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Introducción

Hoy que la calidad total como propuesta del tercer milenio culmina el segundo
con gran impacto y permea todas las instituciones, es necesario reflexionar
acerca de cómo la calidad total puede volverse un proyecto político para las
instituciones públicas de Educación Superior.

En la cal idad total podemos descubrir virtudes que van más allá de mejorar
el producto y de atender al cliente, o de sacar al Japón de ser la economía más
destrozada después de la guerra, a seruna potencia mundial con gran poderío
en el orbe.

La calidad total trasladada a las universidades públicas, cuyas condiciones
actuales son las de una aguda crisis, nos da, como consecuencia, el que
podamos tener múltiples posibilidades de solución.
La propuesta de excelencia que las universidades han enarbolado como

consigna los últimos años, se vuelve palabra vacía si no hay indicadores
objetivos que permitan concretarla; en esto la calidad total nos proporciona un
camino: es un procedimiento completo, una estrategiaque nos permitirá llegar
ala excelencia.

Sinembargo, no puede operarse la calidad total sin un claro proyecto político,
donde los dirigentes estén convencidos de las bondades del cambio y crean firme
mente que la estrategia puede resol ver problemas que hasta el momento parecieran
irresolubles. Las respuestas a las búsquedas que hemos hecho en favor de la
solución de problemas se concentra en la calidad total.

Tomarla como proyecto político nos lleva aconsiderara lacalidad total como
una manera de ser y no sólo de hacer. Es una visión global, un trabajoen equipo.
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una capacitación permanente, una recuperación de la confianza y laparticipación
del personal hacia su calidad de vida; es una manera de cambiar la cultura
organizacional, donde todos tenemos claros los objetivos y el rumbo que
habremos de seguir para lograrlos.
La calidad total es la Interesante interacción del pensar y actuar, arriesgar

y administrar, querery contar, concertarlos sueños con el rigor del cambio de
la gestión.

La estrategia

La calidad total nos plantea un continuum en los procesos de una organización
que se inicia con la planeación, para la cual se necesita de un diagnóstico, llevar
a la acción lo planeado, evaluarlo, corregir y ratificar, esto es, actuar sobre lo
evaluado y finalmente de nuevo a un replanteamiento de lo que sehaavanzado
hasta ese momento, para iniciar de nuevo el proceso. Esta espiral nos garantiza
la posibilidad de que nuestra institución no se estatice, no se retrase, no se
rezague, esté en permanente acción y cambio, de acuerdo con lo que se va
apreciando.

Diagnóstico de la educación pública superior

La educación superior en las universidades públicas enfrenta un conjunto de
problemas producto de una añeja acumulación que las ha involucrado en
diversos círculos sin salida.

El panorama es el siguiente:

•Las universidades como centros de reflexióneinteligenciaestán obligadas
a ser punta de lanza en el desarrollo de un país y a formar profesionales
preparados paraenfrentarlosproblemascon creatividad e imaginación.
• Pese a ello, todavía no podemos decir que existe una sustentación teórico-
conceptual sobre el tipo de orientación de la universidad que se desea.

•Sigue predominando el modelonapoleónico, donde la escuela tradicional
da prioridad a la formación de profesionales y no a la de científicos.

• Algunas universidades públicas avanzan como rieles de ferrocarril en
relación con la realidad que vivimos. De ahí la tendencia actual de insistir
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en su vinculación con los problemas nacionales y directamente con el
sectorproductivo.

• La crisis económica del país afectó severamente a las universidades pú
blicas y las llevó también a un deterioro integral.

• La masificación de las universidades públicas trajo múltiples repercusio
nes en todos los aspectos de la vida universitaria: movimientos estudian
tiles, improvisación de profesores, acción sindical, carenciade infraestmctura,
presupuestos insuficientes y salarios cada vez más deteriorados. Fue tal
la situación que se adjudicó el principio de Mateo a las universidades
públicas: "a quien todo lo tiene, todo le será dado y al que nada posee,
aun eso le será quitado".

• Lapolítica del régimen salinista que da fuerte aliento a la iniciativa privada
provocó en el sector educativo el aumento de universidades privadas que
en 20 años (1970-1990) pasaron de tener el 6 por ciento de la población
escolar al 17 por ciento, además de contar con índices de eficiencia terminal
superiores al 80 por ciento y con un 90 por ciento de sus egresados
trabajando. (lEPES, La educación superior del siglo XX¡).

No sólo es la presión exterior, al interior las universidades públicas enfrentan
serios problemas:

• Trabajan como el Departamento de Bomberos, apagando incendios sin te
ner tiempo de pensaren prevenirlos; esto es, le dan preferencia a lo urgente
sobre lo importante.

• Hay cambios frecuentes en los niveles donde se dan las decisiones y los
proyectos quedan incompletos o se vuelve a escribir la historia con cada
administración.

• El ambiente de trabajo es de temor, inseguridad laboral, reuniones e info
rmación escasa, limitada y hasta ocasionalmente incompleta. Faltan
alicientes para el trabajo, no se reconoce la experiencia y los estímulos
se han vuelto programas burocráticos donde es más importante la búsqueda
de documentos que la expresión óptima de un trabajo donde la persona
se sienta orgullosa y tenga la oportunidad de trascender.

• Hay una pérdida general izada de identidad. El trabajo no le da sentido de
pertenencia al individuo en tanto no losiente como suyo, ni le proporciona
respuesta a sus inquietudes.
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'El trabajo sevuelve inercia. El subordinado sabe que tiene una labor dentro
del barco, pero ignora hacia dónde se dirige la nave. El resultado de ello
es un conjunto de individuos apáticos y desafectos que de manera
conscienteoinconscientesaboteanoboicoteaneltrabajoy tienen grandes
resistencias hasta para efectuar las acciones más simples.
' La elección de personal directivo sobre la base de criterios subjetivos,
amistad o parentesco, lleva a la dirección de las instituciones al "incom
petente universal", que alcanza su principio de Peter en el momento de
llegara! puesto; y cuando tiene la experienciay el conocimientodel mismo,
es cambiado a otro lugary substituido por otro "incompetente universal"
que repetirá el circulo.

•Esta situación ha llevado a un cambio radical: el predominiodela admi
nistración sobre la docencia. La administración se dedica a controlare!

presupuesto y no a controlar por medio del presupuesto.
• Los alumnos llegan a las universidades con un bajo nivel académico, sin
una metodología del aprendizaje, con una cultura de la imagen que los ha
deshabituado a la lectura.

• Los profesores, debido a los bajos salarios, se han enfrascado más en la
lucha por la supervivenciaque en el proceso enseñanza-aprendizaje. Tanto
los profesores de medio tiempo como losdetiempocompleto han visto
que su salario se vuelve insuficiente y sin parámetros posibles de
comparación ante los salarios vigentes.

La última categoría en la unam: "TitularC", que implica tiempo completo,
requiere doctorado, obra escrita, 20 años de docencia, escuela formada, etcétera,
es equivalente a lo que gana un taxista o una secretaria bilingüe en sólo media
jomada y sin contar lo que el profesor invierte en la compra de librosy material
para su propio trabajo.

El profesor de asignatura está en peores condiciones, llega casi al subsidio
de las instituciones y toma cuantas ciases le ofrecen en las universidades que
se le solicite. Los riesgos son falta de conocimiento en algunas materias (el
maestro da lo que sabe, no lo que el programa indica), falta de tiempo para
preparar las clases y revisar ejercicios, relata anécdotas en vez de plantear
conocimientos sistemáticos, repite cada año lo que dio el primer año (lo cual
no implica una acumulación de experiencias), es un desempleado en el campo
profesional o no ha tenido acceso a él por su impreparación.



• Sindicatos que protegen las tradiciones de usos y costumbres.
• No hay un proyecto de vinculación docencia-investigación.
• Hay planes de estudio desfasadosque se resuelven en la práctica con las
experiencias de los profesores, generando la obsolescencia del profesio
nal. Los conten idos son anacrónicosy nocorresponden a las exigencias
del mercado laboral, ni resuelven problemáticas actuales. Posteriormente
esto quiere remediarse con la abrupta creación de maestrías, especializa-
ciones y diplomados, que curan los síntomas, no la enfermedad.

■ Hay carencia de prácticas profesionales que vinculen al alumno con su
campoprofesional. El servicio social se ve como la única opción para que
el alumno se relacione con su carrera.

■ Se dan carencias de infraestructura: salones, auditorios, bibliotecas, labo

ratorios y talleres se toman insuficientes para atender la demanda, con
lo cual se da pasca la exposición magistral y a la educación memorística
y repetitiva, a la cultura de la fotocopia, a la complicidady a la simulación
en el aula: el maestro "hace como que enseña"y el alumno "hace como
que aprende".

El corolarioes la producción de "analfabetospsicológicos" queaprenden por
fuentes indirectas.

• Se cree que la tecnología por sí misma solucionará los problemas.
• Se tiende a la eliminación de la mala cal idad en vez de trabajarpor la buena
calidad.

El resultado de todo esto es una institución enferma que no puede ayudara
que su personal esté sano. Y si el personal también está enfermo no se aliviará
en la institución enferma.'
¿Cómo responde la Calidad Total ante este panorama?

Plancación estratégica

La única manera de evitar el que setrabaje apagando incendios esplanear; saber

' Diversos aspectos de este tema se analizan en: Pablo Laiapi, "Universidad y sociedad". DesUndt.
México.UNAM, \9n\Car\os?z\\in,l¡iisesptiivlaaJmínisiiaci6ndelaei¡ucuciónsuperiorenAmérica

£"/co.vt» í/fWétíco. México. INAP. 1978; Mario Ru¡zMassieu,£V coniWoen/o t/niVe/i/da</. México,



TEMAS DE ACTUALIDAD

dónde estamos, hacia dónde vamos, diseñar escenarios, preverel camino y de
ser posible cambiar el futuro; en esto reside su carácter estratégico.^

En la p taneación separamos lo urgente de lo importante a partir de tener claro
lo que nos apremia, de lo que realmente nos importa.

El plan ha de replantearse periódicamente, lo que equivale, diría Kenichi
Omhae, a la "posibilidad de mantener en el tiempo coherencia y consistencia
entre un grupo de acciones y un conjunto de objetivos".^

El producto profesional óptimo requiere de una planeación que lleve el
análisis de escenarios, diagnóstico de unaclara determinación de los objetivos
con la definición de acciones por realizar.

El paso de los objetivos a las acciones concretas es ir de la planeación
estratégicaa la administración estratégica.

El planeador estratégico se apoyará en siete herramientas estadísticas
básicas que apoyan los procesos de calidad total:

1. Diagrama causa-efecto o espina de Ishikawa, o espina de pescado.
2. Diagrama de Pareto
3. Diagrama de flujo
4. Gráfica de control

5. Gráfico de tendencia
6. Diagrama de dispersión
7. Histograma'*

El control estadístico facilita la identificación cuantitativa dediversos aspectos
necesarios para la toma de decisionesy la identificación de problemas con rapidez.
Datos que pueden registrarse son: población de alumnos inscrita, deserción,
egreso, eficiencia terminal, titulación, seguimiento de egresados, promedios,
índices de reprobación, materias con alto grado de dificultad. Número de
profesores, situación laboral, experiencia profesional y docente, preparación.

UNAM . 1987; Carlos Tunnermann. "L,i tnvesiigación en la Universidad Laiinoamericana". nesimde
nútn.7S. México, UNAM. 1976; El Colegio Nac^nal. 1979; Guillermina Baena Paz. "Calidad total en la
educación superior", inédito, México, 1992.

'Cfr. Alfredo AcleTomasini,/'/oMacid»ie«roiegícavfonfm//o/a/decu/Woí/, México,Ed.GriJalbo.
1990.

'Qr. Kenichi Omhae, Lameitieilelexirutega.Ellrlun/odehsJaponesesenelmundoilelosneeoeios,
México. Ed. Grijalbo, 1990.
'Mary Walion. Cómo adminlsinreonel méloth Deming, Barcelona, Ed. Norma, 1991.
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áreas de especialización, materiasque imparten, productividad en la investiga
ción, dirección, revisión y asesoría de tesis, obras publicadas, participación en
reuniones, congresos, etcétera. Planes deesiudio, análisis comparativo, control
de materias, horarios, plantillas, programas, temas, materiales didácticos, mé
todos de enseñanza, formas de evaluación, experiencias de aprendizaje, biblio
grafía y otras fuentes.

Hacer

La planeación de los hechos se concentra en diversos binomios;

A. Filosofía-políticas de la institución.
B. El proceso enseñanza-aprendizaje.
C. La vinculación docencia-investigación.
D. La formación-información del alumno.

E. La relación del campo profesional con la comunidad.

El alumno es la parte más importante de todo este proceso, es la razón de ser
del modelo educativo. Los alumnos no salen de lasescuelas, entran al mercado
profesional; parafraseandoa Séneca, no aprenden paralaescuela sino para la vida.

A. La filosofía y políticas de la institución han de responder con claridad al
destino de la universidad, a su proyecto institucional determinado por los
objetivos de su esencia y de su rumbo.

B. El proceso enseñanza-aprendizaje ejercido porprofesoresy alumnos dentro
del proyecto específico pondría atención a los siguientes aspectos:

— Pian de estudios (que atienda la formación científico-social del alumno,
aunacosmovisión de la disciplina, a una formación cultúrale histórico
social y a una especialización.

— Programas de materias que sistematicen la enseñanza y orienten los
contenidos del curriculum de una manera más precisa y completa.

— Recursos didácticos de apoyo para fortalecer y reforzar la enseñanza-
aprendizaje.

— Infraestructura de servicios, laboratorios y talleres para garantizar los
ejercicios y prácticas escolares.

— Capacitación a profesores con carácter permanente, vía la actualización,
especialización y formación didáctica.
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Diagrama de Parcto

"Problemas académicos frecuentes

durante el semestre 1992-1"
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— Programas de formación integral para los alumnos donde desarrollen su
cuerpo y recreen su espíritu.

C Vinculación docencia-investigaciónapartirdeunmetamétodoque involucre:
diagnóstico, planeación (del proyecto general de investigación, objetivos, linea-
mientos, líneas, p^ogramasyproyectos¡ndividuales),ejecuciónyevaluación^

D. La formación-información del alumno ligadaalaenseñanza-aprendizaje.
E. La relación de! campo profesional con la comunidad, a la cual debe atender

el profesional actuando con gran efectividad. La comunidad, a su vez, sustenta
de la información desús necesidadesy situaciones para seratendidasporel campo
profesional.

'Cuillennina BaenaPaz^GuiapanielabtuvruMdmgHÓsUeedevinctiladiiiiiiit^lígacióíi-doeencla.
México. l988(inédiio).



TEMAS DE ACTUALIDAD

Verificar

La verificación considera analíticamente cada etapa del proceso para detectar si
los factores causales se han entendido y abordado con claridad.
Es remontarse al origen de los problemas para eliminar la causa básica, no

sóidos síntomas.

Prevenir mejor antes de corregir.
La verificación es conveniente realizarla en:

• La creación de un ambiente de confianza y apoyo
• El trabajo en equipo
•Amplia comunicación

Aciiiar

Deseamos que las cosas se hagan bien a la primera, pero esto es una respon
sabilidad de todosy la consecuencia de planteamos metas con cero defectos, cero
almacenamiento, cero retrasos, cero papeles

Desde la intendencia, la administración, los alumnos, los profesores, los
directivos tienen que marchar adecuadamente.

Falta de comunicación, desconocimiento de las metas de la institución
educativa, competencia desleal ante las diferentes áreas o carreras, decisiones
confusas o arbitrarias, excesivosni veles administrativos, temor a las evaluacio
nes del desempeño y a la exigencia de cuotas de trabajo, rencores personales y
problemas interpersonales, son las barreras principales que se dan en la insti
tución y por las cuales los integrantes tienen dificultades para real izar su trabajo
y sobre todo para hacerlo bien.
Un individuo pensante, creativo, no puede pasar ocho horas de su jomada

concretándose a una tarea asignada, específica, mecánica y hasta anacrónica.^
Noesperemos, entonces, que pueda contribuir con su creatividad, con espíritu

de equipo, unidady cooperación en el trabajo, así le acumulemos varios carteles
motivacionales."

' Cfr. Phillip Crosby, ¡iuhitnios de culidiid, México. Ed. McGfaw Hiil. 1990: y Hervé Serieyx, £7
desprecio cero. Hacia la culidudhilul. Madrid, Ed. McGraw Hill, 1991.

'C/i'- HowardGlllow y ShellyQillow, Cómnmejorarlacalidady taproJuciiviJadcon elmétodo Deming.
Bogoiá, Ed. Nomia, ] 989.

' La propuesia presentada está basada principalmenle en el circulo Deming, aunque fueron consultadas



Laparticipaciónyelliderazgosondosmotoresfiindamentalesdelacalidadtotal.
La primera tarea de un claro proyecto político hacia la calidad total es la de

modificar lacultura organizacional ai interior de la institución, locual se enfoca
a cuatro aspectos:

— Cambiardeactitudes.

— Modificarhábitos.

— Desecharvicios.

— Introducirnuevos valores.

El liderazgo que ejerza la institución a través de sus directivos, debe crear
las condiciones para que se den estos pensamientos, conviccionesy sentimientos
si quiere lograrun clima organizacional distinto.

El instrumento para elloes una comunicación constantey efectiva que permita
el establecimiento de canales formales de comunicación que reduzcaasu mínima
expresión las redes informales que propagan rumores, información anónima o
fragmentada que lesiona a las personas y a la propia institución.

El procedimiento que nos lleva al cambio del clima organizacional es:

— Análisis del clima organizacional existente
— Desarrollo de equipos de trabajo
— Entrenamiento en habilidades gerenciales
— Análisis de los sistemas de evaluación y recompensa
— Participación de los empleados en todos los niveles de la organización

hacia la calidad de vida.

La participación de los empleados se hace mediante círculos de calidad o de
participación donde se aprovecha la creatividad, el interés y la motivación de
todos para mejorar la calidad educativa, institucional y de vida'.

las siguientes obras que se recomiendan para los interesados en el tema: Edwards Deming, Calidad.
producíMduilycíim¡ieiividad.Lasalidadelucnsis,Batcelona,Ed.DíazdcSanios, 1989;KaouniIshikawa,
¿G"é e5e/c«fl'í)/>/í(Jto/t/eca//'t/uí/.'. Bogotá, Ed. Norma. 1986; ArrnandFeingenbaum.Con/ro/í/ecarírfat/
ioia¡,Mé\\co,CECSA,i990:¡osephJuTan. Juranyellidera:gode¡acalidad. Unmanualparadireciivos,
Barcelona. Ed. Dlazde Santos, 1990.

'Cfr. EnriqueOgUastti.CerenciajaponesayciixuhsdepaiiicipaciúnenAméricaLalina.Bosoti.Eá.
Norma. \9SS, y l^otbenEnnck, ei al.. Caniral decalidad y tiene/icio empresarial,BaTce]ona.Ed.D\aiZáe
Santos. 1989.



TEMAS DE ACTUALIDAD

Conclusiones

Implantarun proceso de calidad total lleva unminimodecinco años. Senecesita
además deestarconvencidode las bondades del proceso,pensaren términos de
inversión; a largo plazo los costos se verán reducidos en tanto todo funcione
mejor.
Y para las universidades públicas recúerdese que los costos no son sólo

económicos, hay costos sociales irreparables, costos en deterioro del profesio
nal que estamos formando.

Todavíaestaestrategiaesincomprendidaporpersonasqueafimian falazmente
que la calidad total es invasiónjaponesay otras quienes dicen que se trata de
aplicar el modelo de la empresa a las universidades. Sendas posiciones son
incorrectas. Loque hace evidente es la ignorancia de loque significa Calidad
Total, de la confusión que se tiene entre la supervisión de calidad como parte
final de un proceso y la calidad total en todas las fases, asi como las fuertes
resistencias al cambio.

En general, la nueva situación del planeta ha encontrado a mucha gente
desprovista de actitudes hacia el cambio, quienes pensaban que hadan bien las
cosas, son quienes crean sus propios fantasmas y reaccionan en contra de
nuevas pretensiones.

Pero ya no podemos continuar con la crisis y las cadenas de viejos problemas
que atan el desarrollo de la educación pública superior.
Más allá de la infraestructura deteriorada, estamos ante un sistema educativo

que prioriza la abstracción alejándose de la realidad, usa sólo la mitad de su
cereíjro, prefiere lo objetivo antes que lo subjetivo, la intuición y el experimento.
Hay más énfasis en la matemática que en la poesía, y creemos más en lo que
dicta la razón que en el propio viaje de nuestra imaginación.
Cuando el hombre vio al pájaro, soñó volar como él y entonces dijo; si lo

soñamos, ¿porqué no podemos lograrlo? Aquel hombre tenia el ingenio, pero
también... la vocación política.'®

" Complemcrno de Icciuras para estos temas son las siguientes obrtis: Ross Weber, t/nu guia para la
aiiniinisiraciim ilcliieni/M). Bogotá, Ed. Norma, 1990; Edward Hay.Ju.unalicni¡in, Bogotá, Ed. Norma. 1989;
ThomasPeiets y Robert Waierman,/;'»rhuscaJeluexcelencia. México, Ed. LasscrPress, 1984; Guillermina
Baena Paz, Comuiiicucióii en el irahajn comuniiurio, México, Ed. Pax, 1990, y Dan Ciampá, Lideraigo
indiuiiial, Bogotá, Ed. Legis. 1990.




