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1. LoOS CIRCULOS DE CALIDAD

De una manera aproximada podemos definirlos como la respuesta
coherente de los miembros de una organizacion a la filosofia corpora-
tiva tipo Z propiciada desde los niveles directivos (Reid y Smith, 1983)
y que se caracteriza por el valor de la confianza (Briner, Wiebe y Zah-
ra, 1984), la sutileza y las relaciones personales estrechas(Ouchi, 1984).

No obstante, de una forma mas precisa, un Circulo de Calidad esta
constituido por «un grupo de personas, cuyo niimero no sobrepasa los
diez, que realizan labores en una misma irea de trabajo y se retnen pe-
riédicamente de forma voluntaria para identificar, analizar y resolver
problemas relacionados con su trabajo habitual» (Rieker, 1982; Brad-
ley y Hill, 1983; Berry, 1984; Dale, 1984; Fitch, 1984; Ham, 1984; Pen-
nucci, 1984; Wood y Athearn, 1984; Barra, 1985, y Dewar, 1985).

Al situarnos en una perspectiva intervencionista y tecnoldgica, con-
viene que precisemos que los Circulos de Calidad son «una estrategia
de intervencidn que trata de lograr objetivos tales como: incrementar
la productividad y la calidad a través de la participacién directa del em-
pleado (Dale, 1984); mejorar la efectividad del equipo y las comunica-
ciones entre individuos y grupos (Daniel y Berry, 1984); aumento de
la moral, autodesarrollo y desarrollo grupal y promocién de la creati-
vidad individual (Briner, Wiebe y Zahra, 1984)».

Estas formas de participacién surgen en Japén en 1960 de la mano
de Kaoru Ishikawa, pero su origen son los expertos americanos en con-
trol de calidad, Deming y Joran, que en 1950 y 1954, dirigen semina-
rios para directivos y técnicos japoneses (Martinez Grande, 1983). Las
razones de su implantacion son la bisqueda de la calidad y el frenar el
deterioro de la productividad en todos los niveles de la organizacién
(Goodwin, 1984), asi como aumentar la moral de los empleados (Dale,
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1984) y tener un interés holistico por ellos (Reid y Smith, 1983). El cli-
ma social japonés (Yamaki, 1984) propicia su aparicidn, pero luego se
extiende a todo el mundo occidental, con la preocupacién por la cali-
dad y la competencia japonesa. Ford Espana, S. A., los llama Equipos
de Mejora y los integra dentro de sus programas de Participative Ma-
nagement y Employee Involvement (Martinez Mut y Sanonofre Mo-
rales, 1984).

Es clave para este movimiento la concepcién de la calidad no como
una competencia de un departamento determinado sino como una ac-
titud que empieza en la direccién y se esparce por toda la organizacién
(Barra, 1985; Hansen, 1984). Se deriva de ello que se considere a los
trabajadores como pensadores, con las caracteristicas de: calificacién
para el trabajo, motivacidn, orientacién positiva hacia el puesto, ma-
durez e interaccion efectiva (Beels, 1985; Townsend, 1985; Cash, 1984;
Fein, 1984; Fitch, 1984, y Werther, 1984). También que la direccién
sea de tipo participativo, en cuyo desempeno son importantes el com-
promiso con la calidad y el apoyo al programa de Circulos de Calidad
(Adams, 1984; York, 1984; Goodes, 1984; Mroczkowski, 1984, y Ba-
rra, 1985).

2. APLICACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN LAS
INSTITUCIONES EDUCATIVAS

Podriamos encontrar numerosas situaciones en las que los princi-
pios de los Circulos de Calidad serian aplicables al proceso educativo,
no sélo en una perspectiva de todo el sistema globalmente considera-
do, sino también desde el punto de vista de las distintas agencias que
promueven la educacidon. Es topico ya acusar al sistema educativo es-
pafiol de no preparar al alumno para su insercién en la vida laboral
(Aula Abierta, 1983), mientras que el sistema japonés logra claramente
tal objetivo (Strier, 1984). Si nos cenimos al ambito mas concreto de la
institucién educativa considerada como comunidad de miembros que
persiguen objetivos comunes, es ficil encontrar casos en los que sera
propicio aplicar los criterios de los Circulos de Calidad. Pensemos en
los «Equipos de Ciclo», en los Departamentos y en los «Equipos de
alumnos» que para el trabajo en el aula y fuera de ella se organizan.
No es dificil predicar de ellos objetivos como los siguientes: 1) ejecu-
tar mis eficazmente el trabajo; 2) facilitar las aportaciones individuales
como base del trabajo en equipo, y 3) extraer todas las virtualidades de-
las energias personales y de los comportamientos interindividuales. Ni
exigir como requisitos para su funcionamiento eficaz: 1) participacién
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voluntaria y compromiso con los objetivos; 2) respecto a las caracte-
risticas individuales, y 3) unidad del equipo respecto a los objetivos, ta-
reas y control de resultados.

3. EL PROCESO DE IDENTIFICACION, ANALISIS Y SOLUCION DE
PROBLEMAS

Ya especificamos en la definicion de los Circulos de Calidad que el
objetivo primario de sus reuniones de trabajo era identificar, analizar
y resolver los problemas relacionados con su trabajo habitual. A su tra-
vés, los miembros aprenden a pensar para resolver los problemas (King,
1985), combinando el pensamiento convergente con el divergente se-
gun las distintas fases del proceso (Barra, 1985).

Segtin el grado de aplicacion de este proceso de pensamiento, los
Circulos de Calidad pasaran por diversas etapas (Lawler y Mohrman,
1985): 1) arranque, 2) solucién de problemas iniciales, 3) presentacién
y aprobacion de soluciones, 4) implementacidn de las soluciones, 5) ex-
pansién y continuacién de la solucién de problemas y 6) ocaso.

El proceso de pensamiento para la solucién de problemas podemos
(Barra, 1985, y Martinez Mut, 1976) descomponerlo en las siguientes
fases: 1) planteamiento del problema, 2) identificacién de las causas, 3)
recopilacion de los datos, 4) analisis de los datos, 5) busqueda de ideas-
soluciones, 6) analisis critico de las ideas, 7) plan de implantacién y 8)
presentacion a la direccidn.

En funcidn de estas fases y de sus objetivos, las técnicas adecuadas
seran distintas, muchas utilizables para varias fases. No obstante, nos
centraremos, en el apartado correspondiente, en el anilisis de las mis
especificas para algunas de ellas.

Por lo que respecta a los problemas propios de los Circulos de Ca-
lidad, especificamos con Barra, Beardsley y Dewar y Rieker, los refe-
ridos a la calidad, productividad, motivacién, relaciones interpersona-
les, seguridad en el puesto, etc.

4. EL ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL COMO ESTRATEGIA CLAVE
DE INTERVENCION

Al existir diferentes tipos de funciones e individuos dentro del pro-
grama de los Circulos, al margen de las técnicas especificas de opera-
cién, pero muy ligado a ellas, cobra importancia capital la formacién
o entrenamiento de todos los que de alguna forma estin implicados en
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el desarrollo de los Circulos (Burtch, 1984, y Beradsley y Dewar, 1977),
tanto que un factor de fracaso del programa son las actividades débiles
de mantenimiento, particularmente en promocién del programa y en
entrenamiento del personal (Tolentino, 1984). Como factores humanos
en la calidad destacamos la habilidad y la motivacién como ingredien-
tes del desempeno, necesitindose para ello formacién, experiencia, en-
trenamiento e interés (Barra, 1985) por parte del personal.

Si consideramos que en la organizacién de los Circulos estin im-
plicados la direccidn, los facilitadores, los lideres y los miembros, las
técnicas de entrenamiento tendremos que clasificarlas tomando todos
aquellos criterios.

4.1. Entrenamiento de la direccion. Abarca estrategias sociales para
el cambio, conduccién de grupos, cambio y formacién de actitudes, téc-
nicas de comunicacidn, etc. (Martinez Mut, 1984).

4.2. Entrenamiento de los facilitadores en técnicas de organizacion,
coordinacién, planeacién y de ensehanza y educacidn, asi como habi-
lidades para la comunicacién (Barra, 1985), motivacion del personal y
reconocimiento y refuerzo de los logros de los Circulos (Rieker, 1981).

4.3. El entrenamiento de los lideres de los Circulos debe compren-
der habilidades para dirigir grupos pequenos, ensefar a los miembros,
comunicarse, motivar a los miembros del Circulo y evaluar la super-
visiéon del desempeno (Barra, 1985; Rieker, 1981, y Beardsley y De-
war, 1977).

4.4 El entrenamiento de los miembros del Circulo debe abarcar
formacidn de actitudes, habilidades para participar en reuniones, reali-
zar presentaciones, determinaciéon de objetivos, técnicas de anilisis y
solucion de problemas, etc. El entrenamiento de los miembros deberia
lograr un incremento de la productividad al reducir el tiempo de apren-
dizaje, rebajar los desperfectos, reducir el absentismo, hacerlos mas ver-
satiles, etc. (Karabatsos y Smith, 1984), y una mejora de la moral al au-
mentar la satisfaccidn, estimular el interés por los puestos y la organi-
zacidén y preparar a los miembros para puestos mas elevados.

En general y de acuerdo con Barra (1985) podemos decir que todo
el personal implicado en los Circulos de Calidad necesita experiencias
de aprendizaje en las siguientes habilidades: para las relaciones inter-
personales personales, de equipo, para la planeacion, anahsls y solu-
ci6n de problemas y para la comunicacién.
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5. TECNOLOGIAS ESPECIFICAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Todos los participantes en el programa de los Circulos deben co-
nocerlas, unos para promover su uso, otros para ensenarlas, otros para
dirigir su aplicacion, y los miembros para resolver con ellas sus pro-
blemas. En concreto los que ejerzan funciones de supervision deben fa-
miliarizarse con siete técnicas: brainstorming, diagrama de Pareto, dia-
grama de causa-efecto, hojas de verificacidn, histogramas, diagramas de
dispersién y grificas de control y cuadros de resultados.

Sin embargo, y dentro de las limitaciones del presente trabajo, es
conveniente distingir (Barra, 1985) entre técnicas basicas y técnicas de
apoyo o avanzadas, cuyo uso estd menos extendido.

5.1. Técnicas bdsicas de los Circulos de Calidad.—Distinguimos:

a) Brainstorming.—Es una técnica que se aplica en pequenios gru-
pos y tiene como objetivos generar abundantes ideas, estimular la crea-
tividad grupal y practicar el pensamiento divergente. Los principios en
que se basa (Marin, 1979) son: se elimina la critica en la fase de pro-
duccién, estd prohibido decir no, la cantidad es la base de la calidad y
se sugiere el aprovechamiento de las ideas de los demis como estimu-
los para el propio pensamiento. Es importante el papel del lider que re-
gistra las 1deas aportadas y las expone claramente a la contemplacion
de todos. Su lugar en el proceso de pensamiento seri la fase de apor-
tacion de ideas-soluciones, aunque como regla de actuacién es vilida
en cualquier momento del mismo.

b) La respuesta fragmentada.—Es una técnica de la sinéctica (Ric-
kards, 1977) que consiste en considerar los aspectos negativos de una
solucién como subproblemas que deben resolverse. Una vez encontra-
das estas soluciones parciales, se unen a los aspectos positivos de la so-
lucién inicial, que queda asi claramente mejorada. En el proceso de pen-
samiento su ubicacion estard en la fase de anilisis critico de las solu-
ciones (fase 6). ‘

¢) Diagrama de Pareto.—Es una técnica de anilisis que separa «los
pocos problemas importantes» de los muchos que son triviales. Una
vez identificados los problemas o las causas de uno se trasladan a un
grafico por orden de mayor a menor importancia. Una adaptacién del
analisis Pareto es la curva ABC que clasifica todos los elementos im-
plicados en tres zonas: A) con el 20 por 100 de los elementos se puede
controlar el 80 por 100 de los resultados, es la zona de resultados cla-
ve; B) es la de interés medio, y C) gran nimero de elementos contro-

lan muy pocos resultados. Se deja sin considerar (Martinez Grande,
1983).
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Su ubicacién estd en la fase 4: anilisis de datos. Realmente (Beards-
ley y Dewar, 1977) mas que una técnica de soluciéon de problemas es
una técnica que ayuda a decidir y determinar qué problemas o qué cau-
sas hay que resolver y en qué orden tienen que ser resueltos.

d) Diagrama de causa-efecto.—Fue desarrollado por Kaoru Ishi-
kawa. Conocido también como «diagrama en espina», debido a la for-
ma en que diagrama las 4 M (miquina, material, mano de obra y mé-
todos) como causas del efecto que se considera (problema, deficiencia,
etc.). Sus objetivos son: representar visualmente causas probables en ca-
tegorias especificas, ayudar al grupo a visualizar el problema y practi-
car el pensamiento convergente. Como pasos para su aplicacion: 1) elec-
ci6n como problema de un producto o proceso mensurable, 2) los
miembros sugieren causas probables del problema utilizando criterios
de brainstroming, 3) clasificaciéon de las causas segin las 4 M y 4) re-
gistro por el lider de las causas en el diagrama.

Se ubica en la fase de identificacion de causas (fase 2).

e) Presentacion ante la direccion.—No siempre la solucién pro-
puesta por el Circulo puede aplicarse inmediatamente o con la sola au-
torizacion del supervisor. Puede ser necesaria la autorizacién de la
direccion. ,

La técnica de presentacidn a la direccidn trata de lograr los siguien-
tes objetivos: mostrar los logros del Circulo, obtener el reconocimien-
to de la direccién y su aprobacién para implementar la solucién, ob-
tener apoyo para el futuro del Circulo, etc. Si tuviéramos que describir
sencillamente esta técnica, la descompondriamos en tres pasos: prepa-
racion, ensayo y presentacién propiamente dicha. Todas las técnicas
aprendidas en el entrenamiento y en la experiencia con el Circulo de
Calidad son de utilisima aplicacién en esta sesion, en la que deben im-
plicarse los miembros, el lider y el propio facilitador.

5.2. Técnicas de apoyo o técnicas avanzadas.—Generalmente son
variedades de las bésicas y pueden emplearse como complemento suyo
en caso necesario (Barra, 1985).

Solamente a titulo de ejemplo:

a) Técnicas de grupo nominal, que es una variacién del brains-
torming. -

b) Diagrama de por qué - por qué: una variedad del diagrama de
causa - efecto.

c)  Diagrama como - como, que complementa la técnica anterior
al buscar modos de resolver las causas identificadas.

d)  Analisis del campo de fuerza, técnica que complementa el ani-
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lisis de la respuesta fragmentada en la fase de critica de las soluciones
presentadas.

6. RESULTADOS DE LOS PROGRAMAS DE CIRCULOS DE CALIDAD

Los resultados que produce la aplicacion fructifera del programa de
los Circulos de Calidad podemos clasificarlos desde una triple pers-
pectiva:

1) Organizacionalmente los Circulos producen una organizacién
participativa, de calidad, cuidadosa y productiva (Barra, 1985). Estas
cuatro caracteristicas las podemos predicar de las instituciones educa-
tivas, tanto de nivel universitario como de no universitario, si nos ate-
nemos a lo regulado para ellas en las dos ultimas normas con rango de
ley: L.R.U. (1984) y L.O.D.E. (1985).

2.5) Desde el punto de vista de la direccién o gerencia, conviene
decir que ésta se hace mis facil, puede enfocar los problemas con ma-
yor prioridad y surgen nuevos directivos (Dale, 1984). En momentos
de cambio de las instituciones educativas, tanto desde el punto de vista
legal como desde otro estructural-funcional, el surgimiento de perso-
nas comprometidas con el desarrollo de la institucién y dispuestas a
ejercer funciones directivas es un logro nada despreciable si tenemos
en cuenta las dificultades que en ocasiones presenta la biisqueda o pro-
mocién de equipos directivos.

3.) Desde la perspectiva de los miembros de los Circulos de Ca-
lidad, el programa produce incremento de la moral (Cornell, 1984), in-
cremento de la satisfaccidn e interés por el puesto de trabajo (Zahra,
1984) y reducen el absentismo y los cambios de personal (Wood y At-
hearn, 1984)

En las instituciones educativas los Circulos de Calidad pueden es-
tar formados por individuos homogéneos (grupos de profesores, gru-
pos de alumnos, grupos de padres) o por individuos heterogéneos (gru-
pos de padres y profesores, grupos de padres, profesores y alumnos)
y la idea de comunidad educativa sélo se consolida con el compromiso
real de todos sus miembros. Debido a estas dos razones, los resultados
personales de la participacion en un programa de Circulos de Calidad
en las instituciones educativas no deben despreciarse, antes al contra-
rio, considerarse como out-puts deseables y alcanzables de manera
propositiva. -
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7. PROPUESTAS QUE DEBERIAN TENERSE EN CUENTA EN EL
DESARROLLO DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

La implantacién de los Circulos de Calidad y de la filosofia tipo Z
que los sustenta en las instituciones educativas puede convertirlas en au-
ténticas «instituciones de futuro». Para ello habria que enfocar un pro-
ceso complementario de integracién y de diferenciacion y poner el én-
fasis en los siguientes aspectos:

1. Hacer mas hincapié en el enfoque sistémico total.

2. Evolucién de sus estructuras organicas hacia grupos de trabajo
adaptativos.

3. Creacion de estructuras matriciales o grupos ad hoc de caricter
flexible y transitorio.

4. Recompensar a los directivos por el logro de objetivos y resul-
tados a largo plazo (Huse y Bonditch, 1975).

Por lo que respecta a los directivos de este tipo de instituciones, de-
berian atender con especial relevancia las siguientes perspectivas:

) Mayor capacidad para ocuparse del conflicto y del cambio.
Educacién y visién mas amplia.
Una mayor tolerancia a la ambigiiedad.
Mayor destreza para la identificaciéon de problemas.
) Actuacién dentro de entornos mas amplios.

6.") Tener como patterns sistemas de valores que abarquen la cul-
tura, las instituciones, los grupos y las personas.*

En funcién de todo ello habria que revisar los planes de formacién
y de perfeccionamiento de directivos, profesores y, por qué no, demis
miembros de la comunidad educativas, en una triple linea:

1.*) Una mayor profesionalizacion de los curricula, tanto en la ver-
tiente de contenidos, como en la de técnicas generales y especificas.

2.5) Una intensificacién de los aspectos practicos y de los «de prac-
ticas» en todas las acciones de formacion y perfeccionamiento.

3.Y) Poner énfasis en los aspectos interactivos, grupales, de forma-
cién y cambio de actitudes, etc.

a
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