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Introduccion

Presentamos los resultados mds relevantes de la investigacién «Estudio de los pro-
cesos de cambio a partir del diagnéstico de la cultura institucional y de las di-
némicas sociales en la Universidad». Este trabajo se organiza en siete apartados:

1. En primer lugar presentamos una revision sintética de los principales t6picos
de la investigacién: la innovacién y los procesos de cambio en la Universidad,
la cultura innovadora y los referentes tedricos sobre las dimensiones que van a
constituir el principal eje de andlisis de la investigacién: origen, valores, lideraz-
go, fases y estrategias, resistencias y obstdculos, impacto y financiacion.

2. En segundo lugar presentamos el disefio de la investigacién, teniendo en cuenta
los objetivos que nos planteamos hace tres anos cuando iniciamos el estudio
acerca de los procesos de cambio y las innovaciones en las universidades ca-
talanas. Se recoge la actividad del grupo durante el disefio, la metodologia y
el plan de trabajo que se seguiria, el cronograma y la previsién de difusién y
explotacién de resultados.

3. En el tercer apartado se presenta el desarrollo de la investigacion y se hace inci-
dencia en las actuaciones realizadas, las fuentes consultadas e instrumentos de
la investigacidn, todo el proceso de recogida y tratamiento de la informacién y
finalmente las incidencias surgidas.

4. El cuarto apartado, en el que se recogen los principales resultados de la inves-
tigacion, estd subdivido a su vez en dos subapartados: los resultados referentes
a cada innovacién estudiada y los resultados referentes a cada dimensién de
andlisis. Asi, se organizan los resultados cientificos por dimensiones —concre-
tamente se analizan las 7 dimensiones de cada innovacién— y en ellas se des-
criben los resultados de las entrevistas, andlisis de documentos y observaciones.
Finalmente, se resume cada dimensién y cada innovacién estudiada.

5. El apartado de conclusiones se organiza de acuerdo a los objetivos pretendidos.
Se hace, por tanto, una sintesis de los resultados por casos-innovaciones y los
resultados por dimensiones.

6. Fruto de los resultados y de las reflexiones tedricopracticas sobre el tema, en
este apartado sefialamos las limitaciones del estudio asi como propuestas de
continuidad.

7. Por dltimo, se sittan las referencias bibliograficas utilizadas para sustentar la
investigacion.
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Marco teodrico

1.1. Introduccion

El objetivo de este apartado es poner de manifiesto las principales ideas y concep-
ciones sobre las innovaciones en la univerisdad, la cultura organizacional propicia
al surgimiento de ellas, asi como los principales elementos a tener en cuenta para
el estudio de una innovacién.

Se ha revisado principalmente la literatura anglosajona, americana y espa-
fiola basindonos en estudiosos de las universidades como Clark (1998), Han-
nan (2002), Sporn (1999), Tierney (1988), estudiosos de las innovaciones como
Fullan (2002), Hall y Hord (2006), Rogers (2003), de la Torre (1994), Tejada
(1998), Cebridn (2003) y de la cultura organizacional como Schein (1992), Scott
(2003)...

Por dltimo hemos definido las dimensiones que han servido de guia para el
andlisis de las seis innovaciones o cambios acaecidos en las universidades catalanas.

1.2. La innovaciodn en la universidad
1.2.1. Sobre el concepto de innovaciéon y cambio

Innovacién significa cambiar hacia algo nuevo totalmente o algo nuevo respecto al
objeto innovador. No todo cambio es una innovacién pero la innovacién siempre
significa cambio y supone disponibilidad favorable al cambio. Etimolégicamente in-
novar significa «introducir novedades en alguna cosa», «<mudar o alterar las cosas.

La innovacién estd intimamente ligada a la creatividad. Creatividad como
capacidad de crear, de «hacer algo a partir de la nada, fundar una sociedad o en-
tidad juridica o componer una obra intelectual o artistica» (Diccionari de la llen-
gua catalana, 1995). Amabile (1989) la define asi: «Creatividad es la produccién
de lo nuevo y de ideas nuevas por un individuo o un pequefio grupo trabajando
juntos» (pag. 126).



La cultura innovadora de las universidades

Algunas definiciones de innovacién integran los criterios de generacién de
ideas nuevas y su aplicacion a las organizaciones (Amabile, 1983, 1988 y muchos
otros autores como Findlay y Lumdsen, 1989, etc.). Kanter (1988) presenta su
modelo de innovacién y creatividad dentro de la organizacién y define innova-
cién como «la creacién y explotacién de nuevas ideas» (p. 170). Drucker (1985)
amplia el concepto y lo define como la disposicién e investigacién organizada de
cambios. Amabile (1989) propone la siguiente definicién: «Innovacién organiza-
cional es la implementacién exitosa de ideas creativas en una organizacién» (p.
126).

De la Torre (1994), desde la investigacién educativa y West y Farr (1990)
desde la investigacién organizacional, proponen una definicién de innovacién
Ginicamente centrada en la implementacién o adopcién y no en la generacién. De
la Torre se expresa asi: «La innovacién es un proceso de gestién de cambios es-
pecificos (en ideas, materiales o précticas del curriculum) hasta su consolidacién
con miras al crecimiento personal e institucional» (p. 50).

Neus Roca (1996) define innovacién como la generacién o adaptacién de
ideas, materiales, pricticas, etc. nuevas que se hacen realidad a través de la puesta
en préctica o en circulacién y suponen un cambio en la persona, grupo u organi-
zacién que las produce, un beneficio para los mismos y también para los usuarios
de la novedad.

La innovacién educativa puede entenderse, desde una déptica amplia, como
sinénimo de «renovacién pedagdgicar. Esta dltima nos remite, en palabras de
Canal de Le6n (2002:11) a un «conjunto de ideas, procesos y estrategias, mds o
menos sistematizados, mediante los cuales se trata de introducir y provocar cam-
bios en las pricticas educativas vigentes». La innovacién, ademds, va asociada al
cambio y tiene un componente —explicito u oculto— ideoldgico, cognitivo, ético
y efectivo. En tanto que cambio planificado, deliberado e intencionado, las pro-
puestas de innovacién pedagdgica surgen en contextos temporales y poseen una
génesis y evolucién propia.

Para Tejada (1998), hablar de innovacién implica «una accién que comporta
la introduccién de algo nuevo en el sistema educativo, modificando sus estructu-
ras y sus operaciones de tal modo que resulten mejorados sus productos educati-
vos» (cit. p. 28 en Martin y Rivas, 1984:22).

Por su parte, Cebridn (2003) define la innovacién educativa como «toda
accién planificada para producir un cambio en las instituciones educativas que
propicie una mejora en los pensamientos, en la organizacién y en la planificacién
de la politica educativa, asi como en las pricticas pedagdgicas, y que permitan un
desarrollo profesional e institucional con el compromiso y comprensién de toda
la comunidad educativa» (p. 23).

Romero hace referencia al término innovacién para delimitar aquellas prac-
ticas de las escuelas inspiradas en iniciativas que incorporan en sus planteamien-
tos y en su desarrollo una finalidad de mejora personal y colectiva, éticamente
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solidaria y justa para todas las personas previsiblemente afectadas. <www.ub.es/
geocrit/sn/sn-107.htm>

Partiendo de la idea de que las universidades deben generar innovaciones
si quieren adaptarse a los cambios sociales, Cebridn (2003:16) define tres claves
para los procesos de innovacién en la Universidad:

La primera clave se refiere a una atencién especifica al cambio y a la in-
novacién: «actualmente se solicita de la universidad, no sélo que genere
el conocimiento, sino que construya en su interior una nueva cultura
innovadora de la que apropiarse todo el que pasa por ella y transmitir
este conocimiento y cultura a la sociedad».

Las otras dos claves guardan relacién con las TIC asociadas a la pro-
duccién de conocimiento y con programas de formacién permanen-
te.

Cornella y Flores (2006: 7-8) desarrollan el siguiente decdlogo de la inno-

vacion:
1.

Hibridar: accién de crear nuevos productos o servicios innovadores a
partir de los ya existentes. Aplicable también a la hibridacién de perso-
nas o procesos es una de las férmulas m4s claras para innovar.
Auténtico/ Honesto: lo que apela a todo aquello anterior a la era indus-
trial y consumista, es decir, lo natural, lo ecolégico.

Teamdividualism: término acunado en NODE'". Es una forma de tra-
bajo de las organizaciones a partir de las grandes individualidades con
espiritu de trabajo en equipo.

Territorio/Frontera: espacio en una organizacién, o espacio geogréﬁco,
mental o virtual (internet) donde se desarrolla la innovacién. La fronte-
ra determina los nuevos territorios a conquistar.

Efimero/Efervescente: productos o servicios innovadores, pero sin visos
de continuidad.

Capilaridad: cualidad de las organizaciones para que la informacién flu-
ya entre sus miembros, a todos los niveles y en todas las direcciones, con
el fin de innovar. Puede darse a nivel interno, entre departamentos, a
nivel de relaciones con el consumidor, a nivel de redes...

Catilisis: factor o conjunto de factores que hacen posible la convergen-
cia de elementos para que se produzca la innovacién.

Fracaso: error o errores controlados que previenen contra el fracaso to-
tal, el paso previo y obligado al éxito de la innovacién.

Radical: dicese de la innovacién que se adelanta a su tiempo y marca
nuevas categorias sobre las que todos los demds van a trabajar a partir
de entonces.

1. NODE (Innovation for Growth) es el nombre de la empresa que dirige A. Flores.

1
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10. Innovadores: aquellas personas que tienen la intuicién, la energia y el
talento para ver més alld e innovar; no hay innovacién sin innovadores.

Algunas de estas ideas resultan de especial interés para la innovacién en
el dmbito de la educacién superior. Con respecto a la idea de hibridacién, por
ejemplo, Dondi (2001) la ejemplifica al hablar de la integracién del Aprendizaje
Abierto y a Distancia (AAD) a los sistemas de formacién. Asi, diferencia tres tipos de
hibridacién:

* la hibridacién «de inercia», tiene lugar tinicamente porque estd dispo-
nible la tecnologia y se ha de incluir en un nuevo servicio de capacita-
cién. Los libros son sustituidos, en parte, por programas multimedia y
el teléfono por el correo electrénico, pero no hay ninguna perspectiva
importante de innovacién que apoye este cambio. El mismo proceso se
organiza de manera ligeramente diferente;

* la hibridacién «tdctica», ocurre cuando un grupo pequeno de innova-
dores es capaz de proponer una integracién gradual de tecnologia y de
nuevos enfoques de aprendizaje en segmentos de capacitacién organiza-
da convencionalmente;

* la hibridacién «sistémica», se da cuando una institucién de capacitacién
acepta plenamente una perspectiva de innovacién radical y sustancial, y
utiliza elementos del AAD para implementar dicha innovacién. En este
caso, la combinacién de los componentes tradicionales y del AAD no
es una expresion de gradualismo, sino m4s bien responde a un esfuerzo
de disefio orientado hacia la integracién de estrategias de aprendizaje
diferentes.

La distincién de estas formas diferentes de hibridacién puede ayudar a tener
una imagen mds clara de las verdaderas connotaciones y del alcance de los pro-
cesos de innovacién que afectan el mundo de la educacién y la formacién. Otro
concepto potencialmente interesante para la innovacién en la universidad es el de
«teamindividualism» o individualismo de equipo. Esta idea pretende incidir en
la necesidad de anular los rasgos individualistas y potenciar las motivaciones y
recompensas del trabajo en comun. Implica, ademds, que personas con diferentes
dmbitos de conocimientos y formas de trabajo se pongan de acuerdo para con-
seguir sus objetivos (Cornella y Flores, 2006:84), lo cual nos remite a su vez a la
idea de interdisciplinariedad.

Schneckenberg (2007) nos habla de la naturaleza y contexto de la innova-
cidn, asi como las competencias individuales y organizacionales para poder llegar
a crear innovacién y establecer culturas innovadoras en la universidad.

La innovacién, a su entender, se crea cuando dos elementos se predisponen
conjuntamente: por un lado, «serendipity» o efecto por el cual descubrimos algo
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accidentalmente sin buscarlo, un componente esencial de los descubrimientos
cientificos e invenciones; y por otro, una «mente preparada». Louis Pasteur en
1854 establecia que «en el campo de la observacién, la oportunidad sélo favorece
a la mente preparada» (Schneckenberg, 2007). En este sentido, shasta qué punto
la innovacién es sélo fruto de descubrimientos accidentales o es fruto de mentes
preparadas? El contexto hace referencia a la gestién de la innovacién. Para ges-
tionar eficientemente las organizaciones es necesario tanto «serendipity» como
preparar el elemento humano, la «<mente» para poder innovar.

Desde el punto de vista organizativo Drucker (1985) la innovacién es la ma-
nera por la que el emprendedor crea nuevos recursos productores de riqueza o por
la que dota a recursos existentes de potencial para crear riqueza.

Seguin Drucker, la disciplina de la innovacién combina el andlisis sistemati-
co de la oportunidad y la inspiracién funcional. La mayor parte de innovaciones
conllevan un andlisis metédico de las diferentes dreas de oportunidad (serendi-
pity) de tendencias empresariales o sociales (condicién suficiente) e inspiracion,
imaginacién (condicién necesaria) para encontrar la innovacién.

Por otro lado, podemos encontrar dos modelos en la concepcién paradig-
madtica de la innovacién en base a su visién y enfoque. En relacién al modelo téc-
nico se reflere a las situaciones en que la innovacién se ve como un problema de
difusién generalizada del conocimiento experto elaborado en los lugares desti-
nados a ese fin —universidades, centros de investigacién, grupos de expertos— se
le otorga el nombre de «técnico» o «tecnolégico» (House, 1979). Es evidente que
este paradigma ignora una parte importante del pensamiento pedagdgico ela-
borado por teéricos y pricticos (Stenhouse, 1984b; Elliot, 1981 y 1986; Freire,
1975 y 1990; Kemmis, 1986 y 1988; Giroux, 1990; Huberman, 1990; Fullan,
1982, 1994, 2001 y 2002; Lieberman, 1986; Hargreaves y Fink, 2002...) que
nos muestran: (I) el papel primordial del profesorado en la construccién del
conocimiento sobre el proceso de ensehanza y aprendizaje, es decir, la impor-
tancia del componente subjetivo del cambio; (II) la renovacién del concepto
de innovacién para aquellas actuaciones pricticas y éticas que se produzcan en
los centros y (III) la necesaria sostenibilidad en el tiempo que debe esperarse de
dichas innovaciones.

Este modelo permite a cualquier administracién, siguiendo una légica de
clientelismo electoral, presentar, de manera comunicable e impactante los logros
alcanzados. El modelo técnico suele ser considerada una buena solucién, econé-
mica e incluso eficaz (Jarés, 1997).

El modelo de colaboracion estd relacionado con algunos movimientos de
investigacién tedrica y préctica como el encabezado por Hopkins, en 1985,
«School-based review» u «Organization al Development» y considera que el ani-
lisis de la realidad de cada escuela, la planificacidn, el desarrollo y la evaluacién
colaborativa y dialogada en cada contexto son el camino para la construccién del
cambio y su apropiacién por los profesionales (Martin Rodriguez, 200¢) lo que
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permite hablar de un modelo de «colaboracién profesional» para la explicacién y
promocién de innovaciones en las pricticas escolares.

La concepcién que sobre innovacién mantiene el movimiento de «revision
basada en la escuela» se fundamenta en 2 pilares: (I) el cambio en la ensenanza
y aprendizaje pasa por un cambio en las concepciones, actitudes y rutinas del
profesorado y (II) cambiar ideas es algo complejo que estd relacionado con el de-
sarrollo organizativo de los centros.

La corriente de desarrollo organizativo aporté al campo de la innovacién
educativa el énfasis en el concepto de «mejora» frente al de «eficacia». Contempla-
ba la innovacién como un proceso esencialmente interno, al que se podia ayudar
desde el exterior con la eleccién y puesta en préctica de una estrategia adecuada y
con el despliegue de determinadas habilidades por los asesores y lideres internos.

Las teorias del cambio planificado, si bien siguen aplicindo, se tienen limi-
tes importantes a considerar.

La concepcién de que la innovacién es el resultado de una accién estratégica
coherente con una cierta légica lineal ha sido una visién muy cominmente asu-
mida a lo largo de los tiempos. La idea es que la innovacién se produce a partir de
modelos preestablecidos que se desarrollan mediante una tecnologia que incluye
fases, estrategias y roles asignados a los diferentes agentes.

La légica del cambio planificado permite con cierta facilidad introducir
cambios superficiales; sin embargo no suelen llegar a transformar las estructuras
profundas. Al decir de Lépez Ydfez, 2001b:16 ...las acciones intencionales que
conducen a la innovacién y a la mejora estdn obligadas a comprender la identidad
de la organizacién para establecer alli el punto de partida.

Entendemos que la innovacién de las pricticas de ensefianza se logrard mds
desde un trabajo de «reculturalizacién», esto es, de andlisis colectivo de rutinas
e implicitos culturales, encaminado al logro de un trabajo colegiado real, que de
la reestructuracién o reorganizacién mds o menos superficial —colegialidad fingi-
da—, de las estructuras de funcionamiento de las escuelas (Fullan, 1994).

La innovacién es una realidad compleja. Una concepcién global y analitica
de los procesos implicados nos conduce forzosamente a componer una visién mds
real, poliédrica y «en red» sobre las condiciones que la hacen posible.

El desarrollo de cualquier innovacién depende de la accién conjunta de un
agregado dificilmente delimitable de componentes implicados.

La teoria sobre innovacién educativa debe caracterizarse por su capacidad
para entender e integrar los complejos entramados de contextos y macrosistemas.
Debe ser una teorfa basada en la investigacién que avance abriendo caminos y
analizando sus propios referentes y desarrollos, con el objeto de descubrir su pro-
pio sentido que deberd ser profundamente ético como el de hacer llegar a todos
una «buena educaciény.

Es decir se trata de un modelo dindmico, susceptible de ser mejorado y con-
cretado para dar cuenta de las distintas situaciones, pero que pretende mostrar
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la globalidad, complejidad e interrelacién de los componentes que deben tenerse
presentes cuando se trata de promover innovaciones.

La creacién de condiciones para el cambio no debe nutrirse de la descalifi-
cacién y de su abuso publicitario en los medios, sino de la evaluacién pormeno-
rizada —discutida y asumida— tanto de procesos como de resultados, de la expli-
cacién de los fracasos basdndose en los propios planteamientos que inspiraron las
medidas que se estdn valorando, de la elaboracién de propuestas participadas, de
algunos desarrollos locales con la complicidad de todas las administraciones, de
la necesaria cobertura especifica, y en corresponsabilidad con los usuarios de los
recursos.

Tipos de innovaciones

King y Anderson (1990) distinguen entre innovacién emergente, importada e
impuesta. Emergente, cuando las ideas nuevas estin completamente desarrolla-
das por el mismo grupo; importada, cuando las ideas nuevas han sido adaptadas
ylo adoptadas de otras précticas ya establecidas; e, impuesta, cuando estas han
sido impuestas al grupo por los superiores. Esta clasificacién utiliza dos criterios
superpuestos: el origen de la idea y el origen de la iniciativa.

Los tipos de innovacién supondrdn entornos, estrategias y procesos psicoso-
ciales diferentes.

Respecto la generacién de la novedad la innovacién puede ser creadora o
recreadora. Serd una innovacién creadora cuando la novedad es cuasi absoluta,
porque el producto o idea no ha existido nunca antes. La innovacién recreadora
cuando el cambio no es generado o creado de nuevo por el sujeto activo, por
tanto la novedad es relativa ya que es nuevo para el sujeto pero no es nuevo en el
dmbito en que se mueve.

Segtin el criterio direccién de la iniciativa, la innovacién puede ser auto-
iniciada, descendente o ascendente segiin el rango de poder formal de los que
promueven la iniciativa en relacién a los que va dirigida. Entendemos que es au-
toiniciada cuando es iniciada desde cualquier nivel de la jerarquia y va dirigida
al mismo nivel, es decir, desde una persona o grupo va dirigida a un igual en los
rangos del poder formal, tanto si se trata de directivos a directivos, de subordina-
dos a subordinados, de la base a la base. Serd innovacién descendente (impuesta,
segun King y Anderson, 1990) cuando, surgida la iniciativa de un nivel jerdrqui-
co superior se dirige a un nivel inferior.

Las innovaciones se pueden clasificar en funcién de otros criterios como el
alcance de éstas: toda la institucién o una o varias partes de ella. También puede
tener interés clasificar las innovaciones en funcién de la naturaleza temdtica de
éstas: curricular, de gestién de recursos humanos o de otro tipo, ideoldgica o cul-
tural, de procedimientos, etc.
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1.2.2. La innovacion de las universidades

Las universidades aparecen como las instituciones que menos han cambiado con
el transcurrir de los siglos. No ha sido hasta los tltimos treinta afnos que los cam-
bios acontecidos en la cultura, sociedad y economia han afectado a la universidad
provocando cambios significativos en el 4mbito académico.

Ferndndez Enguita (1999) senala que, en las universidades espanolas, ha ha-
bido un crecimiento acelerado de alumnado en los tltimos cincuenta anos aunque
mantiene, segun él, un cardcter selectivo que se manifiesta en limites al acceso y en
fuertes tasas de fracaso, al menos parcial, entre los estudiantes. Los alumnos pro-
cedentes de la clase obrera y la pequena burguesia tradicional estdn sensiblemente
infrarrepresentados frente a los de las nuevas clases medias y la clase capitalista.
La incorporacién masiva de las mujeres explica buena parte del crecimiento, pero
no es menos cierto que se concentran en los estudios de menor valor econémico
y simbdlico. Corolario del crecimiento de la matricula ha sido la estratificacion
vertical (por ciclos) y horizontal (por especialidades) de los estudios, manteniendo
unos pocos su caracter elitista mientras otros se convertian en carreras de aluvién.

De acuerdo con Dondi (1999), la combinacién de tantos factores en un lap-
so de tiempo relativamente corto ha generado, en primer lugar, un estado verda-
deramente critico (entre la década de los 60 y 70) y, luego, un estado interme-
dio en el que las universidades estin cambiando sin ser el motor que impulsa el
proceso innovador, sino que actan, mds bien, como ejecutores reacios a aceptar
cambios que pueden haber sido impuestos a nivel politico, o bien por influencia
de la competencia u otras presiones externas.

Ello no significa negar la existencia de una habilidad interna para fomentar e
implementar procesos innovadores en la universidad europea. Reconoce, en cam-
bio, que la mayoria de inputs iniciales efectivamente se originan fuera de la univer-
sidad, y los sigue la iniciativa de algunos miembros o categorias del personal aca-
démico, estudiantes o los mdximos responsables de la universidad, quienes pueden
tomar el timén interno y establecer conexiones y alianzas interuniversitarias.

La combinacién de estos factores de cambio ha expuesto a las universidades
a presiones sin precedentes, que las impulsan a innovar en cuanto a sus objetivos,
estructuras, servicios y procesos. Sin embargo, el final de este ciclo multidimen-
sional de innovacién estd lejos de terminar (si acaso, se puede anticipar un ritmo
mids lento de cambio) y es muy probable que surjan en un futuro cercano nuevos
factores de cambio. El dilema que enfrentan las universidades europeas es el de
encontrar una manera de adaptarse con efectividad a un mundo cambiante, sin
perder la especificidad de su tradicién, aquello que las hace tnicas y arraigadas a
ciertos contextos culturales, sociales y econdmicos.

Los investigadores de experiencias innovadoras estin obligadas a interro-
garse sobre las asunciones respecto el significado académico de innovacién como
puede ser promovido, gestionado y evaluado. Estos observan de forma critica
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los procesos de innovacién en la Universidad y en el caso de la universidad de
UK identifican tensiones entre dos agendas, la de la «accountability» y la de la
innovacién académica. Findlow (2008) explora cémo emergen unas dindmicas
de tensién en relacién al capital cultural, confianza, riesgo, ambivalencia y sub-
versién. Sugiere que dicha tensién es vista como parte de la reordenacién de los
campos de poder, en las universidades de UK y mds alld.

La tarea mds importante e inmediata para las universidades que se enfren-
tan a un futuro incierto es construir una cultura que aprecie y apoye el cambio
en todos los niveles organizativos. Deben crearse, articularse y adoptarse nuevas
estrategias institucionales que permitan a las universidades sobrevivir y prosperar
en este nuevo mercado educativo.

1.3. La cultura de las instituciones innovadoras de educacion
superior

1.3.1. La universidad innovadora

Clark (1998a/1998b), sehala que el anilisis de la actividad innovadora y exitosa
en universidades de educacién superior inglesas, revelé cinco elementos bésicos:
un corpus de gestién potente, una periferia desarrollada y promocionada, una
base financiera diversificada, una academia motivada y una cultura emprendedo-
ra. Si bien, cada uno de ellos es distinto, las interacciones entre éstos son necesa-
rias para la creacién de una institucién innovadora.

1. Un equipo de gestién poderoso

Las instituciones con un equipo directivo potente poseen un gran sentido de
autonomia. Pueden ser instituciones centralizadas, descentralizadas o cualquier
nivel intermedio. La clave para un equipo poderoso reside en la adaptabilidad de
la institucién combinada con una habilidad administrativa de fusionar nuevos
valores de gestién con los valores académicos tradicionales de manera que todos
los niveles de la institucién trabajen para mejorar la cultura académica.

2. Una periferia desarrollada y promocionada

El establecimiento de vinculos entre la academia y la industria para generar y
promocionar el conocimiento conlleva beneficio mutuo. El resultado de estable-
cer «partnerships» es la expansién de las funciones como la transferencia de co-
nocimiento, el contacto industrial, el desarrollo de la propiedad intelectual, la
formacién continua, asi como el incremento de fondos y contactos con alumnos.

3. Base diversificada de fondos
Las instituciones con una base de fondos diversificada tienen fuentes de finan-
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ciamiento del gobierno, la industria y fondos privados. Si una fuente se debilita,
los efectos de la pérdida se ven mermados por las multiples fuentes de ingreso.

4. Una academia motivada

Se refiere al conjunto de funciones académicas de la institucién. La mayoria de
los valores tradicionales estdn profundamente arraigados en los departamentos
académicos. Para que la institucién esté plenamente implicada en el proceso in-
novador, cada departamento debe aceptarlo y involucrarse en el proceso. Un gru-
po académico motivado mantiene los valores y practicas tradicionales integrales
mientras simultdneamente integra nuevas pricticas de gestién y de mercado.

5. Cultura innovadora integrada

Uno de los retos de la innovacién se encuentra en hacer compatibles los cambios
con la tradicién y el prestigio de la universidad cuando algunas innovaciones
pueden poner en peligro la peculiaridad e identidad de las instituciones. Esto
es especialmente asi cuando en medio hay modelos econédmicos y organizativos
tomados de la industria o de proveedores externos u otros «recién llegados» a la
educacién superior. Segin Dondi (2001), éste es el punto crucial del proceso in-
novador en las universidades. Aun cuando lleven a cabo procesos de innovacién
interna, las universidades deben seguir siendo ellas mismas. Tienen que encon-
trar estrategias de implementacién originales que reconozcan lo que es esencial y
especifico a cada una de ellas y deben basarse en ese capital.

Los primeros cuatro elementos se combinan para crear una cultura que in-
volucra cambio y mantiene los valores fundamentales de la institucién. Mientras
el espiritu emprendedor e innovador puede empezar por un departamento, una
institucién emprendedora facilita el desarrollo de una cultura que engloba la idea
a un nivel institucional.

También Sporn aporta en similar direccién un conjunto de proposiciones rela-
tivas a factores criticos para avanzar hacia la construccién de universidades adaptadas
(Sporn, 2001):

Factores criticos Proposiciones

Entorno La adaptacion de las universidades ha estallado por las demandas del entorno pudiéndose definir
como crisis U oportunidad de la institucion

Mision, fines Para adaptarse, las universidades necesitan una clara mision y fines

(ultura Una cultura empresarial aumenta(intensifica) la capacidad de adaptacion de las universidades

Estructura Una estructura diferenciada aumenta la adaptacion de las universidades

Management Una profesionalizacion ayuda a la adaptacién

Gobierno Un gobierno de participacion es necesario para implementar estrategias de adaptacion

Liderazgo Un liderazgo comprometido es un elemento esencial para la adaptacin exitosa.

Tabla 1: Hacia una teoria de la adaptacién (adaptado por Tomas, M. de Sporn 1999a)
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1.3.2. Hacia la construccion de una cultura innovadora en la universidad

Definimos la «cultura de innovacién» como un conjunto de asunciones, valores
y comportamientos que permiten a un grupo de personas, a un departamento,
a una facultad o universidad llevar a cabo innovaciones sin mayores resisten-
cias.

Se plantea este dilema porque en la actualidad la universidad estd destinada
a cambiar si quiere continuar siendo la institucién que cree, critique y transmita
conocimiento para el desarrollo de la sociedad. Debe, por lo tanto, dotarse de
una cultura organizativa predispuesta al cambio. Sin embargo, para poder llegar
a adoptar una cultura de cambio, es necesario que adopte estrategias que contri-
buyan a modificar la cultura existente para convertirla en una cultura en la que
los valores y conductas predominantes sean las de aceptacién al cambio, interés
para mejorar, etc. caracteristicas de una cultura innovadora.

El tiempo que vivimos en la actualidad es un tiempo de cambios sucesivos
y rapidos, con dificultades para poderlos digerir e integrar. La economia basada
en el conocimiento, la agenda de la calidad, la necesidad de reestructuraciéon
constante y el cambio de la ensefianza al aprendizaje son los motores que dirigen
el cambio de la universidad McLabhrainn (2007).

En primer lugar, la economia basada en el conocimiento obedece a las di-
rectrices marcadas por las politicas gubernamentales y de mercado pero depende,
en gran parte, de la capacidad de las universidades de responder a tres grandes
retos: la atencién a la diversidad creciente de estudiantes, la necesidad de apren-
der a lo largo de la vida, la capacidad de ofrecer una formacién adecuada para
el crecimiento econémico. Ello conlleva a una apuesta mds firme en tecnologfa,
ciencia e ingenieria.

En segundo lugar, la agenda de la calidad guarda relacién con el rendi-
miento de cuentas de los resultados de la universidad que se traduce en la ob-
tencién de unos resultados o entregas (deliverables) claras; la capacidad de me-
dir, monitorizar o auditar los resultados, por ejemplo calculando el ndmero de
graduados que finalizan los estudios en el tiempo estimado; los costes, cuotas o
retorno de la inversién (ROI: return on investment), el ofrecimiento de créditos
y carreras a tiempo parcial o modulares, la orientacién hacia el «manageria-
lism» o la «performativity», etc. La universidad estd cambiando internamente y
ello la convierte en una institucién «supercompleja» o muy dificil de gestionar
(Barnett, R. 1999).

En tercer lugar, la reestructuracién constante de las fuentes de finan-
ciacién; la reorganizacién de facultades, escuelas, departamentos; el estable-
cimiento de nuevas alianzas o «partnerships» con otras entidades publicas y
privadas, la absorcién (mergers) o asociacién con empresas; los vinculos con los
centros de tecnologia, etc., supone otra tipologia de cambios a los que hacer
frente. Sus consecuencias producen tensiones entre el dilema de la competicién
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y la colaboracién; asi como van erosionando las identidades particulares y la
colegialidad en pro de la individualidad y competencia (por ejemplo con las
publicaciones).

El cambio de paradigma de la docencia centrada en la ensenanza a la do-
cencia centrada en el aprendizaje ha supuesto un cambio de rol en las responsa-
bilidades del profesor hacia una mayor autonomia del estudiante que no ha sido
necesariamente efectivo; ha resucitado un dilema no resuelto en relacién al peso
de la investigacién y la docencia en las funciones del profesor, sobretodo cuando
se trata del baremo que se otorga a cada una para su promocién; ha mostrado
la inexistencia de una planificacién de la carrera profesional con los incentivos
necesarios para cada funcién y ha presenciado una baja implicacién de los estu-
diantes en los estudios.

Todo ello estd servido en una gran fuente que es el contexto global e inter-
nacional en el cual se debaten las politicas universitarias (Declaracién de Bolo-
nia, agenda de Lisboa, etc.), compiten las universidades en el «terreno virtual», se
explota el marketing para atraer estudiantes internacionales y se participa en el
juego para llegar a formar parte de las universidades de la «Liga» (Harvard Aspi-
ration Syndrome).

Y qué impacto estd teniendo la tecnologia? En la sociedad de la informa-
cidn y el conocimiento las universidades estdn destinadas a crear, criticar y difun-
dir conocimiento haciendo uso de los medios y recursos tecnolégicos que com-
plementardn los métodos y recursos pedagdgicos para poder llegar a la diversidad
de estudiantes. Los entornos virtuales de aprendizaje y los cursos a distancia for-
man parte del espacio de aprendizaje universitario; los sistemas de gestién de la
informacién y los sistemas de gestién de tareas del profesorado estdn aunando
esfuerzos para mejorar la comprensién de la actividad universitaria y regularla;
las restricciones sobre los derechos de la propiedad intelectual (/RP) son, entre
otras, consecuencias de los cambios a nivel tecnolégico. El mundo occidental
estd sufriendo e intentando sobrevivir a una sobrecarga de informacién. Es ne-
cesario que la universidad, al parecer de McLabhrainn (2007) adopte la filosofia
del «tempo lento» (Eriksen, 2001) para poder comprometerse de manera critica y
profunda con la sociedad.

Hay algunas premisas olvidadas en estos tiempos de cambio: una, entender
la universidad como una comunidad de académicos y la otra, su misién civica
que recuerda que la institucién de educacién superior debe ser reflejo y concien-
cia critica de la sociedad asi como promotora de un intelecto democritico. McLa-
bhrainn nos presenta el ejemplo de una comunidad basada en el conocimiento
(Community Knowledge Initiative) de la Nacional University Galway (NUI). Di-
cha iniciativa suscribe un aprendizaje basado en la comunidad y en el servicio,
promueve el voluntariado y la ciudadania activa, el compartir conocimiento y
realizar investigacién conjunta (www.nuigalway.ie/cki). También insta las uni-
versidades a preparar los estudiantes para el reto intelectual, la curiosidad y la
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satisfaccion; asi como a reimaginar el curriculo de humanidades, arte y ciencias
puras.

Sénchez y Lépez Ydnez (2007) parten de la premisa de que, dada su natura-
leza organizativa, las universidades tienden al celularismo. La manera de comba-
titlo y construir cohesién es incidiendo en su cultura organizativa.

Las universidades son estructuras «débilmente acopladas» (Weick,
1976/2001) y anarquias organizadas por varias razones: por los vagos mecanis-
mos de control (libertad de cdtedra mal entendida), por los multiples destina-
tarios (audiencia diversa, muchos modelos de profesores y de estudiantes), por
la amplia participacién de la comunidad a nivel organizativo (importantes de-
cisiones se toman en algunos dmbitos del departamento) y por la autonomia y
descentralizacién (en cuestiones como el contenido de los programas docentes, la
investigacién que interesa, etc.).

Las consecuencias de una organizacién «débilmente acoplada» son:

a) Por un lado, beneficios: la flexibilidad, adaptacién, autonomia. Pero, por
otro, significa tener un poder no jerarquizado, informal y diseminado de
manera desigual a través de la organizacién (jefes de departamentos, deca-
nos de respetadas escuelas o facultades, investigadores reconocidos y grupos
potentes de investigacion, profesores socialmente visibles, etc.). Y como des-
ventajas: un funcionamiento cadtico y la meritocracia como estrategia para
construir imperios;

b) Los beneficios son que el conocimiento se basa en el desarrollo y en las decisio-
nes. Pero, como contrapartida, ello conlleva un control burocrdtico, lo que
se desprende como consecuencia negativa que el poder se puede supeditar al
nivel de desarrollo.

o) La descentralizacion puede considerarse un beneficio. Pero significa tener
instituciones «invisibles» con limites imprecisos. Como consecuencia menos
positiva, se generan dindmicas micro-politicas dificiles de gestionar.

d) Como beneficio, la creatividad. Ello otorga mds peso a las redes sociales,
con la consecuencia negativa de la creacién de defensas corporativas y poco
poder a los estudiantes o profesores jovenes.

Haciendo un paralelismo con las diversas entregas de la pelicula Star Wars,
Sdnchez y Lépez Ydnez (2007) resumen los aspectos mds criticos de la organiza-
cién universitaria en:

* «el lado oscuro de la democracia»: decisiones colegiadas, intereses parti-

culares y la batalla por el poder.

* «el imperio contraataca»: la seleccién de personal y el desarrollo o los
peligros de la construccién del imperio. Mecanismos perversos de so-
cializacién.

* la (ausencia) de coordinacién curricular: el significado sagrado de la «li-
bertad de cdtedran.
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«la amenaza fantasma»: divisién celular en la academia, el dominio de
fuerzas centrifugas en lugar de centripetas; el caso de las dreas de co-
nocimiento y los equipos de investigacion oficiales en las universidades
espanolas.

los campos de batalla, espacios politicos y estructuras balcanizadas. La
pérdida de los aspectos éticos.

el liderazgo universitario y las ciencias como complejos sistemas autoor-
ganizados.

A nivel de docencia, existen algunos simbolos que pueden cambiarse con el
fin de mejorarla:

la forma en que los departamentos asignan el trabajo de los profesores.
la forma en que se promueven espacios para compartir metodologfas o
proyectos de grupos de investigacién.

la distribucién de espacios.

la visibilidad que se da al trabajo de los profesores por parte de las escue-
las o facultades.

la organizacién de la acogida y la orientacién a los nuevos profesores.
los rituales para estudiantes (ceremonias de graduacién, por ejemplo), pero
también para profesores (en forma de reconocimiento de su tarea docente).

Desde el punto de vista del genero, la investigacién realizada para com-
prender los procesos directivos que realizan las mujeres que ocupan puestos de
liderazgo (jefas de departamento, decanas, vicerrectoras o rectoras) en el contexto
de diversas culturas organizativas muestra algunas conclusiones importantes en
relacién al cambio de cultura que se va imponiendo:

las mujeres en los mds altos cargos directivos juegan un rol cada vez
mds importante en la transformacién de las organizaciones universi-
tarias.

en algunos casos se ha solicitado a mujeres asumir el poder en momen-
tos muy especiales y dificiles, cuando el clima organizativo peligraba.
las gestoras han mostrado un estilo de liderazgo no-definido y utilizan
estrategias y fuentes de poder distintas en funcién de la situacién.
promueven una orientacién mds pragmadtica y adaptativa.

tienden a ser menos visibles.

muestran una fuerte orientacién hacia el desarrollo de las relaciones y
habilidades sociales.

su estilo de liderazgo equilibrado, orientado tanto a la tarea como a las
personas, las ha ayudado a evitar o frenar conflictos potenciales.

Ademds de promover un estilo de liderazgo transformador, la existencia de
buenas pricticas organizativas también es sinénimo de cambio de cultura. Al-
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gunas de ellas se muestran a continuacién: la socializacién de profesores noveles,
la importancia de los acontecimientos de campus, la importancia de las redes de
comunicacion con el uso de diferentes medios y recursos, la importancia de espa-
cios y tiempos como expresiones simbolicas de la cultura, el apoyo a las activida-
des transdisciplinarias y el reflejo de pricticas éticas en la organizacion.

Como sintesis, Sdnchez y Lépez Ydnez (2007) presentan algunos rasgos de
una cultura organizacional capaz de liderar estructuras débilmente acopladas. Si
una cultura es un sistema socialmente construido de creencias, valores, normas y
significados compartidos, las comunidades de prictica aparecen como una estra-
tegia capaz de romper el celularismo, repartir el poder de la toma de decisiones
y establecer relaciones colegiales con tal de innovar. Una cultura capaz de crear
comunidades de préctica es una cultura innovadora.

Pero esta cultura innovadora se alcanza a través del trabajo decidido y orien-
tado de quienes tienen la responsabilidad de la universidad, es decir a través de la
gestion del cambio. Rebora y Minelli, (2007) nos presentan un modelo de Ma-
nagement del cambio basado en una serie de factores: aprendizaje (cambio en el
conocimiento, cultura organizacional y rutinas), recursos (econémicos, técnicos y
humanos) y poder (sistemas de intereses e influencias).

En una direccién similar estd orientado el trabajo desarrollado en la inves-
tigacién coordinada por Tomas, M.? (2006) en que se parte del diagndstico de
la cultura organizacional de cada universidad, luego se estudian los aspectos de
mayores discrepancias respecto a la cultura hacia donde habria que tender para,
finalmente disefiar un plan que permita acercarse a la cultura deseable para con-
vertirse en una universidad mds acorde con las necesidades de la sociedad.

1 3.3. El diagnéstico de la cultura organizativa de las universidades

El estudio de un constructo tan complejo como el de la cultura organizacional
requiere de instrumentos y estrategias variadas, que nos permitan acercarnos al
objeto de estudio (Scott, Mannion, Davies y Marshall, 2003:926).

La revision de la literatura sobre los instrumentos para analizar la cultura
organizacional nos lleva a sintetizarlos en la tabla 2.

2. I+D+I BSO 2000-0066 sobre «Estudio del cambio de cultura en las universidades catalanas»
llevado a cabo por el equipo formado ademds por: C. Armengol, N. Borrell, D. Castro, J. Esteve, M.
Feixas y J. Gairin
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La cultura innovadora de las universidades

El modelo, desarrollado inicialmente a partir de una extensa revision tedri-
ca, se experimenta y complementa mediante un estudio de casos mltiple, donde
cada caso representa un ejemplo en la accién del objeto de estudio (Stake, 1999)
que permite investigar el fendmeno en su contexto real (Yin, 2003). Del mismo
modo, la utilizacién de mdltiples casos proporciona al estudio final una mayor
robustez.

Describimos la cultura a través de: 1) la percepcién manifestada por los inte-
grantes de las universidades sobre 10 dimensiones que se sefialan a continuacién;
2) la observacién de simbolos y elementos visuales de que una Universidad hace
gala; 3) el andlisis de documentos institucionales como los Estatutos, la pigina
web, etc.; y 4) las percepciones de responsables institucionales de diferente rango
sobre las dimensiones.

Y todo ello a través de los siguientes instrumentos y estrategias:

Instrumento A quién se administra Qué se obtiene

Cuestionario Profesorado Percepcion sobre las 10 dimensiones, manifes-
PAS taciones e ftems
Alumnado

Entrevistas Responsables académicos y expertos Percepcién calificada sobre las 10 dimensiones

Andlisis de documentos Documentos institucionales (estatutos, web, | Como se manifiesta la Universidad sobre las
etc) dimensiones a través de los documentos que la

presentan o representan

Observaciones Simbolos representativos Existencia 0 no de representaciones de cada
Emblemas dimension
Costumbres, .. ..

Tabla 3. Estrategias e instrumentos para la identificacién de la Cultura Organizacional

De entre todo el instrumental utilizado durante la investigacién presenta-
mos el cuestionario (Tomas, M. y Rodriguez, D. 2008).

Tras un estudio preliminar, en el que se realiza un andlisis comparativo de
cuestionarios similares, se definen las dimensiones centrales (véase tabla 4) de la
cultura organizacional universitaria y se delimitan particularidades de la pobla-
cién a estudiar, se genera un instrumento para identificar dicha cultura: Cuestio-
nario de Identificacién de la Cultura Organizacional Universitaria.

El cuestionario no sélo pretende identificar la cultura actual, sino que per-
mite compararla con la cultura deseada, facilitando asi la gestién de procesos de
cambio organizativo.
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Dimension

Tipo de contenido — Manifestaciones

N° items

Funciones

Dualidad: docencia-investigacin,
Universidad-Sociedad
Desarrollo Territorial

Gobierno y Gestién

Nombramiento del rector
(argos de gestion académica
Organos colegiados de gestion
Autonomia de gobiermno

Financiacién

Modelo de financiacion
Asignacion del presupuesto pdblico o subvencion
Aportacion financiera de los usuarios

e w|lw s w| > wu

Investigacion

(riterios de evaluacion y reconocimiento
(riterio de motivacion
(riterio de creacidn de grupos de investigacion y temdticas de investigacion

Perfil del Profesor

Funcion del profesor universitario

Vision de la disciplina

Vision de los alumnos

Coordinacion y trabajo en equipo en el Departamento

Metodologfa Transmision conocimiento
Actualizacion de la materia
Introduccion de actividades
Evaluacion de los estudiantes

Estudiantado Sujeto de la formacion

Miembro de la comunidad universitaria
Colectivo en interaccion con el profesorado

Evaluacion e Innovacion

Evaluacion institucional
Evaluacién del profesorado

Universidad y su Contexto

TIC Gestién administrativa
Docencia e investigacién
Infraestructuras
Relaciones entre la Practicum

Convenios Sistema Universitario
Relaciones Internacionales
Estudios de 3er Ciclo

—_ NN wWwWlouvw |l AW WS R OU

Tabla 4. Estructura del cuestionario

El cuestionario consta de 124 items repartidos en 10 dimensiones, cada una
de las cuales pretende conocer la percepcién del profesorado universitario frente a
la cultura universitaria actual (escala A) y la cultura universitaria esperada (escala

B) de la institucién en la que trabaja.

Las conclusiones respecto de la cultura de las universidades catalanas fueron

las siguientes:
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Los cambios socioeconémicos, tecnoldgicos y culturales que tienen lugar
en el mundo afectan de manera directa a las funciones de la universidad y, en
especial, a los sistemas de organizacién de la investigacién, de la docencia y de la
gestién, implicando una nueva cultura para la que hace falta sensibilizar y prepa-
rar tanto al personal docente y no docente como a los estudiantes.

Las 4 universidades catalanas estudiadas se caracterizan por considerar que
la docencia y la investigacién son importantes funciones a desarrollar, no son in-
dependientes y deben ser funciones propias de todo el profesorado. Se desea que
haya mayor incentivacién para la docencia en el futuro.

La relacién de la Universidad con la sociedad debe aumentar, vehiculdndose
a través de oficinas de Investigacién y Transferencia Tecnolégicas promoviendo
relaciones estrechas con el sistema educativo y ejerciendo funciones de dinamiza-
cién cultural en y para la sociedad.

Se quiere que la Universidad transforme el territorio, escuchando sus de-
mandas tanto a nivel docente (planes de estudio, master ...) como de investiga-
cién, aunque no solo quede supeditado a esas demandas.

La mayoria de las personas encuestadas opina que la eleccién del rector debe
expresar el funcionamiento democratico de la Universidad. También manifiestan
no estar de acuerdo con que esta eleccién corresponda al Consejo Social; opinién
que contrasta con lo de los expertos entrevistados que comparten que la elecciéon
del Rector debe combinar una forma mixta de eleccién interna y externa.

El profesorado no quiere personal externo a la docencia en los cargos de
gestién académica; sin embargo, los expertos opinan que estos cargos deberian
ser mds profesionales y que el problema se podria paliar si el profesorado tuviera
formacién al acceder a cargos de gestion.

Los informantes se muestran partidarios de que, en el futuro, el nimero de
miembros que componen los 6rganos colegiados debe permitir una mayor agi-
lidad en su funcionamiento. También entienden que las decisiones que tomen
estos 6rganos deben partir de una amplia participacién y consenso. Estos érganos
segln los estamentos encuestados deben garantizar, ahora y en el futuro, la parti-
cipacién, transparencia e implicacién de toda la comunidad universitaria.

Los tres estamentos consultados estdn de acuerdo en que la universidad sea
una institucién que se financie con fondos publicos y todos aspiran a que con-
tinte siendo asi. Hay poco acuerdo entre el profesorado sobre que la asignacién
actual del presupuesto a cada universidad siga pardmetros que respeten y no dis-
criminen las diferencias entre universidades. El modelo de financiacién deberia
asi estar mds de acuerdo con los propios estatutos.

Existe acuerdo en que el contrato-programa debe ser un sistema comple-
mentario de asignacién presupuestaria y de que favorezca la eficacia y calidad de
las universidades; también se considera importante el rendimiento de cuentas.

La comunidad universitaria manifiesta que las tasas de matricula, las becas y
préstamos-renta deben constituir, en el futuro, una parte mas importante del pre-
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supuesto. El incremento de las tasas de matricula, a medida que se va pasando de
curso o ciclo, no se ve como una situacién deseable; sin embargo, se considera que
un mejor rendimiento académico deberfa influir en la disminucién de las tasas.

Se detecta una convergencia entre las diversas universidades puablicas cata-
lanas analizadas en lo que se refiere al costo por titulado, corrigiendo, en buena
parte, los desfases debidos a la creacién de nuevas universidades que en un prin-
cipio tenfan un bajo niimero de estudiantes y un coste por titulado mds elevado.

El colectivo docente no se muestra satisfecho con el actual modelo de evalua-
cién y valoracién de los tramos de investigacion y coinciden al afirmar que requiere
una innovacién. Esta revisién no pasa tanto por adoptar el sistema de evaluacién de
la docencia, casi automadtico, sin basarla en incentivos de tipo econdémico; tampoco,
consideran que deba ser un elemento clave para determinar el reconocimiento que
se hace de la valia de un profesor de cara a su promocién futura como lo es ahora.

La investigacién se considera como una tarea o funcién inherente al desa-
rrollo profesional del profesor universitario; es mds, uno de los rasgos que carac-
terizan su perfil es precisamente la posibilidad de crear y aportar conocimiento a
partir de la investigacién.

También resulta significativa la importancia que la libertad, aunque contro-
lada o regulada y sobre la base de las necesidades sociales, pueda tener para un
profesor o equipo a la hora de elegir sus lineas de trabajo e investigacién.

Se trata de equilibrar la investigacion, que interesa al profesor por afinidad,
de la demandada en el dmbito socioecondmico, con aspectos de orden académi-
co, humanistico y social.

Asimismo, se apunta como una buena férmula de incentivacién la posibili-
dad de distribuir los beneficios que suponen determinados procesos de investiga-
cién, de naturaleza mds aplicada, y la transferencia tecnoldgica.

El trabajo de investigacién en grupo es muy valorado por el profesorado
y, aunque se observa como una tendencia consolidada, se demanda una mayor
presencia en el futuro. Se coincide en apuntar que tales grupos deben ser hetero-
géneos y multidisciplinares; también, se marca como pauta el modelo de finan-
ciacién y retribucién por las tareas que implica y, si bien se considera que puede
aportar un beneficio al docente, se entiende que los grupos y proyectos deben
beneficiarse de un modelo especifico como la subvencién cruzada u otros.

Existe consenso entre los encuestados sobre que la funcién del profesorado
universitario es la de ejercer de mediador y facilitador de los aprendizajes de los
estudiantes. Se desea que la funcién docente se centre més en el desarrollo de una
serie de competencias académicas y profesionalizadoras, basadas en la reflexién y
que contribuyan a la transformacién de la sociedad y al desarrollo critico de los
estudiantes, y se centre menos en la transmisién de contenido y conocimiento del
profesor. Los nuevos escenarios y contextos educativos visualizan al profesor como
un elemento clave en la formacién del estudiante, pero no el dnico. Existen otros
recursos que el estudiante tiene a su disposicién y el profesor debe organizarlos para
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que se gestione el conocimiento del grupo pero también para que se llegue de ma-
nera individualizada a conseguir unos objetivos comunes y propios del aprendizaje.

La visién que tienen los encuestados del contenido de la disciplina tiene
relacién con su grado de actualizacién y con la participacién que tienen en la
configuracién de los mismos. Los estudiantes estdn mds convencidos que los pro-
fesores sobre que se promueve bastante el rigor cientifico en el tratamiento del
contenido. Los profesores opinan que el contenido no se actualiza lo suficiente y
creen, en general que podrian esforzarse mds para intentar mantener en revisiéon
constante su contenido y para adecuarse a los problemas reales de los estudiantes.

Efectivamente, se hace necesaria una mayor coordinacién y trabajo grupal
entre el profesorado de un departamento o titulacién. El trabajo compenetra-
do y cooperativo entre docentes es aiin escaso. Aunque hay variaciones en dreas
de conocimiento o departamentos y los profesores generalmente ya se coordinan
minimamente en el 4mbito de contenidos de disciplinas mds o menos afines.
Algunos se amparan en la malinterpretada libertad de cdtedra para abstenerse de
los procesos de coordinacién; otros entienden que una cierta orientacién o pro-
yecto institucional es necesario para conseguir mayor éxito.

Queda bastante camino por recorrer para lograr que el profesorado entien-
da que el conocimiento de la materia no debe transmitirse unidireccionalmente,
sino que debe dar margen de maniobra a los estudiantes para que cada uno,
cumpliendo y garantizando unos contenidos pactados, llegue a sus propias me-
tas. Asimismo, la formacién del estudiante debe considerar tanto la educacién
humanistica y cultural como la especializacién en una drea de conocimiento. En
cualquier caso, los esfuerzos deben aunarse para conseguir que el estudiante se
realice académica y profesionalmente. Es deseable incrementar la formacién in-
dividualizada para dar respuesta a necesidades particulares. En este sentido, las
nuevas tecnologias de la informacién son una herramienta positiva de soporte y
complemento al trabajo del profesor y del alumno.

El colectivo docente y estudiantil percibe claramente que la actual meto-
dologia expositiva no debe ser la estrategia prioritaria ni nica en la docencia
universitaria y coinciden al afirmar que se requieren estrategias innovadoras mds
participativas y reflexivas, ademds de un apoyo explicito al trabajo individual sea
mediante tutorias presenciales o virtuales. Esta innovacién pasa por un cambio
de concepciones del profesorado y una formacién, pero también por un cambio
de actitud en algunos colectivos de estudiantes.

Nadie duda que la actualizacién del conocimiento del profesor es impres-
cindible y necesaria pero también se apunta la idea de que hace falta un cono-
cimiento mds bdsico y amplio de la materia por parte del profesorado. La forma
en que debe darse esta actualizacién es a través de la lectura de documentos, a
partir de la reflexién sobre la experiencia y también mediante la investigacién. El
profesor que quiere estar al dia sobre el contenido de sus materias debe investigar
y transmitir los resultados de dichas investigaciones a los estudiantes.
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Tanto alumnos como profesores apuntan la necesidad de complementar
las actividades tedricas con otras de tipo prictico. El incremento de este tipo
de actividades contribuye a una mejor comprensién y aprendizaje de la materia,
puesto que ayuda a consolidar los contenidos propuestos y a mejorar la relacién
estudiante-profesor. Los trabajos interdisciplinarios, ademds, facilitan la actuali-
zacién del conocimiento por parte del profesorado.

El sistema actual y generalizado de evaluacién de los estudiantes, basado en
una Gnica prueba final donde el estudiante debe demostrar sus conocimientos,
se encuentra desfasado. Debe complementarse con otras formas de evaluacién y
concebirse como un proceso de valoracién continuado del aprendizaje del estu-
diante. Ademds, las estrategias de evaluacién deben ser congruentes con las es-
trategias metodoldgicas que utiliza el profesor, en funcién de los objetivos que se
plantea para la asignatura. Cambiar el sistema de evaluacién del estudiante, exige
también cambiar el sistema de evaluacién del profesorado.

Se consideran positivas las nuevas formas de organizar y promover los
aprendizajes de los estudiantes, apuntando férmulas y estrategias que permitan
centrarse en las necesidades especificas de los mismos. Aunque el sistema edu-
cativo sea suficientemente selectivo en el ingreso en la universidad y se afirma
constatar una bajada en los niveles de conocimiento curricular de los estudiantes,
demuestran una serie de aprendizajes y conocimientos generales y culturales muy
importantes, como pueden ser el dominio de las nuevas tecnologfas, las relacio-
nes interpersonales, la comunicacién y la informacién u otros.

Los servicios universitarios son un claro indicador de la calidad institu-
cional. Por ello los estudiantes deben conocer las diferentes opciones que cada
universidad y centro ofrecen en los diferentes dmbitos. Asimismo, es importan-
te que los utilice en funcién de sus necesidades y caracteristicas. La amplitud
de servicios debe ser suficiente para mejorar el rendimiento, en general, y por
ello su uso no puede circunscribirse tan solo a los aspectos meramente admi-
nistrativos.

En lo concerniente a la participacién en érganos de gobierno, es importante
que la presencia de estudiantes y su implicacién sea cada vez mayor ayudando a
evitar que los diferentes 6rganos de gobierno caigan en una percepcién errénea
de posibles distanciamientos o de una mayor burocratizacién.

Se trata de promover una nueva perspectiva que el estudiante debe tener de
sus profesores: una nueva dimensién relacional en la docencia, en las tutorfas y en
los procesos relacionales. Evidentemente, estos cambios afectardn también a los
sistemas formativos, tutoriales, etc. para que esas relaciones innoven en la linea
de lo establecido como deseable y en funcién del nuevo escenario deseado en las
relaciones docente-alumnado.

La orientacién previa al acceso, asi como la orientacién profesionalizadora
de los estudios, constituye una dimensién de estudio fundamental para el cono-
cimiento de la cultura universitaria pues nos aporta referencias sobre sus fines,
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tendencias y utilidades; ademds, nos informa sobre cémo perciben esta realidad,
mediante la expresion de sus expectativas, los jévenes estudiantes.

Los encuestados encuentran necesaria la introduccién de procesos de eva-
luacién institucional para mejorar la calidad de sus servicios, pero consideran que
los que se desarrollan en la actualidad no son suficientemente eficaces y no sirven
para establecer propuestas de mejora.

En general, el profesorado opina que es necesario introducir en el futuro pro-
cesos que sirvan para evaluar de una forma clara la funcién docente del profesorado.
Manifiestan, ademds, que estos procesos se han de aprovechar para incorporar pro-
puestas concretas de intervencién que puedan repercutir en la mejora de la docencia.

Las respuestas de la comunidad universitaria en esta manifestacién se ca-
racterizan por considerar que la presencia e influencia de las TIC es alta en las
Universidades, que deberian estar mds presentes en el futuro, tanto en las tareas
puramente administrativas como en las comunicaciones intra colectivos, y que
facilitardn las formas de trabajo de los administrativos. Las respuestas consideran
que el uso de las TIC en la docencia y el aprendizaje debe ir en aumento; sin em-
bargo, los entrevistados indican la necesidad de que prevalezcan las universidades
presenciales para la formacién de los estudiantes aunque deberian contribuir mds
decididamente a la capacitacién de competencias en TIC.

Los centros universitarios estdn insuficientemente dotados de infraestructu-
ras en TIC y existe la opinién generalizada que deben aumentar.

Tanto profesores como estudiantes desean aumentar significativamente las
relaciones curriculares con entidades/organizaciones y aumentar los créditos del
practicum. Los profesores piensan que los estudiantes consideran utiles y necesa-
rias las actividades précticas, afirmacién que es corroborada por los mismos estu-
diantes encuestados. La mayorifa de aspectos valorados de relacién con el entorno
presentan una amplia diferencia (superior a 1) entre realidad y deseo. Por tanto,
tanto profesores como alumnos desean un escenario distinto del actual, con una
universidad mucho mis relacionada con el entorno local, nacional e internacional.

1.4. Dimensiones para el estudio de las innovaciones
1.4.1. Origen de la innovacion

Esta dimensién recoge los origenes que estdn presentes en las innovaciones, es
decir, desde aspectos de como se ha iniciado la innovacién, cuales han sido las
causas o detonantes de dicho inicio, o el porqué se ha iniciado, asi como la proce-
dencia, las causas, estas pueden se desde un problema, en este sentido de la Torre
afirma que «la conciencia de una situacién problemdtica proporciona un motivo
frecuente para iniciar cambios» (1998), siendo no el problema en si, el motivo
por el que se inicia el cambio, sino el tomar conciencia de situaciones o aspectos
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que resultan incoémodos para las personas y que por lo tanto desean solucionarlo.
También puede surgir la innovacién por propuestas de mejora y por adaptacién a
normativas entre otras.

En el origen de las innovaciones, el contexto es otro elemento importante a
tener en cuenta, ya que este varia entre los centros, asi como la cultura, los recur-
sos, la trayectoria y la manera de afrontar las situaciones dificultosas entre otras.

Las innovaciones pueden estar impulsadas desde diversas vertientes, aque-
llas impulsadas desde la gestion (l6gica arriba-abajo) y aquellas que surgen de las
précticas de quienes ensefian. El incorporar estas visiones del cambio, implica
asumir una mirada que permite abordar la problemadtica de las transformaciones
en educacién desde una visién dialéctica de la realidad.

En el primer caso, intervienen multiples mediaciones entre los que promue-
ven y/o gestionan el cambio (autoridades, consejos académicos, comisiones de ca-
rreras, etc.) y los que lo llevan a cabo (docentes). Las transformaciones producidas
desde esta fuente enfrentan la cuestién de cémo las ideas nuevas se concretan en
las précticas o cémo se extienden desde su punto de origen y son adoptadas. Esto
constituye un problema central para cualquier sistema de cambio planificado a
mediana y gran escala.

pecto de la segunda fuente, como origen de las innovaciones, entendemos
que representa el proceso inverso al descrito anteriormente, ya que no todas las
innovaciones tienen su origen en niveles mds altos de aquellos en los que se con-
cretan ni en agentes exteriores a los sujetos que las llevan a cabo, sino que la
innovacién se origina y concreta en el mismo sujeto o grupo (Bentolila, 1997).
Se podria decir que el proceso de innovacién es mds directo, en el sentido de que
no hay casi mediaciones entre quien piensa y decide la innovacién, y quien la
concreta, ya que es el propio docente quien se mueve alternativamente en los tres
niveles. El cambio o innovacién no estd impuesto ni prescrito desde otra instan-
cia, sino mds bien responde a una necesidad individual y/o grupal de cambiar un
orden de cosas que de alguna forma ya no resulta aceptable. La denominacién de
emergentes surge por el hecho de que finalmente esas innovaciones constituyen
actuaciones cuyas condiciones de posibilidad se visualizan y emergen desde las
propias practicas de ensefianza (Bentolila 1997).

De la Torre (1994) afirma que «para que un problema se convierta en prin-
cipio de innovacién y cambio es preciso que haya personas con iniciativa, con
propuestas concretas, con cierto reconocimiento entre los profesores.

1.4.2. Valores que sustentan la innovacion

Diversos autores definen a la cultura organizacional como «el conjunto de su-
posiciones, creencias, valores y normas que comparten sus miembros» (Davis y
Newstrom (1991:70, citado en Boada, de la Fuente y de Diego, 2007:22), o bien
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como «los valores, entendimientos, patrones de creencias y expectativas que com-
parte un grupo social» (Alonso, Palaci y Osca, 1993: 45, 22). Se considera que
«un verdadero mejoramiento de la empresa (en nuestro caso, de la universidad)
y su adaptacién al entorno implica necesariamente un cambio cultural que pro-
mueva la colaboracién, la delegacién y el aprendizaje continuo» (Boada, de la
Fuente y de Diego, 2007). Estos autores consideran que los valores y las creencias
son los elementos mds bdsicos del cambio ya que son ellos los que dan sentido al
mismo.

Por otra parte, como afirman de la Torre y coautores refiriéndose a la refor-
ma educativa, «lo mds importante de una reforma no son los cambios externos,
los cambios legales y de estructuras organizativas, sino los cambios internos; los
cambios que se producen en las actitudes y comportamientos de las personas»
(1998:9).

De todas estas afirmaciones podemos sopesar la importancia de los valores
que sostienen los protagonistas de un cambio educativo, que influyen tanto en
sus percepciones como en las acciones que llevan a cabo, sean aquéllos y éstas fa-
vorables o resistentes al cambio. De alli la necesidad de estudiar, por un lado los
valores que inspiran a una innovacién, que son los valores de los promotores, los
valores de los que llevan a cabo el cambio en el dia a dia (los implementadores) y
los valores de los que reciben el cambio (los receptores). El éxito de una innova-
cién depende en gran parte de la identificacién de todos estos actores con los va-
lores de la innovacién. Justamente, Tomas y otros (2003) sefalan, por una parte,
que «los cambios de cultura son lentos y que estdn sujetos a diversidad y multitud
de factores no todos ellos controlables desde los érganos de direccién», y por otra
que «los cambios culturales deben estar enraizados en el propio personal que los
lleva a cabo [...] consideramos muy importante analizar lo que piensa y percibe el
personal de la comunidad universitaria». Por estos motivos los valores de los par-
ticipantes en una innovacién se consideran como una de las dimensiones clave de
la misma.

1.4.3. Liderazgo de la innovacion

Una de las cuestiones que nos interesa estudiar es la referente al papel que juega el
liderazgo en el mayor o menor éxito, efectividad y extensividad de las innovacio-
nes. Nos preguntamos por la relacién existente entre liderazgo e innovacién pero
también entre liderazgo y cultura innovadora. Hasta que punto el estilo del lider
es determinante o lo es mds la cultura organizativa y si es mds o menos favorece-
dora del cambio. ;Se puede hablar de un estilo de liderazgo capaz de conseguir el
éxito en las innovaciones en cualquier contexto, en cualquier grupo, en cualquier
cultura? El estudio del liderazgo al margen del contexto en el que se ejerce dejé
de tener sentido a partir de las investigaciones de Hersey y luego de Blanchard
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y Hersey que dieron lugar al llamado liderazgo situacional o contingentista. La
situacién de los miembros del grupo donde ejerce el liderazgo, su capacidad, su
motivacion, etc., asi como las circunstancias més alld de los aspectos individua-
les determinan la eficacia de una innovacién. Con ello estamos diciendo que nos
alineamos entre aquellos que consideran que el ejercicio del liderazgo estd intima-
mente relacionado con el grupo, drea, institucién en donde se ejerce.

El estudio se contextualiza en la Universidad, por tanto, lo primero que
vamos a dilucidar es ;qué liderazgo requiere la Universidad? Pero ademds nos
ceniremos a la Universidad del s. xx1, cambiante, en pleno proceso de remodela-
cién de sus funciones. ;La universidad al servicio de la economia o de la sociedad
o del conocimiento? Resulta evidente que liderar una universidad al servicio de la
economia requiere habilidades diferentes que liderar una universidad al servicio
del conocimiento. Y mds adn, liderar el cambio, la transicién de la universidad-
academia a la universidad-empresa, ;qué tipo de liderazgo se necesita? ;O se ne-
cesitan lideres capaces de buscar otras transformaciones que no sean las de some-
timiento al mercado?

Los cambios acaecidos en la sociedad y en la universidad en las postrimerias
del siglo xx e inicios del siglo xx1 han llevado a una nueva conciencia sobre el
hecho de que el liderazgo, factor clave para la mejora a gran escala, debe ser radi-
calmente diferente a como era hasta ahora (Fullan,2002).

Consecuencia también de la complejidad e incremento de los cambios que
vive la universidad el ejercicio del liderazgo se convierte en imprescindible y di-
ficil: «Cuanto mds compleja se vuelve la sociedad, mds sofisticado se vuelve el
liderazgo» (Fullan, 2002). Los viejos modelos de lideres carismdticos ya no sir-
ven para esta sociedad. Coincidimos con Fullan (2002) cuando dice los lideres
carismdticos, a veces inconscientemente, son mds perjudiciales que beneficiosos
porque, como mucho, provocan mejoras episddicas para un grupo dependiente,
frustrado o deprimido. Debemos encontrar lideres capaces de actuar en circuns-
tancias complejas e inciertas.

Kotter, Ramsden (1998) distingue entre management y liderazgo en rela-
cién a dos dimensiones, la del personal académico y la del trabajo académico.
El lider académico es el reino del académico emprendedor y las habilidades de
influencia al profesorado senior y otras decisiones, amante del riesgo, calculador
y con conductas estratégicas. El lider manager focaliza la atencién en la super-
visién del staff y su eficiencia a través de la seleccién, delegacién, recompensa y
evaluacion.

sQué es el liderazgo? Es un proceso de influencia referido al manejo del
cambio. Se refiere a la capacidad de influir en un grupo para conseguir unas me-
tas. La influencia puede ser formal y no formal (fuera de la estructura formal). El
liderazgo, pues, no es movilizar a los otros para que resuelvan los problemas que
ya sabemos resolver, sino ayudarles a afrontar los problemas que nunca han sido
abordados con éxito. (Fullan, 2002).
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:Es importante el liderazgo? El impacto del liderazgo no es algo igualmente
interpretado por toda la comunidad cientifica. Las diferencias entre los lideres,
en todo caso, se deben medir en funcién de los resultados: rendimiento, cumpli-
miento de los objetivos, crecimiento y desarrollo individual.

El rol del lider en el cambio estd bien documentado (Peters y Austin, 1985;
Bennis y Nanus, 1985; Pettigreu, 1985). Estd claro que sin el Compromiso soste-
nido del lider las iniciativas de cambio se desvanecen. Los cambios deben estar
bien liderados mds que bien conducidos (Turrill, 1986: 16).

El liderazgo es uno de los conceptos mds controvertidos y estudiados en el
siglo xx. Con todo, muchos investigadores estarfan de acuerdo con las siguientes
proposiciones. (Howe, 1994):

a) El liderazgo no es coercién u obtener sumisién en las decisiones, roles, regu-
laciones o politicas que signifiquen coercién.

b) el liderazgo implica una influencia entre lider y seguidores con el intento
de realizar cambio, cumplimiento de propédsitos mutuos o creando signifi-
cados.

o) el liderazgo implica interaccién entre la gente o en las cosas relacionadas con
el trabajo.

d) el liderazgo estd formado por personas, organizaciones, y factores ambienta-
les y su interrelacién y los resultados.

Para McNay (1995), la funcién del liderazgo consiste pues a la vez en difun-
dir esta inspiracién general de la accién y preparar para la negociacion, la acep-
tacién de las soluciones, frecuentemente de compromiso, que permiten traducir
concretamente en estrategias particulares para favorecer las ideas o estrategias
particulares de un sector a otro. En vista de asegurar la mejor credibilidad del
cambio y de las nuevas aspiraciones los lideres toman asi el tiempo de escoger
las innovaciones que son mas posibles de ser aceptadas, realizadas y transferibles.
Habla de estrategias adaptativas, a la vez conforme a las hipétesis de racionalidad
limitada, «bounded rationality» de H. Simons.

Asimismo, Ramsden considera que la tarea mds dura asignada a los li-
deres en las universidades es crear un clima que asegure que las innovaciones
tengan éxito, y a la vez reconocer que no tendrdn éxito muy a menudo. Para
Ramsden lo importante para avanzar en el liderazgo de las Universidades no
es cudnto se parecen o no a las demds organizaciones sino cudl es el principal
producto de las universidades. La tarea principal de la Universidad es el apren-
dizaje, y la de los lideres académicos ayudar a que la gente aprenda.

El estilo de liderazgo transformacional ayuda a construir y mantener equi-
pos sinérgicos en los subsistemas envueltos en el cambio.

Reid y otros (1987:29) tienen una lista de 10 atributos para conseguir escue-
las eficaces. La primera de ellas es el rol de liderazgo de los directivos. Aunque
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diversos autores sefalan que las evidencias de investigacién son débiles, la im-
portancia del liderazgo es dificil de negar.

Consecuencia de las investigaciones sobre este binomio «innovacién-lideraz-
go», Fullan (2002) senala que es esencial para los lideres entender el proceso de
cambio. Seis directrices para pensar en los procesos de cambio:

a) el objetivo no es innovar al maximo

b) tener las mejores ideas no es suficiente

¢) tener en cuenta las primeras dificultades de intentar algo nuevo

d) redefinir la resistencia como una fuerza positiva potencial

e) el juego consiste en reculturizar

f) no organizarse mediante una lista de cosas que hacer: hay que pensar siem-
pre en clave de complejidad.

1.4.4. Fases y estrategias en el proceso de innovacién

La implementacién y la adopcién de innovaciones siguen una serie de fases y se
consiguen mediante un conjunto de estrategias. Algunos de los autores de refe-
rencia que nos ayudan a explicar las fases y estrategias del proceso de innova-
cién son Lewin (1951); De la Torre (1994); Escudero y Gonzdlez (1987); Kanter
(1988), Fullan (1990) y Rogers (2003), Hall y Hord (20006).

Existen diferentes modelos explicativos de las fases de toda innovacién educa-
tiva (Escudero y Gonzdlez, 1987; De la Torre, 1994) u organizativa (Payne, 1990),
aunque la mayorfa son mds prescriptivos que comprensivos. Escudero y Gonzdlez
(1987) proponen un modelo de innovacién de cinco fases: planificacién, disemi-
nacién, adaptacién o adopcién, aplicacién y evaluacién. Estas fases obedecen a una
innovacién promovida desde instancias del sistema pero externa al profesorado. De
la Torre (1994), citando a Fullan (1990), sugiere agruparlas en tres: iniciacién, uti-
lizacién y evaluacién. Sin embargo, estas tres fases pueden ser llamadas de muchas
maneras. Para Isa fase inicial se utilizan conceptos como planificacién, experimenta-
ci6n, difusién o diseminacién, adaptacién, movilizacién; para la fase de utilizacién
se emplean términos como aplicacion, desarrollo o implementacién, y para la fase de
evaluacién, conceptos como internalizacién, incorporacién o institucionalizacién.

Las innovaciones organizativas en instituciones formativas han estado estu-
diadas tanto desde la pedagogia como la psicologia de las organizaciones. Rogers
(2003) parte de la idea que la innovacién organizacional va a resolver algin tipo
de problema que ésta tiene. Las dos grandes fases que identifica son la de inicia-
cién y la de implementacién, cada una de ellas con diversas subfases. La fase de
iniciacidn se subdivide en dos: a) la de establecimiento de la agenda o fase en la
que se definen los problemas de la organizacién y se empieza a estimular para
encontrar una innovacién adecuada (de generacién propia o fordnea); y b) de
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confrontacién (o «matchingy) en la que la organizacién intenta evaluar y predecir
la adecuacién de la innovacién en relacién al problema planteado. Esta subfase se
acaba con la decisién de adopcién o no de la novedad. La fase de implementacion
se subdivide en tres: ¢) redefinicién/reestructuracién de la innovacién para adap-
tarla a la organizacién y viceversa (adecuacién de la organizacién a la innova-
cién); d) clarificacién: la innovacién se va ajustando gradualmente, su significado
dentro de la organizacién se clarifica y se corrigen los efectos inesperados o cola-
terales para que sea exitosa; e) rutinizacion: cuando la innovacién se incorpora a
la vida cotidiana de la organizacién, y deja de ser considerada innovacién.

Lewin (1951) también sefiala tres pasos en el cambio: 1) la descongelacion,
que consiste en provocar una disminucién de las resistencias racionales a la no-
vedad propuesta y conseguir una reduccién de la tensién grupal, 2) el despla-
zamiento hacia un nuevo nivel, y 3) la congelacién o asentamiento de la nueva
situacién lograda. Los dos primeros conllevarian una necesaria conmocién emo-
cional para poder romper los prejuicios y conseguir nuevos juicios.

Segiin Kanter (1988), son cuatro las tareas que corresponden generalmen-
te a la légica del proceso de innovacién, algunas veces tienen lugar de manera
secuenciada en el tiempo, otras se superponen. Son: a) la generacién de ideas y
la activacién de los emprendedores o iniciadores de la innovacidn, b) el estableci-
miento de coaliciones y la adquisicién del poder necesario para convertir la idea
en realidad, ) la realizacién de la idea y produccién de la innovacién, convirtien-
do la idea en producto, plan o prototipo para ser utilizado, d) la transferencia o
difusién, extension o diseminacién del modelo y la comercializacién del produc-
to o adopcién de la idea o del plan.

A partir de este modelo dindmico, aunque limitado en cuanto obvia las
propias de la evaluacién de la innovacién, se puede establecer las estrategias es-
pecificas propias de las innovaciones objeto de nuestro estudio. Las estraregias y
Jases principales que se asumen desde el modelo y desde la préctica organizativa
son cuatro: la deteccién de una idea o propuesta, la difusion o transferencia para
diseminarla en el contexto mds inmediato, la realizacién de la novedad o imple-
mentacién que ha de trasformar o impactar en las pricticas educativas, organi-
zativas o en rendimiento profesional de las personas, y la evaluacién de la imple-
mentacion real y posible transferencia de la innovacién.

Para Angehrn, Schonwald, Euler y Seufert (2007), las fases en el proceso de
cambio hasta la adopcién de la innovacién son cuatro:

*  Sensibilizacién: en el estadio de sensibilizacién, el individuo es expuesto

a la innovacién pero le falta ampliar su informacién sobre ella y de-
muestra poca preocupacién sobre o implicacién en la misma.

¢ Interés: en el estadio de interés, el individuo se interesa en la nueva idea

y busca informacién adicional sobre el tema.

e Intento: en el estadio de intentar, el individuo ha tomado la decisién de

utilizar la innovacién de manera tentativa.
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*  Adopcidn: en este estadio, el individuo decide continuar haciendo pleno
uso de la innovacién.

El papel del agente de cambio, el promotor, es el de ayudar a los individuos
a pasar a través de las fases de adopcién. Al realizarlo, tienen que tener en cuenta
las siguientes normas:

* El impacto que una intervencién especifica tiene en la predisposicién
al cambio de una persona se ve influido por el estadio de cambio en el
que se encuentra dicha persona, asi como sus caracteristicas especificas
(dimensién individual).

* El impacto estd en funcién de las redes de influencia (dimensién de
red).

* El impacto es también una funcién de la cultura especifica de la orga-
nizacién, que tiene un impacto directo en los comportamientos de los
individuos (dimensién cultural/contexto).

Cabe tener en consideracién que la transicién entre fases no es un proceso
linear de una sola direccién. También se da la posibilidad de que la persona retro-
ceda en el nivel de predisposicién al cambio si no consigue el apoyo o la atencién
adecuada, o como consecuencia de su influencia personal en la red. No obstante,
si una persona llega a la fase de adopcién, no retrocederd a un nivel anterior de
disposicién al cambio.

Variaciones individuales en la adopcién del cambio

Cuando una innovacién es introducida a cada miembro de la organizacién al
mismo tiempo, el porcentaje de aceptacién del cambio y desarrollo de nuevas
habilidades y competencias para adoptar la innovacién variard individualmente
(Hall y Hord, 2001).

La respuesta individual al cambio organizacional se ha estudiado desde di-
versas disciplinas, como la teoria de la innovacién, la teoria de la aceptacion de
la tecnologia, y otros campos de investigacién psicolégica (psicologia social, de la
personalidad, de las diferencias individuales...).

Desde el punto de vista psicosocial (Roca, 1996), los procesos subyacentes
a toda innovacién son bdsicamente tres: un proceso de convencimiento, en el cual
la novedad se extiende a los colectivos que consideran aceptarla y a lo mejor se
comprometen en implementarla; un proceso de cambio, en el cual el sujeto, uni-
dad organizativa o la institucién revalora, idea, ensaya y/o adquiere nuevas acti-
tudes o una nueva manera de hacer; y un proceso de institucionalizacion donde
se desencadenan mecanismos colectivos de influencia, negociacién y adopcién.
Asi, en el primer y segundo proceso (convencimiento y cambio), se puede dar un
cambio de actitudes, capacidades intelectuales y afectivas, y/o competencias edu-
cativas desencadenados por los procesos de aprendizaje y revaloracién cognitivos
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y emocionales. El tercer proceso (la institucionalizacién) consiste en regular la
pervivencia de dicha innovacién, es decir, ratificar el reconocimiento en la oferta
de la institucién, y en Gltima instancia, la transferencia supone influir socialmen-
te a otros grupos del mismo rango y/o a instancias organizativas superiores de
decisién por atraccion o credibilidad.

En relacién a como las personas adoptan las innovaciones, Rogers (2003),
mantiene que la adopcién de una innovacién es un proceso con cinco etapas y la
decisién opcional de las personas de adoptar una innovacién puede distribuirse
de forma normal en una escala temporal. En su curva de la Difusién de la Inno-
vacién, defini6 un conjunto de tipologfas de adoptantes, incluyendo innovadores,
primeros adoptantes, primera mayorfa, Gltima mayoria y rezagados, cada uno
con su propia localizacién en la curva de adopcién.

Segtn el nivel por el cual un individuo adopta nuevas ideas antes que otro miem-
bro de un sistema social, Rogers clasifica los adoptantes potenciales en cinco cate-
gorfas. Los diferentes tipos difieren en sus prerrequisitos, intereses, modelos de co-
municacién e integracién social dentro de su organizacién (Rogers, 2003, p. 280):

* Innovadores: Estdin muy dispuestos a probar nuevas ideas. Este interés
les lleva a sobresalir del circulo local de redes de pares y a establecer
relaciones mds funcionales. Los modelos de comunicaciéon y amistades
entre un cliché de innovadores es comun, al margen de que exista una
distancia (funcional, geografica, etc.) considerable. Para llegar a ser un
innovador hace falta cumplir una serie de prerequisitos. El control de
recursos econémicos, la habilidad para comprender y la habilidad para
aplicar conocimiento técnico complejo. El innovador también debe li-
diar con un alto nivel de incertidumbre.

* Adoptantes tempranos: Estdn mds integrados en el sistema local que
los innovadores. Tienen y lideran la opinién de la mayor parte de los
sistemas sociales. Los adoptantes potenciales piden consejo e informa-
cién sobre la innovacién a los adoptantes tempranos. Es considerado
como un individuo al cual recurrir antes de utilizar una nueva idea. Son
respetados por sus pares y son el referente para un uso exitoso y a la vez
discreto de nuevas ideas.

* La mayorfa temprana: Adoptan nuevas ideas antes que el promedio de
un sistema social. La mayorfa temprana interactiia a menudo con pa-
res, pero raras veces ocupa posiciones de liderazgo. El posicionamiento
tnico entre los mds pioneros y los rezagados en la adopcién hace que
sean un importante enlace en el proceso de difusién. Ofrecen la inter-
conexién entre redes de diferentes sistemas. Pueden deliberar durante
algtin tiempo antes de adoptar completamente una idea nueva.

* La mayorfa tardfa: Adoptan nuevas ideas después del promedio de
miembros de un sistema social. No adoptan la innovacién hasta que los
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otros la han adoptado. Pueden ser persuadidos de la utilidad de nuevas
ideas pero la presién de los pares es necesaria para motivar la adopcién.

* Los rezagados: Son personas mds lentas que cualquier otra, el dltimo
grupo en adoptar una innovacién. Casi no tienen opinién como lider.
Las decisiones a menudo se toman en funcién de lo que se ha venido
haciendo en generaciones anteriores y estas personas habitualmente in-
teractiian principalmente con otras que también tienen valores relativa-
mente tradicionales.

Lal teoria de analiza y contribuye a explicar la adopcién de una nueva inno-
vacion o el proceso de cambio social. Una innovacién es una idea, prictica u ob-
jetivo que es percibido como nuevo por un individuo u otra unidad de adopcién.
La novedad de la idea percibida por el individuo determina su reaccién (Rogers,
2003). Como resultado, la difusién es el proceso por el cual una innovacién es
comunicada a través de ciertos canales durante un periodo de tiempo entre los
miembros de un sistema social.

El marco organizacional y especialmente el tipo de decisién sobre innova-
cién en una institucién educativa tiene una influencia importante en la manifes-
tacién de las diferencias individuales en el comportamiento. Segtin Rogers (2003:
204), los procesos de toma de decisiones sobre la innovacién pueden ser de tipo:

* Autoritario, donde la adopcién de la innovacién es obligatoria y los in-
dividuos dentro de la organizacién no tienen otra alternativa que adop-
tarla o no a causa de la falta de alternativas o sanciones efectivas en caso
de no cumplir.

*  Opcional, donde los procesos de decisién sobre adopcién de la innova-
cién son tomados a nivel individual, independientemente de las decisio-
nes de otros miembros del sistema.

*  Colectivo, en el que los miembros de un sistema deciden sobre la adop-
cién o rechazo por consenso.

Se asume que en organizaciones autoritarias —como las militares— las dife-
rencias individuales en actitudes y comportamiento son probablemente menos
diferentes que en organizaciones universitarias con una fuerte tradicién de proce-
sos de decision opcionales o colectivos.

Finalmente, existe siempre una confrontacién o tensién diferencial entre
impulsores y receptores que perciben la innovacién de manera distinta. De la
Torre (1994) hace una especial consideracion a esta etapa de confrontacién exis-
tente en todo proceso de innovacién. La confrontacién, «<matching» para Rogers
(1983) o «movilizacién» para Fullan (1982), alude a la dialéctica que se crea entre
presente y futuro, entre voluntad y realidad, entre impulsores o emprendedores y
receptores, como resolucion a la «tensién diferencial» que existe ante momentos
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de cambio y que otros autores no mencionan. Probablemente, esta tensién es mds
notable en el caso de las innovaciones verticales (top-down o impulsadas por par-
te de tomadores de decisiones de niveles superiores del sistema).

El cambio tiene lugar en el dmbito intrapersonal, pero también repercute
socialmente en el grupo u organizacién.

1.4.5. Resistencias y obstaculos a la innovacion

Las resistencias son inherentes a la innovacién; es mds, algunos autores conciben
la innovacién como la superacién de las resistencias en el proceso de cambio (He-
rriot y Gross, 1979). Podemos decir que ralentizar, oponerse, protestar, boicotear,
criticar, entorpecer... son actitudes que podemos encontrar en cualquier proceso
de cambio.

La resistencia no sélo puede ni debe concebirse como una amenaza o un ele-
mento negativo en las dindmicas de cambio, pueden ser una variable para la re-
flexién, la cohesién o incluso como acicate para el éxito de la innovacién. Tomas
(1995) ya adelantaba que la resolucién funcional y planificada de los conflictos
en las organizaciones puede generar cambios en los estadios organizativos, y por
tanto, puede ayudar a desarrollar la organizacién hacia niveles mas avanzados.

Planteado de esta forma a cualquier gestor de un proceso de cambio le re-
sulta imprescindible el estudio y conocimiento detallado de los enfoques, tipos y
naturaleza de las resistencias. La innovacién en la universidad no escapa a esta di-
ndmica por lo que hemos incluido en las dimensiones de nuestra investigacion el
estudio de las resistencias al cambio. Entendemos la resistencia al cambio como
la respuesta centripeta producida ante la ruptura del equilibrio de un sistema y
que genera una amenaza de pérdida. El propio Robbins (1987) ya apuntaba que
las personas no son resistentes al cambio, sino a la sensacién presente o futura de
pérdida. Igualmente existe una cierta correlacién entre el grado de resistencia y el
tamano de la innovacién.

Son varios y prolijos los intentos por ordenar y clasificar las diferentes va-
riables que se conforman entorno al constructo sobre la resistencia al cambio.
Haciendo un esfuerzo de sintesis (Robins, 1987; Aguilar, 2003; Villa, 2008) po-
demos identificar como dimensiones para el andlisis de las resistencias una clasi-
ficacién en torno a:

a) El foco o agente que la origina. Se pueden distinguir hasta 5 variables ca-
paces de generar un foco de resistencia al cambio: las personas individual-
mente, los grupos mds o menos institucionalizados, los procesos especificos,
como el proceso de formacidn, los sistemas en su conjunto, como el sistema
educativo y el sistema social.

b) El modelo o actitud. Se pueden identificar dos modelos claramente:

1. identificados cuando se acttia de forma activa y se adoptan actuaciones
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concretas y especificas de resistencia a través del sabotaje, la oposicién
directa u otras actuaciones que implican una cierta accién «en contra
de».

2. También se puede manifestar la resistencia de forma mds pasiva, es de-
cir, sin colaborar en el proceso de cambio y manteniendo actuaciones y
actitudes de clara inhibicién.

c) El origen o naturaleza. Se establece en relacién al sustrato de racionalidad
con el que se puede explicar la actitud o accidn de resistencia. En ese sentido
se podrian clasificar las actitudes de resistencia dentro un continuo entre la
racionalidad, basada en la argumentacién y exposicién opuesta de razona-
mientos y juicios y, la irracional, basada en aspectos vinculados a la dimen-
sién mds socioafectiva y sentimental.

d) La magnitud o alcance. Se pueden manifestar resistencias de tipo global a
la totalidad del proceso de cambio iniciado o planteado; por el contrario, se
puede manifestar resistencia s6lo a una parte mds o menos identificada del
mismo.

e) El enfoque de actuacién o tratamiento. Las resistencias pueden, y deben,
preverse y requieren de una actuacién especifica, por ello en su intervencién
el enfoque puede ser funcional, cuando se aborda desde una perspectiva que
permite un desarrollo ulterior del propio proceso de cambio; o disfuncional,
cuando la resistencia es sélo causa de conflicto.

1.4.6. Impacto de la innovacion

Estamos viviendo un periodo de transformaciones cuyas caracteristicas princi-
pales son la acelerada sucesién y la interrelacién de sectores. No hay cambios
sociales, econdémicos o educativos de forma aislada sino que existen entre ellos
una interrelacién dindmica, lo econdmico, curricular o estructural influye en lo
personal o social. Las teorias del cambio nos proporcionan una nueva visién de
cuanto sucede en los grupos humanos. Nos codifican la realidad social para dar-
nos cuenta de sus elementos, relaciones e implicaciones.

Pero, en palabras de S. de la Torre «debemos huir del cambio por el cambio,
hemos de evitar la innovacién sin cambio. Es decir aquella que sirve de trampo-
lin o reconocimiento social de algunos agentes de innovacién, pero que no llega
a producir cambios significativos porque no se da implicacién de las personas»
(1998:19). Por ello es tan importante analizar la dimensién del impacto que toda
innovacién ha producido tanto en las personas como en el contexto.

Toda innovacién se ve plasmada en unos resultados tangibles o intangibles
en la institucién en que tiene lugar. Cuando nos proponemos una innovacién
esperamos alcanzar unos objetivos previamente disefiados. Lo que ocurre, sin
embargo, es que muchas veces estos objetivos no se cumplen, son parciales o
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aparecen otros resultados no esperados. Debemos tener en cuenta, también, que
las transformaciones en las personas y en las instituciones son lentas, ya que la
mayoria de veces demandan un cambio de cultura.

La eficacia de un proceso de desarrollo institucional no sélo viene dado por
la innovacién y la mejora sino, como nos recuerda Escudero (1990), por el desa-
rrollo de la capacidad organizativa y pedagdgica del propio centro para el mante-
nimiento, la continuidad y la institucionalizacién de procesos de mejora y cam-
bio. Y ello requiere la autodireccién de la institucién y el liderazgo de personas
clave que sepan aglutinar las necesidades sentidas, con las respuestas adecuadas.
Asi, de este modo se podrdn producir los impactos en las personas, estructuras y
en el 4mbito social.

El Diccionario del «Institut d’Estudis Catalans» considera el impacto en un
doble sentido, como:

* efecto producido por algo

* impresién interna causada por alguien o algiin acontecimiento

En nuestra investigacion nos interesa conocer los efectos de las innovaciones.
Sin embargo no disehamos indicadores, si no que evaluamos el impacto, funda-
mentalmente, a través de las descripciones de los diferentes actores (impulsores,
implementadores y receptores). Nosotros analizaremos los efectos producidos, tan-
to en las personas como en la institucién, especialmente si son duraderos y medi-
bles y aquellos mds sutiles o simbélicos, por ejemplo satisfaccion, agrado, etc.

1.4.7. Financiacion de la innovacion

Es un factor clave contar con recursos financieros adecuados a la innovacién para
ponerla en marcha. El financiamiento del coste de la innovacién es condicién
sine qua non para que esta pueda tener éxito.

Del andlisis de la actividad innovadora y exitosa en universidades de edu-
cacién superior inglesas, Clark (1998a/1998b) refiere que las instituciones que
cuentan con una base de fondos diversificada, que tienen fuentes de financia-
miento del gobierno, de la industria y de fondos privados, si una fuente se debili-
ta, los efectos de la pérdida se ven mermados por las multiples fuentes de ingreso.

La diversificacién financiera refuerza la autonomia institucional y hace posi-
ble corregir los instrumentos de toma de decisiones, apoyando tanto las acciones
orientadas al cambio como las actitudes proclives a las politicas de mejora de la
calidad. Las principales tendencias observadas en las politicas de diversificacién
pueden agruparse de la manera siguiente: a) Ampliacién de las fuentes privadas
de financiacién y posibilidad de apelacién financiera a distintas administraciones
publicas; b) Incremento de la participacién de los usuarios directos mediante el
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pago de tasas mds elevadas; ) Potenciacién de la financiaciéon directa mediante
la realizacién de contratos por oferta de servicios prestados a los sectores publico
o privado, asi como la promocién de estructuras conjuntas de colaboracién em-
presarial, tales como los parques tecnolégicos; d) Promocién de la financiacién
mediante la férmula de mecenazgo; ¢) Explotacién de fondos propios para la ob-
tencién de recursos. (AEU, 1997).

Dos claros ejemplos de esta diversificacién de fuentes son por un lado el
caso de la innovacién de la escuela de enfermeria, dénde los recursos provienen
de dos fuentes primordiales, una del gobierno cataldn a través del Institut catald
de la Salut, y la otra de las cuotas privadas que pagan los estudiantes y por otro,
el caso del Observatorio de la Igualdad de Oportunidades donde los recursos
provienen de la propia universidad asi como del Institut Catala de la Dona.

Las principales estrategias financieras empleadas en la mejora de la calidad
de las instituciones puablicas pueden ser ordenadas de acuerdo con alguna de las
tres bases que se exponen a continuacién.

La primera pretende que el mercado sea el mecanismo con el que promover
la politica de calidad. Para ello, es fundamental obtener las condiciones de un
mercado amplio, en el que se produzcan niveles significativos de diferenciacién y
competitividad entre las instituciones universitarias. En este caso, el mercado ha
de ser complementado con una informacién publica eficaz sobre las instituciones
implicadas y una gran movilidad del alumnado (Dill; 1997: 167-198).

La segunda recomienda la evaluacién directa de la calidad en las universida-
des mediante la implantacién de programas especificos. Barr (2001, 191-222). Por
tltimo, la tercera emplea la utilizacidn selectiva de instrumentos de financiacién
de la educacién universitaria para que el sistema publico consiga objetivos de efi-
cacia y equidad predeterminados. En relacién con esta tltima estrategia, Prado,
J. (2003) senala que, en general, los gobiernos consideran que los incentivos fi-
nancieros son medios mds efectivos para influir en el funcionamiento de las uni-
versidades publicas que cualquier otro medio de intervencién administrativa, por
su capacidad para modificar los desempefios tradicionales y las actitudes de los
agentes implicados en la determinacién de la demanda y la oferta universitarias.

También los recursos, propician tareas académicas diferentes que se inte-
gran con otras en el marco de los trabajos pricticos que plantean los docentes.
Fullan (1991) entiende que «cualquier innovacién conlleva inevitablemente a la
utilizacién de materiales curriculares diferentes a los habitualmente empleados.
Desde la concepcién de recursos diddcticos que sustentamos, como mediadores
culturales que propician el aprendizaje en el aula, es posible percibir que los nue-
vos materiales requieren de nuevas estrategias de ensefianza y nuevas formas de
evaluacion.
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