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El sistema de calidad total se esta extendiendo en México como sistema de gestion
deeficienciaen empresas eingtitucionesy, especialmente, en lagestion deinstituciones
privadas de educacion superior. Este sistema, impul sado por la culturacompetencial
asociada a fendmeno de la globalizacion, estdimpregnado por una serie de valores
que pueden no gjustarse alaculturatradicional delafuncion docente. En estetrabajo
efectuamos el andlisis clientelar de la funcion docente, 1o que permite adaptar 10s
conceptos de liderazgo, implicacién y atencién a cliente, propios de la cultura de
calidad total al ambito docente. Como resultado, presentamos un nuevo esquema
conceptual, e model o delastresesferas, que permite conciliar losvalores, expectativas
y abjetivosdelafuncidn docente conlavisiénintegral delossistemasde calidad total.

Resumen

El fendmeno delaglobalizaciony laaperturade fronteras han impulsado unaseriede
procesos paralareformadelaeficienciade organizaciones, institucionesy empresas
en el pais. Uno de los sistemas de gestion de eficiencia que mas esté permeando el
tejido socid, y en particular alasinstituciones educativas sobre todo de &mbito privado,
es el sistema de calidad total. Este sistemaimplica unarevision integral de valores,
expectativas, objetivos e inter-conectividad de la funcién docente que difieren de la
cultura tradicional del gjercicio profesiona. En este trabajo aportamos un nuevo
paradigmaconceptual delafuncion docente, que hemos denominado el modelo delas
tresesferas, en base d andlisisclientelar delafuncién docente. Este model o establece

49



un nuevo esquema de relaciones que permite integrar de formaarmaonicalos nuevos
retos del profesorado en el esquema coyuntural de los sistemas de calidad total.

1. Docencia y calidad total

El fendmeno de la globalizacion ha impactado profundamente sobre nuestra vision
del futuro del sistema de educacidn superior en México y su integracion en el nuevo
sistemade relaciones socialesy econdémicas. Laapertura de fronteras hatraido dela
mano un proceso global de estandarizacion y certificacion. Por otro lado, la caidade
las fronteras econdmicas e ideol gicas estd produciendo una onda de choque que
permea como un revulsivo todos los ambitos de la sociedad, incluido el educativo.
Fruto de estos nuevos aires de reforma son |os procesos de revision integral de la
eficienciade lasinstitucionesy empresas que estén emergiendo, como arcas de Noé,
con el fin de prepararlas paralainevitable y anunciada“ competenciafinal”.

Unadelas estrategias de mayor actualidad en M éxico paralagestion delaeficiencia,
esel sistemade calidad total. Este sistema, se fundaen un proceso gradual de mejora
continua, cuya base se encuentraen laestandari zacion de normas, asi como en enfocar
el objetivo de la empresa para conseguir la satisfaccion integral del cliente. Joseph
Juran, uno de los gurus de esta corriente, define el concepto de calidad (del griego
kalos, bueno) como adecuacion al uso. En este sentido, €l sistema de gestion de
calidad total se destaca por su preocupacion en minimizar la distancia que separa el
conjunto de procesos productivos, de disefio, de distribucién, de mantenimientoy de
la satisfaccion integral del cliente. Esta distancia ha de ser medida continuamente
con herramientas de andlisis estadistico.

A pesar de que los procesos de calidad total fueron disefiados inicialmente en el
marco de procesosindustrial es, poseen unagran flexibilidad queles permite dedicarse
alagestion de laeficiencia de | os distintos tipos de procesos. De hecho, en México,
el sistemade calidad total se esta extendiendo en el ambito de la gestién de centros
privados de educaci 6n superior. En esta seccion nos proponemosidentificar y analizar
cuéles elementos conceptuales de los sistemas de calidad total, pueden ser también
de aplicacion eimpacto en el redisefio delafuncién del docente en este nuevo marco
contextual educativo. Willian Edwards Deming, uno delos padresdelacalidad total
y reconocido artifice del milagro comercial japonés, destacatres aspectosdel proceso
de calidad total que consideramos de especia relevancia parala funcién docente:

Carécter asertivo del error. Todo problema es una oportunidad de cambio. Los
errores son naturales en todo proceso, deben ser admitidos e identificados como paso
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previo para poder corregirlos. En el &ambito educativo, hay estudios que demuestran
que en el aulafuncionamucho mejor la sugestion positiva paraanimar aun alumno,
que manifestar plblicamente su ineptitud. Lapersonalizacion del error inhibe al aumno
a exteriorizar sus dudas e impide a profesor tener una vision realista del nivel de
aprendizaje delosalumnos. Despersonalizar € error eslaformamaslimpiay eficiente
paracorregirlo. Lainspeccion, esdecir laevaluacion, lejos de ser pasivao represiva,
debe ser un instrumento de mejora continua de la calidad.

Concepto de liderazgo. El concepto de lider, adquiere un carécter marcadamente
democrético en el marco de la calidad total. Este tono democratico queda recogido
en el slogan: Los jefes imponen, los lideres convencen. El verdadero lider se
caracteriza por su habilidad para delegar responsabilidades y convencer al equipo
pararealizar un esfuerzo comun, estambién es un gestor de emociones. En el &mbito
docente, |a apertura a la gran oferta educativa brindada por las autopistas de la
informacion, han subrayando €l ato valor afiadido que otorgaladimension formativa
de las instituciones presenciales de educaciéon.! En este sentido, es cada vez més
importante que el docente esté dotado de habilidades parapercibir einducir €l estado
animico de los alumnos, es decir que posea un nivel apreciable de inteligencia
emocional, requisito usua mente poco valorado en lasingtituciones publicas de educacion
superior. Enresumen, el verdadero lider esaquel quetransmiteliderazgo, €l quecrea
lideres. El liderazgo se mide por lacapacidad de transmitir entusiasmo por un proyecto
comun, por la habilidad para inducir una conducta proactiva que responsabilice a
alumno de su propio proyecto vital.

Implicacion y aceptacion del trabajador. Dado que el hombre es un ser social, €l
trabajo colectivo se realiza mejor en grupos que comparten valoresy creencias. Al
trabajar activamente en un proyecto comun, se establecen relaciones de confianza;
son estos grupos | os que demuestran unamayor eficienciay estabilidad (por ejemplo,
los comandos de accién militar o ciertas parejas afectivas). Al nivel delaempresa, es
esencial que los trabajadores puedan enorgullecerse del trabajo que realizan, que se
pongan lacamisetadelainstitucion. Laformamés eficaz deimplementar unadecision,
es conseguir laaceptacion previadelos empleados. Paralograr el climade confianza
necesario, es indispensable establecer una politica previa de transparenciatotal. La
institucion debe dar explicaciones permanentemente a los empleados acerca de sus
problemas e intereses, para hacerlos colectivos. Ademas de explicar cudles son los
objetivosy estrategias de laempresa, ésta debe publicar su vision de futuro, es decir
su proyecto idea de construccion social. Los trabajadores tienen el derecho y el

1 MARTINEZ-LINARES, 2001.
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deber de conocer €l ideario delainstitucidn, puesa compartir lavisién conlaempresa
se facilitara esa relacion armoénica necesaria para € desarrollo integral de ambas
partes. Desde el punto de vistaeducativo, lafuncion del docente esinducir el proceso
de cambio interno en el alumno. Sin embargo, nadie puede obligar a cambiar a otro
sin su consentimiento. Por consiguiente, es en lainterfase alumno-docente, donde el

concepto de aceptacion del implicado adquiere su méximaimportancia. Desde este
punto de vista, lafuncién del docente adquiere el carécter de bisagra, ya que debe
interiorizar el ideario de lainstitucién, paradespués poder trasmitir estavision asus
alumnos. En el esquema de liderazgo previamente descrito, el docente debe delegar
laresponsabilidad delaeducacion en el propio alumno. En este escenario, el docente
adquierelafuncién delider gjecutivo, controlandoy promoviendo €l desarrollo ordenado
del proceso. Con este enfoque, se cambialaantiguavision del alumno como lamateria
prima pasiva a transformar, con una concepcion dindmica de la interaccion con el

alumno, que no sblo es sujeto, sino también objeto de su propio proceso educativo. Un
alumno al que hay que entusiasmar en su propio proyecto de calidad.

Atencién al cliente. Una de las caracteristicas principales de la calidad total es la
prioridad de la atencién a cliente, introducida por € autor japonés Ishikawa. Las
empresas tradi cional es se caracterizan por unapirdmide jerarquicadel tipo ilustrado
enlafigural.a. Enlaparte superior delapiramide, reside el presidente del consejo o
jefe de la empresa. La autoridad se despliega hacia abajo, en una serie de
departamentos gjecutivos, administrativos y operativos hasta llegar al cliente. El
concepto de empresade calidad total de I shikawa, invierte estapirdmide (figural.b).
En cuanto alatensiony atencion delaempresa, el cliente eslo primero: el cliente es
el jefe, dado que en é recaelaautoridad parael cambio. De unamentalidad burocrética
orientada hacia el jefe, el nuevo disefio de empresa se orienta hacia resultados,
achatando lapirdmide. | shikawapropone evitar el concepto de cliente ocasional para
hacer al cliente parte de la familia, o0 a menos, un cliente satisfecho de forma
integral con la empresay sus valores. Para conseguir este fin, Ishikawa postula el
humanismo empresarial: la empresa debe formar a trabajador y desarrollar su
inteligencia. El concepto de cliente como gje central de la empresa es de especial
relevancia en el &mbito educativo. Extrapolando las ideas de Ishikawa, €l ideal de
institucion educativa es aguella que integra a alumnos y profesores en un proceso
comun de desarrollo. De una escuela orientada a productos, a una escuela orientada
al desarrollo integral de sus alumnos. En este enfoque, el concepto de liderazgo del
docente no sblo se traduce en la habilidad de conseguir una actitud de colaboracién
entre sus alumnos, sino que ademés, unavez invertidala pirdmide de atencion hacia
e cliente, e docente debe actuar como agente mediético de sus alumnos ante la
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institucion, debe exigirle transparencia a la institucion, asi como trasmitirle las
inquietudes de los alumnos, permitiendo la retroalimentacion del sistema para la
correccion de errores. En definitiva, el docente debe de actuar a manera de interfase
bidireccional entrelainstituciony losalumnos.

2. Docencia y sociedad de la informacion

Desde el punto devistatradicional, sedistinguir trestipos de organizaciones: lasorga-
nizacionesjerarquicas (de produccion, comercial es o burocraticas), |as organi zaciones
democréticas controladas por sus miembros, y las comunidades profesionales. EL
primer tipo de organizacion, descansa sobre el disefio piramidal expuesto enlafigura
1.a. Este es € tipico caso de estructura burocrética orientada hacia el jefe, donde
cada nivel compartimenta una ventana de informacién determinada. El control dela
institucion esta centralizado en la direccién, desde una perspectiva de liderazgo
patrimonial. Collins,? sostiene que ladocencia se puede considerar como unaprofesion
de servicios que ofrece principalmente habilidades organizativasy rituales. Paraeste
autor, lasinstituciones docentes ocupan un lugar intermedio entrelas organizaciones

2 COLLINS, 1975.
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laboralesjerarquicasy las controladas por sus miembros, y por |o tanto entre sistemas
de elaboracion de productos e instituciones de servicio pablico.

Por otro lado, €l desarrollo de nuevas tecnol ogias no sélo ha producido las recientes
mutaciones estructuralesdel crecimiento econdmico, sino que hacreado laaccesibilidad
al caudal de informacion através de las llamadas autopistas de la informacion, asi
como alas més variadas of ertas educativas a través de Internet. Todo esto, confiere
un NUEVO marco que pone en cuestion la estabilidad estructural de las instituciones
educativastradicionales. Ladisponibilidad y € acceso atodo tipo dedatoscomparativos,
caracterizaalasociedad de lainformacion. El caracter abierto de este nuevo ambito
deshabilitay vuelve obsol etos|os antiguos sistemas autoritarios basados en laopacidad
y el conformismo. Laescuela, como cual quier otro tipo de organizacion social, desa-
rrolla'y reproduce su propia cultura especifica, que esta alineada con los valores
imperantes en la sociedad.

Como hemos comentado en la seccién anterior, en México, hoy en dia estamos
asistiendo a un proceso de implantacion de sistemas de calidad total, traidos de la
mano del fendmeno de la globalizacion, e inserto en el proceso de construccién de
unasociedad civil con revitalizados val ores democréticos. En este nuevo marco, las
estructuras organizacionales de |las instituciones educativas estan |lamadas a despl a-
zarse hacialainversion piramidal descritaen lafigural.b.

La comision Delors de la Unién Europea,® reconoce el carécter cuadridimensional
delaeducacion superior. Estacomision distingue, en lamisién delaeducaci on superior,
latransmision de cuatro tipos de conocimiento: aprender aconocer, aprender ahacer,
aprender aconvivir y aprender aser. Estos conocimientos se dirigen respectivamente
a aspectos operativos (know how), hacia el desarrollo de habilidades de gestion, el
desarrollo de habilidades socid es (inteligenciaemociona), y por Ultimo, alaadquisicion
de valores humanos. El caracter abierto de la sociedad delainformaciony € acceso
alas bases de datos, tanto de Internet como de enciclopedias el ectronicas, compiten
fuertemente por €l primer plano: latransmision del conocimiento instructivo.

Por otrolado, laevolucion de tejido socia haciaestructuras de produccién, organizacion
y participacion del tipo de Ishikawa (figura 1.b), demanda una educacion equipada
con los mismostipos de val ores que losimpregnan. Estos factores estédn desplazando
la balanza hacia un aumento gradual de la importancia de la dimensién formativa
codificada en los tres ultimos planos como factor distintivo de la oferta de las

3 DELORS, 1997.
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instituciones de educacion superior. La competencia con la emergente universidad
virtual, agudizara aun més esta tendencia que enfatizalas caracteristicas psicopeda-
gogicas del docente como facilitador. No basta el dominio de la materiaimpartida
por parte del profesor,* el nuevo concepto de docenciale atribuye ademés funciones
de planificador, organizador, expositor, orientador, moderador y coordinador. La
integraci 6n armoni cade este cal el doscopio de funciones, seriadificilmente alcanzable
sinlaimplicacion del docente conlosvaloresy lavision delainstitucion.

3. El modelo de las tres esferas

Lasinstituciones educativas son en general las masreaciasaredefinir sus estructuras
organizativas, pues son atravesadas por multiples esferas de poder (sistemas politicos,
religiosos, sociaes, etc.) quelaanclan, confiriéndole una considerable resistenciaal
cambio. Por otro lado, estamos asi stiendo a un proceso de transicién hacia un nuevo
model o de sociedad, que estéreestructurando los valores y esquemas productivos del
tgjido social. Este mismo proceso demanda una redefinicién de la funcion docente
maés acorde con los nuevos valores. El principa objetivo de este trabajo es proponer
un nuevo model o que nos permitaintegrar lafuncion docente en este contexto.

Dentro del enfoquede calidad total delshikawa, €l punto de partidadetodaorganizacion
debe consistir en laidentificacion del cliente. Nuestro model o empieza, por |o tanto,
en un andlisis clientelar de la funcidn docente; tradicionalmente, |a mercadotecnia
distingue entre el concepto de cliente, demandante de un cierto producto y su usuario.
En el caso de un producto como los pafiaes, la distincion entre clientes (padres) y
usuario (bebé), esbastante claray delimitada. En €l caso del servicio docente, ladis-
tincién es mucho mas difusa y ha constituido un problema para modelar tedrica-
mente las instituciones educativas.®

Para empezar distingamos cuatro actores que interaccionan clientelarmente con el
docente:

Alumno. Son usuarios directos del servicio docente. Sin embargo, no pueden ser
considerados como materia prima en el sentido de meros receptores pasivos de un
servicio. Dentro del nuevo concepto deliderazgo proactivo, losaumnos son los sujetos
y los objetos de su propio proyecto educativo.

4 MARTINEZ-LINARES et al, 2001.
5 BARDISA 1997.
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Padres. Los padres suelen ser los financiadores principales del costo educativo, s
bien con mucho mas peso en el caso de educacion privadaqueen el delapublica En
este sentido, gjercen lafuncion de clientes desde el punto de vista clasico. De hecho
en lasinstituciones privadas actian como un verdadero grupo de presién, queintenta
imponer su visidny sus propias expectativas, a veces alejadas de |os usuarios.

Institucién. Al remunerar directamente por sus servicios, lainstitucion educativa se
convierte en cliente de primer orden del docente. Es mas, eslainstitucion quien con
mayor fuerzaregula la actividad del docente al establecer una relacion contractual
con el mismo.

Sociedad. El objetivo fina delaeducacion esformar, demaneraintegra , profesionistas
competentes, con solidos valores humanos, de tal forma que puedan eercer como
agentes de mejora social. Es la sociedad quien los demanda y es, por lo tanto, la
sociedad el cliente tltimo del docente.

La tensidn entre estos cuatros clientes, a menudo con expectativas contrapuestas,
junto con el aumento delaexigenciay el despliegue defunciones (comentado al final
de la seccion anterior), pueden generar una gran cantidad de estrésy hasta un cierto
grado de esquizofrenia, s seinsiste en mantener el esquemade subordinacién unidirec-
cional delasestructurasorganizativastradicionales, del tipo delafigural.a, en donde
el docente es un mero proveedor de servicios para la institucion. Es necesario un
nuevo model o de lafuncion docente mas coherente con el nuevo contexto de calidad
total, que permitalaimplicacién personal del docente en el proyecto educativo.

Para construir este model o, podemos empezar considerando que las expectativas de
lasociedad como cliente, deben proyectarse en losidearios delainstitucion. El docente
debe elegir lainstitucién educativa que of rezca unavision de la sociedad coincidente
con los propios val ores del docente. L as expectativas de la sociedad haciael docente
deben coincidir conlas expectativasdelainstitucion haciaél mismo. El docentetiene
el derechoy el deber deexigir lacorreccion de cuaquier desviacion delapraxisdela
institucion en relacion con su propio ideario. Bgjo las hip6tesis de publicidad y
coherenciade lainstitucion con sus lineamientos, y de la eleccién del docente de su
centro de trabajo, podemos asumir que laesferaclientelar de la sociedad se proyecta
haciael docente através de lainstitucion educativa. Dentro del enfoque de sistemas,
lastresesferas clientel aresrestantes, padres, a umnos einstitucion, son partesintegrales
de su funcién. En coherenciacon el esquemade liderazgo de calidad total, el docente
es un mediador entre clientes que deben intentar adecuar entre si los tres tipos de
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intereses. En este enfoque, es parte fundamental delamision del docente el negociar
con las partes paralograr el equilibrio necesario entre normas, interesesy valores.

Dado que las esferas clientelares del docente son en si sistemas de servicios (sector
de produccion terciario), lafuncion docente puede ser considerada dentro del sector
cuaternario (servicios a empresas de servicios), como prestadores de servicios de
asesoria, tal y como muestra la figura 2. Si aceptamos esta definicion, la funcion
docente transciende y actia de nexo entre las tres esferas clientelares. Es tarea del
docente exponer, convencer y negociar paraadecuar entre si lostrestiposdeintereses.
Por gjemplo, e docente debe involucrarse con los padres en el planteamiento de las
expectativas reales de sus hijos, asi como debe exponer a los alumnos lo que la
institucion educativa espera de ellos. También, debe retroalimentar informacién ala
ingtitucién sobrelaaceptaci on delasnormas, paraque puedan ser flexibilizadas aquellas
queimpidan su interiorizacion por parte delosalumnos. En definitiva, paraconseguir
el estado delider inductor, el docente debe involucrarse con lagestion de aceptacion
devalores. Lafuncion esencial del docente es maximizar la zona de interseccion de
las tres esferas clientelares, representada graficamente en la figura 2. Esta zona de
interseccion, al igua que el 80%-20% de un diagrama de Pareto, es precisamente el
lugar donde las estrategias educativas son més efectivas. Este modelo contribuye a
aumentar la corresponsabilidad y la participacién de todos los factores y actores
involucradosen el proyecto educativo.

mivel cugiernario
Dacente

nivel terciario

— N
Paidres Institucion

Alnmnos

Frgura 2
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4. Conclusién

En este trabajo hemos propuesto un nuevo model o delafuncion docente en el contexto
de sistemas de gestion de calidad total . EI model o, que hemos denominado delastres
esferas, destaca la labor del docente como pieza fundamental de engranaje entre
todas las partes involucradas como esferas clientelares de la funcién docente. La
funcién esencia del docente, en € contexto de sistemas de calidad total, es la de
actuar deinterfase activa, dindmicay multi-direccional del proceso de comunicacion
constructiva, auto-corregida, demejoracontinuay superacién que debe nutrir al proceso
educativo. A
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