocatòr ies, actes, estadístiques, etc.) estan disponibles per als centres part icipants 

en l 'entorn Mood le que s'util itza en el Projecte. 
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QUADRE 4 . CATÀLEG DE PROCESSOS 

PROCESSOS 

1 
CODI 

Responsable del procés 
PROCESSOS 

1 
CODI 

| D 1 CE 1 S 1 C D 1 O 1 C Q | | A C 

Oferta educativa i difusió PR0101 

Matriculació PR0102 

| Assignació de càrrecs i horaris PR0103 

ENSENYAMENT - APRENENTATGE MP02 
Acollida PR0201 X 
Programació PR0202 

Activitats d'aula PR0203 

Avaluació PR0204 X 
Tutoria i orientació PR0205 

y 
i/> u 

-LL I i 

P 

ESTRATÈGIA I PLANIFICACIÓ ANUAL MP05 
Missió, visió i polítiques PR050I 

Planificació estratègica (PEC) PR0502 

Pla anual (PGA) PR0503 

Revisió del sistema: memòria PR0504 

MESURA, ANÀLISI I MILLORA MP03 
Seguiment i mesura de cursos i processos PR030I 

Suggeriments, queixes i reclamacions PR0302 

Gestió de no-conformitats, accions correctives i preventives PR0303 

Auditories internes PR0306 

Mesura de la satisfacció del client PR0307 

GESTIÓ DOCUMENTAL 
Elaboració dels processos: identificació, desenvolupament, 

MP04 

implantació i revisió 
PR040I 

Control de la documentació PR0402 

Control dels registres PR0403 

GESTIÓ DE PERSONES MP06 
Acollida del personal PR060I 

Formació PR0602 

Estructura organitzativa (ROF) i comunicació interna PR0603 

GESTIÓ DE RECURSOS, COMPRES I PROVEÏDORS MP07 
Assignació de recursos PR070I 

Manteniment d'instal·lacions i equips PR0702 

Prevenció i tractament d'emergències PR0703 

Compres i gestió de proveïdors PR0704 

PRESTACIÓ DE SERVEIS * MP08 

Activitats complementàries i extraescolars PR080I 

Biblioteca PR0802 

Transport escolar PR0804 

Menjador PR0805 

X 

* Són exemples orientatius de processos possibles 
SIGNIFICAT DE LES SIGLES 

D= director CE= cap d'estudis S= secretari CD= cap de dept. O= orientador CQ= coordinador de qualitat 
AC= altres coordinacions 
Nota: Els processos ombrejats corresponen a la formació mínima. 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

x 
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x 

x 
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x 

x 

x 

x 
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x 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

x 
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8. L A Q U A L I T A T D E L E S P O M E S 

Una manera de començar a trebal lar i ref lexionar sobre el concepte de qualitat — q u e m'agrada 

uti l i tzar en els cursos bàsics i i n t r o d u c t o r i s — és fer la pràctica que uti l i tzaren els iniciadors del 

programa SAREka amb Franklin Shargel i que es descriu al l l ibre Nuestro viaje a la calidad ( Intxausti , 

K. et al. 1999). 

Els assistents al curs es divideixen en peti ts grups de tres a quatre persones i a cada grup se li dóna 

una poma. Les pomes són diferents, unes són grosses i vermel loses, altres grogues, altres copejades 

0 amb taques, etc. Es demana a cada grup que estableixi uns cr i ter is per def in i r la qualitat de la poma 

que se li ha l l iurat, per la qual cosa han de concretar uns factors de qualitat, una de in i c i ó operat iva 

dels factors establerts, una manera de mesurar els factors de qualitat establerts, una puntuació de 

mesura i un cr i te r i (de qualitat) per donar les pomes per bones. 

De la tasca dels diferents grups, sorgeixen mol ts factors de qualitat de les pomes: grossària, fo rma, 

color, br i l lantor, etc. Totes les dades s ' incorporen a una taula en què s' inclouen les demandes 

efectuades, fo rma de mesura, puntuacions, etc. 

Per exemple, un grup estableix que un factor de qualitat de la poma és la presència; la de in i c i ó 

operat iva és que t ingui una pell llisa, neta, sense cops; la manera de mesurar-la, s implement visualment, 

és agafar-la i mirar-la; per a la puntuació de mesura, estableixen una escala de manera que, si no té 

cops, no té la pell rugosa, no està bruta, és bri l lant, etc. (amb bona presència), li donen zero punts, 

1 si té cops, pell rugosa, bruta, etc., li donen una puntuació màxima de sis punts, amb to ts els valors 

d 'entremig possibles. El c r i te r i de qualitat que estableixen és que si la puntuació final del factor de 

qualitat presència és in fer ior a t res, consideren que és un poma de qualitat. 

QUADRE 5. CARACTERÍSTIQUES DE LES POMES 

Factor de qualitat Definició operativa Com mesurar-lo 
Puntuació de 

mesura 
Criteri de 

qualitat 

Textura Cruixit Mossegada renou Sí: 6 No: 0 >3 

Sucositat Surt suc en tallar-la Visual Sí: 6 No: 0 >4 

Presència No animalons, No cops, pel llisa neta Visual Sí: 0 No: 6 <3 

A cont inuac ió s 'obre un debat sobre les conclusions o els punts de re f lex ió de la pràct ica i 

sorgeixen di ferents punts que, pa r t i n t del que en tenem per una poma de qual i tat, es fan extensius 

a altres àmbits. 

La qualitat és una paraula complexa, amb mol ts possibles signi icats o interpretacions, però 

necessitam concretar- la, acotar-la, de in i r - la i establir-hi uns límits, establir una metodologia al més 

i ab le possible. Una conclusió mo l t impor tan t és que es fa necessari mesurar. Cer ts plantejaments 

de gurus de la quali tat a i r m e n que el que no es mesura no existeix. Si no mesuram, no sabem on 

ens t robam i di f íci lment podrem avançar de manera objectiva. 
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Un altre aspecte que cal considerar és que la qualitat té un caire relatiu, subject iu, amb influències 

de modes, cul tura, característiques de la inst i tució, segons l 'entorn, etc., i, a més, és canviant. Per 

unes persones del grup el factor de quali tat principal d'una poma és l'acidesa independentment de 

la presència i per altres seria to ta lmen t el cont ra r i . 

També es veu que som nosaltres qui establim la qualitat que volem, que establim els cri teris per con¬ 

siderar que un procés és de qualitat, t o t segons el punt de partida o punt inicial i el que ens volem 

establir com a object iu. A part i r d'aquí sorgeixen les qüestions sobre què fa que un treball estigui ben 

fet, que una programació d'aula sigui de qualitat, que el rendiment acadèmic d'una assignatura o d'un 

centre sigui de qualitat i, també, la qüestió implícita a to ta la discussió, què és la qualitat per nosaltres. 

Una pr imera aproximació és considerar quins són els factors o les característiques que consideram 

de qualitat en un procés determinat , mesurar-los per saber on ens t robam i a par t i r d'aquí mil lorar-

los, anar cap a la mi l lora contínua. 

9. S I S T E M A D E G E S T I Ó D E L A Q U A L I T A T 

S'entén per sistema de gestió de qualitat l 'esquema general dels processos i els procediments que 

s'empren per garant ir que l 'organització duu a t e r m e to tes les tasques necessàries per assolir el 

seus object ius. 

També es po t d e i n i r com el con junt de tècniques i eines que s'apliquen per garant i r el nivell de 

qualitat d 'un, o més d 'un, servei o activitat. Aquí s' inclou to ta la planificació, l 'organització, la gestió i 

el con t ro l que fa el centre per a l 'assoliment dels object ius. El model de gestió en el seu conjunt es 

planteja com una eina que permet al centre trebal lar amb un estil i d'una manera determinada amb 

la idea de fons permanent de la mi l lora contínua. 

Tots els centres educatius estableixen uns objectius, per exemple, anuals, en la programació general 

anual (PGA) , però una diferència respecte d'un centre que uti l i tza un sistema de gestió de qualitat és 

que aquest concreta d'una manera mo l t més acurada els objectius, concreta com s'han de mesurar, 

estableix termin is i responsables, assigna recursos, p lani ica el seguiment i les accions que por tarà 

endavant, etc., la qual cosa en facilita l 'assoliment i, fi ns i t o t , si no arr iba a assolir els objectius 

establerts, el sistema de gestió l'obliga a ut i l i tzar diverses eines (no-conformi ta ts , revisió del sistema, 

etc.) per analitzar per què no s'han assolit i quines accions noves s'han de du r a t e r m e per intentar 

assolir-les amb més garanties d'èxi t . 

En to ts els centres es desenvolupen projectes de mi l lora i mol ts ho fan a través d'equips de trebal l . 

La diferència és que els centres que part ic ipen en el Projecte de qualitat ho fan amb metodologia 

i les mil lores resultants no són tan provisionals o tan dependents de les persones, estan més 

estandarditzades i sistematitzades (Intxaust i , K. et al. 1999). 

Una vegada el centre ha assumit aquesta manera de trebal lar (en la termino log ia uti l i tzada es diu 

que el centre ha assolit un bon nivell de maduresa organitzativa), ja no es produe ix la diferenciació 
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entre gestió de qualitat i gestió del t ipus que s'hi feia an ter io rment , deixa d'haver-hi les dues formes 

paral·leles de trebal lar que solen coexis t i r a l'inici de la implantació del sistema de gestió de qualitat. 

Hi ha centres que fins i t o t deixen d'ut i l i tzar l 'adjectiu de qualitat per a les gestions o actuacions. 

Simplement apliquen i ut i l i tzen un nou sistema, és la seva manera de fer les coses, de treballar. 

Quan s'ha arr ibat a aquest punt, que sol passar després d'un temps que el centre hagi assolit la 

cert i f icació (també es diu que el sistema ha rodat) , el centre està en condicions òpt imes de poder 

afrontar de manera mo l t ef icient altres projectes o convocatòr ies en què pugui participar. 

10. Q U È ÉS U N P R O C É S ? 

Un procés és una seqüència ordenada d'activitats organitzades d'una manera lògica per p rodu i r 

un resultat planificat i desitjat. Les activitats han de serv i r per afegir un valor al receptor del 

procés. Totes les activitats que s'hi duguin a t e r m e i no hi afegeixin valor s'han de considerar com 

una pèrdua de temps. Aquesta premissa és aplicable a la documentació. S'hauria de considerar 

re t i rar qualsevol paper, model , fo rmat , etc. que, una vegada analitzat, es veu que no apor ta res a 

l 'organització, no se'n veu la ut i l i tat, no es t radue ix en un valor per al procés. Quan un procés està 

poc documenta t presenta l ' inconvenient que depèn mo l t de les persones i, conseqüentment , hi ha 

una gran variabil i tat. La interacció entre els processos es representa en un mapa de processos. 

PE Planificació estratègica 

QUADRE 6. MAPA DE PROCESSOS 

Direcció Gestió del personal Comunicació interna 

PC Programació 
Acollida 

Tutoria t Ensenyament i 
aprenentatge Avaluació 

PS 

Formació i activitats 
complmentàries 

Compres 

Formació contínJ 
de professorat 

Gestió administrativa 

Manteniment i neteja 

Sistemes d'informació 

PE: processos estratègics; PC: processos clau PS: processos de suport 
(Exemple d'un mapa de processos d'un centre docent) 

11 . Q U A L I T A T , C O M ? 

La prestació del servei principal d'un centre escolar, des d'un plantejament simplificat o esquemàtic, és 

la impart ic ió de cursos. Per això, el procés essencial és el d'ensenyament-aprententage, que de ine i x 

quines són les passes o accions que s'han de fer per a la prestació del servei, la qual cosa permet al 
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professor impart i r el curs i als alumnes aprendre. Aquest procés, que en el Projecte està definit com 

a macroprocés, inclou diferents processos, entre altres, els de programació, d'activitats d'aula i d'ava­

luació. Els processos com a tals tenen unes especificacions o característiques de qualitat que estableix 

el mateix centre. A i x ò permet concretar la paraula qualitat de manera que la impart ic ió d'un curs de 

qualitat està determinat pel compl iment de les característiques de qualitat. Les característiques de 

qualitat d'un procés han de ser poques, signiicatives del procés, fàcils de mesurar i han de permetre 

detectar que les activitats — p e r tant, el p rocés— s'han fet bé, de manera adequada. 

Per a les característiques de qualitat, es defineixen indicadors, de manera que aquests permeten 

establir uns objectius mesurables i, a par t i r d'aquí, s'estableixen uns cr i ter is d'acceptació, o nivell de 

qualitat que vo lem assolir. Quan s'estableixen per pr imera vegada les característiques de qualitat 

d'un procés, hi ha la tendència a establir massa object ius, mit jançant els corresponents indicadors, fet 

que en dif iculta mo l t el seguiment, i fa augmentar m o l t el vo lum de la tasca. Per això, és recomanable 

començar amb pocs object ius, ten in t en compte que són objectius que s'assoliran, es compl i ran. 

L'altra di f icul tat és que, si és la pr imera vegada que es mesura un indicador determinat , és difícil 

establir uns objectius perquè no es disposa de referències, de dades de mesures anter iors que 

permet in establir objectius assolibles, de manera més ajustada. 

Un exemple habitual d'una característica de qualitat en un procés d'avaluació és un bon resultat de 

rendiment acadèmic: un bon resultat, per exemple, en una assignatura determinada, en un període 

concre t (p. ex. matemàtiques del grup 2A al fi nal de curs) de manera que la fo rma de mesurar- lo, 

l ' indicador, seria el percentatge d'alumnes que han aprovat i el c r i te r i d'acceptació o l 'objectiu de 

qualitat que s'establiria el cent re , per exemple, un 65% d'aprovats. Segons el procés i la característica 

de qualitat establerta es fa necessari fer un seguiment per veure si anam per bon camí per assolir 

l 'objectiu que ens hem proposat. En l 'exemple indicat, el seguiment habitual seria t r imest ra l , en les 

sessions d'avaluació, de manera que si en la pr imera avaluació el percentatge és mo l t in fer ior al que 

hem establert com a object iu de final de curs, o característica de qualitat, hem de prendre mesures, 

hem de fer alguna acció per rompre la tendència (acció preventiva). 

Quan les coses no surten com s'havia establert , no surten amb la qualitat desitjada, quan es produeix 

un incompl iment dels requisits especi icats en el sistema de gestió de la qualitat, es diu que es 

produeix una no-conformi ta t . Una no-con fo rmi ta t no és més que una eina del sistema de qualitat 

que ens obliga a aturar-nos, a analitzar amb deten iment el que hem fet, a fer una anàlisi de les causes 

i, sobre to t , una proposta d'accions correct ives; en resum, un procés de mi l lora contínua, en el qual 

establim què hem de fer per arr ibar a un object iu no assolit o què hem de fer per no comet re un 

e r r o r en un procés determinat (com hauríem de fer mi l lo r les coses perquè no t o r n i passar). 

Les característiques de qualitat no són establertes per la Conselleria ni pel sistema. Cada centre, 

segons el seu punt de partida i la seva situació, segons el que considera que és una acció o actuació 

mil lorable, estableix les característiques de qualitat d'un procés determinat, amb els corresponents 

indicadors i objectius a assolir. Per exemple, hi ha centres que en el procés de programacions han 

establert l 'objectiu que un percentatge determinat de programacions siguin lliurades pels professors 

en el te rmin i establert a prefectura d'estudis, o que, en el procés d'avaluació, assisteixi un percentatge 

determinat de professors a les juntes d'avaluació. A i x ò indica que, independentment que la normativa 

299 



Anuari de l'Educació de les Illes Balears. 2011 

d'educació estableixi unes actuacions de compl iment obligat, aquests centres consideren que hi ha 

actuacions determinades i concretes que són millorables i, per això, les estableixen com a caracterís­

tiques de qualitat d'un procés concret. Al t res indicadors i objectius que s'util itzen són, per exemple, 

el 20% de reducció de despeses de paper, una puntuació de vui t punts en un ítem determinat d'una 

enquesta de satisfacció de les famílies, el 75% d'activitats d'acollida realitzades, la impart ic ió d'un 70% 

dels temes o unitats didàctiques programades, que es faci una entrevista amb cada família, etc. 

12. T E R M I N O L O G I A U T I L I T Z A D A E N E L S I S T E M A D E G E S T I Ó D E Q U A L I T A T 

Un aspecte que cal considerar és la terminologia que s'utilitza en el sistema de gestió de qualitat. 

Aquesta prové clarament del món industrial, del món de l'empresa i això fa que sovint produeixi 

d'entrada un cer t rebuig. Un exemple paradigmàtic en el sector educatiu és la paraula clients referida 

als alumnes. En aquest cas, el Minister i d'Educació quan va establir els pr imers plans de mil lora va 

canviar el t e rme client pel de beneficiari del servei educatiu. L' important és el significat del t e rme i no el 

te rme en si. Els professors que han rebut formació actuen en aquesta línia, van al fons del bessó, a la 

filosofia que hi ha al darrera, a les eines útils per mi l lorar la seva tasca i no es queden en el que es pot 

considerar superficial o anecdòtic. A i x ò no lleva que, quan sigui factible, s'utilitzi una terminologia més 

propera i habitual en el marc del funcionament del centre, per exemple, canviar propietari d'un procés 

per responsable del procés, revisió del sistema per memòria de fnal de curs, etc. N o obstant això, sempre 

queden paraules mo l t arrelades en els sistemes de gestió de qualitat i en els models de referència que 

són difícilment substituïbles. Un exemples mo l t representatius són els exposats a continuació. 

- L a visió 

És una imatge que representa un estat fu tu r desitjable. Es considera com la capacitat de visualitzar 

en te rmes del resultat fi nal el que es pretén assolir. Seria al que aspiram a arr ibar en un temps 

determinat . Per als centres té mo l t de sent i t que estigui en la mateixa línia que el projecte educatiu 

de centre (PEC). 

- L a missió 

És el mo t iu de ser de l 'organització, el mo t iu pel qual serveix l 'organització. Un exemple de missió 

de centre és la que té l'IES Joan Ramis i Ramis «la missió de l ' Institut, que ha d'estar o b e r t a les in­

novacions i atent als requer iments de la comuni ta t escolar i social, és o fer i r una educació de qualitat 

a un ampli ventall d'alumnes ent re l'adolescència, una etapa cabdal en el desenrot l lament de la per­

sona, i la maduresa, amb la vo lunta t que aconsegueixin una preparació que els permet i d'inserir-se 

dins la societat actual i d'aprofundir, quan calgui, en la seva formac ió acadèmica i/o professional». 

- El c l i e n t 

És qui es beneficia del treball que fa l 'organització. A les escoles, els clients no són sols els alumnes 

perquè com a beneic iar is del servei que ofere ix el centre s'hi han d' incloure les famílies, les 

empreses, la societat en general i, i n s i t o t , el personal del mateix centre docent. 
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13. P L A E S T R A T È G I C I P L A A N U A L 

El pla estratègic és un ins t rument de planificació i gestió global del centre educatiu, amb una durada 

de referència de tres o quatre cursos acadèmics, norma lment coinc ident amb el mandat dels 

equips direct ius. Un pla estratègic inclou, a més del punt al qual vo lem arr ibar (la visió), també els 

valors i polít iques del centre, els objectius estratègics que volem assolir, quin processos del catàleg 

afecten, així com la manera com es mesuraran aquests objectius (els indicadors), per la qual cosa 

els objectius estratègics han de ser mesurables. Per d e i n i r to ts aquests aspectes hem de saber on 

som, quina és la situació actual del centre, per la qual cosa s'util itza com a eina habitual una anàlisi 

DAFO, que permet identi f icar les opor tun i ta ts i les amenaces de l 'entorn, així com les fortaleses i 

les debil i tats del centre. A m b un nivell de concrec ió més alt, ja es poden desenvolupar plans d'acció. 

Dins la documentac ió insti tucional del cent re , el pla estratègic té cabuda en el pro jecte educatiu del 

centre (PEC). En canvi, els plans anuals s'han d' incloure dins la programació general anual (PGA). Un 

aspecte impor tan t és que els plans estratègics fo rm in par t del pro jecte de direcció que presenta 

el candidat a assumir la di recció d'un cent re , i això oco r re en molts centres que part ic ipen en el 

Projecte d' implantació de sistemes de gestió de qualitat. 

14. U T I L I T Z A C I Ó D E Q Ü E S T I O N A R I S D ' A V A L U A C I Ó O D E S A T I S F A C C I Ó 

Part int d'un dels principis més destacats de la gestió de qualitat, és a dir, el de l 'enfocament del client, 

es fa necessari conèixer la seva satisfacció quant al servei que li o fe r im, quina percepció té del grau 

de compl iment de les seves necessitats o expectatives, la seva op in ió i, també, els seus suggeriments 

i propostes de mi l lora. Una manera habitual per recol l i r aquesta in formació és la uti l i tzació de 

qüestionaris d'avaluació, com a sistema de mesura directa. 

Un exemple d'ut i l i tzació és el que sistemàticament es passa als assistents dels centres que part ic ipen 

en el Projecte, en acabar to tes les sessions de trebal l i activitats format ives, amb dos t ipus de 

valoracions, unes quantitatives i les altres valoratives. Es puntuen de zero a deu una sèrie d'ítems 

sobre les intervencions (valoració del cont ingut, ut i l i tat pràctica, valoració general, etc.) , i sobre el 

desenvolupament de l 'activitat (local i instal·lacions, horar i , documentac ió presentada, atenció als 

assistents, etc.). En l 'apartat ober t , s'util itza el denominat mètode delta-plus, en què, per una part , es 

demana el que es considera que s'ha fet bé i, per l'altra, el que hauríem de fer per mi l lo rar (el que 

hem fet bé propostes de mi l lora). També hi ha un apartat d'observacions i suggeriments. 

Dels resultats obt inguts es t reuen grà ics estadístics, que es t rameten pos te r io rmen t a to ts els 

assistents. En els cas de les activitats que tenen cont inuïtat , com és el cas de les sessions formatives 

de les xarxes, a l'inici de la sessió següent, els ponents — e n aquest cas els assessors de qual i ta t— 

diuen quines de les propostes de mi l lora recoll ides són les que s'han pogut ten i r en compte i 

quines no, i es justif ica donant una explicació dels mot ius que no ho han fet factible. És un manera 

mo l t pràctica de demost ra r el funcionament d'un sistema de gestió de qualitat; es treballa amb 

dades, però no es t racta de recol l i r dades per recol l i r dades, sinó que han de ten i r una ut i l i tat, s'han 

d'analitzar i, pos te r io rment , t radu i r en actuacions i accions de mil lora. 
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15. A U D I T O R I E S C O M A E I N A D E M I L L O R A 

La definició d'auditoria ens diu que és un procés sistemàtic, independent i documentat , que serveix 

per ob ten i r evidències i avaluar-les de manera objectiva, amb la finalitat de determinar l 'extensió en 

què es compleixen els cr i ter is establerts (ISO 19011:2002). Però, què és exactament, què es pretén 

amb una audi tor ia i com s'organitza? 

Pr imerament, s'ha de distingir ent re auditor ies internes i auditor ies externes. Les pr imeres són 

les que duen a t e r m e professors dels centres part icipants i les segones són les que l'executa una 

organització o empresa independent de la Consel ler ia. 

Les auditories són considerades com una de les eines de mil lora del sistema de gestió de qualitat. 

L'objectiu fonamental d'una auditoria és avaluar el grau de compl iment de la norma ISO 9001:2008 i la 

legislació vigent que fa referència al sistema de gestió de qualitat del centre, determinar si se segueixen 

els requisits especiicats en el sistema i analitzar el nivell d' implantació dels procediments establerts. 

Els centres que po r ten almenys dos anys part ic ipant en el Projecte efectuen un pla d'auditor ies in­

ternes a l'inici del curs. La norma planteja que, a intervals planificats, s'han de fer auditor ies internes. 

C o m a norma general, els centres que fan auditor ies el p r imer any en fan dues de parcials i els altres 

centres, una per curs acadèmic, de t o t el sistema. Aques t pla d'auditor ies es t rami ta a la Consel ler ia, 

que plani ica i coord ina les auditor ies de to ts els centres, per la qual cosa es const i tueixen equips 

d'auditors formats actualment per dues persones (un aud i tor en cap i un aud i tor ajudant). 

Els audi tors són professors de to ts els centres part icipants en el Projecte que han rebut prèviament 

formació en els cursos específics, que es convoquen cada any, sobre la norma ISO 9001 i com dur a 

t e rme auditor ies. Ac tua lment han rebut fo rmac ió 170 professors. Per f o rmar els equips d 'audi tors, 

des de la Consel ler ia es contacta personalment amb cada un dels professors proposats per fer 

l 'auditoria, per c o n i r m a r si hi està interessat i si li és possible l'assistència al centre a auditar en 

la data proposada. En aquesta plani icació, per guanyar en object iv i tat , un professor no po t anar 

a auditar el seu cent re , perquè està establert que l 'auditoria interna ha de ser feta per personal 

independent del responsable di recte de l 'activitat auditada. 

Una vegada que la Consel ler ia ha comunicat al centre la data i els noms dels membres de l'equip 

auditor, el cap d'auditors demana al centre que li cor respon, amb anter io r i ta t al dia de l 'auditoria, 

la documentac ió relacionada amb els processos a auditar per analitzar-la i estudiar-la per preparar 

la visita. El cap d'auditors s'encarrega de t ramet re la documentac ió rebuda al seu aud i tor ajudant. 

La visita d'auditor ia, que es fa en un matí, s 'estructura en diferents parts. Es comença amb una 

presentació de l'equip aud i to r als assistents del centre, bàsicament el d i rector , el coord inador de 

qualitat i algun membre de l'equip d i rect iu. Aleshores, es fa una planificació del desenvolupament 

de l 'auditoria, sempre amb la idea d ' in ter fer i r al mínim possible en el funcionament ord inar i del 

centre. Després, es duen a t e r m e les actuacions pròpies de l 'auditoria, que inclouen la pet ic ió de 

documentac ió als responsables dels processos a auditar. Una vegada acabada la par t fonamental de 

l 'auditoria, l 'equip aud i tor es reuneix per redactar-ne l ' informe. 
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A cont inuació, l'equip aud i tor es reuneix amb el d i rector, el coord inador de quali tat i els membres 

de l'equip direct iu per fer la lectura de l ' informe i fer incidència en l 'explicació, sobre to t , de les no-

conformi tats detectades, que requereixen algun t ipus d'acció correct iva per par t del centre. 

L'informe d'auditoria interna conté diversos apartats com ara: les conclusions de l 'auditoria, en què 

s'especifiquen els punts for ts i les àrees de mil lora detectades; el catàleg de processos del centre, en 

què s'especifiquen els processos auditats; la situació de les no-conformitats d'auditories anteriors i les 

no-conformitats de l 'auditoria actual; un apartat d'observacions i un final amb la relació de persones 

que han participat en l'auditoria. En l ' informe també es fa constar que l'auditoria s'ha fet mitjançant un 

mostreig, per la qual cosa hi po t haver altres no-conformitats no identificades a l ' informe presentat. 

Els audi tors no són cont ro ladors , ni fiscalitzadors. La seva tasca és avaluar el sistema i comprovar 

com funciona, comprovar que el procés es cont ro la , que es registren els resultats i que es t rac ten 

les no-conformi ta ts que sorgeixen. La tasca bàsica de l 'auditor és comprovar que el centre fa el que 

ha establert en el disseny dels processos que vol fer; comprovar que hi ha un con t ro l i un seguiment 

de les característiques de quali tat que el centre s'ha compromès a complir , que s'han assolit els 

objectius establerts, etc. Per això, demana evidències, demana documents que demost r in o j u s t i i -

quin que s'ha fet tal acció o actuació. La tasca fonamental dels audi tors és ajudar el centre auditat 

a detectar, a veure mil lores del sistema de gestió que el cent re , en el seu dia a dia, no ha detectat. 

N o es t racta de iscal i tzar i anar amb mala intenció a detectar errades o coses mal fetes. Sempre hi 

ha d'haver un plantejament posit iu i s'han de considerar les no-conformi ta ts o observacions fetes 

com a opor tun i ta ts de mi l lora. 

La auditor ies externes es duen a t e r m e amb una dinàmica mo l t semblant i similar a les internes. 

Es fan quan, a par t i r de la in formació dels assessors de quali tat i de les respectives auditor ies 

internes, la Consel ler ia considera que el centre té un nivell d ' implementació del sistema de gestió 

de quali tat elevat que assegura que es farà l 'auditoria amb garantia suficient d'èxit . Aquesta pr imera 

audi tor ia externa es denomina inicial. Les auditor ies externes següents es denominen de seguiment 

(o de renovació, al cap de t res anys) i, amb el sistema establert actualment (multisite), es fan com a 

norma general cada t res anys. C o m en el cas de l 'auditoria interna, en acabar l 'auditoria al centre, 

es ll iura un in forme amb els punts fo r ts , les no-conformi ta ts i les observacions. En cas que s'hagin 

detectat no-conformi ta ts , el centre disposa d'un mes per presentar un pla d'accions correct ives 

(PAC), en el qual ha d' indicar quines accions s'ha previst aplicar per solucionar (tancar) aquestes 

no-conformi ta ts detectades. En les auditor ies, tan t internes com externes, major i tàr iament , sempre 

hi ha no-conformi ta ts que, en la línia de la filosofi a de la quali tat i com a eina del sistema que 

és l 'auditoria, s'han d ' in terpre tar com a opor tun i ta ts de mi l lora per anar avançant en el bon 

funcionament del centre i en l 'assoliment dels objectius. 

16. S U P O R T A L S C E N T R E S P A R T I C I P A N T S E N E L P R O J E C T E 

Els centres no tenen una dotac ió econòmica complementàr ia pel fet de part ic ipar en el Projecte, 

com oco r re en alguna comuni ta t autònoma. Un dels arguments uti l i tzats és que els centres hi han 

d 'entrar per convenciment, han de veure la ut i l i tat de les eines de mi l lora per un benefici tan t de 
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t ipus personal, de cada professor, com de t ipus global, de centre. Els darrers cursos, els centres que 

han rebut la ce r t i i cac ió han rebut una quant i tat econòmica complementàr ia simbòlica de I .000 

euros. La despesa de la ce r t i i cac ió és assumida d i rectament per la Conselleria. 

El coord inador de qualitat disposa d'una reducció horàr ia lectiva de cinc o sis hores, segons 

la grandària del centre. Cada centre part ic ipant té assignat un assessor que, entre altres coses, 

s'encarrega d'anar personalment al centre per donar supor t i assessorament al coord inador de 

qualitat i al d i rector, bàsicament, en t o t el que afecta el Projecte. 

Aques t dar rer curs, a més del supor t de l'assessor de qualitat, el centre també ha rebut el 

supor t i l 'assessorament d i recte de tècnics de l ' Insti tut Balear d ' Infraestructures i Serveis 

Educatius i Culturals (IBISEC) per revisar to ts els aspectes relacionats amb el manten iment de 

les instal·lacions (instal·lacions tèrmiques, instal·lacions elèctr iques, productes petro l iers, aparells 

elevadors, instal·lacions cont ra incendis, instal·lacions de gas i instal·lacions susceptibles de provocar 

legionel·losi) i la normat iva que els regula. 

D'a l t ra banda, en mol tes de les convocatòr ies que fa la Consel ler ia, en els cr i ter is de selecció 

es valora la part icipació dels centres en el Projecte de qualitat (per exemple seccions europees, 

programes internacionals, nomenament de d i rectors , Educam en justícia, etc.). Aques t fet està 

mot ivat perquè un centre que part icipa en el Projecte de qualitat, que hagi assolit la cert i f icació, està 

capacitat i f o rma t per gest ionar i desenvolupar els projectes i les convocatòr ies en què participa 

de manera e i c ien t , amb plani icació de les actuacions, un desenvolupament adient, un seguiment 

mit jançant indicadors i una anàlisi i n a l dels resultats de manera mo l t acurada. 

També està previst concedi r comissions de serveis a aquells funcionaris que sol· l icit in participar, 

entre altres coses, en projectes educatius relacionats amb projectes de qualitat. 

Un altre aspecte que cal comentar és l'adaptació del programa d'Apl icació per a la Gest ió Educativa 

de les Illes Balears (GESTIB), que s'util itza per a la gestió academicoadministrat iva dels centres 

docents, de mol ts dels aspectes que necessiten els centres que part icipen en el Projecte pel que 

fa a la gestió documenta l , el seguiment d' indicadors, les estadístiques, el quadern del professor, etc. 

Igualment oco r re amb el programa SEDEIB (Sistema d'Explotació de Dades d'Educació de les Illes 

Balears) que és, ent re altres coses, un quadre de comandament fo rmat per un conjunt d' indicadors 

en la línia del que uti l i tzen mol ts centres que part icipen en el Projecte. 

Pel que fa l'adaptació de la documentac ió dels centres que part ic ipen en el Projecte, en les 

instruccions per a l 'organització i el funcionament dels centres docents no universitaris, que publica 

cada any la Consel ler ia a l'inici del curs escolar, es fa referència al pla estratègic o al pla anual que 

disposen els centres part icipants relacionat amb la programació general anual (PGA) o la revisió del 

sistema, també dels centres part icipants, relacionada amb la memòr ia de final de curs que elaboren 

la resta de centres. A m b aquestes instruccions, s'evita la dupl ic i tat de documentació, fet que en l'inici 

del Projecte es produïa amb un funcionament paral·lel entre documents uti l i tzats habitualment i 

nous documents relacionats amb el sistema de gestió de qualitat. 
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17. M I L L O R A P E R S O N A L 

La implantació d'un sistema de gestió de qualitat implica una nova manera de treballar, i no sols 

és l 'adopció de noves eines o instruments en la gestió diària, no sols és trebal lar de manera més 

sistemàtica i amb objectius ben de in i t s . Perquè l 'adopció del sistema representi un canvi real 

d 'acord amb els principis de la qualitat, és necessari que també hi hagi un canvi d 'act i tud, una mi l lora 

personal. 

Les mil lores institucionals han d'anar lligades a les mil lores personals. És necessari un canvi de 

paradigma. N o és possible considerar que les solucions estan sempre fora de nosaltres, que són 

els altres que les han de donar. «El ver tader problema és com veiem el problema, no el problema 

en si mateix... Hi veiem a través dels nostres paradigmes; però aquests paradigmes poden canviar» 

(Intxausti , K. et al. 1999). 

Tenir una act i tud proactiva és ten i r una act i tud construct iva i positiva davant les coses, no deixar 

que les nostres actuacions estiguin guiades per reaccions davant les actituds dels altres sinó que 

estiguin determinades pel nostre projecte. Els e r rors , els treballs mal fets no han de serv i r per 

atacar els altres sinó per uti l i tzar-los com a opor tun i ta ts de mi l lora, veure les coses en posit iu. Una 

act i tud proactiva vol d i r pensar en te rmes de solució i no de problema, subst i tuir la recerca de 

culpables pel desenvolupament d'escenaris de fu tu r acceptables, per una línia de mi l lora progressiva 

(Intxausti , K. et al. 1999). 

Alguns autors (Arrascaeta, Londono, etc.) assenyalen que des del punt de vista organitzat iu 

existeixen dues percepcions de la qualitat: la quali tat tangible i la quali tat intangible. La pr imera 

respon a demandes i expectatives concretes i es po t mesurar sols en te rmes quantitat ius (funció, 

temps, avaluació, etc.) i la segona respon a expectatives i desitjos emocionals, a com es percep o se 

sent (acti tuds, compor tamen t , atenció, credibi l i tat , coherència, etc.). En aquesta darrera, hi ha factors 

com el bon t rac te , la cortesia i la delicadesa. La quali tat intangible és la del món de les emocions. És 

d'acord amb aquests plantejaments que es po t fer el canvi d 'act i tud, per exemple, d'elogiar peti ts 

progressos, parlar dels e r ro rs propis amb els altres, fer preguntes, no donar ordres, potenciar allò 

mi l lo r dels altres, etc. 

Un exemple de qualitat intangible és el fet que es produe ix en el denominats moments de la ver i ta t 

( Intxausti , K. et al. 1999), que són aquells en què el beneficiari d'un servei (cl ient) entra en contacte 

amb l 'organització i se'n fo rma una imatge. Pensem en situacions en què, com a ciutadans, acudim 

per pr imera vegada a una inst i tució, un organisme, comerç , etc., i la pr imera impressió provocada 

per l 'ambient general, la neteja, l 'ordre, la senyalització, el t rac te rebut per la pr imera persona que 

ens atén, etc., que condiciona to ta lmen t la nostra l 'actitud pos te r io r cap a aquell organisme, influeix 

to ta lmen t en la nostra satisfacció com a usuaris o clients. 

Segons el que assenyala Eugenio Ibarzabal en el l l ibre La pasión de mejorar (1996), la quali tat personal 

és la mi l lora, contínua i contrastada, de la relació amb els altres, basada en la creença que to ts hi 

podem guanyar, si ens c o m p o r t a m amb l'altre de la mateixa manera que desitjaríem que aquest altre 

es compor tés amb nosaltres. 
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18. L E S N O R M E S I S O 

Són les sigles de l 'Organització Internacional per a l 'Estandardització, federació internacional 

d'organismes nacionals de normal i tzació. La seva tasca consisteix en l 'elaboració de normes 

internacionals per a l 'estandardització de la qualitat de productes i serveis. És un sistema 

d'assegurament de la qualitat que aparegué als anys cinquanta, sorgi t de la necessitat de superar 

el con t ro l com a únic mecanisme de detecció de defectes. Les més conegudes són les que fan 

referència a sistemes de gestió (ISO 9000) i al medi ambient (ISO 14000). 

Moltes d'aquestes normes són cert i f icables, és a dir, que, mit jançant un sistema d'auditor ia externa, 

permeten l 'obtenció d'una acreditació oficial. L'Entitat Nacional d 'Acredi tac ió (ENAC) és l 'organisme 

designat per l 'Administració per establir i mantenir el sistema d'acreditació nacional, que autor i tza 

i supervisa les enti tats acreditades, com ara Bureau Veritas, SGS, A E N O R o T Ü V 

La def in ic ió de cer t i f i cac ió és l 'acció po r tada a t e r m e per una en t i ta t reconeguda com 

a independen t de les par ts interessades, mi t jançant la qual es manifesta la c o n f o r m i t a t 

d'una empresa, p r o d u c t e , procés, servei o persona amb els requis i ts def in i ts en no rmes o 

espec i i cac ions tècn iques. 

És a través de les cer t i i cac ions que un organisme independent manifesta la con fo rmi ta t del servei 

que presta el centre amb els requisits definits sia per normat ives d 'àmbit educatiu (per exemple 

lleis generals d'educació, instruccions d'inici de curs, etc.), normatives generals que li són d'aplicació 

(per exemple reglament de baixa tensió) o requisits que s'estableix el mateix centre i que queden 

definits en la documentac ió del sistema de gestió (per exemple manual de qualitat, plans estratègics 

del cent re , etc.). 

19. L A N O R M A I S O 9 0 0 1 : 2 0 0 8 

Les normes ISO 9000 són un conjunt de normes i d i rectr ius internacionals per a la gestió de la 

qualitat que han obt ingut una reputació global com a base per a l 'establiment de sistemes de gestió 

de qualitat. 

Concre tament la norma ISO 9001:2008 estableix els requisits necessaris per implantar un sistema 

de gestió de qualitat. Per exemple, en el cas d'un centre educatiu és necessari que aquest identif iqui 

els processos del sistema, la seva seqüència i les interaccions que tenen entre si, considerant 

fonamenta lment els de compl iment del servei, ten in t en compte també els corresponents a les 

activitats de gestió, provis ió de recursos, mesura, anàlisi i mi l lora. 

La norma p r o m o u l'aplicació d'un sistema basat en processos. In t rodueix el concepte de mil lora 

contínua (cicle de Shewar t -Deming o P D C A ) . Està enfocada cap al cl ient, fa necessari mesurar la 

seva satisfacció, i inclou com a requisit la p lani icació de la qualitat amb objectius quant i icables 

i mesurables. Els requisits de la norma són genèrics i es pretén que siguin aplicables a to tes les 

organitzacions, sense que impor t i el t ipus, la grandària ni el servei o fe r t (o producte) . 
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La n o r m a ISO 9001:2008 està es t ruc tu rada en t res conceptes — g e s t i ó dels processos, satis­

facció del c l ient i m i l l o ra c o n t í n u a — i cinc capítols —s i s tema de gest ió de la qual i ta t , respon¬ 

sabil i tats de la d i recc ió , gest ió de recursos , real i tzació del p roduc te o servei i mesura, anàlisi i 

m i l l o r a — . 

Els vui t principis de gestió de quali tat const i tueixen la base dels sistemes de gestió de la qualitat de 

la família de normes ISO 9000. 

20 . P R I N C I P I S D E G E S T I Ó D E L A Q U A L I T A T 

1) E n f o c a m e n t d e l c l i e n t : les organitzacions depenen dels seus clients i, per tant , haurien de 

comprendre les necessitats actuals i futures dels clients, satisfer els seus requisits i esforçar-se 

a excedir les seves expectatives. C o m més ben ident i icades estiguin les necessitats dels clients, 

més probabil i tats d 'èxi t hi ha. 

2) L i d e r a t g e : els líders estableixen la unitat de propòs i t i l 'or ientació de l 'organització. Haur ien 

de crear i manteni r un ambient in tern en el qual el personal pogués arr ibar a involucrar-se 

to ta lmen t en l 'assoliment dels objectius de l 'organització. El l íder és la persona amb la capacitat 

d 'unir els membres de l 'organització i crear i manteni r l 'ambient necessari perquè t o t h o m 

s' involucri en l 'assoliment dels objectius de l 'organització. 

3 ) Par t ic ipac ió d e les p e r s o n e s : el personal, en to ts els àmbits, és l'essència d'una organització 

i el seu compromís to ta l possibilita que les seves habilitats siguin usades en bene ic i de 

l 'organització. Les persones són les que coneixen les tasques que fan i les seves opinions també 

són fonamentals per mil lorar. 

4 ) E n f o c a m e n t b a s a t e n p r o c e s s o s : un resu l ta t s 'assoleix més e f i c i e n t m e n t quan les 

act iv i ta ts i els recursos que hi estan re lac ionats es ges t ionen c o m un p rocés . L 'organi tzac ió 

depèn t o t a l m e n t del f u n c i o n a m e n t del seus processos. C o m més ben def in i ts i c o n t r o l a t s 

es t igu in , més eficaç serà el f u n c i o n a m e n t de l 'o rgan i tzac ió . La ges t ió per processos 

p e r m e t t e n i r una v is ió i un f u n c i o n a m e n t de c o n j u n t i impede i x la segmentac ió dels 

depa r t amen ts . 

5 ) E n f o c a m e n t d e l s i s t e m a p e r a l a ges t ió : a pa r t i r de la d e i n i c i ó dels processos, les 

organi tzac ions s'han de gest ionar e i c i e n t m e n t i s is temàt icament , estab l in t ob jec t ius , me¬ 

suran t i reco l l i n t dades, cercant la m i l l o ra cont ínua del processos i del servei que o fe re i x 

l 'organi tzació. 

6) M i l l o r a cont ínua : la mi l lora contínua del desenvolupament de l 'organització hauria de ser 

un object iu permanent. És impor tan t fer les coses bé, però encara és més impor tan t intentar 

fer-les cada vegada mil lor. El cicle de mi l lora contínua és conegut com a P D C A (planificar, fer, 

ver i i car , actuar). 

307 



Anuari de l'Educació de les Illes Balears. 2011 

QUADRE 7. EL CICLE P D C A 

ACTUAR (ACT) PLANIFICAR (PLAN) 

Proposar millores 
Orientar 

Sistematitzar millores 

Programar 
Preparar classes 

Organitzar 

Mesurar 
Memòries 

Qüestionaris 

Impartir 
classes 

Totoríes 

VERIFICAR (CHECK) FER (DO) 

El cicle de millora (PDCA) en l'educació 

7) E n f o c a m e n t b a s a t e n f e t s p e r a la p r e s a d e d e c i s i o n s : les decisions eficaces es basen 

en l'anàlisi de les dades i la informació. A l darrere hi ha la metodologia científica, la serietat en 

la recoll ida, l'anàlisi i la gestió de les dades per poder prendre decisions i, també, fugir de les 

percepcions i impressions que facil iten la subjectivitat. 

8) R e l a c i o n s m ú t u a m e n t b e n e f i c i o s e s a m b prove ïdors: una organització i els seus 

proveïdors són interdependents i una relació mútuament beneficiosa augmenta la capacitat 

d'ambdues bandes per crear valor. 

2 1 . L ' E F Q M 

La Fundació Europea per a la Gest ió de la Qua l i ta t o EFQM (European Foundat ion fo r Qua l i t y 

Management) és una organització privada sense ànim de lucre, creada l'any 1988 per catorze 

impor tants empreses europees. És la propietàr ia del model d'excel·lència EFQM. A to rga cada any el 

Premi Europeu de la Qual i tat , que es va l l iurar per pr imera vegada l'any 1992. 

Els equivalents de l 'EFQM són una fundació similar al Japó, que concedeix el Premi Deming, i 

Malcolm Baldridge als Estats Uni ts . 

La Fundació té la seu a Bèlgica i presenta com a missió «ser la força que impulsa al cont inent 

europeu l'excel·lència sostinguda» i com a visió «un món en el qual les organitzacions europees 
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destaquin per la seva excel·lència». En l'actualitat té 800 membres de la major par t de països 

europeus i de to ts els sectors d'activitat. 

QUADRE 8. MODEL E F Q M D'EXCEL·LÈNCIA (VERSIÓ 2 0 1 0 ) 

LIDERATGE 
I00P 

PERSONES 
I00P 

ESTRATÈGIA 
I00P 

ALIANCES I 
RECURSOS 

I00P 

PROCESSOS, 
PRODUCTES I 

SERVEIS 

RESULTATS EN 
LES PERSONES 

I00P 

RESULTATS EN 
ELS CLIENTS 

I50P 

RESULTATS EN 
LA SOCIETAT 

I00P 

AGENTS FACILITADORS RESULTATS 

El mode l d'excel· lència de l 'EFQM po t ser ut i l i tzat per qualsevol t ipus d 'organi tzació i, a par t i r 

d'una autoavaluació, p e r m e t establ ir punts fo r t s i àrees de mi l lora. És un model que afavoreix 

la gest ió per processos i que p e r m e t la comparac ió amb els resultats d'altres organitzacions 

de referència. Cada ce r t temps es p rodue ix una actual i tzació i revisió del mode l , actualment és 

v igent la del 2 0 I 0 . 

El model es divideix en nou apartats denominats cr i ter is , els quals, a la vegada, s'agrupen en dos blocs; 

el pr imer, const i tuï t pels cinc pr imers cr i ter is , fo rma els denominats agents facil i tadors i el segon, 

const i tuï t pels quatre restants, els resultats. A la vegada, els cr i ter is es divideixen en subcri ter is, que 

desenvolupen i ajuden a concretar m o l t més el sent i t dels cr i ter is. Els cr i ter is agents són elements 

impulsors, o faci l i tadors, per assolir els resultats. Els cr i ter is són els següents: 

1 . Lideratge. C o m el c o m p o r t a m e n t i les actuacions de l'equip direct iu po r ten el centre cap a la 

gestió de qualitat. 

2. Persones. C o m s 'apro i ta el màxim potencial de les persones que trebal len al centre (professors 

i personal no docent ) per mi l lo rar contínuament. 

3. Estratègia. C o m s'articula i es dóna fo rma a missió, visió i valors al centre. 

4. Aliances i recursos. C o m es planifiquen i ut i l i tzen els recursos. 

5. Processos, productes i serveis. C o m s ' ident i iquen, organitzen i revisen els processos per 

assegurar la mi l lora contínua de to tes les activitats. 

6. Resultats en les persones. Quins bons resultats s'assoleixen respecte a les persones que integren 

el centre. 

7. Resultats en els clients. Quins èxits aconsegueix el centre en relació amb els beneic iar is del 

servei que dóna. 

8. Resultats en la societat. Aspectes que assoleix el centre en relació amb la satisfacció de les 

necessitats i les expectatives de la societat. 
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9. Resultats clau. Quins èxits aconsegueix l 'organització en relació amb el rend iment planificat. 

La de in ic ió i els aspectes fonamentals del model europeu de gestió de qualitat, adaptats als centres 

educatius públics pel Ministeri d'Educació i Ciència (1987), van quedar establerts de la manera següent: 

La satisfacció dels beneic iar is del servei públic de l'educació, dels professors i del personal 

d 'administració i serveis i l ' impacte en la societat s'aconsegueixen mit jançant un lideratge que 

impulsi la p lani icac ió i l 'estratègia del centre educatiu, la gestió del personal, dels recursos i dels 

processos cap a la consecució de la mi l lora permanent dels seus resultats. 

L'aplicació del model als centres requereix el desenvolupament d'unes etapes ( formació, autoavaluació 

i elaboració de plans de mi l lora). El model uti l i tza una mat r iu , un esquema lògic denominat REDER 

(resultats, enfocament, desenvolupament, avaluació i revisió), el qual, analitzant i n s a quin nivell es 

compleixen to tes les qüestions que es presenten als subcri ter is, pe rmet puntuar-los. L'autoavaluació 

es fa mit jançant comparacions successives amb els nou cr i ter is que de ine i xen el model . 

22 . E L M O D E L C O M Ú D ' A V A L U A C I Ó ( C A F ) 

És una eina dissenyada especí icament per al desenvolupament i per in t rodu i r l 'autoavaluació i 

la gestió de qualitat a les organitzacions del sector públic (CAF, de l'anglès common assessment 

framework). El model CAF és una adaptació del model EFQM per a l 'Administració pública. Permet 

avaluar la inst i tució i detectar-ne les àrees de mil lora. 

Des del llançament del model d'excel·lència CAF, l'any 2000, en la Primera Conferència Europea de 

Qualitat, celebrada a Lisboa, més de dues mil organitzacions del sector públic l'han aplicat. Els últims deu 

anys, el model CAF ha establert la seva posició entre la mult i tud d'eines de gestió de qualitat existents. 

Sota la iniciativa de la D i recc ió General de Qual i ta t dels Serveis de la Consel ler ia de Presidència, 

l'any 2 0 I I s'ha publicat una adaptació del model CAF al sector educatiu. 

23 . S I T U A C I Ó A C T U A L 

Actua lment part ic ipen en el Projecte de qualitat 54 centres educatius de les Illes Balears: són 29 

instituts de secundària (IES) i 25 centres d'educació infantil i pr imària (CEIP). Per illes, hi part icipen 

v in t insti tuts de secundària a Mallorca, t res a Menorca i sis a Eivissa; catorze centres d'infantil 

i pr imàr ia a Mallorca, un a Menorca, nou a Eivissa i un a Formentera. Tots aquests centres han 

const i tuï t dotze xarxes, agrupats segons l'any acadèmic d'entrada al Projecte. 

Una vegada que els centres han assolit la ce r t i i cac i ó , l 'agrupació o t rebal l en xa rxa es po r ta a 

t e r m e d 'acord amb el curs acadèmic d 'assol iment de la ce r t i i cac i ó , de manera que actualment 

hi ha const i tuïdes cinc xarxes, que reben la denominac ió de EFQM-CAF, perquè aquests són els 

models de referència. 
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Formentera Eivissa Mallorca Menorca 
• CEIP Qualitat Certificats 

Formentera Eivissa Mallorca Menorca 
• IES Qualitat Certificats 
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24 . C O N C L U S I O N S 

La implantació del sistema de gestió de quali tat implica necessàriament la creació d'una nova 

dinàmica en què es fomenta l'anàlisi i la ref lexió sobre la tasca docent , tan t en les pr imeres etapes, 

en què es fa la diagnosi de la situació o punt de part ida del centre o les reunions per adaptar els 

processos a la realitat del centre i dissenyar-los, com una vegada el sistema està en funcionament, 

en què s'ha d'analitzar mo l t acuradament la situació que es produeix quan no s'assoleixen uns 

objectius determinats. 

Hi una mi l lora de la imatge del centre i es revalori tza socialment la funció dels professors. Moltes 

empreses i organismes tenen implantats sistemes de gestió i els pares els coneixen; el fet que, als 

pares, se'ls facin enquestes d 'opinió, que hi hagi establerts mecanismes efectius per poder efectuar 

queixes i suggeriments o que es foment i la màxima transparència del funcionament del centre 

afavoreix aquesta mi l lora de la imatge del centre. A r a bé, la qualitat no és pura propaganda o imatge, 

és una manera de treballar. 

Mi l lora la gestió del centre. La mi l lora organitzativa del centre és evident amb el disseny dels 

processos en què s'estableixen to tes les passes, els responsables, els termin is d'execució i seguiment, 

les mesures, etc.Tot això condueix a l 'establiment de la mi l lora de la gestió documenta l , la codif icació 

dels documents, l 'establiment de sistemes d'accés, intranet, etc. i el con t ro l dels documents obsolets. 

La mi l lora del rend iment acadèmic està determinada per l 'establiment d'object ius de mi l lora en 

to ts els àmbits format ius del centre i la facil itat que presenta el sistema de gestió d'establir uns 

indicadors, amb un seguiment de la situació i l 'obl igator ietat de concretar les actuacions específiques 

per assolir aquests objectius mit jançant plans d'accions. 
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Augmenta la part ic ipació de to ts els sectors de la comuni ta t educativa i, especialment, la dels 

professors. En mol ts dels aspectes que fan referència a decisions relacionades amb el funcionament o 

la gestió del centre no intervé exclusivament el d i rector, és amb els professors amb qui s'estableixen 

protoco ls i procediments d'actuació. 

Alguns professors no veuen amb bons ulls la necessitat d ' implantar el sistema de gestió de qualitat i 

no són part idaris del canvi que representa. Aquesta resistència al canvi mol tes vegades està donada 

pel desconeixement to ta l del sistema, entre altres aspectes, dels beneic is que els po t representar, 

com a professors, o al centre. Els arguments uti l i tzats sovint són dels t ipus: es fan mo l t papers sense 

cap t ipus d'ut i l i tat , augmenta la burocràcia, un centre educatiu no és cap empresa i, a més, el centre 

no és una fàbrica, la termino log ia és del món empresarial , el professor perd autonomia i creativi tat, 

hi ha mo l t contro l . . . 

Aquests arguments deixen de ser vàlids d 'acord amb la informació descrita en els punts anter iors 

d'aquest art ic le. Uns dels aspectes que cal considerar és que per par t d'alguns professors no es veu 

la necessitat de registrar, de ten i r constància documental d'algunes de les seves actuacions diàries 

(programacions, activitats d'aula, seguiment tu to r ia l , etc.), ment re que aquest fet és el que facilita 

pos te r io rmen t anàlisi, la revisió, l 'actualització i la concrec ió de mil lores basades en la realitat. A i x ò 

permet , per exemple, en cas de baixa d'un professor, la cont inuació de les activitats d'aula previstes 

en la programació sense cap in ter rupc ió, etc. És m o l t impor tan t que els professors vegin el sistema 

com una opo r tun i ta t d 'au tocont ro l , de responsabil i tat, de professionali tat i de mi l lora i no com un 

sistema de con t ro l ex te rn de les seves tasques. 

La mi l lora contínua és la paraula fonamental de t o t el Projecte, de manera que els centres que hi 

part ic ipen tenen dia i hora d'entrada al Projecte (el dia que fan el curs d ' in t roducc ió a la qualitat) 

però la tasca que això implica no s'acaba, no té fi. Per mo l t ben es t ruc tura t i implementat que puguin 

ten i r el sistema de gestió de qualitat, el centre, la societat, són canviants, la qual cosa fa necessària 

la revisió permanent i l 'actualització de t o t el sistema, per adaptar-se als canvis i aconseguir, amb la 

major eficiència possible, l 'assoliment dels objectius que s'hagin establert com a fita. 
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