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La Administración de Calidad Total ha producido resultados positivos en las industrias de Japón y Norte América. De ahí, ha sido adoptada por empresas de servicio y luego también por instituciones educativas. Los seminarios e institutos bíblicos de América Latina pueden beneficiarse implementando los principios de la ACT, incluyendo: establecer y reforzar calidad en el sistema, satisfacer al consumidor (el estudiante, la iglesia, el donador), incluir calidad en la visión de la institución, dar prioridad a la mejora continua, trabajar en equipos, involucrar a todos en el proceso y mantener la motivación mediante la entrega de poder a los trabajadores.
Total Quality Management has produced positive results in Japanese and North American industries. On that basis it has been adopted by service companies and then also by educational institutions. Latin American seminaries and Bible institutes can benefit from implementing TMQ’s principles, including building quality into the system, satisfying the consumer (the student, the church, the donor), including quality in the vision of the institution, making continuous improvement a priority, working in teams, getting everyone involved in the process, and maintaining motivation by empowering the workers.

INTRODUCCIÓN

Una administración regida por el concepto de la “calidad total”
 ha llegado a ser un elemento clave en la industria norteamericana. Este concepto ha sido aplicado como parte de una estrategia para revitalizar las corporaciones que luchan para sobrevivir en un mercado de creciente competencia. Lo sorpresivo para muchos es que el consumidor de hoy no siempre busca el mejor precio, sino que desea “calidad”, y está dispuesto a pagar hasta un diez por ciento más para obtenerla.

Las décadas 70 y 80 evidenciaron una seria pérdida de confianza en la calidad de los productos estadounidenses. Las encuestas realizadas durante este tiempo indicaron que el público sentía que la industria no producía productos confiables. En 1973, el doce por ciento de los consumidores en los Estado Unidos sentían que los carros japoneses eran superiores a los carros fabricados en Norte América. Diez años más tarde, este número se había triplicado, al cuarenta por ciento.
 Al darse cuenta, las compañías lanzaron un empuje fuerte para mejorar la calidad de sus productos.

En materia educativa, un artículo en una revista prestigiosa relacionada con la educación superior de los Estados Unidos, The Chronicle of Higher Education, resalta el impacto de esto  en la educación superior. Katherine S. Mangan observa:

Frente a una escalada de costos y las demandas insistentes del público de resultados satisfactorios (“accountability”), un creciente número de universidades está recurriendo a ACT—y sus principios de satisfacer al cliente, trabajar en equipo y dar poder al empleado—como una herramienta para mejorar la administración de las instituciones y, en algunos casos, la conducción de las clases mismas.

Hay otros principios que nacen de la filosofía de ACT y que parecen ser aplicables a la demanda por graduados de calidad, producidos sin la necesidad de aumentar el costo de la educación. En consecuencia, los administradores de la educación superior—incluso de los seminarios e institutos bíblicos—deberían tener conocimiento de lo que ACT propone, y cómo estas ideas pueden ayudarles a ser líderes más eficaces. Este artículo intenta explorar esa posibilidad.

TRASFONDO HISTÓRICO DE ACT

El movimiento de “control de calidad”

Principiamos resumiendo en forma muy breve el comienzo de la filosofía de liderazgo/administración conocida como “administración de calidad total”.

El movimiento de la “calidad total en la administración” (ACT) difiere radicalmente del énfasis sobre el “control de calidad” que impactó la industria unas décadas atrás. El control de la calidad en la fabricación de cosas solamente significaba que había una inspección del producto cuando salía de la línea de producción con el fin de garantizar que alcanzaba ciertos estándares de dimensión, etc., antes que fuera enviado al consumidor. Era el inspector solamente quien se preocupaba de los problemas de diseño y producción, pero “después del evento, en el momento cuando es lo más difícil y lo más costoso rectificar las cosas”.

Más adelante añadieron otros conceptos, entre ellos la “variación permitida” dentro de estándares aceptables. Luego se desarrolló la forma de usar “muestras” para compilar estadísticas bastante acertadas sin tener que inspeccionar el cien por ciento del producto. El énfasis fue cambiado para enfocar en la causa específica de la variación y lograr la calidad mediante ese “control” ejercido durante la producción.

El movimiento de “calidad total” en Japón
Los conceptos de la ACT fueron desarrollados por un estadístico norteamericano, W. Edwards Deming, pero sus ideas fueron recibidas con mucho más entusiasmo en Japón que en los Estados Unidos. Él recomendó un acercamiento sistemático a la resolución de problemas que incluía investigación del mercado (los consumidores), fijación de metas y asuntos organizacionales.
 Cuando los automóviles y aparatos electrónicos japoneses comenzaron a dar mejor rendimiento y venderse más que los productos estadounidenses, la industria norteamericana se puso a analizar más a fondo la ACT, y sus métodos han sido adaptados ampliamente en los últimos años.
 Ted Marchese cuenta lo que sucedió:

La saga es triunfal. W. Edwards Deming…da conferencias en Japón en 1950. Censura a sus anfitriones por sus productos baratos y mal hechos; les dice que un énfasis en la calidad les dará una cosecha que producirá ganancias y una porción más grande del mercado; les propone principios…para hacer de la calidad una “ventaja estratégica”. Le escuchan. También escuchan, en 1954, a Joseph Juran (“administración para la calidad”); devoran el libro clásico de Armand Feigenbaum, Total Quality Control (1951), y luego los escritos de Philip Crosby (Quality is Free). Luchan, adaptan, desarrollan sus propios “gurús” (Ishikawa, Imai), persiguen el ideal de la calidad implacablemente… El resto, como suelen decir, es historia.

“Administración de Calidad Total” en los Estados Unidos
Al principio, la industria occidental atribuyó el éxito de Japón en cuanto a la “calidad” a la cultura, la historia, hasta la religión de los japoneses, cosas que Norteamérica no podía cambiar. Los americanos se sintieron derrotados por la cultura japonesa, no por su industria. Pero este sentir de casi desesperación no duró demasiado, y alrededor de los 1980 las empresas del occidente comenzaron a pelear para recuperar el terreno perdido. Moir nota que la estrategia que utilizaron giraba en torno a “las metas clásicas del movimiento de la calidad: calidad en la administración, la organización y la planificación de los negocios, y también la necesidad obvia de calidad en el producto mismo”.

Otras ideas utilizadas por los japoneses también tuvieron sus raíces en Norteamérica. Joseph Juran había observado que la totalidad de la cadena de producción—desde el diseño del producto hasta su venta—incidía en la calidad. Él dividió el costo de alcanzar un producto de calidad entre los gastos evitables y los no evitables. Los defectos eran gastos evitables. Los gastos que él consideraba no evitables, que tenían que pagarse, eran los del “control de calidad” asociados con la prevención de los defectos.
 Este cambio de perspectiva era crucial para lograr la “calidad.”

Aunque muchas compañías estadounidenses profesan una larga historia de entrega a la “calidad”, los observadores tienden a fechar el inicio del movimiento de la “calidad total” en los Estados Unidos desde un documental de la NBC (National Broadcasting Company) titulado “Si Japón puede, ¿por qué no podemos nosotros?”, que salió en la televisión el 24 de junio de 1980.
 El programa destacó al Dr. Deming y su sistema para lograr la “calidad total,” principios que habían empujado a Japón a la primacía económica. Los ejecutivos de la Ford Motor Company estaban entre los primeros que buscaron la orientación de Deming. Con su ayuda llegaron a ser pioneros con su lema, ya famoso, “la calidad es prioridad número uno” (quality is job one), y juntos cambiaron el futuro de la empresa.

La incorporación de la filosofía de ACT trajo varios cambios importantes en el pensamiento acerca de la “calidad”. La calidad llegó a ser percibida como una “función de liderazgo” que podría incluirse en la administración diaria de la organización. Además, la calidad tenía que definirse desde la perspectiva del consumidor, en lugar de por estándares internos.
 Esta perspectiva nueva ha permitido que la ACT salga de las fronteras de la fábrica y el mundo de negocios, y llegue a ser útil en las industrias de “servicio”, incluyendo el gobierno, los hospitales y las instituciones educacionales.

Hemos expuesto brevemente el relato de la historia del desarrollo de la ACT. Pasamos ahora a ver más a fondo sus conceptos principales.

CONCEPTOS PRINCIPALES DE LA ACT

Enfatizar la “calidad” en todo aspecto de la organización
Hay que ver la calidad como algo que va más allá del mero “producto” final. En lugar de sólo pensar en alcanzar las especificaciones del cliente, se intenta mejorar cada etapa de la producción. Se busca la calidad

…en la manera como los empleados organizan su área de trabajo y la cantidad de veces que suena el teléfono antes que la recepcionista conteste. La idea central es construir calidad en todo el proceso en lugar de solamente inspeccionar el producto cuando todo ya ha sido dicho y hecho.

La calidad llega a ser una característica dominante de la organización en lugar de un atributo del producto final. “Es una forma de pensar, el alma misma de la empresa, un impulso tan difundido y de tanta intensidad que define la cultura de la corporación”.
 Es una entrega global que domina la institución en cada aspecto de su funcionamiento.

Mantener satisfecho al consumidor

La prioridad de toda organización (y todo miembro de ella) es satisfacer al consumidor. Las inquietudes del consumidor son imperativos serios que exigen acción—no molestias insignificantes que se tratan cuando sea conveniente, o que se ignoran por completo.
 Los aspectos más importantes son identificar explícitamente quién es el consumidor y cuáles son sus necesidades, y luego entregarse completamente a alcanzarlas. Es el consumidor quien define lo que es “calidad”, no la administración de la organización.

Los consumidores existen afuera y adentro de la organización. Cada empleado dentro de la organización produce algo que otra persona utiliza. Cada uno produce y también consume. La calidad es lo que la otra persona desea, no lo que uno mismo piensa que él o ella necesita, ni tampoco lo que a uno mismo le es conveniente producir. La ACT enfatiza que es el consumidor quien determina los estándares o medidas, inclusive a nivel de cada empleado. No se logra un producto de calidad hasta que se alcanza o excede lo que el consumidor necesita.

Mejorar continuamente

El consumidor, el mercado y las tecnologías cambian diariamente, y como consecuencia la organización tiene que instituir mejoras constantemente. Siempre hay maneras de mejorar el producto. El reto es desarrollar una cultura organizacional en que las personas aceptan la idea de que el cambio—la búsqueda para mejorar—tiene que ser constante.
 

Hay que mejorar todo desde el inicio hasta el final del proceso. En lugar de enfocar en los resultados como sugiere el proceso de administración por objetivos (“management by objectives”, MBO), la ACT impulsa al administrador a moverse en la dirección opuesta, dirigiendo su atención a todo lo que contribuye a la producción del producto o servicio, aún en la oficina de la empresa.

Compartir información con todos los niveles

La ACT se interesa siempre en cualquier información relacionada con el trabajo. Todos necesitan ser informados acerca del éxito o fracaso del programa de calidad. Se hacen encuestas frecuentes entre los clientes y hasta se les ruega sus sugerencias. Si hay problemas o quejas, se buscan las causas fundamentales.
 La información obtenida se comparte con los empleados, quizás con un memo colocado en la pared de su oficina o lugar de trabajo, donde todos lo pueden ver.

En vez de sólo dar el mínimo de información, se le informa aún al empleado en la línea de producción de la evaluación del producto, el fruto de la última encuesta de los consumidores. Cada empleado involucrado en la producción, no solamente los ingenieros y administradores, sabe si la reacción fue positiva o negativa, porque la ACT considera que cada uno afecta de alguna manera el resultado.

Trabajar en equipos

La búsqueda de la calidad se lleva a cabo en equipo (no comités, sino grupos de trabajo que se dirigen a sí mismos) en lugar de por individuos. Se juntan todas las personas que trabajan en el proceso, y nadie más. Como resultado, la administración tiene que asumir el papel de facilitador o entrenador en lugar de solamente dar órdenes.

La ACT insiste en que es un error grave culpar a unos pocos individuos cuando la calidad baja, porque generalmente el problema radica en el sistema organizacional.
 La administración por objetivos y estándares de producción desvía al administrador, porque dirige su atención al individuo, en lugar de todo el proceso.

Dar poder (“empower”) a los empleados
El liderazgo tiene que proveer un entrenamiento adecuado para desarrollar los recursos humanos al máximo. La ACT anima a los administradores a confiar en sus empleados y asignarles una autoridad apropiada; a creer que el departamento del personal ha contratado a adultos calificados para pensar y actuar, en lugar de considerarlos como máquinas o engranajes en una rueda. Dar poder al empleado requiere adiestrarlo para resolver problemas y tomar decisiones. Pero la inversión en la capacitación continua de la mente humana llevará a mejoras en el trabajo, ganancias y crecimiento.

Hay que reducir el miedo en el lugar de trabajo. El miedo no permite que los empleados hagan su mejor trabajo. Limita su potencial. Seymour nota que:

En un ambiente de “administración por miedo” da temor señalar problemas por miedo de provocar una discusión, o quizás peor, de ser culpado de haber causado los problemas. Además, como raras veces se hace algo para corregir los problemas, hay muy poco incentivo para sacarlos a la luz.

No es solamente que los empleados temen que habrá represalias y que no habrá ningún cambio como consecuencia, sino que también buscan evitar conflictos y problemas para otros.
 Cuando a los empleados se les da poder y trabajan como equipo para eliminar los problemas, el sistema funciona mucho mejor.

Mejorar el sistema

Hay que construir “calidad” en el sistema mismo. Hay que eliminar la necesidad de repetir trabajos ya hechos. La ACT ve la organización como una red de procesos que interactúan para producir el producto. La meta es identificar cada proceso, analizar su impacto e importancia en relación con las necesidades del consumidor, y luego utilizar equipos para resolver los problemas y continuamente mejorar cada aspecto.

Muchos de los problemas que ocurren no son la culpa de una persona o un evento específico. Más bien, es el sistema el que es defectuoso: demasiado complicado, redundante o repleto de problemas técnicos. El proceso continuará generando errores sin importar quiénes trabajen en él. La meta es pedir a los que laboran en el sistema que se unan con la administración para buscar cómo mejorarlo. En lugar de solamente inspeccionar el producto final, el proceso entero es fortalecido.

Reconocer y recompensar la “calidad”

Reconocer mejoras en el trabajo de algún empleado, o una sugerencia suya, genera un entusiasmo para continuar mejorando. Muchas veces la recompensa más efectiva es nada más que implementar la sugerencia.
 Una compañía que se entrega a los principios de la ACT buscará la forma de implementar toda sugerencia que proviene de los empleados o grupos de trabajo.

Estar dispuesto a cambiar todo

El proceso de cambio cesa cuando alguna parte del sistema está excluida de la posibilidad de cambio. El sistema deja de funcionar cuando hay elementos intocables. Si algo está excluido, los empleados no tendrán seguridad que la organización realmente desea cambiar. También dudarán del valor de su propio involucramiento.

Tiene que haber evidencia de una entrega a cambiar cualquier cosa en todo nivel de la institución. La ACT requiere que todos los miembros estén dispuestos a cambiar constantemente para mejorar, aún cuando su nivel de rendimiento ya es alto.

Articular claramente la visión de la institución y las metas individuales

Una visión clara para la organización, juntamente con metas y objetivos para mejorar continuamente, tienen que estar funcionando si se desea fortalecer la participación y el aporte de los empleados. Las metas deben definirse solamente después de una evaluación cuidadosa de lo que el consumidor requiere y una proyección del desarrollo futuro del mercado.
 La ACT puede funcionar solamente cuando todos los empleados entienden claramente la meta de la organización y cómo su participación es vital para lograr esa meta. La visión tiene que ser entendida claramente por todos.

Tener un liderazgo totalmente entregado a los conceptos de la ACT
En lugar de administradores e inspectores, la ACT busca líderes. Gente con visión, que escucha y trabaja en equipo. Personas entregadas a la calidad, a las necesidades del consumidor y su satisfacción.

La “calidad” tiene que estar enraizada en el corazón y la retórica del liderazgo—en los discursos, en las articulaciones de la visión de la institución y en sus metas. Además la búsqueda de la calidad llega a tener sentido y relevancia a través de las acciones de los líderes. Ellos tienen que comunicar, mediante hechos y palabras, que la satisfacción del consumidor es la responsabilidad de cada miembro de la organización.

Con un liderazgo que da acción al concepto y un sistema estructural que fomenta la participación en todos los niveles de la organización, la Administración de Calidad Total ha ayudado a muchas entidades a mejorar sus productos y sus servicios. Pasamos, entonces, a ver cómo estos conceptos pueden aplicarse a la educación teológica, la preparación de líderes para la iglesia, para mejorar el trabajo de los seminarios e institutos bíblicos.
Aplicación de los principios de la ACT en la educación teológica

Hay grandes diferencias entre una fábrica y una escuela o seminario. Las preguntas a contestar, entonces, son ¿cómo se puede aplicar estos principios en una institución educativa? ¿Cómo puede un administrador o líder adaptar y utilizar la ACT para mejorar la calidad de la educación o capacitación ofrecida a los estudiantes, iglesias y organizaciones para-eclesiásticas? El resto de este artículo intentará mostrar el potencial que existe en los conceptos de la ACT para mejorar el trabajo de las instituciones de educación bíblica y teológica.

Es importante notar que la ACT se ha extendido más allá de la fábrica. Hoy no nos sorprende hallarla en compañías “de servicios” como bancos, hospitales, empresas eléctricas y aún en agencias del gobierno en los Estados Unidos.
 Aunque las compañías clasificadas como “de servicios” no fabrican un “producto” en una línea de producción, sí proveen un “servicio” (parecido a un producto) a un “consumidor”. La calidad percibida de ese “servicio” y la satisfacción de quienes lo “consumen” resultan ser tan cruciales para la supervivencia de la empresa que produce un “servicio” como lo es para el sector industrial.

La transición de la fábrica a las organizaciones que proveen “servicios” y luego a las instituciones educativas es lógica. Al fin de cuentas, las escuelas y los seminarios son instituciones que necesitan ser administradas. Alan M. Blankstein lo expresa con claridad:
Ud. puede preguntarse qué tiene que ver la filosofía de la administración de las compañías con la dirección de una escuela. Las escuelas, al fin de todo, no son “compañías”, y los retos de educar a los niños difieren de aquellos que se enfrentan en una corporación.  Pero…como líderes en la educación han señalado, las escuelas han seguido el paradigma vieja de Taylor—la base de la línea de producción, metodología que permitió la producción masiva del auto—sistema que ya no funciona.

Es obvio que los líderes educativos no quieren que sus instituciones se parezcan a fábricas, ni sería eso una manera aceptable de tratar a los estudiantes, porque las necesidades de los individuos varían enormemente. Pero las escuelas, como toda empresa, necesitan ser administradas, y si la forma antigua de administración ya no funciona en la fábrica, si ha sido necesario modificarla para sobrevivir, ¿por qué pensar que no hay necesidad de cambiar la administración de las instituciones educativas? Al principio de la década de los 90, las escuelas públicas de los Estados Unidos intentaron lograr mayor participación de parte de los maestros en la toma de decisiones y la administración de su escuela,
 pero estas modificaciones eran elementos aislados, no un sistema coherente como el que la ACT propone.

Algunas de las ideas centrales de la ACT podrían mejorar la calidad de la educación cristiana y teológica que se ofrece en América Latina hoy. Todo administrador debería informarse acerca de estos conceptos y utilizar lo que puede para mejorar la calidad de su institución. Lo que sigue son algunas sugerencias, unas maneras de mejorar la totalidad de nuestro entrenamiento de líderes.

Establecer y reforzar calidad en el sistema

Un cambio fundamental de paradigma en la industria requirió quitar el enfoque sobre las metas de corto plazo (como el estado trimestral de ganancias y pérdidas) para comenzar a ver la calidad y la capacitación del personal no como “gastos”, sino como “inversiones”. Para esto hay que fijarse en las metas de largo plazo y no tanto en los detalles del presente.

La “vista corta” se manifiesta de múltiples maneras en las instituciones educacionales. En las escuelas primarias los alumnos son promovidos, no porque hayan aprendido lo que corresponde al grado, sino para no lastimar su ego exigiendo que repitan el grado. Los maestros sólo enseñan lo que va a aparecer en el examen, especialmente cuando se trata de un “test” del Ministerio de la Educación. Los alumnos son instruidos en el valor de la sumisión. La única manera correcta es la que queda definida por la autoridad. La persona a cargo del área tiene la respuesta “correcta”, y satisfacer al supervisor es equivalente a aprobar la materia.

Los educadores se esfuerzan por ser considerados profesionales en su trabajo. Los administradores utilizan todo su “poder” para dirigir la institución. Pero el paradigma organizacional prevaleciente en la educación tiene todas las características de una familia disfuncional.
 Los profesores hacen su trabajo aislados de sus colegas, utilizando su experiencia y pericia para responder a las necesidades estudiantiles, a veces en conflicto con la administración. Desde arriba los administradores buscan resolver los problemas y toman decisiones, sin consultar a los que tienen que llevarlas a cabo. Esto puede generar exactamente lo opuesto de lo que Deming propone.

Una institución tiene que ser reestructurada para que la filosofía de la ACT sea utilizada a todo nivel. De otro modo el sistema no funcionará. John Bonstigl nota que en el mundo de los negocios

…las burocracias están siendo reesculpidas y los niveles jerárquicos eliminados para dar más control sobre la calidad a los que están en el frente de la batalla. 

Estamos llegando a darnos cuenta que los productos de una calidad constantemente alta son el resultado natural de procedimientos de una calidad constantemente alta. Las organizaciones más exitosas construyen calidad de proceso y producto mediante sus procesos de planificación estratégica de largo plazo así como en sus operaciones diarias… Cuando una dedicación a la calidad se persigue en cada punto del proceso de la producción, productos de calidad—los que antes que nada llenan las necesidades del consumidor—son el resultado constante.

La tendencia común frente a las evidencias de una mengua en la calidad de la educación es asignar la culpa a alguien, ya sea el maestro, el administrador o el alumno.
 Deming responde que en vez de buscar a quién culpar, se debe componer el sistema.

En lugar de cargar al inspector al final de la línea de producción con la responsabilidad para la calidad, la ACT requiere una entrega al concepto de calidad de parte de todos los que están en la línea. En el proceso educacional, esto significa que todos los que están involucrados en el proceso, desde el conserje hasta el rector, deben estar mejorando continuamente su contribución. La ACT requiere que la búsqueda de la “calidad” penetre en todo el sistema.

Satisfacer al consumidor

Para poder realmente “satisfacer” al consumidor, tenemos que identificar con claridad quién es. La ACT insiste en que esto debe ser el enfoque principal de toda organización.

En el campo educativo, el consumidor puede ser el alumno, los padres del alumno, la entidad que va a dar al alumno un lugar de empleo o ministerio, o aún el donante que sostiene a la institución. Tener tantos “consumidores” complica la tarea de satisfacerlos, pero no la hace imposible. A continuación damos unas sugerencias para el instituto bíblico o seminario.

El estudiante como consumidor. Cuando se adopta una orientación hacia el consumidor, el usuario del servicio es quien define la calidad. Si bien la calidad es solamente una percepción, esa percepción llega a ser, para el usuario, la realidad,
 una realidad que puede variar mucho de la perspectiva del profesor o administrador, quienes a veces consideran que los alumnos no son suficientemente maduros como para determinar lo que es calidad.

Los estándares comunes usados por la facultad o la agencia acreditadora para medir la calidad (los títulos de los profesores, la cantidad de libros en la biblioteca, etc.) muchas veces son poco relevantes para el alumno. Hay que tomar en serio la participación estudiantil en los comités que desarrollan el curriculum y que definen los objetivos de los programas. También hay que tomar en serio las evaluaciones de los profesores por los alumnos. Existen otros aspectos donde se debe pensar en lo que mejor sirve al alumno, por ejemplo, las horas de oficina de los profesores. ¿Son las mejores para el alumno, o para el maestro?

La institución tendrá que reestructurar sus políticas si realmente desea “satisfacer al consumidor”. Un seminario o instituto bíblico que desea satisfacer al estudiante hará lo posible para asegurar que los aspirantes reciban respuestas inmediatas de la oficina de admisiones, que las calificaciones lleguen a los estudiantes sin demora, y que éstos puedan pagar sus cuentas sin tener que perder tiempo esperando en colas largas. Éstos son solamente unos pocos ejemplos. Sin embargo, como observa Seymour, frecuentemente lo que conviene a la administración tiene prioridad por encima de los intereses del consumidor.

Las actividades individuales de los profesores, administradores y miembros de la mesa directiva de nuestros seminarios están motivadas por su opinión personal de lo que es mejor para el alumno. El poder potencial de un enfoque común se disipa porque las decisiones administrativas frecuentemente se toman sin consultar a los estudiantes y compañeros de trabajo que comparten la misma meta.

Los integrantes de las instituciones educativas—administradores, profesores, trabajadores—tienen la tendencia de funcionar como un equipo de fútbol en que cada miembro ha entrenado independientemente. Cada uno ha practicado tomar decisiones de cuándo pasar la pelota, dónde deben de estar los otros miembros del equipo, cuándo intentar meter el gol, pero cada uno lo ha hecho a solas. Como consecuencia, en el partido cada miembro del equipo intenta anotar el gol por sí solo. Las escuelas se han centrado en el “estudiante” como los jugadores han centrado su enfoque en el “gol”.
 Este tipo de acercamiento no satisface al consumidor. No funciona porque no hay cooperación entre los profesores, ni entre los profesores y los administradores. Peor aún, muchas veces no nos vemos como un equipo para lograr una clara meta determinada por lo que el estudiante-consumidor quiere, sino como competidores.

El consumidor afuera de la institución. Las universidades públicas en los Estados Unidos están despertando a la importancia del ciudadano que paga impuestos como un consumidor que es beneficiado cuando el graduado contribuye a la sociedad con su entrenamiento. Este despertar se debe en parte a que al final de la década de los 80 las universidades no recibieron todos los fondos que pidieron de los gobiernos estatales. Las instituciones privadas encuentran una situación similar al buscar el apoyo de donadores para cubrir los gastos crecientes. Seymour comenta que:
Los estados y sus ciudadanos pagan buen dinero para apoyar sus universidades. En efecto “compran” una ciudadanía educada para sostener un proceso democrático. Compran servicios de asesoría e investigación que coadyuvan al buen funcionamiento del gobierno, y compran los graduados de las instituciones de educación superior para alimentar el desarrollo económico. En consecuencia, tienen todo el derecho de imponer estándares de calidad… Es obvio que hacer caso omiso de la perspectiva de este consumidor con respecto a la calidad sería un error.

La aplicación de los principios de la ACT en los seminarios e institutos bíblicos puede incrementar la eficiencia y eficacia de sus operaciones, así como ha sucedido en la industria. Los ahorros resultan no sólo al reducir los gastos corrientes, sino también al no incurrir en gastos evitables, y al eliminar la necesidad de repetir trabajos porque no se hicieron bien la primera vez. De manera que el dinero invertido rinde más al estudiante y al donante.

Otros consumidores externos son aquellos que van a utilizar los servicios del egresado de la institución. Aunque no denominamos a la iglesia como un empleador o patrón, es la iglesia quien dará la oportunidad de ministrar al ex alumno. Las materias, el pensum, en verdad todo el programa del seminario debería equipar al alumno con el conocimiento, las habilidades y las actitudes que la iglesia busca en sus líderes. No es suficiente otorgar un título, pero dejar al ex alumno sin un ministerio. En tal caso ni el graduado ni la iglesia son beneficiados luego de una enorme inversión de tiempo y dinero de parte de la institución y del individuo.

El mundo en el cual vivimos está enfatizando la importancia del trabajo en equipo y alejándose de los viejos sistemas jerárquicos. Entonces, es necesario preparar al alumno para este tipo de trabajo. Los graduados van a ser líderes en un mundo que valoriza lo técnico, pero a la par enfatiza la necesidad de una orientación hacia las personas, demostrada en un alto interés en sus necesidades. Tenemos que preguntarnos: ¿qué es lo que las iglesias buscan en el graduado? ¿Cómo podemos darles a nuestros consumidores lo que ellos desean? Sin estas preguntas produciremos un producto que carece de mercado.

El consumidor dentro de la institución. La aplicación de la ACT en la industria requiere que cada trabajador y cada departamento sean eslabones en la cadena de producción. Cada eslabón produce algo de “calidad” para el siguiente eslabón. J. M. Groocock lo expresa de esta manera:

Ya que la cadena de conformidad es construida por procesos de ventas, desarrollo de diseño, abastecimiento y producción, los departamentos responsables de llevar a cabo estos procesos determinan la calidad del producto. …todos controlan la calidad. Una falla en cualquier departamento introduce un grado de no-conformidad en la cadena que reduce la calidad del producto.

No producir “calidad” en cualquier eslabón (proceso, clase, etc.) de la cadena educativa significa entregar un producto de calidad inferior al siguiente eslabón en la cadena. Si el estudiante recibió una educación deficiente a nivel medio, será más difícil que el seminario produzca un graduado de calidad. De la misma manera, cualquier falla dentro de la misma institución reduce la posibilidad de que el siguiente eslabón logre su meta para aportar a la formación de un graduado de “calidad.” Un maestro que no logra enseñar bien cómo investigar deja como resultado tesinas inferiores en los años siguientes. Los servicios no provistos a su debido tiempo, o realizados de una manera pobre o insuficiente, reducen la “calidad” del servicio que el siguiente eslabón puede proveer.

Algo parecido sucede con el producto final. Tratar al alumno como un engranaje más en la rueda, sin tomar en cuenta sus inquietudes y preocupaciones, influye en la calidad del producto que sale al mercado. Es muy probable que, en su trato con otros, el ex alumno actuará de la misma manera al estar frente a una iglesia. Una falla en la producción resulta en productos defectuosos y menos útiles.

Incluir calidad en la visión
Los seminarios e institutos normalmente definen su “misión” en una frase u oración. La mayoría de estas declaraciones no ha sido elaborada en base al concepto de “calidad”. Más bien, tienden a evitar enfoques distintivos y tratan de incluir tantos atributos de calidad que les sea posible.

Lo opuesto a esto, y lo que sirve para orientar el trabajo de cada empleado de la institución, es una expresión sencilla que aclara los valores cruciales.
 El desarrollo de una “declaración misional” que es clara y concisa ayuda a todos los empleados a enfocar su trabajo hacia los elementos clave en lugar de asuntos periféricos.

Líderes de instituciones de educación superior en los Estados Unidos informan que la aplicación de los principios de la ACT ha resultado en un incremento en la moral del personal en todos los niveles y en un crecimiento en su sentido de la misión de la institución.
 Hay una sinergia que resulta cuando todos los individuos entienden claramente cuál es su propósito. Para el seminario, la consecuencia de tener una misión más clara será un enfoque que permite que todos hagan todo lo posible para proveer la calidad de educación que cada alumno merece.

Dar prioridad a la mejora continua

La tendencia en los últimos años ha sido un enfoque sobre los “resultados”.
 La ACT, por otro lado, se fija en los procesos y evalúa el sistema para encontrar la fuente de los defectos o errores. “Eliminar estas causas (la prevención) mejora el proceso, lo cual a su vez mejora el producto o servicio y reduce el costo a lo largo”.
 

Un enfoque sobre los procesos también puede traer mejoras en el tiempo requerido para completar el proceso, al reducir redundancias o la necesidad para inspecciones frecuentes. También permite unir actividades. Todo esto requiere una vigilancia constante y la colección (y análisis) de muchos datos sobre cada aspecto de la organización. Ted Marchese lo expresa claramente:

Un refrán norteamericano dice, “Si no está roto, no trate de arreglarlo”. La ACT responde, “¡equivocado!” Los consumidores, los mercados, las tecnologías cambian todos los días, y lo que es adecuado para hoy será suicidio mañana. Deming predica “constancia de propósito” a favor de la adaptación y mejora continua. Él y Juran describen la calidad como un “viaje”. El subsecretario de educación (de los Estados Unidos) David Kearns, antiguo director ejecutivo de Xerox y defensor de la calidad, proclama, “En la carrera hacia la calidad, no hay una línea de meta”.

La educación superior tradicionalmente ha instituido cambios con mucha lentitud, a diferencia de la industria moderna. Sin embargo, el principio de mejorar el proceso constantemente es imprescindible si deseamos mejorar los resultados o “producto” de nuestras instituciones.

Involucrar a todos en el proceso

En las instituciones educacionales (incluyendo los seminarios) tienden a hacer divisiones, a veces bastantes rígidas, entre los asuntos académicos, estudiantiles y administrativos. Mangan cita un estudio de 22 universidades en los Estados Unidos que encontró que:
si bien era difícil cuantificar muchos de los beneficios de la ACT, las instituciones frecuentemente informaron que los empleados estaban más contentos en sus trabajos, los estudiantes estaban más felices, y el proceso había ayudado a romper las barreras entre la facultad, los otros empleados y la administración.

Usar el concepto de “equipos” (que incluyen a todos los involucrados en el proceso, no solamente unos representantes) para resolver problemas, requiere que todos compartan la responsabilidad. Cuando hay colaboración en el trabajo, el equipo entero aprende. Es obvio que esta manera de solucionar problemas toma mucho más tiempo que una decisión hecha por la administración, pero a lo largo los resultados son más positivos.

En el campo de las evaluaciones la ACT cambia el enfoque desde los individuos hacia el proceso completo. Esto alivia muchos de los temores que resultan de la comparación de una persona con otra. Una apertura al cambio, a la evaluación y crítica del sistema también disminuye el temor. Permite que todos realmente se involucren.

Seymour lo resume de esta manera:

…la responsabilidad para la calidad en la educación superior no es algo que reside en oficinas especiales o en personas selectas. Causar calidad requiere la energía, entrega y conocimiento de cada persona dentro de la organización.

Una educación de calidad requiere que todos los involucrados dentro de la institución trabajen juntos hacia las mismas metas y misión.  Esto es un buen resumen de lo que hemos venido diciendo en este apartado.

Mantener la motivación

Aplicar los conceptos de la ACT no da un resultado rápido. No logra arreglar todo inmediatamente. No va a reformar una institución de un día para otro. El concepto de trabajo en equipos requiere mucho entrenamiento de individuos en cómo utilizar los equipos para mejorar la calidad. Los equipos tendrán que prestar atención a una cosa a la vez al intentar mejorar el proceso. Se requiere más tiempo para tomar decisiones en comités o grupos. Mucha gente se frustra con el tiempo requerido para mejorar la institución mediante la ACT.

Un concepto crucial de la ACT puede ayudar a mantener motivados a los involucrados. El concepto de “empowerment”, de entregar poder a los equipos e individuos para efectuar cambios en sus áreas de trabajo, les convertirá en “dueños” de los cambios. Ser dueño de un concepto o cambio que ha mejorado la calidad dentro de la institución da un sentido de satisfacción con la organización y con uno mismo. Esto motiva a cada persona a continuar con el proceso. Seymour, en su libro On Q: Causing Quality in Higher Education, dedica un capítulo entero a la utilización de este sentido de satisfacción como “el motor del éxito” para mantener la motivación requerida para poder integrar los principios de la ACT completamente en las instituciones educacionales.

Conclusión

La calidad ha llegado a ser un concepto relevante en los Estados Unidos. Ha pasado de la industria a la educación, donde las personas afectadas o interesadas en los “programas y productos” evalúan todo lo que las instituciones educativas realizan. Son numerosas las escuelas norteamericanas que han intentado incorporar el sistema de la ACT a fin de mejorar sus instituciones.

Las universidades se encuentran con la necesidad de tomar en cuenta a sus “clientes/consumidores” para ayudarles a mejorar su trabajo. Cada seminario o instituto bíblico podría hacer lo mismo para su propio beneficio.

Aunque se han logrado cambios positivos, no ha habido un éxito total ni un resultado positivo inmediato. Algunas empresas, al toparse con el largo tiempo requerido para lograr los cambios, comienzan a sentir una insatisfacción.
 La entrega requerida a través de un largo período de tiempo hace difícil mantener la motivación entre los involucrados. El sistema de la ACT tiene su enfoque en el proceso en lugar del producto. En la educación superior y los seminarios, los cambios en el proceso probablemente no tendrán mayor impacto en el producto (“outcome”) inmediatamente, sino sólo después de un período extendido. Esto no debe servir de excusa a los administradores para no tratar de corregir y mejorar el proceso.

La ACT requiere un cambio radical en la administración de la institución. La toma de decisiones se transfiere a los niveles más bajos de la organización. Los equipos involucrados en los procesos, cada uno en su nivel, son quienes deciden cómo mejorarlos. Esto puede requerir cambios significativos en cómo el rector, el decano y la mesa directiva llevan a cabo sus responsabilidades. El sistema no funcionará a menos que ellos lleguen a entenderlo y apoyarlo.

El rector y los otros administradores tendrán que funcionar más como facilitadores. El concepto de entregar poder a los empleados les obliga a proveer información y recursos a los que están tomando las decisiones, las personas involucradas en el proceso particular. El bibliotecario(a) decidirá cuándo comprar los libros, cuándo hacer la computarización (obviamente dentro del presupuesto), y no el contador. Los jardineros decidirán dónde plantar flores, y cuáles hay que plantar, no el rector, el decano o la facultad.

Los dos conceptos de trabajo en equipo y de ver el proceso (sistema) como el problema, en lugar de culpar a individuos, parecen traer cambios muy sanos y significativos para la educación superior. Si cada miembro de la facultad y demás personal se ve a sí mismo como parte de un sistema que tiene responsabilidad para el producto final en lugar de echar la culpa por su fracaso al producto defectuoso que él o ella recibió en la línea de producción, será mucho más fácil lograr una mejoría global. Estos conceptos encajan perfectamente con la teoría contemporánea de la administración de organizaciones.

Finalmente, los seminarios e institutos bíblicos bien pueden emplear los conceptos de la ACT para mejorar la calidad de sus programas y sus productos, los graduados. La mayoría de las estrategias generarán cambios que ahorrarán dinero y mejorarán la totalidad del programa de la institución. En estos días de mayor competencia, la ACT parece ser un sistema positivo que se puede utilizar para beneficiar a la institución, a los alumnos, a las iglesias y a toda la comunidad cristiana.
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