LA CALIDAD TOTAL COMO PROYECTO
POLITICOENLAS UNIVERSIDADES
PUBLICAS

Guillermina Baena Paz

Introduccion

Hoy que la calidad total como propuesta del tercer milenio culminael segundo
con gran impacto y permea todas las instituciones, es necesario reflexionar
acerca de como la calidad total puede volverse un proyecto politico para las
instituciones ptblicas de Educacion Superior.

En la calidad total podemos descubrir virtudes que van mas alla de mejorar
el producto y de atender al cliente, o de sacar al Japon de ser la economia mas
destrozada después de la guerra, a ser una potencia mundial con gran poderio
en el orbe.

Lacalidad total trasladada a las universidades publicas, cuyas condiciones
actuales son las de una aguda crisis, nos da, como consecuencia, el que
podamos tener maltiples posibilidades de solucion.

La propuesta de excelencia que las universidades han enarbolado como
consigna los ultimos aiios, se vuelve palabra vacia si no hay indicadores
objetivos que permitan concretarla; en esto la calidad total nos proporciona un
camino: es un procedimiento completo, una estrategia que nos permitira llegar
alaexcelencia.

Sinembargo, no puede operarse la calidad total sin un claro proyecto politico,
donde los dirigentes estén convencidos de lasbondades del cambio y crean firme-
mente que la estrategia puede resolver problemas que hasta el momento parecieran
irresolubles. Las respuestas a las bisquedas que hemos hecho en favor de la
solucién de problemas se concentra en la calidad total.

Tomarlacomo proyecto politico nosllevaaconsideraralacalidad total como
una manera de ser y no s6lo de hacer. Es una vision global, un trabajo en equipo,
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unacapacitacion permanente, una recuperacion de laconfianzay la participacion
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 interaccion del pensar y actuar, arriesgar
y administrar, querer y contar, concertar los suefios con el rigor del cambio de
la gestion.

Laestrategia

Lacalidad total nos plantea un continuumen los procesos de una organizacion
que se iniciacon la planeacion, para la cual se necesita de un diagnostico, llevar
alaaccion lo planeado, evaluarlo, corregir y ratificar, esto es, actuar sobre lo
evaluado y finalmente de nuevo a un replanteamiento de lo que se ha avanzado
hasta ese momento, para iniciar de nuevo el proceso. Esta espiral nos garantiza
la posibilidad de que nuestra institucion no se estatice, no se retrase, no se
rezague, esté en permanente accion y cambio, de acuerdo con lo que se va
apreciando.

Diagnéstico de la educacién piblica superior

La educacion superior en las universidades pablicas enfrenta un conjunto de
problemas producto de una afieja acumulacion que las ha involucrado en
diversos circulos sin salida.

El panorama es el siguiente:

« Lasuniversidadescomo centros de reflexion e inteligenciaestin obligadas
aser punta de lanza en el desarrollo de un pais y a formar profesionales
preparados para enfrentar los problemas con creatividad e imaginacion.

* Peseacello, todaviano podemos decir que existe una sustentacion teérico-
conceptual sobre el tipo de orientacion de la universidad que se desea.

« Sigue predominando el modelo napoleénico, donde laescuela tradicional
da prioridad a la formacion de profesionales y no a la de cientificos.

» Algunas universidades publicas avanzan como rieles de ferrocarril en
relacion con larealidad que vivimos. De ahi latendencia actual de insistir
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en su vinculacion con los problemas nacionales y directamente con el
sectorproductivo.

* Lacrisiseconémica del pais afectd severamente a las universidades pu-
blicas y las Ilevd también a un deterioro integral.

* Lamasificacion delas universidades publicas trajo miltiples repercusio-
nes en todos losaspectos de la vida universitaria: movimientos estudian-
tiles, improvisacionde profesores, accionsindical, carencia de infraestructura,
presupuestos insuficientes y salarios cada vez més deteriorados. Fue tal
la situacion que se adjudicd el principio de Mateo a las universidades
publicas: “a quien todo lo tiene, todo le sera dado y al que nada posee,
aun eso le sera quitado”.

* Lapolitica del régimen salinista que da fuerte alientoa lainiciativa privada
provocen el sectoreducativo el aumento de universidades privadas que
en 20 afios (1970-1990) pasaron de tenerel 6 por ciento de lapoblacion
escolaral 17 porciento,ademas de contarcon indices de eficiencia terminal
superiores al 80 por ciento y con un 90 por ciento de sus egresados
trabajando. (IEPES, La educacion superior del siglo Xx1).

Nosoloeslapresion exterior, al interior las universidades piblicas enfrentan
serios problemas:

* Trabajan como el Departamento de Bomberos, apagando incendios sin te-
nertiempo de pensaren prevenirlos; estoes, le dan preferenciaalourgente
sobre lo importante.

* Hay cambios frecuentes en los niveles donde se dan las decisiones y los
proyectos quedan incompletos o se vuelve aescribirla historia con cada
administracion.

» Elambiente de trabajo es de temor, inseguridad laboral, reuniones e info-
rmacion escasa, limitada y hasta ocasionalmente incompleta. Faltan
alicientes para el trabajo, no se reconoce la experiencia y los estimulos
se han vuelto programas burocraticos donde es més importante labisqueda
de documentos que la expresion 6ptima de un trabajo donde la persona
se sienta orgullosa y tenga la oportunidad de trascender.

*Hay unapérdida generalizada de identidad. El trabajo no le dasentido de
pertenenciaal individuo entantono losiente como suyo, ni le proporciona

respuesta a sus inquietudes.
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« Eltrabajo se vuelve inercia. El subordinado sabe que tiene una labor dentro
del barco, peroignora hacia donde se dirige lanave. El resultado de ello
es un conjunto de individuos apaticos y desafectos que de manera
consciente o inconsciente sabotean o boicotean el trabajo y tienen grandes
resistencias hasta para efectuar las acciones mas simples.

* La eleccion de personal directivo sobre la base de criterios subjetivos,
amistad o parentesco, llevaaladireccion de las instituciones al “incom-
petente universal”, que alcanza su principio de Peter en el momento de
llegaral puesto; y cuando tiene laexperiencia y el conocimiento del mismo,
escambiado a otro lugary substituido porotro “incompetente universal”
que repetira el circulo.

» Estasituacion hallevado a un cambioradical: el predominio de la admi-
nistracién sobre ladocencia. Laadministracion se dedica a controlarel
presupuesto y no a controlar por medio del presupuesto.

» Losalumnoslleganalasuniversidades con unbajo nivel académico, sin
una metodologia del aprendizaje, con unaculturade laimagen que los ha
deshabituadoalalectura.

« Los profesores, debido a los bajos salarios, se han enfrascado mésen la
lucha porla supervivencia que en el proceso enseianza-aprendizaje. Tanto
los profesores de medio tiempo como los de tiempo completo han visto
que su salario se vuelve insuficiente y sin parametros posibles de
comparacionante los salarios vigentes.

Latltimacategoriaen laUNAM: “Titular C”, que implicatiempo completo,
requiere doctorado, obra escrita, 20 afios de docencia, escuela formada, etcétera,
esequivalente alo que gana un taxista o una secretaria bilingiie en sélo media
jornaday sin contar lo que el profesorinvierte en lacomprade libros y material
para su propio trabajo.

El profesor de asignatura estd en peores condiciones, llega casial subsidio
delasinstitucionesy toma cuantas clases 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 sistematicos, repite cada aiio lo que dio el primerafio (lo cual
no implicaunaacumulacion de experiencias), es un desempleado en el campo
profesional o no ha tenido acceso a él por su impreparacion.
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* Sindicatos que protegen las tradiciones de usos y costumbres.

* No hay un proyecto de vinculacién docencia-investigacion.

» Hay planes de estudio desfasados que seresuelven en la practica con las
experiencias de los profesores, generando la obsolescencia del profesio-
nal. Los contenidos son anacrénicos y no corresponden a las exigencias
del mercado laboral, ni resuelven problematicas actuales. Posteriormente
esto quiere remediarse con la abrupta creacién de maestrias, especializa-
ciones y diplomados, que curan los sintomas, no la enfermedad.

* Hay carencia de practicas profesionales que vinculen al alumno con su
campo profesional. El servicio social se ve como la (inica opcion para que
el alumno se relacione con su carrera.

= Se dancarencias de infraestructura: salones, auditorios, bibliotecas, labo-
ratorios y talleres se tornan insuficientes para atender la demanda, con
lo cual se dapasoalaexposicion magistral y a laeducaciéon memoristica
y repetitiva, alacultura dela fotocopia, alacomplicidad y alasimulacion
en el aula: el maestro “hace como que enseiia” y el alumno “hace como

que aprende”.

El corolario es la producciéon de “analfabetos psicolégicos™ que aprenden por
fuentesindirectas.

» Se cree que la tecnologia por si misma solucionara los problemas.
+Setiendealaeliminacion delamalacalidad en vez detrabajarporlabuena

calidad.

El resultado de todo esto es una institucion enferma que no puede ayudar a
que su personal esté sano. Y si el personal también estd enfermo no se aliviara

en lainstitucion enferma.’'
Cémo responde la Calidad Total ante este panorama?

Planeacion estratégica

La tinica manera de evitarel que se trabaje apagando incendios es planear: saber

! Diversos aspectos de este tema se analizan en: Pablo Latapi, “Universidad y sociedad"”, Deslinde,
México, UNAM, 1977: Carlos Pallan, Bases para la administracion de la educacién superior en Ameérica
Latina. El caso de México. México, INAP, 1978; Mario Ruiz Massieu, £/ cambio en la universidad, México,
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dénde estamos, hacia donde vamos, disefiar escenarios, preverel camino y de
ser posible cambiar el futuro; en esto reside su caracter estratégico.?

En la planeacion 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 periédicamente, lo que equivale, diria Kenichi
Omhae, ala “posibilidad de mantener en el tiempo coherencia y consistencia
entre un grupo de acciones y un conjunto de objetivos”.?

El producto profesional 6ptimo requiere de una planeacion que lleve el
analisis de escenarios, diagnostico de una clara determinacion de los objetivos
con la definicion de acciones por realizar.

El paso de los objetivos a las acciones concretas es ir de la planeacion
estratégicaa laadministracion estratégica.

El planeador estratégico se apoyard en siete herramientas estadisticas
basicas que apoyan los procesos de calidad total:

Diagrama causa-efecto o espina de Ishikawa, o espina de pescado.
Diagrama de Pareto

Diagramade flujo

Grafica de control

Grifico de tendencia

Diagrama de dispersion

Histograma*

TSRO S0 08 DN

Elcontrol estadistico facilita laidentificacién cuantitativa de diversos aspectos
necesarios para latoma de decisiones y laidentificacion de problemas con rapidez.
Datos que pueden registrarse son: poblacion de alumnos inscrita, desercion,
egreso, eficienciaterminal, titulacion, seguimiento de egresados, promedios,
indices de reprobacion, materias con alto grado de dificultad. Naimero de
profesores, situacion laboral, experiencia profesional y docente, preparacion,

UNAM , 1987; Carlos Tunnermann, “L. iuvestigacién en la Universidad Latinoamericana”, Deslinde
niim.75, México, UNAM, 1976; El Colegio Nacioral, 1979; Guillermina Baena Paz, “Calidad total en la
educaci6n superior”, inédito, México, 1992.
1 Cfr. Alfredo Acle Tomasini, Planeacion estratégica y conirol total de calidad, México, Ed. Grijalbo,
1990.
) Cfr. Kenichi Omhae, La mente del estrutega. El triunfo de los japoneses en el mundo de los negocios,
México, Ed. Grijalbo, 1990.
* Mary Walton, Cémo administrar con el método Deming, Barcelona, Ed. Norma, 1991,
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areas de especializacion, materias que imparten, productividad en lainvestiga-
cion, direccion, revision y asesoria de tesis, obras publicadas, participacion en
reuniones, congresos, etcétera. Planes de estudio, analisis comparativo, control
de materias, horarios, plantillas, programas, temas, materiales didacticos, mé-
todos de ensenanza, formas de evaluacion, experiencias de aprendizaje, biblio-
grafia y otras fuentes.

Hacer
La planeacion de los hechos se concentra en diversos binomios:

Filosofia-politicasde la institucion.

Elproceso ensenanza-aprendizaje.

Lavinculacion docencia-investigacion.

La formacion-informacion del alumno.

Larelacion del campo profesional con lacomunidad.

mUOwp

Elalumno es la parte mas importante de todo este proceso, es larazon de ser
del modelo educativo. Los alumnos no salen de las escuelas, entran al mercado
profesional; parafraseando a Séneca, noaprenden parala escuelasino paralavida.

A. La filosofia y politicas de la institucion 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 ensenanza-aprendizaje ejercido por profesores y alumnos dentro
del proyecto especifico pondria atencion a los siguientes aspectos:

— Plan de estudios (que atienda la formacidn cientifico-social del alumno,
aunacosmovision de ladisciplina, a una formacion cultural e historico
social y a una especializacion.

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

— Recursos didacticos de apoyo para fortalecer y reforzar la ensenanza-
aprendizaje.

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

— Capacitaciona profesores con cardcter permanente, via laactualizacion,
especializacion y formacion didactica.
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Diagrama de Pareto

“Problemas académicos frecuentes
durante el semestre 1992-1"
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Informacién para coptar voluntarios a los

circulos de
Prarrn calidad m s

Ungrupode4a 10personas
que trabajan enundepartamento
se retnen con regularidad.
Seleccionan yabordan los
problemas y buscan mejorar
lasrelaciones personales.

Aprendery utilizar
miétodos para

resolver problemas
Generarideas
Anilisis grifico
Grificosde parcto
Diagramas causa y efecto
Hojas decomprobacidn
Discuss
Presentaciones

— Mejorvidaenelirabajo
— Desarrollo persuisal por

mediode lasexperiencias,
pauticipativas

1 Qué encuenira
¢lparticipante?

Mejorambiente de irabajo
Oportunidad para formar
parte del proceso de loma de
decisiones.
Mayororgulloen sutrabajo,
capacidades y logros.
Calidad de vida

pante?

Estrictamente voluntario,
Eldnicorequisitoescreer
queusted liene algo congque
contribuir,

Puede dejarlo en cualquicr
momenio.

— Programas de formacién integral para los alumnos donde desarrollen su
cuerpo y recreen su espiritu.

C. Vinculacién docencia-investigaciéna partirdeun metamétodo que involucre:
diagnéstico, planeacién (del proyecto general de investigacion, objetivos, linea-
mientos, lineas, programas y proyectos individuales), ejecucién y evaluacion .

D. La formacién-informacion del alumno ligada a la ensefianza-aprendizaje.

E. Larelaci6n del campo profesional con lacomunidad, a lacual debe atender
el profesional actuando con gran efectividad. La comunidad, a su vez, sustenta
de lainformacién de sus necesidades y situaciones para seratendidas porel campo
profesional.

* Guillermina Baena Paz, Guia para elaborar un diagndstico de vinculacion investigacion-docencia,
Meéxico, 1988 (inédito).
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Verificar

La verificacion considera analiticamente cada etapa del proceso para detectarsi
los factores causales se han entendido y abordado con claridad.

Es remontarse al origen de los problemas para eliminar la causa basica, no
solo los sintomas.

Prevenir mejor antes de corregir.

La verificaciénesconvenienterealizarlaen:

« Lacreacion de un ambiente de confianza y apoyo
* El trabajo en equipo
* Amplia comunicacion

Actuar

Deseamos que las cosas se hagan bien a la primera, pero esto es una respon-
sabilidad de todos y laconsecuencia de plantearnos metas con cero defectos, cero
almacenamiento, cero retrasos, cero papeles®.

Desde la intendencia, la administracion, los alumnos, los profesores, los
directivostienen que marcharadecuadamente.

Falta de comunicacion, desconocimiento de las metas de la institucion
educativa, competencia desleal ante las diferentes areas o carreras, decisiones
confusas o arbitrarias, excesivos nivelesadministrativos, temora las evaluacio-
nes del desempeiioy alaexigenciade cuotas de trabajo, rencores personalesy
problemas interpersonales, son las barreras principales que se dan en la insti-
tuciony porlas cualeslos integrantes tienen dificultades para realizar su trabajo
y sobre todo para hacerlo bien.

Un individuo pensante, creativo, no puede pasar ocho horas de su jornada
concretandose a unatarea asignada, especifica, mecanicay hasta anacrénica.’

No esperemos, entonces, que pueda contribuircon su creatividad, con espiritu
de equipo, unidad y cooperacionen el trabajo, asi leacumulemos varios carteles
motivacionales.”

& Cfr. Phillip Crosby, lublemos de calidud, México, Ed. McGraw Hill, 1990; y Hervé Serieyx, £/
desprecio cero. Hacia lu calidad total, Madrid, Ed. McGraw Hill, 1991.

* Cfi. Howard Gitlow y Shelly Gitlow, Cimo mejorar la calidad v ta productividad con el método Deming.
Bogota, Ed. Norma, 1989.

' La propuesta presentada estd basada principalmente en el circulo Deming, aunque fueron consultadas
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Laparticipacionyel liderazgo son dos motores fundamentales de la calidad total.

La primera tarea de un claro proyecto politico hacia la calidad total es la de
modificarlacultura organizacional al interior de la institucion, lo cual se enfoca
a cuatro aspectos:

— Cambiarde actitudes.

— Modificarhabitos.

— Desecharvicios.

— Introducirnuevos valores.

El liderazgo que ejerza la institucion a través de sus directivos, debe crear
las condiciones para que se den estos pensamientos, convicciones y sentimientos
si quiere lograr un clima organizacional distinto.

Elinstrumento paraello esunacomunicacion constante y efectivaque permita
elestablecimiento de canales formales de comunicacion que reduzca a suminima
expresion las redes informales que propagan rumores, informacién anénima o
fragmentada que lesiona a las personas y a la propia institucion.

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

— Analisis del clima organizacional existente

— Desarrollo de equipos de trabajo

— Entrenamiento en habilidades gerenciales

— Analisis de los sistemas de evaluacién y recompensa

— Participacion de los empleados en todos los niveles de la organizacion
hacia la calidad de vida.

Laparticipacion de los empleados se hace mediante circulos de calidad o de
participacion donde se aprovecha la creatividad, el interés y la motivacion 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,
productividad ycompetividad. La salida de la crisis, Barcelona, Ed. Diaz de Santos, 1989; Kaouru Ishikawa,
¢ Qué es el control total de calidad?, Bogotd, Ed. Norma, 1986; Armand Feingenbaum, Control de calidad
total, México, CECSA, 1990; Joseph Juran, Juran y el liderazgo de la calidad. Un manual para directivos,
Barcelona, Ed. Diaz de Santos, 1990.

* Cfi-. Enrique Ogliastri, Gerencia juponesay circulos de participacién en América Latina, Bogots, Ed.
Norma, 1988, y Norbert Enrick, etal., Control de calidud y beneficio empresarial, Barcelona, Ed. Diaz de
Santos, 1989.
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Conclusiones

Implantarun proceso de calidad total llevaunminimo de cinco anos. Senecesita
ademas de estar convencido de lasbondades del proceso, pensaren términos de
inversion; a largo plazo los costos se veran reducidos en tanto todo funcione
mejor.

Y para las universidades publicas reciierdese que los costos no son solo
economicos, hay costos sociales irreparables, costos en deterioro del profesio-
nal que estamos formando.

Todaviaestaestrategiaes incomprendida por personas que afirman falazmente
que la calidad total es invasion japonesa y otras quienes dicen que se trata de
aplicar el modelo de la empresa a las universidades. Sendas posiciones son
incorrectas. Lo que hace evidentees laignorancia de lo que significa Calidad
Total, de la confusidn que se tiene entre la supervision de calidad como parte
final de un proceso y la calidad total en todas las fases, asi como las fuertes
resistenciasal cambio.

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

Pero yano podemos continuarcon lacrisis y las cadenas de viejos problemas

que atan el desarrollo de la educacion publica superior.
Masalla de la infraestructura deteriorada, estamos ante un sistema educativo
que prioriza la abstraccion alejandose de larealidad, usa s6lo la mitad de su
cerebro, prefiere lo objetivo antes que lo subjetivo, laintuicion y el experimento.
Hay mas énfasis en la matematica que en la poesia, y creemos mas en lo que
dicta larazon que en el propio viaje de nuestra imaginacion.

Cuando el hombre vio al pajaro, sofi6 volar como él y entonces dijo: si lo
sofiamos, ;por qué no podemos lograrlo? Aquel hombre tenia el ingenio, pero
también... la vocacion politica.'?

1* Complemento de lecturas para estos temas son las siguientes obras: Ross Weber, Unu guia para la
administracién del tiempo, Bogota, Ed. Norma, 1990; Edward Hay, Justo a tiempo, Bogotd, Ed. Norma, 1989;
Thomas Peters y Robert Waterman, En busca de lu excelencia, México, Ed. Lasser Press, 1984; Guillermina
Baena Paz, Comunicaciin en el trahajo comunitario, México, Ed. Pax, 1990, y Dan Ciampé, Liderazgo
industrial, Bogotd, Ed. Legis, 1990.
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