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RESUMEN

En este articulo se analiza la innovacidn como factor fundamental de la calidad de las orga-
nizaciones educativas, tal y como se considera en los distintos modelos y sistemas de la calidad,
como el EFQM. La relaci6n y diferencias entre innovacion y cambio asi como las caracteristicas
fundamentales de los procesos de innovacién permiten una mejor comprensién de los mismos.
Las dificultades de implantacion de acciones innovadoras en los centros y los factores o condi-
ciones que los favorecen son objeto de especial interés para prestar especial atencibn a estos as-
pectos que estan en la base de su éxito, profundizando en la importancia del liderazgo que im-
pulsa los cambios y las innovaciones como uno de los principales requisitos. El uso de las TIC
y las redes de profesionales como medios de formacion y de innovacién son dos elementos a
destacar en los procesos innovadores en una sociedad del conocimiento.

ABSTRACT

This paper studies the role of innovation as a fundamental factor in the quality of educatio-
nal organizations, as it is considered in several quality models, such as the EFQM. A better
understanding of the process of innovation is seeked looking at the relationship and differen-
ces between innovation and change. The paper focuses on the factors and conditions of imple-
mentation difficulties in educational centres. It pays special attention to the role of leadership
in promoting change and innovation as a key factor to success in organizations. The use of ICT
and networks of professionals as development and innovation catalysers for information
society members is also discussed in the paper.
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INTRODUCCION

Innovacion y Calidad son dos temas que ocupan gran parte de la literatura
actual sobre las organizaciones y, como tales, a las educativas en sus distintos nive-
les. Ambos representan dos grandes hitos de nuestros dias y objetivos fundamenta-
les de las organizaciones que pretenden estar a la vanguardia en sus respectivos 4m-
bitos productivos, cientificos o profesionales.

En este contexto, este trabajo pretende profundizar en la relacion que existe
entre la innovacion y la calidad de las organizaciones, siendo aquélla un factor fun-
damental de esta Gltima. Son las organizaciones que innovan, dedicando gran parte
de sus recursos a impulsar proyectos de valor afiadido de primer orden, quienes es-
tan a la vanguardia de las organizaciones en el Ambito internacional, siendo un refe-
rente en su respectivo campo.

Se analiza, en primer lugar, la estrecha relaciéon entre innovacion y calidad
siendo aquélla uno de los factores mas relevantes en los modelos de calidad. Se esta-
blecen las semejanzas y diferencias entre cambio e innovacion, a partir de algunas
definiciones de esta dltima y del analisis de algunas de las caracteristicas a tener en
cuenta en la implantacion de proyectos innovadores, necesarios y fundamentales en
las organizaciones que aprenden en una sociedad del conocimiento que exige la ges-
tién del mismo y la generacion de conocimientos que permitan a los paises y a las
organizaciones ir alcanzando autonomia e independencia de aquellos otros que mas
dedican y aportan.

Por otra parte, y con referencia especifica al campo educativo se analizan al-
gunos factores determinantes de la innovacion en este tipo de organizaciones, como
el liderazgo de la direccion o el papel fundamental de los profesores, el trabajo en
equipo o en colaboracion, asi como las resistencias y problemas que se encuentran
y se precisan vencer para contribuir a generar un clima sostenido de impulso a la in-
novacion y el cambio. Entre algunos de los elementos estratégicos, cada vez con ma-
yor relevancia en el impulso de procesos de aprendizaje de las organizaciones y, en
consecuencia de proyectos innovadores consolidados, se mencionan especialmente
las redes profesionales y las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion
que permiten albergar grandes esperanzas en un futuro préoximo para el desarrollo
de proyectos sostenidos.

CALIDAD E INNOVACION

La Calidad es uno de los objetivos y tema prioritario de las organizaciones en
el momento actual. Basta revisar la literatura, los numerosos congresos, seminarios,
jornadas y otro tipo de actividades dedicados a esta tematica en una gran mayoria
de paises y los esfuerzos que las diversas organizaciones estan poniendo en implan-
tar sistemas de la calidad o planes que les permitan trabajar sistematicamente para
la mejora continua de las mismas, para darse cuenta de ello. El caracter dinamico
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que confiere a las organizaciones estos sistemas configuran organizaciones vivas, en
constante y permanente cambio que se actualizan, se forman y aprenden de forma
permanente.

Los Modelos de Calidad llevan anejos en sus propios principios y en su estruc-
tura la innovacidén como un elemento esencial de los mismos. Asi, tomando el Mo-
delo Europeo de Excelencia, se puede observar como la modificacion que se realiza
en 1999 incorpora la innovacion y el aprendizaje en la propia logica interna del
Modelo y en varios de los criterios, suberiterios y dreas indicativas se refieren, tanto
al cambio como a la innovacidn, como elementos fundamentales de calidad. Su es-
pecificacion en la parte inferior muestra el caracter transversal de estos elementos
en el Modelo y la retroalimentacion que confiere al sistema.

Desde un punto de vista légico, la mejora continua, principio fundamental de
los Modelos o sistemas de la calidad, implica cambio y la innovacion lo supone, ade-
mds de otros requisitos. De aqui que la innovacion se constituya en un factor fun-
damental de los modelos de calidad.

La adaptacién que el Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte realiza para
la educacion publica (2001) del Modelo Europeo de Excelencia, incorpora referen-
cias a la innovacion en varios de sus apartados, tanto en los criterios Agentes como
en los criterios de Resultados. Asi, en el subcriterio 1b, correspondiente al criterio 1
de Liderazgo, incluye como una de las areas la siguiente: “Aseguran que se implan-
ten procesos para revisar y mejorar las actividades mediante la creatividad, innova-
cion y los resultados del aprendizaje”. Igualmente en el subcriterio 4a del criterio 4
referido a Colaboradores y Recursos, incluye como area: “Se generan y apoyan plan-
teamientos y proyectos innovadores y creativos mediante el uso de colaboraciones”
y el subcriterio 4e: “Se genera un clima de innovacién y creatividad mediante el uso
de los recursos pertinentes de la informacién y del conocimiento”. El propio subcri-
terio 5b se define asi: “Se introducen en los procesos las mejoras necesarias, me-
diante la innovacion, con objeto de satisfacer plenamente a los usuarios e interesa-
dos” y en una de sus areas se alude de nuevo a la innovacion: “Se incorpora la infor-
macion procedente de padres y alumnos y otros interesados con el fin de estimular
la innovacién en la gestion de los procesos”. Nuevamente en un area del subcriterio
5e se alude a la Innovacion: “Hay un esfuerzo por mantener la creatividad y la inno-
vacion en las relaciones con padres y alumnos”.

Esta misma situacion se repite en los criterios de resultados, asi en el 6, sub-
criterio 6a, incluye en las areas referidas a los procesos del centro y a la organiza-
¢i6on y funcionamiento: “Percepcion sobre las innovaciones establecidas en el centro
educativo” y en el 6b: “Ntmero y naturaleza de los proyectos de innovaciéon y/o de
mejora en los que participa el centro educativo”, Otros modelos incorporan también
de forma explicita la innovacién como uno de los elementos fundamentales del
modelo y sus sistemas de evaluacién incorporan indicadores referidos a este factor
fundamental de calidad. Las mejoras exigen cambios en esa direccién pero es la in-
novacién la que permite cambios mas sustantivos, generando valor para la organi-
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zacion con nuevas alternativas de respuesta a las demandas educativas, més acor-
des con las nuevas exigencias sociales y rompiendo las rutinas y hébitos para una
modificacién no sélo en las formas de hacer, de ensefar, de utilizar los recursos,
sino también en las ideas, en las concepciones pedagogicas, en las formas de traba-
jar en los centros educativos, mas dirigida al trabajo en equipo y a la colaboracién
entre todos en un objetivo comun.

Por otra parte, tal y como senala Villa, (2004) la innovacion se basa en la ges-
tion por procesos, enfoque mas utilizado actualmente en los modelos de calidad de
cualquier tipo de organizacién. La visiéon de los procesos permite conocer lo que la
organizacion hace y como lo hace. Para el mismo autor, la innovacion debe enten-
derse como la aplicacién del conocimiento interno y externo para producir procesos
(de 1+D, de produccién, de uso-servicio y de soporte) y productos de mayor valor
para el usuario y al menor costo posible, y requiere profundizar en el conocimiento
y el dominio colectivo de todos los procesos. Desde este punto de vista es clara la
relacién entre innovacién y calidad, ya que, como se ha mencionado, los modelos
actuales de calidad se centran en la gestion de procesos y, en este contexto, adquie-
re maxima importancia la gestiéon del conocimiento para generar a su vez mas cono-
cimiento, y, en Gltimo término, mas valor afiadido, centrado en el usuario a quien
trata de aportar mayores niveles de satisfaccion. Desde esta perspectiva hablar de
calidad supone hablar de innovacion, dificilmente se puede hablar de organizacio-
nes de calidad de aquellas que no generan conocimiento, de aquellas que no man-
tienen niveles sostenidos de innovacioén afectando a toda la organizaciéon en un
enfoque global.

INNOVACION Y CAMBIO

Ahora bien, si los modelos de calidad implican mejora continua, tal y como se
indico, estos procesos de calidad van vinculados a cambios en el funcionamiento de
los centros educativos, aunque no siempre todo cambio lleva necesariamente a una
mejora, si bien toda mejora implica cambio. La calidad no sdlo exige cambio para la
mejora sino biisqueda de nuevas alternativas, es decir nuevas formas de pensar y
accionar. La innovacién lleva a cambios pero mas sustantivos. Se realizan aqui unas
breves consideraciones para caracterizar la innovacion, por su especial relevancia
en la calidad de las organizaciones y, en consecuencia, de los centros educativos.

Para Goiii Zabala, (2001) “La innovacion es una competencia o capacidad
organizativa que se manifiesta en la velocidad de respuesta y en el acierto en la
adaptacion de la organizacion a los cambios previstos y observables en el mercado,
a través de la aplicacion de conocimientos y tecnologia, de la topologia organizativa
y de las competencias de las personas, con resultados exitosos, continuos y cohe-
rentes con la estrategia empresarial”. Por su parte Carbonell (2001) define la inno-
vacion “Como una serie de intervenciones, decisiones y procesos, con cierto grado
de intencionalidad y sistematizacién, que tratan de modificar actitudes, ideas, cul-
turas, contenidos, modelos y practicas pedagogicas. Y, a su vez, de introducir, en
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una linea renovadora, nuevos proyectos y programas, materiales curriculares, estra-
tegias de ensefianza y aprendizaje, modelos didacticos y otra forma de organizar y
gestionar el curriculum, el centro y la dinimica del aula”.

Como se puede observar, ambas definiciones ponen énfasis en algunos rasgos
diferentes, aunque no contradictorios sino mas bien complementarios. Es evidente
la complejidad de este concepto y su cardcter multidisciplinar. Ast mientras Gofi
Zabala apunta a la innovacion como una competencia o capacidad de las organiza-
ciones, Carbonell destaca el caracter de intervencion. Es importante subrayar la im-
portancia de la innovacién como capacidad o competencia de las organizaciones, no
muy generalizada, con algunas iniciativas puntuales.

La competencia exige generar necesariamente un clima adecuado hacia la
innovacidn, unas actitudes del personal de la organizacion abierta a los cambios, a
la formacion y actualizaciéon permanente, inquietas y preocupadas por las nuevas
corrientes y necesidades educativas, en filtimo término una politica impulsada por
la direccién que permita un nuevo entorno, una nueva construccioén social y cultu-
ral que implique a todo el personal con el compromiso y la participacién de todos.

Pero a su vez la innovacién precisa acciones en una linea renovadora con acti-
tud constructiva, acorde con nuevas demandas y cambios previsibles para lograr ade-
lantarse en las respuestas. Todo ello se traducira en nuevas formas de pensamiento,
en nuevas ideas y, en consecuencia, en nuevas formas de hacer, nuevos métodos y
practicas pedagogicas, nuevos modelos, nuevos recursos, etc. Para Nachmias y otros
(2004) el cambio educativo es un componente de un proceso complejo y dindmico
que implica la transformacién de modelos de comportamiento de los profesores,
cambios en la identidad escolar, mejora del desempeiio del estudiante y adaptacion
a los cambios del medio.

Por otra parte, como apunta Goiii Zabala en su definicién, la capacidad orga-
nizativa se manifiesta en la velocidad de respuesta y en el acierto en la adaptacion
de la organizacion a los cambios previstos. Esta idea sugiere la importancia que, en
primer lugar, tiene el conocimiento para estar actualizado en nuevas formas de pen-
samiento, nuevos modelos educativos o nuevas formas de trabajar en las escuelas o
centros educativos en el contexto concreto o en otros, qué respuestas o formas de
hacer tienen centros vanguardistas, cual esta siendo su nivel de eficacia o de res-
puesta, diferencias en los centros que mantienen formas de funcionamiento tradi-
cionales de aquellos otros que intentan buscar nuevas formas, solo asi se podra ade-
lantar en las respuestas, ya que la velocidad de la misma es importante, de aqui la
necesidad de estar actualizado permanentemente y en constante proceso de bds-
queda; en segundo lugar, la importancia de la creatividad como factor fundamental
en la busqueda de nuevos modos de hacer. Se precisan organizaciones con capaci-
dad de imaginacion y de creatividad y estructuras que potencien y valoren esta ca-
pacidad en su personal. En tercer lugar y para finalizar, la necesidad de encontrar
elementos que fundamenten las acciones. No es innovacién todo aquello que surge
de forma més o menos original, mas o menos progresista o rupturista, si no va ava-
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lado por razones que puedan apuntar el éxito de las mismas, es decir se debe valo-
rar con antelacién la capacidad del éxito de la misma, las limitaciones, posibles efec-
tos no deseados, etc. La educacién no puede permitirse experimentar sin logica,
porque trabajar directamente con personas y sobre personas puede tener graves
consecuencias para su futuro individual y para el desarrollo social a que contribuye.

Desde una perspectiva diferente con un enfoque centrado en los procesos del
aprendizaje del alumno, dirigido al desarrollo de estrategias y competencias en la
nueva linea de la concepcion del aprendizaje, base de los cambios del actual siste-
ma educativo universitario europeo dentro del nuevo espacio de convergencia euro-
peo, Mioduser y otros (2003) definen la innovacién como practicas pedagogicas que
promueven los procesos de aprendizaje activo e independiente, proporcionan a los
estudiantes competencias y estrategias con la informacién pertinente, motivan al
aprendizaje colaborativo y basado en proyectos, considera cuestiones relativas a la
equidad y redefinen configuraciones del espacio tradicional y del tiempo de apren-
dizaje. Esta visidn complementa las caracteristicas ya expuestas, poniendo de mani-
fiesto la complejidad de este término y la riqueza de su significado.

Ademaés de las caracteristicas mencionadas, derivadas de las aproximaciones
conceptuales de los mencionados autores, se pueden subrayar algunas otras a tener
en cuenta o factores para potenciar la innovacién en los centros educativos y, en
consecuencia, trabajar por la calidad de los mismos:

1. Debe ser contextualizada, es decir, adecuada a la idiosincrasia de la or-
ganizacién y al contexto cultural y social. Son las condiciones culturales y
sociales, los recursos, las necesidades etc. quienes determinaran el tipo de
innovacion mas acorde para ello. No todos los paises ni todos los centros
estan en la misma situacion para poder desarrollar proyectos de cambio e
innovacion, pero, a pesar de que las condiciones no sean lo méas favorables
por dificultades, carencias formativas, de recursos, de medios, etc. conviene
impulsar esta actitud, generadora de una cultura que permita a corto me-
dio plazo implicarse en esta dinamica.

2. Supone la creacion de una cultura y un clima adecuado en la or-
ganizacion, dirigido a potenciar la transformacion y el cambio, para lo
cual es preciso que se favorezcan desde la direccién las condiciones para
ello. Asi, una politica de actualizacién y formacién permanente, un sistema
adecuado de gestion del conocimiento, la dedicacién de recursos dirigidos
a la innovacion y a los cambios y el impulso a participar en convocatorias
de proyectos de innovacion, son factores que fomentan actitudes positivas
y cambios en las personas. Con ello se generara un nuevo ambiente, un
nuevo entorno donde domine el espiritu de transformacién y cambio en to-
do su personal y especialmente en el profesorado.

3. Afecta a toda la organizacion. Una politica de innovacion no es una ac-

cion puntual dirigida a algin aspecto de la organizacion educativa sino que
se debe proyectar a todos los Ambitos de la organizacién aunque muy espe-
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cialmente a aquellos procesos clave que constituyen la razén de ser o la
esencia del centro. Evidentemente en los centros educativos son los proce-
sos de ensefianza aprendizaje quienes deben centrar esencialmente las ac-
ciones innovadoras. Para Lopez Yafiez y otros (2000: 990) el cambio no s6-
lo afecta a toda la organizacion sino incluso al contexto que la rodea. Para
estos autores el proceso de cambio ha de tomar al centro educativo como
unidad, de tal manera que cada uno lo orientar4 en funcién de sus propias
condiciones culturales, contextuales y sus propios recursos.

4. El factor fundamental es la implicaciéon de todas las personas de la
organizacion, muy especialmente el profesorado en el 4mbito educativo,
agentes fundamentales de los cambios, de aqui la necesidad de impulsar
una politica de formacioén y actualizacién permanente que sustenten y ali-
menten ideas renovadoras en las formas de pensamiento y de acci6n. Poli-
ticas dirigidas al desarrollo del potencial humano de la organizacién en un
clima abierto al cambio, de trabajo en equipo, con responsabilidad com-
partida, con reconocimiento y recompensas a su labor, impulsada por el li-
derazgo de la direccion estan en las bases de cualquier accién innovadora,
pero es precisamente aqui donde, como se analizara posteriormente, se en-
cuentran mayores problemas y resistencias para desarrollar politicas reno-
vadoras sostenidas.

Desde hace algunos afos las organizaciones, conscientes de la importancia
de su personal, desarrollan politicas dirigidas a estimular e impulsar la mo-
tivacion de su personal, ofreciendo posibilidades de formacion y actualiza-
cidn y, en consecuencia, de desarrollo personal, factores que no sélo contri-
buyen al propio desarrollo de la organizacion sino también a satisfacer las
necesidades y expectativas de su personal. Fruto de esta nueva perspectiva
estan las politicas de formacién y reciclaje de las empresas, la importancia
de los departamentos de recursos humanos, el desarrollo de competencias
vinculadas a la formacién y a la promocién interna, entre otros aspectos, la
incorporacién de sistemas de gestion del conocimiento y otros esfuerzos
que, aunque no todavia generalizados, se observan en muchas de las orga-
nizaciones, algunas de ellas educativas.

Ahora bien, la innovacién no debe llevarse a cabo tinicamente como accio-
nes individuales o de algunos grupos de las organizaciones, exige muy al
contrario un esfuerzo de toda la organizacion, de todo su personal, en otro
caso quedara como una accién puntual que dificilmente generara una poli-
tica sostenida innovadora. Es evidente que el nivel de colaboracion y el tipo
de colaboracion varia en funcion de las diferencias en los tipos de compe-
tencias o capacidades que conjuntamente contribuiran al éxito de los pro-
yectos en una labor de trabajo en equipo que aune esfuerzos. Carbonell
(2000), abundando maés en esta linea y subrayvando la importancia del pro-
fesorado llega incluso a afirmar que las propuestas innovadoras que parten
de abajo, del propio colectivo docente tienen méas posibilidades de éxito y
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continuidad que las que emanan desde arriba. Las innovaciones tienen que
basarse en la confianza en el profesorado y no en su exclusion. No cabe du-
da de que el profesorado es agente fundamental de las innovaciones y, en
consecuencia, protagonista fundamental en los centros innovadores.

5. La innovacién debe planificarse, partiendo de un estudio de necesi-
dades, conocimiento de las teorias, modelos y estrategias de los cambios y
las variables que condicionan el éxito de la implantacion de los planes. No
tiene ni debe tener un caracter improvisado de ideas mas o menos origina-
les o creativas que se ponen en marcha para posteriormente ver los resul-
tados que se obtienen. No supone un cambio sin mas y existe una cierta
tendencia a estas creencias. Muy al contrario, exige un analisis diagnéstico
de las necesidades y de la realidad del centro y del entorno para que la in-
novaciéon pueda responder a necesidades reales, dar respuesta fundamen-
tada en los analisis. A partir de este conocimiento, se analiza la viabilidad
del proyecto, los recursos materiales y personales con que cuenta, factor
fundamental en la puesta en marcha de cambios en las organizaciones.

Ahora bien, para contribuir al éxito de la implantacién de estos procesos de
cambio o de innovacién, Ensminger y otros (2004) sefialan la necesidad de incor-
porar variables, tanto si las innovaciones son instructivas o de otro tipo, mas fami-
liares, mas orientadoras para los agentes de los cambios de forma que puedan favo-
recer la puesta en marcha de las mismas. Para estos autores los modelos tradicio-
nales de planificacién de los procesos de los disefios instructivos (“Modelo
ADDIE”), diferenciados en cinco fases: Analisis, Diseno, Desarrollo, Implantacion,
y Evaluacién, atin cuando las actividades o practicas asociadas con cada fase guian
el desarrollo de implantacion del plan en cuestion, no son suficientes ni posibilitan
una direccion adecuada para lograr un producto final o una innovacién adecuada,
suponiendo una pérdida de esfuerzo, tiempo y recursos. Subrayan la necesidad de
un cambio para facilitar el éxito de la implantacion del plan y, en consecuencia, de
los productos alcanzados. De la exhaustiva revision bibliografica que realizan sobre
las recomendaciones o fases que sefialan los distintos autores interesados en esta
tematica para garantizar el éxito de la innovacion en un centro destacan especial-
mente los factores relacionados con el medio y el clima, asi se recomienda la nece-
sidad de analizar el contexto social en el que el producto se utilizara y se identifican
dos tipos principales de factores: los organizativos y los individuales que deberan
ser evaluados antes y durante el disefio y desarrollo del plan innovador. Destaca
igualmente la reiterada necesidad de valorar el clima, en unos casos se refiere al
clima instructivo y el clima de apoyo, y, en otros, el clima, en general, donde se des-
arrollara el plan. Los autores aportan modelos de cambio y estrategias para des-
arrollar planes en esta linea asi como las variables o las barreras que contribuyen al
éxito o al fracaso de la innovacion dentro de una organizacion, aspecto que sera ana-
lizado posteriormente. A modo de conclusién, los autores recomiendan la necesidad
de que los disefiadores se familiaricen con las teorias, los modelos y las estrategias
de los cambios asi como con el conocimiento acerca de los factores y las variables
que facilitan el éxito de la implantacién. Es sin duda, uno de los grandes retos para
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lograr planes de innovacién con éxito y para garantizar politicas educativas innova-
doras sostenidas en un clima que impulse los cambios fundamentados, valorados y
disefiados. Ademas del disefio y de la consideracion de las variables condicionantes
de los cambios, los disefios deben conllevar, como los modelos ADDIE, sistemas de
evaluacion que permitan valorar el éxito o la magnitud del cambio en la organiza-
cion. Todo ello precisa de planes perfectamente planificados, valorados en el proce-
so del disefio en todos los componentes, para garantizar su adecuacién y viabilidad,
ajustados y concretos en sus objetivos, en sus guias y estrategias para los responsa-
bles directos de la implantacién y desarrollo y un sistema de evaluacién, coherente
con los objetivos, para ser aplicado, tanto a lo largo del proceso como en los pro-
ductos finales alcanzados.

IMPLANTACION DE PLANES DE INNOVACION: PROBLEMAS Y CON-
DICIONES PARA EL EXITO

Alo largo de la historia han existido numerosas iniciativas innovadoras en las
organizaciones educativas y, en general, en todas las organizaciones que han sido
vanguardistas en un momento y que han dejado de serlo transcurrido un periodo de
tiempo mas o menos largo. La literatura da buena fe de ello y son muchos los que
abordan este punto como uno de los temas claves para prevenir estas situaciones y
lograr éxito en las innovaciones o los cambios propuestos, intentando generar un
clima o una cultura que garantice la permanencia en el tiempo de esta actitud en los
centros.

Es bien cierto que hay muchos factores que atentan negativamente contra es-
tos cambios y resistencias muy fuertes que proceden de los propios centros. Las re-
sistencias, los miedos a los cambios, las tendencias a la rutina, la incertidumbre, el
escaso conocimiento y la falta de formacién y actualizacidn, la falta de preparacion,
la ausencia de liderazgos fuertes que impulsan los cambios, son, entre otros, algu-
nos de los elementos mas relevantes. Sin duda, las resistencias a los cambios son un
hecho connatural al género humano y qué duda cabe el profesorado no esta exento
de este problema que acecha a las organizaciones en una sociedad que precisa gene-
rar conocimientos para dar dinamismo a la misma, contribuyendo al desarrollo so-
cial auténomo y del entorno que le rodea, bien a nivel de centros, empresas, comu-
nidades o paises.

Analizar y conocer estos problemas es el primer elemento para abordar estas
situaciones ante un planteamiento de cambio para elaborar o disefiar las estrategias
mas adecuadas. No siempre los problemas proceden de desconocimiento o de falta
de formaci6n técnica, son, en muchos casos, problemas estratégicos los que ponen
barreras infranqueables ante los cambios. De aqui que los planes deban contemplar
estas eventualidades para conseguir progresivamente cambios en actitudes y rom-
per con las tendencias a la rutina. Es en este contexto donde la labor de la direccion
y las politicas de actualizacion permanente de los profesores adquieren su méas ple-
no sentido, pues dificilmente se puede hablar de calidad en centros que, aun con
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éxito puntual en un tiempo determinado, siguen permanentemente anclados a for-
mas de pensamiento y de accion totalmente descontextualizadas de la realidad cam-
biante social y educativa.

En un intento de sintetizar algunos de los factores que dificultan, limitan e in-
cluso imposibilitan la implantacién de innovaciones se pueden subrayar las siguien-
tes:

m Resistencias del profesorado y del personal, en general.

m Miedo a los cambios y tendencia a la rutina de los centros y del profesora-

do individualmente considerado.

m Individualismo en el trabajo, falta de cultura del trabajo en equipo.

m Ausencia de liderazgo de la Direccién o liderazgos que no impulsan los cam-

bios.

m Falta de reconocimiento de los esfuerzos por el cambio.

m Conflictos institucionales.

m Escasa recompensa.

m Falta de tiempo.

m Escasos recursos y apoyos institucionales.

a Falta de preparacion, actualizacién y conocimiento de la realidad de otros

centros o paises inmersos en estos procesos.

m Escasa valoracion de la innovacién como factor de calidad.

Obviamente estos son algunos de los retos de los centros en la implantacion
de innovaciones y de ellas se derivan las condiciones o las circunstancias que favo-
recen los cambios. Para Ely (1999, 1990), uno de los autores mas importantes en el
area de implantacion de innovaciones, son ocho las condiciones que facilitan estos
procesos, referidas tanto a innovaciones tecnologicas, de procesos o administrati-
vas. Cada una de ellas viene perfectamente documentada con autores que han estu-
diado, desde distintas perspectivas, cada una de estas condiciones:

1. Insatisfacciéon con el “status quo”, es decir inconformismo con las
formas habituales de trabajo percibidas como ineficaces, ineficientes o no
competitivas. Esta situacién se puede producir por convencimiento propio
o por influencia de la direccién que impulsa la necesidad de los cambios y
esta en el origen de frustraciones e insatisfaccion personal que pueden ser,
a su vez, una fuente de insatisfaccion laboral y, en consecuencia, un revul-
sivo para romper con los habitos.

2. Disponibilidad de tiempo, referido a la buena disposicion de las orga-
nizaciones para proporcionar tiempo de dedicacién remunerada para quie-
nes van a aprender las nuevas estrategias o procedimientos para utilizar en
la innovacién, asi como a la disponibilidad de éstos para dedicar tiempo a
desarrollar las nuevas estrategias. El tiempo se constituye en uno de los
problemas mas frecuentemente destacados por los profesores como causa
de no integracion en estos proyectos y, a su vez, por la misma razon, es una
condicién importante para la implantacion. No se puede generar un clima
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adecuado para los cambios sin aportar esfuerzos por todas las partes y soli-
citando altruismo s6lo a una de ellas.

3. Recursos. Como se acaba de citar, la innovacion necesita tiempo, y tam-
bién necesita personas y recursos materiales, econdémicos, soporte tecnolo-
gico, etc. Es dificil llevar a cabo estos procesos sin valorar el costo que su-
pone y sin aportar éstos. Es como se ha dicho una condicién, sin embargo,
es preciso valorar a su vez el valor afiadido para la organizacion a corto y
medio plazo, se podria aludir al ya conocido “coste de la no calidad”, en
este caso “coste de la falta de innovacion”, porque la innovacién es calidad.

Se considera un factor importante como la capacidad de la organizacion
para saber valorar la importancia de la innovacién como elemento susten-
tante de la organizacién que pretende ofrecer una formacion mas adecua-
da y vanguardista, de acuerdo a las nuevas exigencias y demandas educa-
tivas.

4. Conocimiento y estrategias: se refiere a los conocimientos y estrate-
gias necesarias que los participantes en estos proyectos tienen o deben ad-
quirir para aplicar la innovacién. Puede que una parte del plan deba con-
templar la formaci6n en las habilidades y competencias que se requieran
para conducir la implantacion con el éxito deseado y previsto para lograr
los cambios. La aplicacién de procesos innovadores es compleja, depen-
diendo légicamente de cada plan, aunque siempre implica la necesidad de
poseer la preparacién adecuada, referida al Ambito de conocimientos co-
rrespondiente y a otras estrategias o habilidades necesarias para guiar y
desarrollar con éxito el plan disenado.

5. Reconocimientos e incentivos: se refiere al reconocimiento intrinseco
extrinseco que resulta de la aplicacion de las innovaciones. Los reconoci-
mientos pueden ser externos, como permisos, etc. Pero se precisa también
reconocimientos a lo largo del proceso de aplicacién como soporte y apoyo
al esfuerzo realizado y para reforzar la motivacién, maxime cuando a lo lar-
go de estos procesos pueden surgir problemas, conflictos o situaciones no
deseadas y previstas que pueden redundar en el éxito del proyecto. La di-
reccion debe desempenar un rol fundamental en ello. Para algunos es un
reflejo significativo de la capacidad organizativa.

6. Participacion. Se refiere al grado de implicacién que tienen los interesa-
dos en el proceso de toma de decisiones para adoptar e implantar la inno-
vacion. Esta condicion ayuda a los aplicadores a desarrollar un sentido de
la propiedad de la innovacion. La participacion en la fase del disefio es el
primer paso de la implantacion.

7. Compromiso visible de apoyo de los lideres o de los que tienen

poder al mas alto nivel. Los agentes directos de la aplicacién deben
percibir este apoyo a la implantacion. Esta condicion es clave en el éxito de
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la innovacién, apoyo que se refiere a implicacién directa, no solamente ver-
bal, y que se traduce en compromisos en el desarrollo de planes estratégi-
cos, en comunicacion personal, asignacién de recursos e implicacién acti-
va en la implantacién de la innovacién. Son numerosos los autores que
subrayan el rol fundamental de los actores en los procesos de cambio. Para
algunos, estos miembros deben tener caracteristicas claves, como poder,
ser experto, credibilidad y liderazgo.

8. Liderazgo, referido al nivel de propiedad y de apoyo dado por los lideres

que gestionan las actividades cotidianas de quienes realizan o desarrollan
la innovacion. El grado de entusiasmo de aquéllos contribuye a la motiva-
cién de éstos. Los responsables inmediatos o supervisores de los proyectos
deben igualmente apoyar y motivar, plantear cuestiones y, en sintests, ser-
vir de modelos, mostrando interés y apoyo.

Las condiciones planteadas por Ely han sido objeto de mucha atencion y es-
tudio de muchos interesados en el tema, explorando las funciones de estas
condiciones en la implantacién de innovaciones tecnolbgicas, innovaciones
de programas y de procesos. Todo ello ha puesto de manifiesto el interés
que han despertado estas condiciones, de manera que se han desarrollado
instrumentos de medida para valorar la importancia percibida de estas ocho
condiciones, subrayando la importancia de tenerlas en cuenta {(Ensminger
y otros, 2004). Estos autores realizan un estudio, tras elaborar el instru-
mento mencionado, que se analiza en sus caracteristicas técnicas de vali-
dez y fiabilidad y realizan un anélisis factorial en el que encuentran cuatro
factores. Dos de los factores tienen saturaciones significativas de varias va-
riables y otros dos s6lo de una. Son los siguientes: Cambio gestionado, Efi-
cacia de ejecucion, Reconocimientos externos y Recursos.

La literatura sobre la innovacion se ocupa reiterada y especialmente de este
tema por la importancia que tiene su consideracién en la implantacién de
innovaciones y en el mantenimiento del clima adecuado para insertarse en
los centros educativos, como parte consustancial de la vida de los mismos
que los dinamiza y los hace avanzar por un camino del progreso del conoci-
miento y de las nuevas formas de accién pedagogica para la formacién con-
textualizada de los alumnos. Es indudable que los centros deben ser cons-
cientes de la importancia y la necesidad de producir cambios y generar en
los alumnos la preocupacion por conocer, investigar, cambiar e innovar pa-
ra que en el futuro las nuevas generaciones acepten este sistema de funcio-
namiento y abra las mentes hacia la construccién de alternativas en sus res-
pectivos campos de desempeiio profesional y en la construccién de un nue-
vo marco social. Conocer y analizar estas cuestiones estratégicas o condi-
cionamientos necesarios es sentar las bases para el éxito de las acciones in-
novadoras en los centros, no infravalorando estos aspectos por encima de
las cuestiones técnicas, de mayor o menor complejidad, con las que estan
estrechamente interrelacionadas. Las unas sin las otras conduciran irremi-
siblemente al fracaso de los proyectos.
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EL LIDERAZGO FACTOR FUNDAMENTAL EN LAS ORGANIZACIONES
INNOVADORAS

Anteriormente se analizaron los factores y las condiciones necesarias para
que un plan de innovacién se implante con éxito en un centro. Conviene recordar
que las innovaciones, como los cambios o los planes de mejora, no suelen lograr sus
objetivos si se plantean por imperativos legales o por decisiones unilaterales desde
las més altas instancias, como pueden ser las administraciones o la direccion del
centro. Los efectos producidos méas frecuentes son resistencias acusadas, rechazo,
falta de interés y de motivacién, intentando cumplir lo exigido. Obviamente se gene-
ra el clima contrario a las condiciones para favorecer una implantacién entusiasta
por parte del equipo de profesores o del personal que pueda lHegar a implicarse. En
este contexto la direcci6én desempefia un papel fundamental. Como subraya Fullan
(1998) el principal factor en la adopcion del cambio est4 en el director de la escue-
la. Se ha hecho referencia en distintos momentos al papel que el liderazgo de la di-
reccion tiene. Las innovaciones surgen cuando la direccion ejerce un tipo de lide-
razgo que favorece el clima adecuado para ello ya que surgen especialmente desde
dentro de las propias organizaciones.

Ahora bien, es preciso reconocer que no es una tarea facil. Son demasiadas las
resistencias a los cambios y demasiados los problemas que se encuentran. Basta
revisar la literatura referida a los centros inmersos en procesos innovadores para
darse cuenta del reducido nimero de los que estan inmersos en ellos y en mucho
menor numero aquellos que la cultura de la innovacién impregna toda la organiza-
cién y afecta a todos los ambitos de la misma. En muchos casos, incluso con direc-
ciones con estilos de liderazgo en la linea que se sefiala, aunque es dificil encontrar
centros que gestionan adecuadamente la innovacion con otros estilos de liderazgo.

Es pues obvio que no todos los modelos de direccion son igualmente validos
y eficaces para impulsar estos procesos. De los distintos estilos de liderazgo, estu-
diados por distintos autores, son muchos los que apuestan por estilos de liderazgo
transformacional como Gensel, y otros, (2000), Leithwood, (2000) y otros muchos,
considerando qué caracteristicas que definen este estilo de liderazgo, son los ade-
cuados para impulsar y favorecer las innovaciones profundas y extensivas (Villa,
2004), es decir, aquéllas que afectan a toda la organizacioén y afectan a aspectos fun-
damentales de las organizaciones, como son los valores, las formas de pensamien-
to, las reformas en practicas pedagogicas fundamentales, etc.

Para Gensel y otros (2000), apoyandose en numerosos estudios de distintos
autores, la direccion de la escuela tiene el deber de motivar y animar a los profeso-
res para que se desarrollen profesionalmente, participen en los procesos de toma de
decisiones y reduzcan sus sentimientos de incertidumbre y es aqui donde el lide-
razgo transformacional juega un papel importante. Para los autores, hay tres
dimensiones del liderazgo transformacional muy importantes en relaciéon con la
Innovacion: la vision, la consideracion individual y la estimulacion intelectual:
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a) Una vision educativa que pueda animar a los profesores a dedicarse a rea-
lizar innovaciones, a desarrollarse y a ser optimistas con los resultados de
la misma. Una visi6n educativa que es algo mas que una declaracion escri-
ta de buenas intenciones de la escuela, se transtorma en motor, en algo a
conseguir, atendiendo a lo que es realmente la visioén.

b) Consideracién individual, para que los profesores realicen el esfuerzo ne-
cesario para las implementaciones de las innovaciones y el desarrollo pro-
fesional, de forma que la direccidon adquiera un papel que se deje sentir en
el profesorado, que les apoya, que esta detras de ello, que les respeta y les
reconoce. Solamente en esta situacioén los profesores dejaran hacer sentir
sus miedos y su vulnerabilidad en los procesos de implantacion, permitien-
do abordarlas en su momento entre todo el colectivo.

¢) Estimulacién intelectual. Supone el compromiso real con la formaciony la
promocién de su personal, aportando recursos, medios econdémicos, si fue-
ra necesario, y cualquier tipo de apoyos para que el profesorado se forme.

Los autores concluyen que se espera que estas tres dimensiones de liderazgo
transformacional tengan un impacto positivo sobre la implementacion de las inno-
vaciones por parte de los profesores, vista su influencia en la participacion en la
toma de decisiones, sentimientos de incertidumbre y actividades de desarrollo pro-
fesional (Geijsel y otros, 2000).

Los autores, bajo estos planteamientos tedricos, realizan una investigaciéon
dirigida a probar estas hipétesis, tratando de profundizar en el conocimiento sobre
la forma en que la escuela y el entorno laboral dan sentido al funcionamiento de los
profesores en la implementacién de programas de innovacion a gran escala.

Entre los resultados a destacar, se subraya el efecto negativo de la incerti-
dumbre en la implementacion de las innovaciones, sin embargo tienen impacto
positivo las actividades de desarrollo profesional de los profesores. En un tercer
punto se refiere al impacto indirecto sobre la medida en que los profesores experi-
mentan la participaciéon en la toma de decisiones. Efectos positivos indirectos se
encuentran en el liderazgo transformacional en los modelos planteados en esta
linea por la investigacion.

Ademas de la importancia que el liderazgo transformacional tiene como mo-
tor de las organizaciones innovadoras a través de los profesores, se muestra tam-
bién por aspectos basicos para impulsar la innovacién. Asi el liderazgo transforma-
cional es un liderazgo comprometido con la organizacién, con una misién y visiéon
claras para la misma que impulsa los cambios, reconoce el trabajo de su personal de
forma explicita, se compromete y da muestras de su implicacién y compromiso
mostrando conocimiento e interés por los proyectos, las innovaciones, asignando
recursos y reconociendo al personal. Es un liderazgo compartido que fomenta el tra-
bajo en equipo, corresponsabiliza, delega y genera un clima de confianza entre el

Facultad de Educaciéon. UNED Educacion XX1. 8, 2005, pp. 67-86



M* JOSE FERNANDEZ DIAZ 81
LA INNOVACION COMO FACTOR DE CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS

personal de la organizaciéon. Sélo en estas condiciones se genera el clima adecuado
para posibilitar una organizaciéon innovadora de forma sostenida que afecte a toda
la organizacién y especialmente en lo mas sustantivo de la misma, sus valores, su
pensamiento y su accién pedagogica.

REDES PROFESIONALES Y LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION
Y LA COMUNICACION (TIC), FACTORES ESTRATEGICOS PARA LA
INNOVACION EN LA ACTUALIDAD

Para finalizar, se mencionan dos aspectos estratégicos, claves para el impulso
de proyectos innovadores en los centros educativos, tal y como nos muestran algu-
nas de las experiencias llevadas a cabo en algunos paises, entre ellos Espaiia. Repre-
sentan una apuesta de futuro para el desarrollo de la innovacién en las organizacio-
nes educativas. El trabajo en equipo, colaborativo, llevado mas alla de las fronteras
del propio centro puede generar mayor conocimiento, mas motivacién, mas cultura
innovadora y mas ideas. Las redes profesionales y las nuevas tecnologias de la infor-
macion y de la comunicacién (TIC) son, entre otras, dos de las estrategias para ello.

Uno de los factores mas importantes relacionados con el éxito y la consolida-
cion de la innovacion en las organizaciones, esta relacionado con la formacion del
profesorado, el aprendizaje profesional. En una sociedad del conocimiento el profe-
sorado necesita estar formado y conocer los nuevos sistemas pedagogicos, los nuevos
recursos, procedimientos, formas de hacer, las escuelas que estan a la vanguardia en
el conocimiento y en las nuevas formas de hacer. Conocer las mejores practicas, los
mejores centros, las acciones mas exitosas, etc. son aspectos fundamentales, impul-
sores y motivadores a la vez de procesos de innovacion en cualquier organizacion.

En este contexto, surgen nuevas formas de aprendizaje, superando la forma-
cién individual por propia iniciativa para pasar a formas de aprendizaje colectivo,
bien sea del propio grupo de profesionales del centro o bien a través del trabajo con-
junto de distintos profesores pertenecientes a distintos centros que intercambian
experiencias, comparten conocimientos y sus experiencias de éxito, fortalecen su
motivacion por el aprendizaje, desarrollan proyectos en comin, donde la participa-
cion de cada uno enriquece a todo el grupo. Cambios en ideas, en formas de pensa-
miento, en actitudes y en creencias son algunas de las consecuencias que se derivan
de este nuevo sistema. Son las denominadas redes profesionales, redes de escuelas
o redes locales, mas o menos amplias, que se presentan como una nueva forma no
s6lo para el aprendizaje, base de las innovaciones, sino también para el desarrollo
de proyectos comunitarios de cambio, de mejora o de innovacién. Son, sin duda,
estrategias fundamentales que estan logrando potenciar el desarrollo de los centros
educativos hacia nuevas formas de trabajo con resultados de gran éxito. Estos sis-
temas permiten albergar grandes esperanzas en el futuro del aprendizaje, de la
transformacion escolar, especialmente a través de las innovaciones que conjunta-
mente puedan ofrecer resultados positivos para el personal, para las organizaciones
educativas, en general, y para la educacion en su objetivo de dar respuesta a las nue-
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vas demandas y adelantarse al futuro en un proceso de biisqueda constante de nue-
vas alternativas consistentes que afiadan valor a las organizaciones en un proceso
de mejora continua.

A pesar de las dificultades que conlleva, las nuevas tecnologias de la informacion y
la comunicacién (TIC) han facilitado la intercomunicacién de estos grupos y favore-
cen el intercambio y la interaccion. El feed back es un elemento fundamental de fun-
cionamiento dentro de la red para intercambios asistematicos, o la realizacion de
foros, reuniones, conferencias, seminarios o cualquier tipo de actividad que permita
al grupo retroalimentarse y realizar los intercambios que permitan ir generando cam-
bios en las formas de pensar y actuar de los profesores en un proceso dinamico, sus-
tentado. Las posibilidades de colaboracion de cada una de estas redes con otras son una
nueva forma de abrirse y ampliar el espectro de cooperacién y de enriquecimiento.

Por otra parte, las TIC (nuevas Tecnologias de la Informacion y la Comunica-
ci6n) también contribuye a una mayor difusién de proyectos que de otro modo ape-
nas saldrian del centro escolar y, sin duda, la comunicacion a través de los distintos
sistemas de difusion son indispensables para poner al servicio de la comunidad pro-
fesional las nuevas y buenas practicas ejercidas en la escuela. Son numerosas las
experiencias que en la década de los noventa y en la actualidad se estan realizando,
contribuyendo a la transformacién escolar y a la innovacion.

La rapidez y extensién que ha alcanzado el uso de las nuevas tecnologias en la
educacién ha generado importantes expectativas sobre su posible contribucién a la
mejora educativa. No es objetivo de este estudio profundizar en esta linea, tinica-
mente se trata de poner de manifiesto su importancia en el desarrollo de los proce-
sos innovadores, bien a través del uso en las redes profesionales o en las comunida-
des de aprendizaje o bien como su funcién independiente. A este respecto merece la
pena destacar por su vinculacion directa con el tema, una de las investigaciones im-
portantes a nivel internacional, realizada en unos treinta paises de todo el mundo
con el objetivo de examinar los factores que afectan al éxito de la implementacion
de practicas innovadoras pedagogicas, usando tecnologia dentro de las escuelas
(Nachmias, y otros, 2004). En este caso el estudio se refiere a Israel, uno de los pai-
ses que forma parte del grupo de paises del estudio internacional. Se utiliza la meto-
dologia del estudio de casos para recoger datos de directores, supervisores, profe-
sores, estudiantes y padres sobre el rol de TIC en estas practicas innovadoras y los
factores que les afectan e influencian. Estos datos motivaron la formulacién de
implicaciones en la politica y a nivel de la practica.

El estudio parte de un esquema conceptual con los factores agrupados en siete
categorias que componen un eje vertical y otro horizontal relacionado con la inten-
sidad de la influencia de los factores. Las categorias de los factores son:

m Roles dentro de la escuela: del director, coordinador de computacion y pro-

fesores, etc. Se valora el nivel de identificacion de estos con la innovacion,
el tipo y el nivel de implicacion.
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m Roles fuera de la escuela: padres, instituciones externas implicadas, institu-
tos pedagogicos, ete. Se mide igualmente a dominios de implicacion, (finan-
ciera, profesional,...) asi como la naturaleza de la misma.

m Organizacion del aprendizaje, abarcando los dos factores fundamentales de
la estructura organizativa, lo legisiado sobre las unidades de aprendizaje
(lecciones, horas de actividad,...) y la organizacién de los estudiantes den-
tro de los grupos de aprendizaje (edad, multi-edad, contenidos, campos de
interés,...)

m Clima organizativo: incluye vision y metas de las TIC en la escuela.

a Entrenamiento del personal y desarrollo o actualizacion: incluye conteni-
dos de las actividades de entrenamiento medido por su relevancia, también
la fuente de desarrollo del personal, medido por el acceso a recursos de in-
novaciones, entre otros.

m Infraestructura y recursos: medido por ratio estudiante/ordenador, asi co-
mo otros recursos periféricos y disponibilidad y uso de la infraestructura.
Se incluye también el soporte técnico dentro de la escuela y, respecto a la
gestion de la innovacion, la cantidad de recursos y la satisfaccion con ellos.

m Politica de TIC: se incluyen guias del Programa de informatizacién Nacio-
nal y politica pedagogica local de TIC, tales como acceso a Internet, adqui-
sicion de equipos y entrenamiento de personal.

El estudio israeli analiz6 diez escuelas que habian implementado TIC en for-
mas innovadoras y que habian incorporado nuevas formas pedagégicas innovado-
ras. Se examinaron los cambios experimentados a través de metodologias de reco-
pilacion de datos y de analisis, tanto cuantitativas como cualitativas. Entre las con-
clusiones mas importantes del estudio destacan especialmente, el acuerdo entre los
investigadores de que la implementacién de las TIC en las escuelas es un proceso
complejo que implica muchos factores, pero hay incertidumbre en el nivel de impli-
cacion de cada factor en la implementacion de la innovacién y su influencia en el ni-
vel de innovacion en diferentes dominios de la escuela. El principal hallazgo, segtin
los autores, es que un conjunto de factores estan implicados en la innovacién pero
no todos ellos les afectan por igual. Se observan conjuntos de factores. Parece que
en algunos otros estudios el entrenamiento de los profesores es uno de los principa-
les factores de cambio. En todo caso, hay acuerdo en que los ordenadores por si mis-
mos no generan innovacion, sin embargo hay resultados contradictorios respecto a
la cantidad de ordenadores de una escuela, asi mientras para unos si es un indica-
dor del nivel de implementaciéon de TIC mas que la cantidad y calidad del soporte
tecnoldgico, en el estudio israeli aparecen conclusiones contrarias. En todo caso las
conclusiones ponen de manifiesto la importancia diferencial de los distintos facto-
res aunque no se saben las razones si bien estan relacionadas con el tipo de innova-
cién, con el propio desarrollo de la innovacién a través del tiempo, o con otros facto-
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res hasta ahora desconocidos. Lo que si es evidente la necesidad de proseguir en es-
ta linea de estudio para conocer maés los factores determinantes de los procesos in-
novadores que permitan adoptar decisiones y politicas fundamentadas.

Como se puede constatar a través de este estudio y de los innumerables traba-
jos existentes sobre las TIC es que estan presentes en una gran parte de las investi-
gaciones actuales sobre innovaciones pedagdgicas, no ya como una innovacioén en si
sino sobretodo sirviendo como soporte a otras. Por todo ello, merece destacar la
importancia que estos dos elementos estratégicos senalados tienen y tendran en un
futuro para el desarrollo de un factor fundamental de la calidad de las organizacio-
nes en la actualidad, como es la innovacion.
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