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1. Introduccion

El dilema que enfrentan las universidades, espafolas y europeas, es el de encontrar una manera de
adaptarse con efectividad a un mundo cambiante (Larsen, Maassen, Stensaker, 2009), sin perder la
especificidad de su tradicion, aquello que las hace Onicas y arraigadas a ciertos contextos culturales,
sociales y econémicos. El estudio de prospectiva de la OCDE (2008) mantiene unos posibles escenarios sobre
la universidad del futuro que responden principalmente al predominio de internacionalizacion y red abierta;
servicio a la comunidad local; universidad pUblica renovada en sus métodos de gestion y abierta a ciertas
reglas de mercado (una nueva gestion pablica); o un predominio de las instituciones surgidas para atender,
con gran flexibilidad, a las demandas educativas en un ambiente de elevada competencia.

Las universidades tienen una habilidad interna para abordar e implementar procesos innovadores
(EURYDICE, 2008), sin embargo, algunos factores de innovacién y cambio se originan fuera de la universidad,
desde las esferas sociales, politicas y econdmicas. Para que puedan continuar siendo la institucion que cree,
critique y transmita conocimiento para el desarrollo de la sociedad, la universidad debe cimentar una cultura
que apoye el cambio originado tanto dentro como fuera y en todos los niveles organizativos (Hanna, 2002).

Los cambios en las culturas universitarias obedecen a la necesidad de ofrecer un servicio acorde
con las necesidades de la sociedad local actual. Sin embargo, para adoptar una cultura de cambio, es
necesario el establecimiento de estrategias que contribuyan a modificar la cultura existente para convertirla
en una cultura en la que los valores y conductas predominantes sean las de aceptacién del cambio, e
interés por innovar.

Clark (1998); Sporn (2001}, Hannan y Silver {2005) coinciden en sefialar factores criticos para avanzar
hacia la construccién de universidades mejor adaptadas a su entorno. Indican que la adaptacion de las
universidades se ve favorecida por: 1) un entorno que pudiera definirse como de crisis o de oportunidad; 2)
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una clara misién y unos fines bien definidos; 3) una cultura empresarial; 4) una estructura bien diferenciada;
5) una gestion profesional y potente; 6) participacion en el gobierno y toma de decisiones, 6) un liderazgo
comprometido, 7) una academia motivada y una cultura emprendedora y 7) una base financiera
diversificada. Si bien, cada uno de estos elementos tiene un importante peso por si mismo, las interacciones
entre éstos son necesarias para la creacion de una institucion innovadora.

Se deduce de sus resultados que el estudio de una cultura innovadora pasa por conocer qué
caracteristicas posee, es decir, como se organiza, como concibe el valor y objetivo de la innovacion, qué
resistencias deberd vencer, qué estrategias de cambio utilizard, qué tipo de impacto prevé y con qué
recursos la llevard a cabo. Es en este sentido que se ubica nuestra investigacion que tiene por objetivo
analizar un conjunto de innovaciones universitarias con el fin de conocer el tipo de cultura que las promueve.
¢Doénde se originan las innovaciones universitarias: top-down o boftom-up? ;Cudles son los valores de los
que las promueven? ;Qué tipo de liderazgo es necesario para que una innovacion sea exitosa? ;Por qué
fases de desarrollo pasan las innovaciones? ;Qué estrategias utilizan los implementadores para sensibilizar
y consolidar la préctica innovadora? ;Dénde se encuentran las resistencias y los principales obstaculos a la
innovacion? ;Cudl es el potencial impacto de una innovacion? Con que base de financiamiento cuentan las
innovaciones universitarias?

2. Estudio de las innovaciones en la universidad: principales dimensiones

Tras una revision de la literatura sobre el estudio de las dimensiones de las innovaciones (McNay,
1995; Kanter, 1998; Clark, 1998; De la Torre, 1998; Gonzdlez y Escudero, 1989; Fullan, 2001; King y Anderson,
2002; Rogers, 2003; Aguilar, 2003; Boada, de la Fuente y de Diego, 2007; Villa, 2008), presentamos el
modelo (Tomds, Castro y Feixas, 2010) que considera distintas dimensiones de las innovaciones de forma
holistica las cuales se describen a continuacion: origen, valores, liderazgo, fases del desarrollo, estrategias,
resistencias y obstaculos, impacto y financiacion.

Toda innovacion se inicia a partir de unas causas o detonantes, que pueden ser un problema o no.
La conciencia de una situacion problematica proporciona frecuentemente un motivo para iniciar cambios
cuando las personas no se sienten comodas y por lo tanto desean solucionarla. También puede surgir la
innovacion por propuestas de mejora y por adaptacién a normativas. Las innovaciones pueden estar
impulsadas desde diversas instancias: desde los 6rganos de gestion a aquellas otras que surgen de los
agentes implicados en las diferentes prdacticas educativas. El incorporar estas visiones del cambio, implica
asumir una mirada que permite abordar la problematica de las transformaciones en educacion desde una
vision dialéctica de la realidad.

Los valores que sostienen los protagonistas de un cambio, influyen tanto en sus percepciones como
en las acciones que llevan a cabo, sean aquéllos y éstas favorables o resistentes al cambio. De ahi la
necesidad de considerar, 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 estudio del liderazgo al margen del contexto en el que se ejerce dejo de tener sentido a partir de
las investigaciones de Hersey y Blanchard (1988) y luego de Hersey (2001) que dieron lugar al llamado
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liderazgo situacional o de contingencia. La situacion de los miembros del grupo donde ejerce el liderazgo, su
capacidad, su motivacion, etc. asi como las circunstancias, determinan la eficacia de una innovacion. El
liderazgo no es movilizar a los ofros para que resuelvan los problemas, sino ayudarles a afrontar los
problemas que nunca fueron abordados con éxito (Fullan, 2001).

Toda innovacion pasa por diversas etapas y existen diferentes modelos explicativos que permiten
identificar las fases de toda innovacién educativa u organizativa (Gonzdlez y Escudero, 1987; De la Torre,
1994) aunque la mayoria son mds prescriptivos que comprensivos. La clasica taxonomia de Lewin (1951)
sefialaba tres pasos en el cambio: la descongelacion, el desplazamiento hacia un nuevo nivel, y la
congelacion o asentamiento de la nueva situacion lograda. Nolan y Croson (1995), en un modelo mas
adaptativo comentan los progresos en la innovacién, desde la iniciacién, contagio, control e integracion,
viendo el aprendizaje adaptativo como un proceso de cambios que se incrementan, si las organizaciones
saben planificar las transiciones. Por su parte Kanter (1988) sostiene que son cuatro las tareas: a) generacion
de ideas y la activacion de los emprendedores de la innovacion, b) establecimiento de coaliciones y la
adquisicion del poder necesario para convertir la idea en realidad, ¢} realizacion de la idea y produccion de
la innovacion, convirtiendo la idea en producto, plan o prototipo para ser utilizado, d) transferencia o difusion,
extension o diseminacion del modelo y la comercializacion del producto o adopcion de la idea o plan. La
sucesion de las fases de la innovacion no puede plantearse de manera estatica o lineal sino que conviene
plantearla de forma dindmica y flexible sabiendo que no todo es planificable y previsible a priori. También
Rogers (1993) establece fases en funcion de la capacidad de adopcion de las innovaciones por parte de las
personas (rezagados, mayoria tardia, mayoria temprana, entusiastas e innovadores).

En toda innovacion aparecen resistencias. Es mas, la innovacion es vista como la superacion de las
resistencias en el proceso de cambio (Herriot y Gross, 1979). La resistencia no s6lo puede ni debe concebirse
como una amenaza, puede ser una variable para la reflexion, la cohesién e incluso como acicate para el
éxito de la innovacion. 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 organizacion hacia niveles mas avanzados. Son varios los esfuerzos por sintetizar un andlisis
de las resistencias ante el cambio (Robbins, 1987; Aguilar, 2003; Villa, 2008) aunque una taxonomia bastante
generalizada destaca: a) el foco o agente que la origing; b) el modelo o actitud, ¢) la naturaleza racional o
subjetiva, d) el alcance 6 magnitud y, e) el enfoque de su tratamiento.

Cuando nos proponemos und innovacién esperamos alcanzar unos objetivos previamente
disefiados. Lo que ocurre, sin embargo, es que muchas veces estos objetivos no se logran, son parciales o
aparecen otros resultados tangibles o intangibles, esperados o no. Debemos considerar la lentitud en las
transformaciones en las personas y en las instituciones ya que la mayoria de veces demandan un cambio
de cultura.

El impacto de las personas, estructuras y @mbito social depende en buena medida de la eficacia del
desarrollo de una innovacion, la capacidad organizativa y pedagogica del propio centro para el
mantenimiento, la continuidad y la institucionalizacion de los procesos de cambio y mejora.

El financiamiento es otro factor clave y condicién sine qua non para que puedan tener éxito y para
Clark (1998) la base de fondos debe ser diversificada (gobierno, industria, fondos privados) para minimizar, si
hay, los efectos de una pérdida.
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3. Diseno de la investigacion

La investigacion se plantea, como obijetivo general, caracterizar las relaciones y dindmicas que
intervienen en los procesos de cambio e innovacion en las instituciones de educacién superior teniendo en
cuenta su cultura organizativa. Concretamente, pretende:

a) Proponer un modelo de andlisis de las variables explicativas de la innovacion en la universidad.
b) Estudiar y comparar las caracteristicas de distintas innovaciones universitarias.
c) Identificar las percepciones de los implicados en las respectivas innovaciones universitarias y

d) Analizar innovaciones de distinta tipologia para contribuir a la comprensién de los cambios en
la universidad.

Utilizamos una metodologia cualitativa dentro del paradigma interpretativo, que se fundamenta en
comprender los significados sociales que las personas desarrollan en relacién al contexto, los objetos y las
ofras personas (Rincon y otros, 1995).

Han sido 6 las innovaciones estudiadas: la aplicacion de un proyecto educativo en una Facultad de
Ciencias (Caso 1), un Plan institucional de igualdad de género (Caso 2), el sistema de evaluacion docente del
profesorado universitario de la Agencia para la calidad del sistema universitario de Catalufia (Caso 3), el
disefio de un plan de estudios basado en el método del aprendizaje basado en problemas (ABP) en una
escuela universitaria (Caso 4), un Plan institucional de jubilacion anticipada (Caso 5) y la gestion de un nuevo
programa de postgrado (Caso 6).

Los casos analizados responden a la tipologia de innovaciones siguiente:

e Enfuncidn del alcance (sistema universitario, centro o Facultad y Unidad organizativa)
e Enfuncién de su naturaleza (curricular y organizativa)
e  Enfuncidn del termino de tiempo (largo plazo, medio plazo y corto plazo)

Los instrumentos utilizados para la recogida de datos han sido las entrevistas en profundidad y los
grupos de discusion. Las entrevistas semiestructuradas y en profundidad de aproximadamente una hora
fueron grabadas en audio. Por su parte, los grupos de discusion de aproximadamente una hora y media
fueron grabados en video.

La muestra de informantes se establece de acuerdo a tres perfiles diferenciados: 1) promotores
como idedlogos del cambio, que actian de forma visionaria estableciendo las metas y objetivos del cambio;
2) implementadores o gestores encargados de desarrollar las diferentes acciones del cambio y, 3)
receptores o beneficiarios del cambio.
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Se realizaron un total de 24 entrevistas, entre 4 y 5 para cada caso. Concretamente a los idedlogos
de la innovacién (7 promotores), a las personas responsables de su puesta en préctica (9 implementadores)
y beneficiarios de su implementacion (8 receptores).

A través del grupo de discusion se propuso: a) contrastar los puntos de vista de los participantes
acerca de cada innovacién-caso y b) consolidar una base de conocimientos compartidos que confribuyese a
dar consistencia, estabilidad e inteligibilidad a los datos e informaciones.

En los grupos de discusion participaron personas que respondian a alguno de los siguientes
perfiles: expertos en temas de innovacion y cambio, prestigio profesional en las universidades, en gestion de
cargos en la universidad y/o personas que desarrollaban y/o habian desarrollado labores de este tipo en
diversos ambitos de la organizacion. En total se llevaron a cabo 7 grupos de discusion, uno para cada caso-
innovacion, a excepcion del caso 3, en el que se realizaron 2 grupos de discusion correspondientes a dos
universidades participantes.

El andlisis de la informacion se realizd a través del disefio de un sistema de categorias que combind
las variables especificamente indagadas con ofras de cardcter emergente. Se empled una codificacion
mUltiple: descriptiva e interpretativa y se hizo uso del programa MAXQDA para el procesamiento y andlisis
de la informacion.

El andlisis realizado ha dado pie a establecer 7 dimensiones de andlisis y éstas a su vez se
subdividen en categorias:

Tabla 1
Dimensiones y categorias del estudio de las innovaciones en la universidad
Dimensiones Categorias
Caracterizacion Causas, origenes y naturaleza que provocan el proceso de cambio
Financiacion La financiacién que ha tenido la innovacion y los recursos disponibles

Fuentes orientadas a la financiacion: diversidad, naturaleza y plazos
La escasez o adecuacion de la financiacion en genera

La rentabilidad de la financiacion

Liderazgo Nivel en el que se encuentra el lider {territorial, Universidad, sistemal

Forma de ejercer el liderazgo
Intensidad del liderazgo
Grado de apoyo que ejerce el lider

Valores Valores de los que impulsan o promueven el cambio
Valores de los que implementan el cambio
Valores que tienen los receptores del cambio

Impacto Impacto sobre las personas
Impacto en el curriculum
Impacto en las estructuras
Impacto en lo econémico

Impacto en lo social
Resistencias y Obstdculos de fipo legal al cambio
obstaculos Obstdculos de tipo organizativo al cambio

Obstéculos de tipo social al cambio

Obstdculos de fipo legal al cambio
Resistencias de la organizacion al cambio

Obstéculos de ofro fipo
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Fasesy estrategias Percepciones y/o manifestaciones relativas a la fase de difusion
Percepciones y/o manifestaciones relativas a la fase de sensibilizacion
Percepciones y/o manifestaciones relativas a la fase de ejecucion
Percepciones y/o manifestaciones relativas a la fase de evaluacion

En este articulo presentamos los resultados referidos a la percepcion de los implicados en cada
innovacion.

4. Andlisis de resultados y discusion

Tras el andlisis de las innovaciones en la universidad, describimos los resultados en los siguientes
apartados: 1) las percepciones de los implicados en las innovaciones segin los casos y 2) las percepciones
generales en relacion con las dimensiones de la innovacion en la universidad.

Resultados en relacién con la percepcion de los implicados en cada innovacion

A continuacién describimos de forma genérica cada una de las seis innovaciones estudiadas en
funcion de la percepcion de los implicados.

La “Aplicacién de un proyecto educativo en una Facultad de Ciencias” es una innovacion de
naturaleza organizativa que trata del proceso de gestacion y desarrollo de un plan de estudios de una
facultad. Surge de las propuestas e iniciativa de un conjunto de docentes y logra institucionalizarse en el
centro, tanto en los procesos, en la concepcion, como en las formas de hacer. El modo de llevar adelante la
innovacion ha logrado un nivel de implicacién muy alto de todo el personal. Un asesor de la innovaciéon nos
muestra el nivel de convencimiento y orgullo en relacion con los resultados de la implementacion del nuevo
proyecto educativo: “Pero el funcionamiento de los grupos en cuarto de carrera es extraordinario y tenemos
ya experiencias anecdéticas. Por ejemplo, estudiantes que se han ido de Erasmus al extranjero y se han
desarrollado extraordinariamente tanto a nivel académico como en sus prdcticas profesionales. Ellos han
visto que su modelo de formacion era excelente, muy bueno”. (1E5). En este caso, no han existido grandes
resistencias al proceso de cambio planteado.

El “Plan institucional de igualdad de género” es una innovacién de tipo estructural, de gran alcance,
por cuanto afecta a la estructura y a toda una institucion; de orientacion descendente y a largo plazo. En ella
se verifica una “tension diferencial” que existe ante momentos de cambio referida a la dialéctica que se crea
entre presente y futuro, entre voluntad y realidad, entre impulsores o emprendedores y receptores (De la
Torre,1994). Por ejemplo, en la fase de sensibilizacion y difusion del proyecto, los promotores nos indican la
gran cantidad de acciones llevadas a cabo para la presentacion y discusion del plan, asi como la
divulgacién del mismo; en cambio, los receptores sefialan que lo conocen poco y manifiestan que ha habido
poca promocion. Las resistencias a esta innovacién no se han hecho explicitas posiblemente por la
naturaleza de la misma: nadie expresa abiertamente opiniones en contra de la igualdad de oportunidades
de género. Los obstéculos, sin embargo, se derivan de la naturaleza cultural de esta innovacion porque al no
poder acceder a las verdaderas razones de las posibles resistencias (no se explicitan) no se puede actuar
sobre ellas. En este caso, es complejo evaluar los resultados y el impacto de la innovacion, pero se puede
valorar la eficacia en la consecucion de los objetivos y las medidas adoptadas. Asi, la vicerrectora

Revista Iberoamericana de Educacion / Revista Ibero-americana de Educacdo
[ISSN: 1681-5653]

ehe



Implementacidn y desarrollo de innovaciones en la universidad...

institucional opina que “de forma intuitiva los cambios que se pueden apreciar son de actitud. Las acciones
llevadas a cabo van calando en la actitud de las personas”; sin embargo, dice la responsable del
Observatorio para la Igualdad: “para valorar los efectos debemos esperar afos, no nos hagamos ilusiones”.

El “Sistema de evaluaciéon docente del profesorado universitario de la Agencia para la calidad del
sistema universitario de Catalufa: tramos autonémicos” es una innovacion de gran alcance, y de tipo
descendente, es decir, promovida desde la administracién hacia la periferia. Las opiniones acerca de los
valores que sustentan esta innovacién y los motivos de la incorporacion de medidas de evaluacion de la
docencia que sean propias de Catalufia son variadas y difieren entre los diferentes entrevistados. Mientras
que los promotores y algunos implementadores coinciden en que el objetivo de la evaluacion es mejorar la
docencia para compensar el peso que tiene la investigacion en los procesos de promocion, asi como ofrecer
mecanismos consensuados y objetivos de valoraciéon de su calidad, la mayoria de profesores se muestran
escépticos y desencantados ante la idea de los tramos autondmicos.

Los promotores mantienen que, como una de las consecuencias del proceso de Bolonia, se trata de
dignificar la docencia y asegurar su calidad, garantizando que las universidades dispongan de instrumentos
para medirla. En cambio, algunos de los profesores mantienen que se frata de un mecanismo para
establecer un control de la productividad docente; en la linea de promover la competitividad entre
universidades; por lo tanto, una cuestidon meramente econdémica.

El “Disefio de un plan de estudios basado en el método del aprendizaje basado en problemas (ABP)
en una escuela universitaria” es una innovacion de fipo curricular puesto que el centro ha planificado y
llevado a cabo un cambio de metodologia de ensefianza-aprendizaje a la totalidad del curriculo, pasando
de un curriculo tradicional a uno integrado por competencias. Es una innovacién importada, puesto que las
ideas nuevas han sido adoptadas de otras experiencias ya establecidas en otros centros educativos (King y
Anderson, 1990). Los valores de esta innovacidn eran compartidos tanto por promotfores, como
implementadores y receptores. Se registré un impacto positivo en las personas y fueron pocas las formas de
resistencias que se presentaron, posiblemente porque estuvo liderado de manera compartida por todos los
miembros del equipo docente, y tal vez por que la innovacion se hizo de manera progresiva, se inicié con
una fase piloto y se le otorgd una gran importancia a las estrategias de sensibilizacion y de ejecucion. Como
sefiala un profesor: “la escuela y nosotros, el grupo de profesores, teniamos mucho interés en mejorar la
calidad de nuestra docencia. Entonces hubo la evaluacion por la Agéncia de la Qualitat como evaluacion
externa y también hubo, después de esta evaluacion y una serie de innovaciones, un plan estratégico “.
(5FG]). Se trata de un cambio profundo de cultura con cambios en la docencia, el perfil del profesorado y la
estfructura organizativa.

El “Plan institucional de jubilacion anticipada” es una innovacion de gran alcance, a corto plazo, de
tipo estructural y descendente. Los objetivos del plan -estabilizar el profesorado y rejuvenecer la plantilla y
realizarlo sin perder los valores y experiencia que aporta el profesorado veterano- son bien valorados por los
receptores: “una ayuda para que la gente joven pueda trabajar, formarse...al lado de una persona mayor
que fiene tiempo para el didglogo, que puede incluirlo en las redes que ya tiene, etc.,” (4FG1). A los receptores
también le ha resultado muy satisfactoria esta propuesta: “nosotros podemos hacer formacion externa,
formacion cienfifica, podemos dar conferencias fuera, en masters, estar en grupos de investigacion
nacionales y extranjeros, efc....se puede hacer asesoramiento a profesores noveles, etc.14FG1). No existe
acuerdo en las opiniones de los promotores y en la de los receptores en cuanto a la aparicién de
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resistencias. Segin los promotores, no se han manifestado resistencias probablemente porque no ha sido
un plan obligatorio. Segin parte de los receptores, sin embargo, si que se presentaron posibles resistencias
relacionadas, entre ofros factores, con la pérdida de poder adquisitivo o de prestigio profesional.

La “Gestidon de un nuevo programa de postgrado” es una innovacion de facultad, a corto plazo, de
tipo curricular, que afecta a un colectivo reducido de la facultad e implica la puesta en funcionamiento de un
fitulo propio. El valor principal de esta innovacion es el de inclusion de la diversidad, como sefiala una de las
profesoras: “Los valores era creer que era posible que poblaciones que estaban excluidas de la
aproximacion a una formacion universitaria, creer en ello, ;no? Pensar que era posible y buscar los recursos
para que asi fuera.”6E2). En esta innovacion las resistencias que se presentaron se refirieron sobre todo a la
falta de preparacion de la institucion universitaria para acoger unos estudios que requieren de recursos
especiales para la atencién de las personas sordas y sordo ciegas. Se observo un impacto en la satisfaccion
de los alumnos, y un cambio de punto de vista de los profesores del departamento que llegan a compartir
en mayor medida los valores de la innovacion. En cuanto al impacto en los alumnos del postgrado se
destaca un impacto positivo de la formacion recibida, tanto en aspectos personales como sociales, y en las
estructuras, un cambio que ha afectado también a la institucion en su globalidad. En resumen, los
promotores comparten los mismos valores con los implementadores y receptores del cambio.

Resultados de la percepcion de los implicados en funcién de las dimensiones de toda innovacion:
Analizados los resultados de la investigacion en funcion de los seis casos de estudio, mostramos los
resultados segln las dimensiones utilizadas en el andlisis de las innovaciones universitarias

De forma genérica y segin la naturaleza de cada caso, hemos estudiado dos innovaciones
claramente curriculares y cuatro de tipo organizacional (innovaciones en la politica de personal, un proyecto
institucional, y de impulso de valores). Segin el alcance, una innovacion es del sistema universitario, cuatro
innovaciones son de centro (universidad, facultad o escuela) y una innovacion mas es de unidad
organizativa. Atendiendo al tiempo de ejecucion de la innovacion hemos distinguido entre innovaciones a
corto plazo (de un afo aproximadamente), a medio plazo (entre 3 y 5 afos) y a largo plazo (mas de 5 afos).

Respecto de su nafuraleza, encontramos innovaciones de tipo curricular y de fipo estructural. Las
primeras como el “Disefio de un plan de estudios basado en el método del ABP en una escuela universitaria”
y la “Gestion de un nuevo programa de postgrado” reconocen diversos origenes: en el primer caso un
problema de supervivencia y en el segundo la adecuacion a demandas sociales. Estas innovaciones afectan
a colectivos reducidos lo cual hace que los valores de la innovacion sean facilmente compartidos tanto por
promotores como por implementadores y receptores. Por ejemplo, en la primera de estas innovaciones, el
equipo docente estaba muy implicado en el cambio, el jefe de estudios sefala: “la direccién estaba a favor,
era muy favorable, ademas la directora hizo un seminario en el IES y quedd encantada”. Y en el grupo de
discusion, un miembro del profesorado apunta: “Convencidos ya estabamos, la direccion lo que tuvo que
hacer fue un proyecto”. (FG)

En las innovaciones curriculares se ejerce un liderazgo interno con apoyo y asesoramiento directo
en todas las etapas, ya que el tipo de innovacién requiere respaldo y apoyo a todos los implicados. El grado
de apoyo formal es de tipo descendente. En cuanto a las fases, estas innovaciones no registran una fase
piloto, y si pasan por todas las demas, si bien la fase de evaluacion es de alguna manera menos
estructurada. Ambas innovaciones coinciden en conceder gran importancia a las estrategias de
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sensibilizacién y al apoyo en la ejecucion. Se registraron resistencias de tipo personal y organizativo. El
impacto positivo en las personas, que se registra en ambas innovaciones, también puede ser fruto del hecho
de ser innovaciones de corto y medio plazo, lo que hace més visible el impacto que en innovaciones a mas
largo plazo.

Por su parte, las innovaciones de tipo estructural tienen su origen o bien en normativas o, si bien
surgen por el trabajo de un conjunto de profesores, se transforman también en cuestiones normativas. En
cuanto al origen, obedecen a las demandas de la sociedad de tipo juridico, en el caso del “Plan de igualdad
de oportunidades”, a la Ley de Igualdad de Género, o bien surgen por la necesidad de ser competitivos
frente a las demandas del mercado de trabajo, como el “Proyecto educativo de ciencias”. Tres de estas
innovaciones (el plan de jubilaciéon anticipada, la evaluacion de la docencia y el plan de igualdad de
oportunidades) son de tipo descendente. Estos casos reflejan diferencias entre los valores de los promotores
y los de los demas participantes en la innovacion, debido fundamentalmente a que se trata de innovaciones
generales, que implican a colectivos muy amplios, y cuyos resultados s6lo son evaluables a largo plazo. La
dificultad de encontrar aliados en todo el sistema universitario puede ejemplificarse en la innovacion del
“Sistema de evaluacion docente del profesorado universitario: framos autondmicos”, en la que un profesor
participante en un grupo de discusion, expresa: “Si yo no creo que estemos en contra de que se haga una
evaluacion, sino de las formas y las maneras como se estan haciendo, la forma como se da la informacién...
en las cuestiones como estan estructuradas... Luego eso va creando una situacion de desconcierto”. (3.FG-2)

Las innovaciones de tipo estructural presentan mayor nimero y tipo de resistencias. Por ejemplo en
el “Plan institucional de igualdad de género” la comunidad universitaria no tiene la sensacion de que existe
desigualdad entre hombres y mujeres. Cuando se le evidencia con cifras, con datos objetivos y reales no
tiene otro remedio que rendirse ante la rotundidad de los argumentos y acepta los cambios que se le
proponen pero de forma poco convencida.

Con respecto al alcance, es decir, a la cantidad de personas que afecta, las innovaciones de gran
alcance como es el caso del “Sistema de evaluacién docente del profesorado universitario de Catalufia”
suelen ser de orientaciéon descendente por cuanto afectan a gran cantidad de personas y estructuras. Para
que surtan efecto se dotan de un liderazgo distribuido con apoyo constante aunque de baja intensidad.
Suelen pasar por todas las fases y se dotan de estrategias variadas pero siempre de naturaleza normativa.
Respecto de las estrategias de seguimiento, afirma uno de los implementadores: “Y como evaluadores, el
hecho de ir actualizando e ir mejorando no ha sido porque ha habido una evaluacion muy estricta del
proceso, pero si ha habido una evaluacién continua por parte de la oficina y sobretodo por parte del
vicerrectorado de profesorado, para intentar detectar debilidades e intentar aplicar medidas para
evaluarlas” (E32). El impacto de las innovaciones de sistema es dificil de medir por la dificultad de aislar las
diversas variables que intervienen en el éxito de éstas. Suelen requerir fuentes de financiacion pablica y
recursos variados.

Las innovaciones cuyo alcance es el personal de una facultad o programa formativo, como “Gestion
de un nuevo programa de postgrado”, la “Aplicacién de un proyecto educativo en una Facultad de Ciencias”,
o el "Disefo de un plan de estudios basado en el método del ABP en una escuela universitaria” pueden ser
de orientacién descendente o autoiniciadas, presentan un liderazgo con apoyo constante e intensivo. En la
innovacion “Aplicacion de un proyecto educativo...”, los promotores y los idedlogos del cambio ostentaban
los puestos de responsabilidad y direccidén universitaria lo que les hacia fuertes en relacion a impulsar la
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innovacion. Decia en la entrevista el Decano de la Facultad: “Siempre hay personas visionarias que hacen los
encargos de la universidad y en nuestro caso era montar la facultad de ciencias de la salud; esa persona
era J. C. yluego hizo ese gran proyecto que es el Centro de Investigacion Biomédica (...) yo creo que porque
siempre ha habido delante de esto 4 personas muy entusiastas y cuando se iba uno llegaba otro igual de
convencido o mas”. (1E1)

Las innovaciones de alcance restringido a un centro o programa no siempre pasan por todas las
fases descritas en la bibliografia; su impacto es mas facil de determinar que en las de gran alcance; los tipos
de financiacién varian entre ellas (dos de estas innovaciones tienen fuentes diversificadas de financiacion y la
otra no).

Desde una perspectiva temporal, y atendiendo al tiempo de ejecucion, sefialaremos algunas
caracteristicas de las innovaciones de largo, medio y corto plazo. Las innovaciones a largo plazo, como el
“Plan institucional de igualdad de género”, requieren un liderazgo de baja intensidad aunque permanente
en el tiempo. Promueven valores universales, pasan por todas las fases identificadas y topan con
resistencias de todo tipo, siendo el impacto poco tangible.

Las innovaciones a medio plazo suelen pasar por todas las fases, lo cual sucede en el “Disefio de
un plan de estudios basado en el método del ABP en una escuela universitaria”, en el caso del “Sistema de
evaluacion docente del profesorado universitario” y de la “Aplicacion de un proyecto educativo en una
Facultad de Ciencias”. Se aplican estrategias adecuadas a las diferentes fases y se obtienen datos para la
evaluacion de las mismas. Por ejemplo, en la primera de las innovaciones mencionadas, se puede constatar
el despliegue realizado en la fase de difusidén segln testimonio de una de las responsables: “la difusion fue
en este sentido de que todos los alumnos que por selectividad les habia tocado esta escuela, antes de
formalizar la matricula, estuviesen bien enterados de que se hacia aqui. Y por la ofra pues si, sabes que hay
unas jornadas de puertas abiertas en la universidad, también en la pagina Web se puede encontrar
informacion de nuestro método y cuando la universidad nos ha pedido folletos para el salon de la
ensefianza también”. (5E1). En general estas innovaciones infroducen modificaciones en su estructura e
incorporan algdn cargo al inicio de la innovacién o una vez pasada la fase piloto y normalmente queda
fijada dicha modificacion estructural en la fase de implementacion. Requieren de un liderazgo constante,
mas que puntual, aunque de intensidad media.

Las innovaciones a corto plazo estudiadas corresponden a la puesta en marcha del “Plan de
jubilacién anticipada” y la “Gestion de un postgrado” que, a partir de su aprobacién en los 6rganos de
gobierno pertinentes, su puesta en marcha y las fases de aplicacion sélo dependen de la agilidad
administrativa de la propia universidad. La génesis de las innovaciones a corto plazo suele ser de cardcter
interno aunque la iniciativa, orientacion y naturaleza puede ser de todo tipo. El liderazgo requerido es
constante en el periodo que dura la innovacién y de tipo interno. Dependiendo de la naturaleza (innovacion
curricular en el caso de la “Gestion de un postgrado” u organizativa, en el caso de la “jubilacion anticipada”)
ésta puede requerir un liderazgo mas intenso y préximo. En este sentido, en la primera encontramos un
liderazgo real, no de tipo formal, y la dedicacién de la lider a la innovacion es reconocida por los profesores.
“La directora de todos los postgrados y masters es un poco la que potencia y tira del carro (...) y un poco los
demads profesores intentamos seguirla, pero la que dedica mas horas y mas esfuerzo...” Estas innovaciones
suelen prescindir de la fase piloto. En ellas podemos evaluar el impacto de forma mas sencilla porque los
resultados se obtienen de forma répida y no se diluyen en el tiempo. El impacto se mide en general en
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términos de satisfaccion y/o eficacia. Asi, en este caso, nos dice una profesora: “creo que realmente el
cambio ha sido muy positivo para todos: para estudiantes oyentes, estudiantes sordos, profesores oyentes,
profesores sordos y para todos los servicios de la facultad”. (6E2).

5. Conclusiones y discusion

La percepcion de los implicados sobre los resultados de las innovaciones llevadas a cabo en el
contexto de la universidad varia fundamentalmente en funcién del alcance de la innovacion, la implicacion y
liderazgo ejercido por los implementadores y promotores de la innovacion, y la naturaleza o valores que
impulsan la innovacion.

Concretamente, en varias de las innovaciones estudiadas, observamos discrepancias entre las
percepciones de los receptores y los impulsores; esto es, diferencias entre lo inicialmente planificado, el
desarrollo de la innovacion y la adopcion y experimentacion final. Esta discrepancia se percibe mas notable
en el caso de las innovaciones de gran alcance, como por ejemplo de todo el sistema universitario y que son
estructurales, verticales o impulsadas por parte de tomadores de decisiones de niveles superiores del
sistema, como es el caso de la evaluacion de los tramos docentes, el plan de igualdad de oportunidades o
el plan de jubilacién anticipada.

Existe cierta diferencia cuando las innovaciones no son obligatorias o de corto alcance. En el caso
del plan de jubilacion anticipada, ejemplo de innovacion voluntaria, o la gestion de un nuevo programa de
posgrado, se reflejan en menor medida las diferencias entre los valores que sostienen los promotores y
demads participantes de la innovacion.

Las innovaciones de tipo curricular, como el proyecto educativo de la facultad de ciencias o la
incorporacion del aprendizaje basado en problemas no han registrado importantes diferencias de
valoracion entre los diversos agentes. En estos casos, el tipo de liderazgo intensivo ejercido por los
impulsores ha sido fundamental.

Desde estos puntos de vista, las innovaciones universitarias requieren de un soporte adecuado y
sostenido que se redlice no sélo desde el nivel jerGrquico superior sino en niveles més proximos a los
receptores del cambio; esto es, que cuenten con un liderazgo distribuido (Fullan, 2001), constante y de baja
intensidad.

Asimismo, aquellas innovaciones que persiguen un cambio de valores y prdcticas de naturaleza
muy profunda como la igualdad de oportunidades o la justicia social, valores dificilmente inaceptables, pero
por otro, dificiles de impulsar y gestionar de forma directa. La percepcion es que la distancia entre los
esfuerzos de los promotores y la adopcion real es considerable y los cambios consecuencia de la puesta en
préctica son lentos. De acuerdo con De la Torre y ofros (1998), los cambios en las culturas organizativas més
importantes son los que se producen en las actitudes y comportamientos de las personas, pero para que
ello ocurra deben estar enraizados en el propio personal que los lleva a cabo (Tomds y otros, 2003). De la
investigacion realizada surge que el éxito de una innovaciéon depende en gran parte de la identificacion de
los promotores, implementadores y receptores con los valores de la innovacion.
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En resumen, los factores de origen, naturaleza, alcance y plazo, en conjuncion con el tipo de
liderazgo ejercido afectan al grado de acuerdo entre los agentes del cambio, siendo las innovaciones
curriculares, que no afectan a grandes colectivos y en las que el liderazgo ha sido intensivo, las que
presentan mayor acuerdo en las percepciones de los promotores, los implementadores y los receptores, y
en las que los valores que sustentan son compartidos, provocando la mayoria de casos un impacto en el
cambio de cultura del profesorado.

Cabe en un futuro profundizar en cada tipo de innovacién a fin de poder afirmar las consecuencias
de cada uno de los factores y para ello se deberia aplicar este tipo de andlisis a otras universidades para
poder concluir con mayor veracidad lo sustentado en este arficulo.
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