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RESUMEN EJECUTIVO

Enlaaplicacion de la gestion de cambio, las herramientas y técnicas disefiadas estan relacionadas
comunmente con los aspectos empresariales o de negocios, desarrollo organizacional y
psicologia. En los tltimos afios, los sectores econémicos han experimentado a nivel mundial
cambios continuos debido al entorno dindmico y a la presencia de nuevas tecnologias. Es asi que
se ha producido un incremento en el nimero de modelos disefiados para ser aplicados en esta
rama de la gestion como, por ejemplo, los modelos de gestion del cambio para la automatizaciéon
de los procesos y la innovacion de la digitalizacion en las organizaciones.

Uno de los modelos més utilizados en el ambito empresarial es el Modelo de las 7S de McKinsey,
mediante el cual se diagnostican siete variables para la gestion del cambio organizacional, las que
deben estar alineadas entre si porque inciden directamente en el desempefio de la organizacion.
Por otro lado, con este modelo también se puede identificar, en el momento de la aplicacion de
una estrategia, si esta ha de funcionar con éxito porque en ¢l se toman en cuenta una serie de
aspectos internos y externos que en ocasiones no son considerados o poco valorados en cuanto a
su impacto en el desempefio organizacional.

Las instituciones de educacion superior, consolidadas con una cultura organizacional propia muy
arraigada en su comunidad, se convierten en organizaciones que pueden ser analizadas con este
modelo, para asi afrontar con mayor efectividad los cambios que vienen experimentando en los
ultimos afios. Ellas estan en un entorno cada vez mas competitivo en el que, para que su presencia
trascienda en el tiempo, lugar y cultura de la sociedad, requieren involucrarse en la atencion de
necesidades que son demandadas por ella. Sin embargo, se ha encontrado un nimero reducido de
aplicaciones del modelo McKinsey para gestion del cambio en instituciones de educacidn
superior, pese a haberse aplicado satisfactoriamente en el ambito empresarial.

En el contexto mencionado, este trabajo de tesis tiene como objetivo realizar un diagndstico de
las resistencias organizacionales al cambio en una sub unidad académica de la Pontificia
Universidad Catolica del Perti con base en un caso para el que se aplica el modelo de gestion del
cambio de McKinsey en la implementacion de una metodologia innovadora de ensefianza en el
curso de Proyecto Electronico 1 —PE1- del semestre 2017-1, en la Especialidad de Ingenieria
Electrénica, de la Facultad de Ciencias e Ingenieria. En la metodologia de trabajo se consider6 el
uso de diferentes herramientas (observacion, entrevistas, focus group y encuesta) para obtener
informacion sobre la sub unidad Seccion de Electricidad y Electronica.

El resultado de este estudio fue la identificacion de los tipos de resistencias presentes en la
innovacion del curso en menciéon como principal hallazgo en cada una de las 7 variables

McKinsey. Finalmente, con el diagnostico organizacional del modelo de McKinsey y la teoria de

xi



resistencias organizacionales aplicados en el caso de estudio de una implementacion de
innovacion interdisciplinaria en el curso de Proyecto Electronico 1- en el semestre 2017-1, se
concluye que las resistencias organizacionales identificadas en la SEE son: inercia estructural,
enfoque del cambio limitado, inercia de grupo, amenaza a la pericia, y amenaza a las relaciones
de poder establecidas. Y las recomendaciones formuladas en el presente trabajo, que tuvieron una
correspondencia con el resultado del Informe de Acreditacion Institucional PUCP 2018, pueden

contribuir en el fortalecimiento del desempefio de la SEE.
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INTRODUCCION

En el trabajo presente se ha elaborado el diagndstico del caso de innovacidén académica
introducida con la implementacion de una metodologia activa de enseflanza y el aprendizaje
basado en proyectos, ambos con un enfoque interdisciplinar de un curso en la Facultad de Ciencias
e Ingenieria, desde un analisis basado en la teoria de gestion del cambio; este ha sido estructurado
en seis capitulos que compendian los datos e informacién recopilados y acopiados para su

presentacion, los que se describen brevemente a continuacion.

En el Capitulo 1, relacionado con el planteamiento de la investigacion, se presenta la
propuesta para realizar el diagnéstico de un caso de innovacion académica mediante la
implementacién de una metodologia activa de ensefianza con un enfoque interdisciplinar en un
curso de la especialidad de Ingenieria Electronica, dictado durante el semestre 2017-1, desde un
analisis basado en la teoria de gestion del cambio con la aplicacion del modelo de las 7S de
McKinsey, Para ello se consideran todos los aspectos que describen, justifican y hacen posible

que dicho planteamiento se lleve a cabo.

El segundo capitulo, que corresponde a los aspectos tedricos relacionados con el tema
central que es la gestion del cambio, contiene los conceptos principales que son utilizados en el
desarrollo de lainvestigacion, como son: el cambio; cambio organizacional, su gestion, estrategias
y tendencias en educacion superior; algunos de los modelos de diagndstico utilizados en la gestion
del cambio organizacional, donde se describe el modelo que es utilizado en este trabajo y se
mencionan algunas de sus aplicaciones en el ambito empresarial que brindan aportes en el sentido
de lainvestigacion presente, y algunas referencias relacionadas con aplicaciones en otros aspectos
de la educacion superior. Ademas, se hace mencion a las herramientas de planificacion en gestion
de cambio basadas en comunicacion que contribuyen de manera satisfactoria en la aplicacion de

un modelo de gestion del cambio en una organizacion.

El marco contextual, que es tratado en el Capitulo 3, presenta algunos aspectos de los
temas relacionados con el caso de estudio, como son: los métodos de aprendizaje implementados
en educacion superior -en ciencias e ingenieria principalmente-; la innovacion académica para
estudiantes y docentes; y la presentacion de algunas experiencias representativas a nivel
internacional y, en particular, algunas de las que son impulsadas en la PUCP. Al final de este

capitulo se presenta la formulacion del problema empirico, y los factores explicativos del mismo.

En el Capitulo 4 se presenta lo concerniente a la metodologia definida para la

investigacion; con un enfoque cualitativo, cuantitativo para un desarrollo secuencial y deductivo



porque se analiza el caso de manera objetiva; un estudio descriptivo y exploratorio de las
caracteristicas del curso Proyecto Electronico 1 (PE1) en la sub unidad académica Seccion de
Electricidad y Electronica (SEE); y un disefio ex post facto, del tipo no experimental y transversal.
Se describen también las herramientas cualitativas utilizadas: la observacion, focus group y la
entrevista; y la encuesta, como la técnica cuantitativa seleccionada. Finalmente, se describen
brevemente los procesos de analisis de datos utilizados con las cuatro herramientas anteriormente

mencionadas.

En el Capitulo 5 se presentan las conclusiones en funcion de los hallazgos en las siete
variables del modelo McKinsey obtenidos de todos los instrumentos aplicados, a partir del
procesamiento y analisis de los datos recolectados en el trabajo de campo. Ademads, son
presentadas las recomendaciones especificas; el alineamiento grupal de las siete variables en
estudio para la SEE; el analisis de la metodologia en el desarrollo del curso PEIl; la
correspondencia entre los resultados y la Acreditacion Institucional PUCP 2018, y las resistencias

organizacionales versus variables del modelo McKinsey.

Finalmente, en el capitulo 6 se presentan las conclusiones elaboradas al cabo del estudio
presente que respondieron a las preguntas especificas planteadas al inicio de la investigacion para
cada una de las siete variables que fueron definidas con el modelo adoptado para el analisis de la
sub unidad académica con relacion a la gestion del cambio cuando ocurre la implementacion de
innovacion de una metodologia de educacion en el curso de Proyecto Electronico 1 del semestre
2017-1, esto es: estrategia, estructura y sistemas de la SEE; asi como estilo, personas, habilidades
y destrezas, y valores compartidos de los miembros de esta para el cumplimiento de los objetivos

del curso en mencion.



1.

CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE
INVESTIGACION

Introduccion
En esta investigacion se elabora el diagnostico del caso de innovacidén académica
introducida con la implementacion de una metodologia activa de ensefianza y el aprendizaje
basado en proyectos, ambos con un enfoque interdisciplinar en el curso de Proyecto
Electrénico 1 en el semestre 2017-1, de la Facultad de Ciencias e Ingenieria, desde un analisis
basado en la teoria de gestion del cambio y, especificamente, utilizando el modelo de las 7S

de McKinsey.

Situacion y formulacion del problema de investigacion

Actualmente, la Pontificia Universidad Catdlica del Pert ha recibido la renovacion del
certificado del Instituto Internacional para el Aseguramiento de la Calidad (IAC) que le ha
renovado la acreditacion hasta el 2023 en Gestién Institucional, Docencia de Pregrado,
Docencia de Posgrado e Investigacion (PUCP, 2018); la certificacion anterior — el primer
reconocimiento internacional- fue otorgada para el periodo 2013-2018. Del primer proceso de
autoevaluacion, la PUCP se pronuncia con lo siguiente “Este importante logro nos permite
mantener una cultura de evaluacion, responsabilidad y rendicion de cuentas; promover la
internacionalizacion de nuestros profesores, estudiantes y profesionales; brindar respaldo
institucional a los programas de pregrado y posgrado; y facilitar la optimizacion de los recursos
de la Universidad al identificar las fortalezas y los aspectos que debemos mejorar” (PUCPa,
2016).

Desde el afio 2014, en la PUCP se han realizado tres convocatorias al Fondo
Concursable para la Innovacion en la Docencia Universitaria con el fin de ofrecer apoyo a los
docentes que estén interesados en realizar innovaciones académicas en un curso a su cargo.
Esto significa que la PUCP reconoce la innovacion como algo propio del sistema universitario
y con dichas convocatorias la incorpora en su estructura educativa para alcanzar, como dos de
sus objetivos primordiales, el formar e investigar. Lo anterior es reforzado por Gros y Lara
(2009) quienes refieren que en la educacion superior la innovacion no puede ser una practica
aislada. Para ello, es necesario contar con un soporte organizacional adecuado con el que sea
posible incorporar las nuevas iniciativas en innovacion de metodologias educativas

interdisciplinares lo que, de acuerdo con la evidencia encontrada, no sucede actualmente a
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cabalidad.

Para lograr su mejor comprensién, es conveniente mencionar que los factores
explicativos de este problema se dan en dos niveles. El primero, a nivel institucional, donde
el enfoque se ha dado en innovaciones a partir de la tecnologia o innovaciones provocadas por
los cambios curriculares, que generalmente responden a cambios en la estructura de los cursos
o el codictado. Sin embargo, las innovaciones institucionales originadas por el cambio de
normativa o politicas institucionales ain deben ser realizadas para que apoyen iniciativas
innovadoras de ensefianza de docentes (Zavala, 2016). Actualmente, la DAP promueve la
Innovacion en la Docencia Universitaria a través de un Fondo Concursable. En él se aprecia
que el origen de las propuestas de innovacion académica proviene de iniciativas individuales
de cada profesor que concursa a fondos para realizar innovaciéon académica en su curso.
Ademas, ella deberia ser impulsada desde un sistema educativo del Estado con politicas de
desarrollo de la educacion; en este sentido, el Estado esta trabajando para el fortalecimiento
de politicas mas precisas en materia de innovacion educativa (Fondo Nacional de Desarrollo
de la Educacion Peruana, 2014).

En el segundo nivel se consideran otros aspectos mas préoximos a la sub unidad

académica en estudio, con los siguientes tres factores explicativos del problema:

Primero, los cursos que tienen como pilar la metodologia de aprendizaje basado en
proyectos han sufrido varias innovaciones en el transcurso del tiempo y actualmente

contemplan el trabajo en equipo interdisciplinario.

Segundo, la concepcion pedagogica del curso esta siendo modificada, para dar

solucion aun problema planteado: el resultado ya no sélo es didactico, sino también funcional.

Y tercero, se presenta el problema financiero en el otorgamiento del monto por

alumno, lo que limita significativamente el presupuesto para los proyectos del curso.

Se ha identificado que la gestion del cambio en el sector educacion superior no esta
siendo investigada y que existen herramientas para gestion del cambio que dan muy buenos
resultados en la mejora del desempeiio de la organizacion para realizar el alineamiento de las
areas o sub unidades, lo que es importante en procesos como fusiones o adquisiciones;
encontramos ejemplos aplicados para el modelo de McKinsey en el campo industrial (Valero,

2010; Tracey, 2012; Kss, 2013; Maru, 2015).

Por lo tanto, en esta investigacion se estudia la gestion del cambio a través del caso de
innovacion metodologica de educacion en el curso de Proyecto Electronico 1, de la

Especialidad de Ingenieria Electronica, en el semestre 2017-1. Esta especialidad es una sub
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unidad académica de la Facultad de Ciencias e Ingenieria (FCI) y es una de las once unidades
académicas que constituyen la PUCP.

Lainnovacién académica esta en el componente interdisciplinar del curso de Proyecto
Electronico 1, que incorpora estudiantes de dos especialidades mas: Ingenieria Informatica, de
la misma Unidad Académica FCI, y Disefio Industrial, de la Unidad Académica Facultad de
Arte y Disefio. Ademas, al estar el curso basado en proyectos, los docentes organizan a los
estudiantes en equipos interdisciplinarios de trabajo, y asignan a cada equipo un proyecto a
realizar durante el periodo académico.

Ademas, es importante conocer una descripcion del curso de Proyecto Electronico 1
que segun la Sumilla en su Programa Analitico (PUCP, 2018a) es: “Los alumnos deben formar
equipos de trabajo, asignandosele a cada equipo un proyecto a realizar. El proyecto es la
construccion de un equipo que requiera el uso de circuitos electronicos digitales o analogicos,
y, en la mayoria de los casos, involucre temas de otras especialidades.

Por lo tanto, la presente investigacion tiene como objetivo realizar un diagnéstico de
las resistencias organizacionales al cambio, utilizando el modelo de McKinsey de gestion del
cambio, con base en la identificacion de los factores organizacionales que tienen un impacto
en el desarrollo del curso Proyecto Electronico 1, en el que se viene llevando a cabo un proceso
de innovacién académica interdisciplinar, con el propdsito de proponer una estrategia que

apoye en la solucion de la gestion del cambio en este caso.

Justificacion

Para superar los problemas del siglo XXI la sociedad en general necesitara ciudadanos
mejor formados. El cambio hacia las «sociedades del conocimiento» demanda competencias
mas altas y por ello, las condiciones de ensefianza y aprendizaje en las universidades tienen

que cambiar (Huber, 2008, p. 62).

Existe, también en la educacion universitaria, una preocupacion no solo por “qué se
aprende”, sino también por “cémo se aprende”. Sin embargo, gran parte de la enseflanza
universitaria se centra en la transmision de la informacion, con lo que se observan carencias
graves en aspectos tan importantes como implicar a los estudiantes en un proceso de
enfrentarse con la incertidumbre, la profundizacion en los significados y la resolucion de
problemas. Es por ello que la participacion activa, como sefiala Huber (2008, p. 65), es un
elemento valioso en los procesos de enseflanza y aprendizaje, porque con ella se fomenta en
los estudiantes la adquisicidon y construccion del conocimiento, con la ventaja adicional de

promover los valores, actitudes y competencias esenciales para que alcancen su



desenvolvimiento en el mundo social (Huber, 2008, p. 78).

La gestion del cambio en la innovacion académica en la Educacion Superior supone
la gestion de la implementaciéon de entornos didéacticos y fisicos, que promuevan una
ensefianza y aprendizaje activos y con los que se han de alcanzar los propositos multiples de
la educacion superior (Bologna Working Group on Qualifications Frameworks, 2005, p. 23;
citado en Huber, 2008, p. 61), “se puede identificar cuatro propositos principales de la
educacion superior: preparacion para el mercado de trabajo; preparacion para la vida como
ciudadano activo en una sociedad democratica; desarrollo personal; y desarrollo de

mantenimiento de una base amplia y avanzada de conocimiento”.

Entonces, este trabajo de tesis presentara y analizard el caso de innovacion de
metodologias de enseflanza en el curso de Proyecto Electronico 1 de la especialidad de
Ingenieria Electronica usando una herramienta de diagnéstico que permita evaluar las
actividades, los procesos y actores. Esta herramienta es un modelo de gestion del cambio
denominado Modelo de las 7S de McKinsey que permite evaluar organizaciones con el fin de
alinear las areas y procesos durante la fase de implementacion de innovacién y mejorar el
desempeiio de la organizacion para, en el caso presente, brindar una formacion adecuada a
futuros ingenieros eclectronicos que se deben desempefiar en organizaciones nuevas en
ambientes con constantes cambios globalizados, y que puedan contribuir al desarrollo de un

futuro responsable y sostenido con la sociedad y el medio ambiente.

Objetivos

4.1. Objetivo general
Realizar un diagnostico de las resistencias organizacionales al cambio, utilizando el
modelo de McKinsey de gestion del cambio, y aplicandolo a un caso de innovacioén académica

interdisciplinar del curso de Proyecto Electronico 1, desarrollado en el semestre 2017-1.

4.2. Objetivos especificos

En este item se consideran dos primeros objetivos relacionados a la investigacion

preliminar para identificar el modelo de gestion de cambio a usar en este trabajo, y que son los

siguientes:

e  Objetivo 1: Identificar y entender los modelos de la gestion del cambio organizacional en
el sector de la educacion superior para la innovacion de una metodologia de ensefianza.

e  Objetivo 2: Definir la metodologia de investigacion y disefar las técnicas e instrumentos
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de investigacion cualitativa y cuantitativa para este trabajo con base en el modelo de las 7S de

McKinsey de gestion del cambio organizacional.

Objetivo 3: Presentar los resultados del analisis con el modelo McKinsey en un caso de

innovacion académica en el curso Proyecto Electronico 1, de la Especialidad de Ingenieria

Electronica en la Seccion de Ingenieria Eléctrica y Electrénica, que es una sub unidad

académica de la Facultad de Ciencias e Ingenieria, en funcidn de las siguientes variables del

modelo en mencion:

Reconocer la estrategia de innovacion en PEI1, en la especialidad de Ingenieria
Electronica, para la introduccion de la metodologia de educacion interdisciplinar.
Identificar la estructura, es decir, conocer el esquema jerarquico y las relaciones de
autoridad establecidas para el desarrollo de la sub unidad académica.

Reconocer si los principales sistemas de la sub unidad académica colaboran con su
estrategia con relacion al curso PEI.

Explorar el estilo de liderazgo que se ejerce en la sub unidad académica relacionadas
con la innovacion en el curso PE1.

Analizar los tipos de relaciones que establecen los miembros de la sub unidad
académica para ejecutar la innovacion en el curso PE1.

Identificar las habilidades y destrezas, esto es, reconocer el tipo y estado del
desarrollo de las competencias de los miembros de la sub unidad académica para la
innovacion en el curso PEL.

Reconocer los valores centrales en la sub unidad académica relacionados a la

innovacion en el curso PE1.

5. Preguntas

5.1. Pregunta general

(Cual es el estado de la organizacion para el enfoque del modelo McKinsey de gestion

del cambio cuando ocurre una implementacion de innovacion de una metodologia de educacion

en el curso de Proyecto Electronico 1 del semestre 2017-1?

5.2. Preguntas especificas

(,Qué modelos de gestion del cambio son recomendados o actualmente aplicados en

gestion del cambio en Educacion Superior que favorecen la innovacién de metodologias

de ensefianza?

(Cual es la estrategia de la subunidad académica para la innovacion interdisciplinar en

PE1, en la especialidad de Ingenieria Electronica?
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(Coémo esta organizada estructuralmente la sub unidad académica para atender las
actividades ejecutadas en el curso PE1?

(Cuales son los principales sistemas que apoyan significativamente en la ejecucion de la
estrategia de innovacion del curso PE1 de la sub unidad?

(Cudl es el estilo gerencial de la sub unidad académica y que estan relacionadas con la
innovacion en el curso PE1?

(Cudles son las relaciones entre los miembros de la sub unidad académica que se
establecen para ejecutar la innovacion en el curso PE1?

(Los miembros de la sub unidad académica poseen las competencias y habilidades
necesarias para aplicar de manera efectiva la innovacion en el curso PE1?

(Los miembros de la sub unidad académica conocen y estan identificados con los valores

centrales y elementos de la cultura organizacional?

6. Viabilidad

El presente estudio se realiza con base en los siguientes recursos:

Informaciéon de otras universidades en Peru y Latinoamérica, en las que sus docentes
apliquen metodologias de innovacion en la docencia.
Entrevistas a actores interesados, estudiantes y profesores.
Encuestas a todos los actores que participan en el estudio, como son: los docentes con
dedicacion a tiempo completo y jefes de practica de Ingenieria; estudiantes de la Facultad
de Ciencias e Ingenieria y de la Facultad de Arte y Diseflo, entre otros.
Informacion disponible sobre las metodologias aplicadas actualmente en la Especialidad
de Ingenieria Electronica (silabos del curso, material de clase, observacion de clases
practicas, etc.).

Autorizacion de docentes de la Especialidad de Ingenieria Electronica para recabar la

informacion que permita realizar el estudio.

Recursos econémicos y de tiempo, entre los que podemos mencionar: contar con espacios

para realizar focus group, reducir tiempos de acceso a la informacion, entre otros.

7. Limitaciones de la investigacion

Fueron considerados como tales, los puntos mencionados a continuacion:
e Se asignd a cada sub variable una importancia similar.
e La encuesta no fue validada por expertos y si dieron aportes puntuales.

e Eltamafio de la muestra fue determinado con la consideracion de un solo horario por



cada uno de los 3 cursos.

La percepcion de los participantes puede generar un sesgo en los datos recolectados.
No ha sido incluida informacion proveniente de todos los contextos externos, otras
unidades PUCP, como es el caso de la Direccion de Tecnologias de Informacion o

Presupuestos y si del Instituto de Docencia Universitaria.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Ciencias de la Gestion
“Durante la fase del desarrollo de una organizacion gestionada racionalmente, los papeles

se invierten, la ciencia de la gestion reemplaza al arte de la iniciativa” (Lessem, 1992, p. 97).

La Ciencia de la Gestion ha sido definida como el enfoque cientifico de la toma de
decisiones, para lo que hace un uso extensivo de modelos estadisticos y matematicos, ademas de
conceptos con los que es posible enfocar con mayor claridad asuntos relacionados con la gestion,

con el fin de resolver los problemas de indole administrativo, directivo y/o gerencial.

En cada uno de los ambitos en los que nos desenvolvemos, participamos
permanentemente de cambios que nos afectan directa o indirectamente. Es asi que, tanto a nivel
individual como organizacional, se producen cambios que afectan no s6lo a sus miembros sino
también alcanzan a la organizacion propiamente dicha en su ambito interno, los que provienen

tanto de su entorno micro como del entorno macro.

Con ello queda claro que de nosotros depende incorporar dichos cambios de una manera
tal que no se torne en un proceso dificil, sin sentido e inutil, sino que constituya una oportunidad
de transformacion valida y sostenible para que los involucrados en el proceso puedan definirse
nuevamente y re-direccionar o cambiar su rumbo de accidn para alcanzar las metas y objetivos

que son propuestos para el beneficio de toda la organizacion.

2. Gestion del cambio

2.1. Cambio
A lo largo de la historia los investigadores han definido el cambio con su propio enfoque,
en el contexto y época en que se han desarrollado. A continuacion, se presentan algunas de estas

definiciones:
Segun Sandoval, el cambio es asumido

... desde las concepciones que se encuentran en el diccionario como “dejar una cosa o situacion

2 <

convertir o mudar algo en otra cosa”, “dar o tomar algo por otra cosa”, “asumir

EEITS

para tomar otra”,
una posicion, curso o accion diferente” (Real Academia Espafiola, 2011; Merriam Webster, 2011),
con otras perspectivas como “la alteracion del status quo” (Hodge, Anthony, & Gales, 1996, p.

338), “hacer cosas diferentes” (Robbins, 1993, p. 668) o simplemente como el movimiento de un
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punto o accién de un sistema a otro Sandoval (2011, p. 6).

Toffler (1970, p. 2) afirma que "el cambio es el fendmeno por medio del cual el futuro
invade nuestras vidas, y conviene observarlo atentamente, no s6lo con las amplias perspectivas
de la Historia, sino desde el ventajoso punto de vista de los individuos que viven, respiran y lo

experimentan”.

Segun Burnes (2004) “el cambio es una caracteristica siempre presente en la vida de una

organizacion, tanto a nivel operativo, como estratégico” (Martinez, 2015, p. 49).

En estas definiciones se puede identificar que el cambio produce un impacto en los
sistemas, los que estan constituidos por las organizaciones, normas de trabajo y personas como
los elementos mas relevantes ya que se hace mencion, por ejemplo, a las relaciones y grupos de
actividades en los que dichos elementos estan involucrados. Como es identificado por Sandoval
(2011, p. 6), algunos de los problemas referentes al cambio organizacional estan relacionados
precisamente con las diferentes formas de entenderlo, es por ello que el proceso de cambio
involucrado es arduo y para gestionarlo se requiere de enormes esfuerzos debido a su complejidad

en la puesta en practica.

Hayes (2002) refiere que en 1970 el escritor estadounidense Alvin Toffler, quien ha
examinado la reaccion de la sociedad con relacion a los cambios de diversa indole que ésta viene
sufriendo y lo ha descrito en publicaciones importantes y muy conocidas — La tercera ola, La
revolucién de la riqueza, entre otras, identifica en su libro “El shock del futuro” un
comportamiento del ser humano hacia la adaptacion al cambio el que, ante dicha avalancha de
cambios, es descrito con tres tendencias que actualmente se han convertido en caracteristicas muy
importantes de la vida moderna y las que describe con claridad; ellas son: 1) transitoriedad, en
relaciones con personas, organizaciones e ideas, por citar algunos ejemplos, 2) novedad, como el
cambio de la relacidén de oportunidades de establecer relaciones familiares o predecibles y no
familiares o impredecibles, lo que esta orientandose al incremento de las Gltimas y 3) diversidad,
relacionada con la aparicion creciente de opciones para elegir, lo que dificulta, e incluso interfiere,

con la capacidad de toma de decisiones.

Ello conduce, de acuerdo con el planteamiento de Hayes, a que las consecuencias del
cambio en el ser humano y en la organizacién producto de la adaptabilidad al proceso tengan
algunas caracteristicas muy relacionadas. Es asi que en la organizacion, se generan cambios en su
estructura, procesos y cultura, con el fin de incrementar la eficiencia en el uso de recursos ante su
escasez o con su redistribucién, y que pueden traer como consecuencia conflictos relacionados

con los roles o sobrecarga de actividades de los miembros, por mencionar algunas situaciones
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comunes; con ello, el individuo también ha de adaptarse al proceso de tal forma de alinearse con
el incremento de la adaptabilidad organizacional lo que, en ocasiones puede ir en contra de su

proyecto individual laboral y personal.

Las situaciones que han sido mencionadas previamente, de acuerdo con el analisis de
Toffler, pueden devenir en un fracaso o ruptura adaptativa del individuo o lo que ¢l ha
denominado el “shock del futuro” que se presenta con la manifestacion de un nivel elevado de
estrés que perjudica su bienestar tanto fisico como sicologico, y que se torna dificil de manejar.
Maés atin, ante la presion del tiempo frente a la realizacidén de cambios que son urgentes, se definen
los cambios reactivos y anticipatorios que junto a los cambios incrementales o discontinuos
producen la tipologia del cambio en organizaciones elaborada por los investigadores Naddler y
Tushman (1995, citado en Hayes, 2002) en la que son presentados los cuatro modelos de cambio

siguientes:

a. con sintonizacién. No hay una urgencia para el cambio, por lo que se puede trabajar
en mejores maneras de alcanzar o defender la vision estratégica de la empresa,
mediante la mejora de politicas, métodos o procedimientos, introduccion de
tecnologias nuevas, entre otros.

b. con adaptacion. Ante una demanda externa que hace presion para el cambio, se
requiere una estrategia exitosa que contrarreste la del competidor, o que afecte la
disponibilidad de un recurso clave, por ejemplo; no es hacer cosas diferentes, ni de
diferente manera como se da para los modelos ¢) y d) que se describen a continuacion
y en los que si se produce transformacion de laorganizacion.

¢. con re-orientacion. Involucra una redefinicion de la organizacidn, anticipadamente a
las oportunidades y problemas futuros, para que ella pueda responder a los retos por
venir, aun cuando signifique cambiar los patrones existentes de alineamiento con los
valores de la organizacion.

d. con re-creacidon. Aqui se requiere el cambio rapido y simultaneo de los elementos

basicos de la organizacion para producir la transformacién que es necesaria.

2.2. Cambio organizacional
John Hayes (2002, pp. 12-15), profesor emérito de la Universidad de Leeds en Inglaterra,
y experto en el tema de Gestiéon de Cambio, menciona que el cambio organizacional debe
orientarse hacia la eficacia y, por tanto, para medir su desempefio debe hacerse una evaluacion;
en este punto el autor presenta una serie de criterios que pueden ser considerados en dicha

evaluacion, algunos de los cuales se enuncian brevemente a continuacion.
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El propésito de la organizacién es un elemento importante para definir los indicadores
que se utilizaran a fin de que revelen el grado de eficacia que es relevante para el propdsito de la
organizacion o alguno de sus elementos. Otro criterio que ha de ser considerado es la perspectiva
del interesado — “stakeholder” — ya que, dependiendo del interés de cada grupo de interesados,
sera posible definir indicadores adecuados para la evaluacion. Con relacion al criterio relacionado
con el nivel de la evaluacion, se considera el ambito de analisis, es decir, se realizara a toda la
organizacion, una parte de ella, o a nivel individual de los miembros de la organizacion. Otro
criterio importante para tener en cuenta es el alineamiento de las evaluaciones, en todos los
sentidos, vertical y horizontal de la organizacion, por lo que los indicadores han de estar definidos
bajo este mismo sentido de alineamiento. El criterio de perspectiva en el tiempo es muy
importante a ser considerado en el establecimiento de indicadores porque puede estar incluyendo
situaciones evaluadas inicamente con criterios de proposito, y es necesaria la evaluacion a
mediano y largo plazo que es brindada con este criterio. El “benchmarking” es un criterio en el
que se evaltia la relacion entre salidas y entradas, lo que es necesario comparar con un estandar o
un punto de referencia. Sin embargo, es un criterio que debe ser interpretado en su contexto, ya
que el indicador puede valorar mejoras que son relacionadas con el incremento en la eficiencia,
pero éstas resultan ser comparablemente pequefias con relacion a los valores de otra organizacion.
Finalmente, las restricciones o factores favorables que afectan el desempefio, también deben
ser considerados en la elaboracion de los indicadores, ya que han de contribuir de una manera

relevante al desempefio en mencion.

Un manejo adecuado de la avalancha de procesos de cambio, en algunos casos muy
rapidos o profundos, que un individuo y organizacidon tienen que enfrentar a fin de estar
preparados para afrontarlos, asi como preparar a la gente que estd en el entorno, les permite asumir
los retos que de ellos se derivan con la habilidad necesaria para, no s6lo sobrevivir en el momento
sino ademas conseguir las transformaciones que incidirdn de manera positiva en su desempefio y
permanencia.

Para ello, con la gestion del cambio se aprovechan de manera sinérgica los cambios
producidos en el entorno del individuo o de la organizacion en su propio beneficio. Es asi que
gracias a ella se desarrollan capacidades como la flexibilizacion, o habilidades tales como la de
saber anticiparse a los cambios para mantener la sostenibilidad y/o definir alguna ventaja

distintiva, es decir, aprender a ser capaz de innovar.

2.3. Gestion del cambio
En situaciones como las descritas anteriormente y los cuatro modelos mencionados en el

punto anterior es que interviene la Gestion del cambio a fin de modificar y/o transformar las
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organizaciones para mantener y mejorar su efectividad; para ello es necesario conocer el estado
del desempeiio de la organizacién y de sus elementos, lo que ha de conducir a la mejora
planificada en conjuncién con el establecimiento y realizacion de las etapas que promuevan y
aseguren dichos cambios.

Este concepto — que también es aplicado al individuo, pero que en el presente tema de
investigacion esta enfocado en la organizacion - se define como el enfoque sistémico con el que
se analizan los cambios planificados y no planificados que se han originado dentro de la
organizacién, asi como los resultados producidos debido a los cambios externos a ella y que la
han afectado. Como concepto actual de la gestion del cambio, éste es definido como un proceso
formal para atender el cambio organizacional, que incluye ademas del enfoque sistémico, la
aplicacion del conocimiento. “Este tipo de gestion implica definir y adoptar estrategias,
estructuras, procedimientos y tecnologias corporativas para hacer frente al cambio derivado de
las condiciones internas y externas (Corporate Leadership Council, 2007)” (Martinez, 2015,
p-50).

Es necesario resaltar que el aspecto clave de la gestion del cambio es la actitud de la
organizacién y de sus miembros -individualmente o en grupos- ante el cambio; afrontarlo y
superarlo o resistirse. Cuando se observa alrededor y se perciben las situaciones de cambio, en
ocasiones por doquier, es natural que el temor aparezca, pero quienes tienen el rol directivo deben
ser capaces de manejar los cambios con la insercidon de recursos, procesos y formas de trabajo
diferentes o nuevos, que produzcan un impacto en el entorno de todos aquellos que estan
relacionados de alguna manera con la organizacion.

En ese contexto, el rol de la Gestion del cambio es lograr las modificaciones y
transformaciones de la organizacion que permitan mantener y mejorar su eficacia, para lo cual los
gestores deben conocer los elementos que tienen incidencia en el desempefio efectivo de la
organizacion, asi como contar con los medios para evaluar dicho desempefio de tal forma que
puedan identificar los elementos que requieren ser cambiados, ademas de las etapas que aseguren
dichos cambios.

Un concepto importante utilizado en el analisis de la eficacia organizacional es el
alineamiento, sea éste hacia arriba, hacia abajo o alo largo de toda la organizacion, lo que significa
que, por ejemplo, los indicadores utilizados en la medicion de la eficacia de los miembros de
manera individual, tienen que estar alineados —verticalmente- con los indicadores de la efectividad
total de la organizacion.

En el mismo sentido, Hiatt & Creasey (2012) describen siete conceptos claves que tienen
un impacto significativo en las actividades de la gestion del cambio, que estan relacionadas con

los siguientes elementos: emisor y receptor (de informacion), resistencia y confort (anteel
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cambio), autoridad para el cambio (liderazgo), sistemas de valores (tradicional versus actual),
tipo de cambio (incremental versus radical), insuficiencia de solucién correcta para el cambio,
el cambio como proceso. Como lo sefialan los autores, con la comprension y aplicacion de dichos
conceptos, se ha de favorecer la aplicacion correcta de las técnicas y procesos para la gestion del
cambio a realizar.

Tushman y sus colegas en Columbia (1985, 1986, citado en Hayes, 2002) estudiaron
cientos de compaiiias en varias industrias a lo largo del tiempo, y con relacion a la Gestion del
cambio encontraron que en el sector industrial existen patrones consistentes en la cantidad de
cambios que se producen en el tiempo. Las evidencias de sus investigaciones en conjunto con el
trabajo de Nadler y Tushman (1995, citado en Hayes, 2002), sugirieron que toda industria
atraviesa periodos de cambios menores relativamente y que estos periodos son interrumpidos por

periodos de mayor perturbacion o desequilibrio.

Burnes (2004) refuerza también que “no deberia haber ninguna duda sobre la importancia
que posee para cualquier organizacidn, contar con la capacidad para identificar donde tiene que
estar en el futuro, y la forma de hacer gestion para alcanzarlo. En consecuencia, el cambio
organizacional no se puede separar de la estrategia de la organizacion, o viceversa” (Martinez,

2015, p.49).

2.4. Resistencias organizacionales al cambio
Segtin Garzon (2005, p. 106), “la resistencia al cambio es la fuerza opositora que se
genera al iniciar un proceso de cambio”. También indica que ella puede ser altamente influenciada
por la percepcion de las personas. Sin embargo, el autor considera “que la resistencia no
constituye en si misma un hecho negativo” porque esto puede mejorar el proceso del cambio al

percibir los aspectos positivos de la resistencia.

Segtin Robbins y Judge las fuentes organizacionales de la resistencia al cambio son las

siguientes:

Inercia estructural: Las organizaciones cuentan con mecanismos creados—como sus procesos de
seleccion y regulaciones formales— para generar estabilidad. Cuando una organizacion se enfrenta

al cambio, esta inercia estructural actia como contrapeso para mantener la estabilidad.

Enfoque del cambio limitado —Las organizaciones consisten en un nimero de subsistemas
interdependientes. Es posible modificar uno de ellos sin alterar los demas. Por lo tanto, los cambios

limitados en los subsistemas tienden a ser anulados por el sistema mayor.

Inercia de grupo —Aun si los individuos quieren cambiar su comportamiento, las normas grupales

podrian actuar como una limitacion.
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Amenaza a la pericia —Los cambios en los patrones organizacionales amenazan la pericia de los

grupos especializados.

Amenaza a las relaciones de poder establecidas —Cualquier redistribucion de la autoridad para
tomar decisiones amenaza las relaciones de poder establecidas desde hace mucho tiempo dentro

de la organizacion (Robbins & Judge, 2017, p. 608)

2.5. Tendencias en gestion del cambio

Es de especial interés en este punto hacer mencion a los aspectos que estan siendo tratados
con mayor incidencia y se estan convirtiendo en tendencias a seguir en los proximos afios. Al
respecto, José Aguilar, experto espafiol en Comportamiento Humano en las Organizaciones, y un
grupo de especialistas espafioles estudiaron aspectos diversos de este tema que encontraron son
similares para muchas de ellas. En 2003 reportaron los resultados de dichos estudios; en la resefia
que Catala (2003) hiciera de dicho documento, menciona que Ramon Pin identificd que, ante el
entorno internacional exigente, se requieren en cada organizacion a personas que lideren el
cambio y fomenten una cultura para el cambio; Carlos Espinosa encontrdé que se requiere una
gestion inteligente de las cuatro “P” del marketing-mix unidas a un quinto elemento que
corresponde a las personas; otro enfoque lo presenta J. Miguel Rodriguez, quien estudi6 la
capacidad que poseen las organizaciones para generar nuevos conocimientos que se acumulan y
pasan a constituir la sabiduria que debe ser difundida y extendida entre quienes pueden mejorar
los productos y servicios ofrecidos y asi formar lo que denomina las “comunidades de
aprendizaje”; por su parte, Guido Stein introdujo la dimension de los vinculos de las Humanidades

con la eficacia y eficiencia en los cambios a producirse. (Catala, 2003).

En la misma referencia, con relacion a algunos aspectos esenciales del cambio, Ignacio
Mazo explor6 la toma de conciencia del proceso de cambio para encontrar el sentido del mismo
y para lo que identifico es necesario revisar la cultura organizacional como el factor que ha de
permitir adecuarse a las exigencias del mercado; Samuel Husenman desarrolld el tema de la
resistencia al cambio en las culturas organizacionales que impide establecer nuevos patrones de
conducta que generen cambios eficaces y sostenibles; y el autor, José Aguilar Lopez, abordo el
tema de la comunicacion del cambio en sus diferentes aristas, que en su opinién ha de ser
secuencial, transversal al proceso y dirigido en los momentos adecuados a las personas
relacionadas con la organizacién porque tiene una incidencia significativa en la cultura

organizacional y en las personas (Catald, 2003).

Como se observa desprenderse de las investigaciones reportadas acerca de las tendencias

actuales en el tema, para lograr el éxito de las iniciativas de cambio es necesario abordarlo desde
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dos dimensiones en las que el centro de la atencidén y acciones han de estar ubicados en las
personas: una es la dimension instrumental, que incluye conocimientos técnicos de
transformacion de la organizacion; y la otra es la dimensién relacional, orientada a la gestion de

las personas y las relaciones entre ellas y los diversos grupos de interés.

2.6. Tendencias en estrategias para la gestion del cambio
Hiatt y Creasey (2012) reportaron que las estrategias para la gestion del cambio que se
muestran mas robustas y efectivas son aquellas que combinan técnicas del cambio organizacional
con herramientas de cambio individual, con lo que logran gestionar el aspecto personal del cambio

mediante un proceso ciclico consistente.

Con relacion a la aplicacion de las herramientas de cambio individual durante el proceso,
estos autores seflalan que es recomendable considerar el enfoque que cumpla con los siguientes
objetivos: gestionar las transiciones personales, enfocar las conversaciones, diagnosticar las
brechas, e identificar las acciones correctivas. Con ello se pueden elaborar modelos con los que
se alcance el cambio individual, por que brindaran informacion acerca de la estructura de
comunicacion, asi como lo que puede ser utilizado para el diagnostico de la organizacioén o de

sectores de ella, o como herramienta de acciones correctivas.

En cuanto al cambio organizacional, ellos también han reportado en diversos estudios que
el proceso mas efectivo a implementar tendria que contar con tres etapas o fases en las que se
inicie con aspectos relacionados con la preparacion para el cambio, a continuacién que se
produzca la gestion del cambio propiamente dicha, para concluir con el reforzamiento del cambio.
En todo el proceso debe considerarse actividades de comunicacion, entrenamiento, “coaching”,

patrocinio y gestion de la resistencia para facilitar el cambio individual.

2.7. Tendencias en cambios organizacionales en educacion superior

Como sucede con las organizaciones en la actualidad, las Instituciones de Educacion
Superior (IES) se desenvuelven en un ambiente de cambio constante lo que, adicionado a sus
caracteristicas particulares, torna al proceso mas complejo y en ocasiones, dificil de ser realizado
con éxito en un plazo razonable. Sheridan (2012) hace mencién a los recursos, la necesidad de
rendir cuentas, la creciente competicion y el incremento del niumero y tasas de participacion de
estudiantes, las nuevas formas de ensefianza y tecnologia, asi como los cambios en los perfiles de
los estudiantes, como los principales fendmenos que ejercen presiones para el cambio; Patria
(2012) afiade que el aumento de la demanda sostenida por parte de las empresas de graduados con

formacion superior solida para el desempeiio efectivo de sus actividades profesionales e
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investigadoras, es otro de los motores que impulsan los cambios.

En tal sentido, Patria (2012) ha recopilado una serie de caracteristicas identificadas por
diversos autores en una organizacion de educacion superior, algunas de las cuales se mencionan
por su relevancia en la gestion del cambio. Entre otras, se tiene las caracteristicas declaradas por
Baldridge (1983): “la ambigiiedad de los objetivos y su elevado nivel de disputa en su definicion,
su orientacion de servicio al cliente, la problematica de la tecnologia involucrada, el alto nivel de
profesionalismo, la fragmentacion del personal profesional, y ambientalmente vulnerable”

(Patria, 2012, p. 177).

En ese mismo sentido, “se refieren a su caracter de anarquia organizada (Baldridge, 1983;
Baldridge, Curtis, Ecker, & Riley,1982; Giesecke, 1991), y a su débil acoplamiento organizativo
(Glassman, 1973; Weick,1976)” (Patria, 2012, p. 177). Con relacion a la primera de las
mencionadas, los autores explican que, “en ocasiones se presenta una incomprension del proceso
organizacional y se tienen preferencias mal definidas e inconsistentes, por lo que existe la
tendencia a elaborar procesos basados en pruebas de ensayo-error, con lo que los objetivos se
tornan problematicos” (Patria, 2012, p. 177). Para la segunda caracteristica, sin embargo, “el débil
acoplamiento reduce la probabilidad que la organizacion tiene para responder a cada cambio
pequefio que sucede, y provee un mecanismo de deteccion sensible, lo que ocasiona que cada
elemento (en este caso, facultades, programas o centros de estudio) conozca mejor su ambiente y
se adapte mas temprano a los cambios que ocurran en €l; ello les permite, inclusive, generar
soluciones creativas y por parte de los actores directamente involucrados en esa parte de la
organizacion, con lo que reducen el riesgo de un impacto negativo mayor a toda la institucion

(Patria, 2012, p. 177-178).

A pesar de lo encontrado en el analisis anterior, el autor también sefiala que “las IES son
conducidas de manera estable” (Patria, 2012, p.178). Debido a que, segin “Birnbaum (1989) los
sistemas de ES han desarrollado “un mecanismo de autocorreccion que supervisa las funciones
de laIES, y proporciona sefiales de atencién o comentarios negativos cuando no hay un desarrollo
correcto” (Patria, 2012, p.178). Por ello, todo lo que ha sido referido previamente, le otorga a las
IES un enfoque diferente en las dimensiones de gobernanza institucional, gestion y liderazgo con
relacion a otras organizaciones, por lo que no pueden ser conducidas como éstas ultimas (Patria,

2012).

Como es mencionado por Sheridan (2012, p. 39), la conclusion inmediata es que en
educacion superior se requiere una actuacion mas agil y efectiva de tal forma de proveer “mas por

menos”, para lo que una de las soluciones radica en medidas colaborativas que aseguren que los
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recursos logren ser maximizados y que haya una racionalizacion de las medidas y de la provision.
En ese sentido, Lopez, Peon y Ordas (2004, citado en Sheridan, 2012, p.39) resaltan también el
rol clave que la gestion del conocimiento juega para asegurar que las organizaciones desarrollen
la base del conocimiento, asi como que maximicen el conocimiento existente, y para lo cual
demostraron que la cultura colaborativa es un factor que soporta el desarrollo y aprendizaje
organizacionales, orientados al mejor desempeiio del negocio, lo que también es aplicable a las

IES.

Con relacion a la inclusion del aspecto colaborativo que es aplicable a la educacion en el
planeamiento estratégico a largo plazo en los procesos de cambio, tanto a nivel personal como

profesional, McRoy y Gibbs (2009, p. 689) reportaron que

Existe un interés creciente en el desarrollo que dirige los retos de alcanzar niveles nuevos de
efectividad al crear y compartir el conocimiento tacito en las organizaciones. Y que ya en el 2000
Miles, Snow y Miles pronosticaron que la colaboracion seria la meta-capacidad de las
organizaciones exitosas en el siglo XXI. Esto es evidenciado por las tendencias emergentes en el
desarrollo de las comunidades de practica, asi como el reconocimiento de las habilidades de
narracion como una manera efectiva de compartir el conocimiento (Wenger, 2000; Denning,

2001).

Los autores Wood y Grey (1991, citados por Sheridan, 2012, p. 39) han definido el
término colaboracion como “el proceso en el que un grupo de interesados auténomos de un
sistema se involucran en un proceso interactivo, con el establecimiento de reglas, normas y
estructuras con los que actuan y toman decisiones acerca de problemas concernientes a dicho

sistema”.

Sheridan (2012) hace mencioén a los resultados de las investigaciones que en este tema ha
encontrado para algunos enfoques en los que se sefalan los beneficios de su aplicacion. Es asi
que refiere que Kezar (2005) reportd que las IES no tienen una estructura adecuada para soportar
la colaboracioén, a pesar de que ha sido subrayada su necesidad y resaltados sus beneficios de
eficiencia y efectividad; de igual manera refiere que D’ Amour et al. (2005, citado en Sheridan,
2012) afirmaron que el término transmite una accion colectiva hacia objetivos definidos y
compartidos que han sido mutuamente acordados, y también que D’Amour (1999, citado en
Sheridan, 2012) identifico que entre organizaciones consideradas como competidoras, era
necesario un cambio de paradigma para implementar la l6gica de colaboracion en lugar de
competicion; por otro lado, Liedtka y Whitten (1998, citado en Sheridan, 2012), Evans (1994,
citado en Sheridan, 2012) y Stichler (1995, citado en Sheridan, 2012) hicieron énfasis en los
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términos siguientes: participacion (compartir perspectivas y responsabilidades), interdependencia
(el éxito de actores y resultados depende de otros), asociacion (objetivos comunes en un ambiente
de comunicacion abierta) y poder (compartido por los actores); y finalmente incluye que Senge
(1990, citado en Sheridan, 2012) y Doz (2006, citado en Sheridan, 2012) concordaron en
identificar que los departamentos individuales, estructuras jerarquicas y los sistemas de

administracion inflexibles actiian en contra de la colaboracion.

Sin embargo, es importante sefialar que Kezar (2006, citado en Sheridan, 2012) observo
que en la literatura los trabajos estuvieron enfocados en la colaboracidn interna entre funciones y
departamentos, y cuando ésta fue externa, estuvo enfocada en la colaboracion entre instituciones

académicas con las empresas e industria mas que en relaciones interinstitucionales.

3. Modelos de gestion del cambio

3.1. Introduccion
En la aplicaciéon de la gestion de cambio encontramos involucrados conceptos,
herramientas y técnicas que estan relacionados con los aspectos empresariales o de negocios,
desarrollo organizacional y psicologia, los que crecen en numero e importancia porque deben ir a
la par con el desarrollo de las capacidades y el conocimiento necesarios para afrontar los retos
que se presentan tan frecuentemente en las organizaciones. Si bien es muy importante que se
genere lo anterior, es inevitable que crezca el nimero de modelos disefiados para ser aplicados,

lo que puede llevar a confusion y dificultad en la eleccion (Hiatt & Creasey, 2012, p. 15).

Con relacion a los modelos, los autores refieren que éstos se elaboran con la estructura de
un proceso o una lista de etapas a seguir, y provienen de aplicaciones que los expertos en el campo
de la gestion del cambio han desarrollado para sus clientes mediante pruebas de ensayo-error, por
lo que en ocasiones no se encuentran desarrollados lo suficiente para ser comprendidos en su
totalidad y aprovechados de manera eficiente en la situacion particular de cambio en la que se ha
de aplicar, porque tanto los cambios a realizar son distintivos, como los atributos de la

organizacion son inherentes a ella.

Se han encontrado reportados por Giiler (2010), Mourfield (2014), Sharma (2006) y
Torres (2012) diversos modelos desarrollados para la gestion de cambio organizacional en los que
el analisis se realiza de acuerdo con el tipo de fuerzas externas o internas que determinan los
cambios (modelos de adaptacion o de pro accion), o segun el énfasis requerido en la estructura o
el proceso (modelo estructural o modelo de procesos) de la organizacion. Sharma (2006, p.43)

presenta una clasificacion de los modelos mas relevantes en la que encontramos tres grupos
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principales: 1) con base en procesos; 2) con base en el contenido; 3) estudiados desde la psicologia

organizacional.

3.2. Modelos con base en procesos
El enfoque de este modelo esta dirigido hacia las etapas — el “como” del proceso de
cambio organizacional; tiene que ver con la secuencia de etapas involucradas directamente con el

cambio en la organizacidn, asi como con las intervenciones relacionadas con el cambio.

3.2.1. Modelo propuesto por Lewin

Modelo propuesto en 1951; el cambio recae en la modificacion de las fuerzas que
mantienen un comportamiento estable del sistema. Consiste en tres pasos criticos, los cuales son:
descongelamiento, movimiento y congelamiento. El primer paso consiste en congelar el
comportamiento presente para entender los factores de impacto frente al cambio organizacional,
segundo paso, el de movimiento, en el que se realizan todas las modificaciones que se consideren
pertinentes con el fin de eliminar la resistencia al cambio o, en su defecto, erradicar cualquier
cambio presente; y tercer paso, de congelamiento, que consiste en asegurar todos los cambios
efectuados con la finalidad de que no se vuelvan a presentar problemas relacionados con los
cambios anteriores y de esta forma se asegure un comportamiento estable de la organizacion. Este
modelo se complementa con el modelo del campo de fuerzas propuesto por el mismo autor

(fuerzas favorables al cambio y fuerzas de resistencia al mismo).

3.2.2. Modelo del cambio planificado por Lippitt, Watson y Westley

Modelo propuesto en 1958 en el que debe haber un intercambio abierto y libre de
informacion entre la organizacion y el agente de cambio, la que puede ser traducida en accion.
Consta de siete fases. En la primera, exploracion, se plantea el desarrollo de una necesidad para
el cambio por parte de la empresa (cliente); en esta etapa se identifican las necesidades de la
empresa y se categorizan en orden de importancia para el desarrollo de la metodologia. En la
segunda, entrada, se establece una relacion de cambio con el agente de cambio, el cual indica de
una manera general cuales son los requerimientos basicos necesarios para que pueda ser
implementada la metodologia en la empresa. En la tercera, diagnéstico, que es la aclaracion del
sistema del cliente, en la cual la empresa proporciona la informacion requerida al agente de
cambio para que éste pueda establecer el estado actual de la organizacion; por lo general, en esta
etapa surgen ramificaciones del problema original, por lo que es fundamental que la informacion
sea compartida de manera oportunay clara por parte de los integrantes de la empresa. En la cuarta,

planeacion, se realiza el examen de rutas y metas alternativas de accion, en las cuales se
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establecen los objetivos a lograr, asi como el medio para alcanzarlos. En la quinta, accidn, se
produce la transformacion de intenciones en esfuerzos reales, en la cual el agente de cambio debe
fungir como lider y proporcionar el apoyo requerido, asi como los estimulos necesarios para que
la resistencia al cambio sea lo menor posible. En la sexta, evaluacién, se produce la
generalizacion y estabilizacion del cambio; en ella la difusion del cambio ocurre a lo largo de la
empresa y se incorporan los métodos nuevos de trabajo; se debe contar con planes de contingencia
en caso de que se presenten obstaculos a lo largo de esta etapa. Y la séptima, terminacién, cuando
se debe llegar a una relacion terminal o de cierre entre cliente—consultor, en donde la empresa

alcanza su estabilidad e independencia.

3.2.3. Modelo del cambio de sistema total por Kilmann
Modelo que considera una secuencia de cinco pasos para gestionar el cambio
organizacional. La programacion y puesta en practica de estos pasos (iniciar programa -
diagnosticar problemas - programar trayectorias - poner en practica trayectorias - evaluar
resultados) implica una intervencidn en cinco puntos de ventaja que se encuentran en todas las
organizaciones -cultura, habilidades gerenciales, creacion de equipos, estrategia — estructura y el
sistema de recompensas- y que, cuando funcionan en forma apropiada, hacen que la organizacioén

tenga €xito; se basa en el desempefio de cada una de las partes.

3.2.4. Modelo para la administracion del cambio por Cummings y Worley
Este modelo ayuda a la administracion del cambio organizacional mediante la aplicacion
de cinco factores principales para lograr una gestion efectiva de las transformaciones que se

presenten en la organizacion.

3.2.5. Modelo de Kotter

En este modelo se proponen 8 pasos fundamentales para alcanzar una gestion de cambio

exitosa, y que son mencionados a continuacion:

1. Establecer una urgencia de cambio. En este paso se examina el mercado y la
situacion competitiva actual de la organizacion. Posteriormente, se identifican las
crisis actuales, las crisis potenciales y las oportunidades que dichas crisis generan.

2. Formar grupos de trabajo. Se acomodan equipos de trabajo con un lider para
dirigirlos en el proceso de cambio, con lo que se encamina a las partes hacia un trabajo
colectivo y colaborativo.

3. Crear una vision. Con ello se ayuda a los altos niveles organizacionales a gestionar

el cambio y de esta manera desarrollar estrategias para alcanzar los diversos objetivos
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que son propuestos.

4. Comunicar la vision. Se utiliza cualquier medio disponible para dar a conocer a los
actores las nuevas estrategias, basandose en el ejemplo como forma de ensefanza.

5. Motivar alos actores a alcanzar la vision. Para ello, se crean métodos y herramientas
para inculcar en los actores la nueva forma de proceder de la organizacion.

6. Planear y crear metas a corto plazo. Se planea para mejoras continuas en un alcance
de tiempo cercano.

7. Consolidar el cambio y promover la mejora continua. Se establecen métodos de
trabajo y sistemas que promuevan mejoras incrementales para los procesos en la
organizacion.

8. Buscar nuevos alcances. Aqui se articulan las conexiones existentes entre los nuevos
procedimientos y comportamientos y se busca mediante el liderazgo mantener lo

alcanzado para alcanzar el éxito.

3.2.6. Modelo del crecimiento por Greiner
El modelo de crecimiento surgié de considerar el crecimiento como factor de cambio
(Torres, 2012) o como ayuda para identificar la raiz de las causas de problemas que un rapido

crecimiento enfrenta una organizaciéon (Van den Berg et. al, 2015).

Este modelo consta de seis etapas o fases identificadas en el desarrollo de crecimiento de
la organizacién. Se procede a identificar los problemas potenciales entre las etapas y actores, y se
puede considerar al problema mayor “como un comportamiento administrativo, entendiéndolo
como que sus caracteristicas son las que la alta administracion debe poseer para sobrepasar las
etapas de crisis (Kondalkar, 2009)” (Torres, 2012, p.39). En este modelo se identifican una serie
de problemas (denominados crisis) por etapas de evolucidn. Las seis etapas son las siguientes: 1)
crecimiento mediante creatividad, 2) crecimiento mediante direccion, 3) crecimiento mediante
delegacion, 4) crecimiento mediante coordinacion, 5) crecimiento mediante colaboracion y 6)
crecimiento mediante alianzas. Se asume que se inicia con la creacion de la organizacion, y es
mediante el seguimiento de las 6 fases que ésta crece a lo largo del tiempo. “No obstante, existen
crisis en cada etapa de transicion entre fases, las cuales son: liderazgo, autonomia, control, cultura

y crecimiento” (Torres, 2012, p.39).

3.2.7. Modelo de Metodologia para la gestion del cambio organizacional por
Monroy

Torres define este modelo seglin lo siguiente:

Monroy Leo6n desarrollé una metodologia de gestion del cambio organizacional que considera que
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en la organizacion existen dos tipos de herramientas: 1) las herramientas formales de
racionalizacion (H.F.R.) y 2) las herramientas auténomas (H.A.) (Monroy Leoén, 2012). Se
entiende como H.F.R. a aquellas que son establecidas por los niveles gerenciales y regulan el
comportamiento de los actores, a quienes indican la forma en que deben de realizar sus operaciones
funcionales de trabajo. Por otra parte, las H.A. se entienden como aquellas que crean y emplean

los actores en la practica cotidiana (Torres, 2012, p.40).

3.2.8. El modelo de Clarke y Garside
Modelo basado en 9 etapas de las mejores practicas en las organizaciones (Glarke &

Garside, 1997, citado en Guler, 2010, p. 8):

—

Establecer la estrategia de negocio (Analisis de factibilidad primaria)
Estar de acuerdo en hacer el proyecto (Recolectar informacionrequerida)
Realizar el proyecto de asignacion de administrador

Desarrollar un equipo

Realizar actividades de formacion de equipos, y sesion informativa
Crear un plan de proyecto

Aprobar el plan desarrollado

Supervisar el proyecto para ver si se esta siguiendo el plan

e A T o B

Llevar a cabo las actividades necesarias después de laimplementacion

3.2.9. El modelo de Hayes y Hyde
El modelo de Hayes y Hyde, registrado en 1998, es un modelo lineal que incluye lazos
de realimentacion y algunos estados repetitivos. Este modelo, cuyo esquema se presenta en la
figura 2.1, comienza con el analisis del medio externo, para luego hallar amenazas y

oportunidades con la finalidad de encontrar una necesidad de cambio.

Figura 2.1: Modelo de Hayes y Hyde de 1998

Cambio
externo Ittty A
A S
| | e : v
L v v o [
Reconock Inicio del L Plan y imolemen
miento de la Proceso Diagnostico preparacion p. , .
idad Lo Ly tacion del || Revisidn
necesida de . Presente Futuro para carmbio
de cambio Cambio implementacion
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Adaptado de: Giiler (2010).

3.2.10. Modelo de empoderamiento de Carter, Ulrich y Goldsmith
En este modelo se subdividen las 3 etapas de Lewis (descongelamiento, movimiento y
congelamiento) y se dividen en 7 etapas: configuracion, crear una urgencia, formar el futuro,
implementar, soporte al cambio, sostener el impulso, establecer el entorno. Se presenta en la

figura 2.2 un esquema del modelo en mencion.

Figura 2.2: Modelo de Carter et al.

Adaptado de: Giiler (2010)

3.3. Modelos con base en el contenido
Este tipo de modelo esta basado en la esencia de los cambios de la organizacion. Un
ejemplo es el Modelo del desempefio y cambio organizacional, que fue desarrollado por Burke y
Litwin (Burke & Litwin, 1992). Segtin Torres (2012, p.32) este modelo “esta basado en la teoria
de los sistemas abiertos con las entradas provenientes de un ambiente externo y las salidas como

un desempefio tanto individual como grupal (Stone, 2010)”.
Ademas, Torres afirma lo siguiente:

Este modelo intenta: (a) especificar las interrelaciones de variables organizacionales; y (b)
distinguir las dinamicas transformacionales y transaccionales en el comportamiento y el cambio

organizacional.

Las dinamicas transformacionales se refieren a las areas en las cuales la alteracion es
probablemente causada por la interaccion con fuerzas externas y que requiere nuevos tipos de

comportamiento por parte de los miembros de la organizacion. Aqui se encuentran el ambiente
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externo, la mision y la vision, el liderazgo y la cultura organizacional.

Las dinamicas transformacionales son aquellas donde la alteracion ocurre en principio mediante

la reciprocidad de corto plazo entre la gente y los grupos (Torres, 2012, p. 32).

3.4. Modelos de gestion estudiados desde la psicologia organizacional

“Cada organizacion consiste en personas y asi hacer el cambio organizacional significa
transformar el comportamiento de las personas” (Volodina, 2010, p. 3).

Hoy en dia en un mundo globalizado las organizaciones estan obligadas a sufrir un
cambio para enfrentar la competitividad y como opina Volodina (2010, p. 3) “Cada empresa tiene
que comprender lo que es el cambio y gestionarlo para poder sobrevivir, adaptarse al entorno,
puesto que la gestion del cambio es la gestion del futuro.

Lawson y Price (2003, citado por Aiken & Keller, 2009) de McKinsey y Compaiiia
mencionan en su articulo “La psicologia de la gestion del cambio” que son necesarias las cuatro
condiciones basicas siguientes para que los empleados cambien su comportamiento: a) la
comunicacion con los empleados; deben ver el porqué del cambio y estar de acuerdo con él,
involucrar a los empleados con su participacion y el seguimiento continuo; b) un modelo a
seguir; tienen que observar que el gerente y los compafieros que admiran también se estan
comportando de la nueva manera; c) el refuerzo de los mecanismos; los sistemas, los procesos
y los incentivos deben estar alineados con el nuevo comportamiento; y d) 1a construccion de las
capacidades; los empleados deben tener las habilidades necesarias para realizar los cambios
deseados.

Uno de los instrumentos mas utilizados en el ambito empresarial es el Modelo de las 7S
de McKinsey mediante el cual se identifican en la organizacion siete areas o variables que han de
estar alineadas entre si, porque este comportamiento es el que incide directamente en su
desempefio. Asi, con este modelo se puede identificar también que, ante la aplicacion de una
estrategia, ésta ha de funcionar con €xito si se toman en cuenta una serie de factores internos que
en ocasiones no son considerados o poco valorados en su influencia. También es utilizado como
una lista de comprobacion para asegurarse de que la organizacion funciona sin problemas.

A continuacion, se enunciaran los aspectos mas resaltantes de este modelo ya que lo

aplicaremos en nuestra investigacion.

4. Modelo de las 7S de McKinsey

4.1. Introducciéon
Este modelo, desarrollado a inicios de los afios 80 por Tom Peters y Robert Waterman,
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quienes en ese momento eran consultores de la empresa McKinsey & Co., puede ser aplicado a
organizaciones empresariales conformadas por elementos de un equipo, o a un proyecto, ya que
los problemas de alineamiento de los diferentes elementos que conforman una organizacion,
caracteristicos en el estudio con este modelo, pueden ser analizados independientemente de la
extension de las areas estudiadas. Es en este contexto que el concepto” alineamiento” esta definido
como la situacion en la que dichos elementos se refuerzan mutuamente; al aplicar el modelo e
identificar alglin nivel de “des alineamiento” en cualquiera de sus elementos, es posible tomar

una accién mediante un cambio o una transformacion que contrarreste dicha situacion.

Es importante sefialar que incorpora la idea central de que, para que una organizacion
mejore su desempefio hacia el éxito, es necesario gestionar siete aspectos —también denominados
como factores, variables o elementos- que la componen, los que son interdependientes y en
ocasiones poco o mal analizados por no ser tan visibles, en unas condiciones tales que funcionen
de manera sinérgica y coordinada, y alineados fuertemente, para que se produzca el cumplimiento
de los objetivos trazados y asi se incremente el nivel de la efectividad de la organizacién en la

que se aplica.

Por ello, en el esquema de las 7S es posible analizar e interpretar los cambios en el sistema
que afectan a toda la organizacion, con lo que se convierte en una herramienta adicional de
diagndstico y de accion en el reconocimiento de espacios que son poco efectivos, asi como una
guia que se aplica de manera flexible hasta encontrar el ajuste mas adecuado entre la cultura y el

ambiente de la organizacion y el cambio propuesto.

Chigozie (2010) reportd cuatro ventajas del uso de este modelo: 1) un camino efectivo
para diagnosticar y entender la organizacion; 2) una guia para conducir un cambio organizacional;
3) estar constituido por elementos racionales y emocionales; y 4) dichos elementos estin
interrelacionados y asi son enfocados y abordados en la aplicacion, con lo que se asegura que sean
considerados. Con relacion a las desventajas, el autor menciona la implicancia del cambio en un
elemento que afecta a todos los otros seis, y con ello la repeticion del proceso de analisis, asi
como que existe informacién reportada de la caida de la efectividad de las organizaciones que

aplicaron el modelo, luego de cinco afios.

4.2. Definicion del modelo 7S de McKinsey
Como ya se menciond en el punto anterior (Figuerola, 2012, citado en Vargas, 2012), la
premisa basica del modelo consiste en que para que la organizacion alcance sus objetivos y tenga
éxito, es necesario que estén alineados siete aspectos internos que se refuerzan entre ellos e
inciden directamente en el desempeiio de la organizacién, y en los que se le ha dividido para su
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analisis. Es asi que el alineamiento estd relacionado con el mejoramiento del desempefio de la
organizacion, al identificar los elementos que asi lo pudieran requerir; ello también aplica en el
caso de una implementacion o propuesta de aplicacion de algln tipo de estrategia, mediante el
examen de los efectos mas probables de cambios futuros en una compaiiia, de tal forma que
puedan mantener dicho alineamiento, como podria darse con el reordenamiento de departamentos

y procesos que se origina durante una adquisicion o fusién de empresas.

Denominado por Waterman (1982) como el “Modelo de las 7S o Modelo 7S por las
letras iniciales en S de sus nombres en inglés, el modelo en mencion considera siete factores
independientes que son divididos en dos categorias de variables, como se muestra en la Tabla 2.1
y se enumeran a continuacion 1) variables duras: estrategia, estructura y sistemas; y 2) variables
blandas: valores compartidos, habilidades, estilo (cultura) y personas. La caracteristica “duro” (o
racional) se refiere a los elementos que son faciles de definir e identificar y los que se ven
influenciados al momento de gestionarlos; tenemos a las declaraciones estratégicas, esquemas
organizacionales y procesos formales, y sistemas tecnologicos de informacién; en cambio la
caracteristica “blando” (o emocional) presenta una dificultad mayor al describirla, es menos
tangible y se ve influenciada por la cultura. Ambos tipos de elementos son importantes para el

éxito de la organizacion.

Tabla 2.1: Variables del Modelo de las 7S de McKinsey

Variables duras Variables blandas
Estrategia Valores compartidos
Estructura Habilidades y destrezas
Sistemas Estilo
Personas

Enla figura 2.3 se muestra el esquema del modelo; en él se puede identificar a los Valores
compartidos, que estan ubicados en el centro por ser ellos la clave para el desarrollo de las otras
variables, de donde éstas tltimas parten y por lo que ellas estan presentes; al variar uno de estos
factores, también lo hacen los otros. También nos muestra la unidad de todo el sistema, con

caracteristicas racionales y emocionales, pero que forman un todo.
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Figura 2.3: Modelo de las 7S de McKinsey

Adaptado de: Peters y Jr. Waterman (1984).

Vargas de la Cruz (2012) describi6 estas siete variables en su trabajo de investigacion, lo

que se enuncia brevemente a continuacion:

1.

Estrategia - El plan creado para mantener y construir ventajas competitivas. Es muy
importante que la estrategia sea correcta y que refleje una evaluacion precisa del
entorno y, en especial de la competencia, con una adecuada accidn y asignacion de
los recursos para lograr los objetivos de la organizacion, es decir, no sélo proponer la
estrategia sino, principalmente, ejecutarla.

Estructura - La manera jerarquica en que la organizacion estd estructurada. Se
refiere a la estructura organizacional y las relaciones de autoridad y responsabilidad
que se dan. Asi, la estrategia determina la estructura, y el disefio organizacional sera
el mecanismo facilitador del logro de los objetivos de la empresa; si la estrategia
cambia, la estructura también lo hace. Es asi que la organizacion es la responsable de
realizar las modificaciones en la estructura de tal forma que faciliten la
implementacidn de la estrategia a ejecutar.

Sistemas - Las actividades diarias, procesos y procedimientos formales e informales
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que los miembros de la organizaciéon emplean para realizar su labor y desarrollar la
estrategia o los que permiten que la organizacion funcione; tenemos a los sistemas de
informacion, sistemas y procesos de produccidn, presupuestos, financiamiento de
capital, entre otros. Ellos deben estar alineados con la estrategia y actian como
soporte para su logro.

4. Valores compartidos - Los “objetivos superiores” son los valores principales o

centrales de la organizacion, los que son evidenciados en la cultura corporativa y la
ética de trabajo en general, compartidos por todos los miembros de la empresa porque
les permite reconocer lo que es importante y les otorga un sentido amplio del
propoésito comun en la organizacion. Traducen la estrategia en metas circulares, con
lo que unen a la organizacién para el logro de los objetivos comunes.
En este aspecto también ha de considerarse lo relacionado con la cultura de la
organizacion ya que ella es la que influye significativamente en los miembros al
momento de realizar acciones o tomar decisiones, porque se convierte en una via para
transmitir cuales son las prioridades y compromisos que cada uno ha de asumir para
que, de manera integrada, la organizacion responda con coherencia y efectividad al
entorno en el que se encuentra.

5. Estilo - El estilo de liderazgo adoptado. Se ve como la forma en que la alta direccion
se comporta - qué considera importante, qué es lo que hace, como invierte el tiempo
de la organizacion, en qué objetivos esta enfocada - con la que establece el modelo a
seguir. Con ello comunica a cada miembro de la organizacion cuales son las
prioridades y compromisos de la organizacion con la estrategia porque el estilo
determina la forma en la que se logra cada objetivo estratégico.

6. Personas o equipo de trabajo - Los miembros de la organizacién y sus capacidades
generales, quienes han de ejecutar la estrategia; constituyen la columna vertebral de
la organizacion. Es por ello que, ademas de considerarse la cantidad y tipo de personal
involucrado, esta variable considera aspectos como el de motivacion,
comportamiento y nivel de compromiso, asi como los procesos de socializacion que
estén definidos para que puedan incorporarse a la cultura de la organizacion.

7. Habilidades - Las que poseen actualmente y requieren los miembros de la
organizacion, al igual que sus capacidades; son elementos que distinguen a la
organizacion. Ya que se refiere a lo que la organizacion “hace mejor”, es que la

estrategia ha de ser consecuente con dichas habilidades y competencias.

Con relacion a su implementacion, los autores del modelo McKinsey sugieren utilizarlo
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en las cinco etapas que se mencionan a continuacion:

1. Identificar los elementos de la estructura que no se alinean propiamente, con el
reconocimiento de las inconsistencias de las relaciones entre ellos.

2. Proponer un disefio organizacional 6ptimo, el cual es particular para cada una; ello

esta a cargo de la organizacion.

3. Decidir los cambios y la ubicacion de los que debieran hacerse.

4. Implementar los cambios que son necesarios, etapa considerada por los autores que

es la mas importante en un proceso de reorganizacion.

5. Revisar continuamente la estructura del modelo 7S.

Con el fin de ubicar las inconsistencias y des alincamientos entre las variables, es que se
puede elaborar una matriz, como la que se presenta en la figura 2.4, en la que se anota las

situaciones de cada variable que serdn utilizadas en el analisis de la relacion entre cada par de

ellas en el modelo.

Figura 2.4: Matriz del modelo McKinsey

SITUACION ACTUAL (PuntoA)

Valores

Compartidos SHEEE

Estructura| Sistemas

Estilo

Personas

Habilidades
y destrezas

Valores
Compartidos

Estrategia

Estructura

Sistemas

Estilo

Personas

Habilidades y
destrezas

SITUACION FUTURA (Punto B)

Valores

Compartidos SR

Estructura| Sistemas

Estilo

Personas

Habilidades
y destrezas

Valores
Compartidos

Estrategia

Estructura

Sistemas

Estilo

Personas

Habilidades y
destrezas

Adaptado de: Mind Tools Ltd (2006-2015).
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Es asi que con el modelo de McKinsey es posible identificar la interrelacion de las
variables organizacionales frente a cambios como reestructuraciones, incorporacion o cambio de

procesos o sistemas, cambios en el liderazgo, entre otros.

Cabe sefialar que este modelo considera mas importante el rol critico de la coordinaciéon
entre los factores propios de la organizacion que la estructura de ésta para el éxito de su
desempeilo, ademas de resaltar que como el alineamiento de ellos produce un equilibrio que

promueve el logro de la eficacia en las actividades de toda la organizacion.

4.3. Aplicaciones del modelo 7S de McKinsey

4.3.1. Aplicaciones en Organizacion en general
Se ha encontrado que el modelo de las 7S de McKinsey ha sido utilizado en los siguientes

Ccasos:

e Como herramienta de diagndstico organizacional de manera individual (Vargas de la
Cruz, 2012). En este caso, la autora también utilizé el Balanced Scorecard en su
investigacion, herramienta que es utilizada para direccionar la estrategia elaborada
para la organizacidn, ya que actua como guia del desempeifio actual con el objetivo
de mejorar el desempefio futuro de la organizacion.

e Con la aplicacion complementaria de otras herramientas utilizadas para los analisis

interno y externo a la organizaciéon, como FODA y PESTE respectivamente (Viquez,
2010). En este caso, se propuso disponer de informacion mas precisa para los estudios
que incluyeran propuestas de mejora o de solucion del problema en estudio y se
utiliz6 la herramienta de gestion adicional para favorecer el alineamiento que requiere
la organizacion en el proposito de alcanzar sus objetivos e introducir mejoras para
obtener nuevas ventajas competitivas.

Ademas, se ha recopilado informacion en las investigaciones de los Gltimos diez afios en
el tema de gestion del cambio acerca de que la utilidad de este modelo esta orientada a las cuatro
situaciones siguientes: 1) mejorar el desempefio de la organizacion; 2) realizar un examen de los
efectos que cambios futuros le ocasionarian; 3) realizar el alineamiento de las areas o sub
unidades, lo que es importante en procesos como fusiones o adquisiciones; y 4) encontrar una
forma adecuada para implementar una estrategia. En ese sentido, se tienen los trabajos de Valero
(2010) y Tracey (2012), que realizaron el diagnodstico de organizaciones en los sectores industrial,

farmacéutico y de bebidas, respectivamente; Kss (2013), que realizo el estudio para la creacion
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de la cultura empresarial en organizaciones grandes; el estudio de Grant (2008) que estuvo
orientado al tema del cambio organizacional del sector salud para alcanzar los objetivos de un
proyecto nacional; y lo realizado por Maru (2015) para definir un plan de gestiéon ambiental
integral de una institucién de educacion superior que incluyd las estrategias para la comunicacion
y vinculacion del plan con la Comunidad Institucional que propicie su puesta en ejecucion, asi

como el estudio para la correcta implementacion de una estrategia en una dependencia publica.

4.3.2. Aplicaciones en Educacién Superior
Cabe senalar en este punto que, debido a la estructura que presenta el modelo de
McKinsey en el que se consideran aspectos generales pero claves para el diagnoéstico del
comportamiento organizacional, se ha encontrado reportadas en los ultimos diez afios
investigaciones desarrolladas en el campo de la ES y que estan orientadas a lograr un desempefio
acorde con los retos que la sociedad demanda permanentemente de las instituciones de educacion
superior. Algunas de las aplicaciones que muestran la relevancia de la aplicacién del modelo

mencionado, son sefialadas brevemente en los parrafos siguientes.

Es asi como Lupsa-Tataru y colaboradores (2009) ajustaron y utilizaron el modelo
McKinsey — operacionalizado por el Comité Europeo de Estandarizacion — para analizar la
contribucion de los sistemas de gestion del conocimiento en los niveles educacional,
organizacional e individual en IES en el desarrollo y mejora de los procesos de esta area de la
gestion mediante su aplicacién en una importante universidad rumana en la que se evalud su
eficiencia organizacional; los resultados revelaron que la implementacion de dichos sistemas, asi
como de proyectos y otros iniciativas con caracteristicas funcionales, contribuyen

sustancialmente con el desarrollo de los procesos involucrados en la gestion del conocimiento.

En cuanto a su aplicacion en el analisis organizacional, Kaewnate (2011) utiliz6é en
Tailandia este modelo con el proposito de identificar, disefiar e implementar el proceso de
intervencion en el desarrollo organizacional (ODI, por sus siglas en inglés) que sea apropiado
para alcanzar las misiones principales de la ES: ensefar e investigar, las cuales han reconocido
que estan directamente relacionadas tanto con el sistema de aseguramiento de la calidad (QA)
como con el marco de referencia de calificacion para ES (TQF) establecida como politica
conductora en 2000 en dicho pais. Los datos obtenidos con el modelo de McKinsey, ademas de
otras herramientas consideradas en la evaluacidon, confirmaron la relacion entre la calidad de la
ensefianza, QA y TQF, y les permitieron dirigir los esfuerzos a desarrollar estrategias que
fortalezcan los lineamientos que la universidad requiere para moverse en la direccion correcta en

los aspectos investigados de acuerdo con el modelo mencionado.
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En el campo del aprendizaje virtual (e-learning) en ES, Alshaher (2013) combind en su
investigacion cualitativa y cuantitativa la aplicacion del modelo de McKinsey y una herramienta
matematica y estadistica — logica difusa (fuzzy logic) —, para evaluar la situacion organizacional
presente de tres universidades iraquies, previa a la implementaciéon de un proyecto en dicho
campo, y con ello identificar las areas que podrian ocasionar una falla en el desarrollo de tal
sistema, con lo que se habria de elaborar un marco de referencia para la evaluacion del proceso
de preparacion. En este marco de referencia se establecieron veinte tres factores - asi se
denominaron a cada una de las sub variables en la investigacion — que fueron analizadas mediante
la aplicacion de un cuestionario con el que se recolectaron los datos que fueron posteriormente
procesados y con lo que se mostrd el impacto de cada una de dichas sub variables, como un medio
de contribuir al proceso de implementacion del sistema virtual de aprendizaje, al prever su

influencia.

Asi mismo, en el estudio de Chief Digital Officer (CDO) se considera una combinacion
de experiencia y competencia directiva en las instituciones de educacion Superior (Almaraz y
Maz, 2016), y los autores afirman que esto es debido al proceso de mutacion digital al que se
enfrentan las universidades, lo que conlleva una serie de transformaciones a nivel tecnologico,

organizativo y cultural.

Desde otra perspectiva, Rabbanikhah, Mousa y Alirezaei (2017) reportaron en su
investigacion la aplicacion del modelo de McKinsey en la identificacion de las debilidades de los
sistemas de educacion para el personal que labora en las universidades especializadas en ciencias
médicas en Iran, ya que es considerado uno de los aspectos principales de la organizaciéon en
cuanto al desarrollo de los recursos humanos. Con la aplicacion del modelo para el que se cuenta
con el cuestionario como herramienta de recoleccion de datos, fue posible observar los aspectos
y areas que habrian de ser revisados porque se identificaron en ellos las debilidades de los sistemas

de educacion del personal de las instituciones que fueron consideradas en la investigacion.

Cabe mencionar el estudio de Warwick (2012), quien en su investigacion reunid las ideas
y conceptos de la gestion estratégica, y los aplico en el campo de la ES para analizar el proceso
de la internacionalizacion de cuatro universidades inglesas con el que se pudiera crear una lista
de “cualidades organizacionales” que fueran consideradas como pre requisitos para que dicho
proceso se condujera con éxito, lo que seria un indicador muy util para determinar la fortaleza de
las estrategias de internacionalizacidn universitaria aplicadas. En su discusion, el autor sefial6 la
importancia de preparar a la organizacion para el cambio al momento de implementar la estrategia
—de internacionalizacion en este caso- para lo que selecciono el modelo de McKinsey como la

herramienta con la que evalu6 la ejecucion de la estrategia (Warwick, 2012, p. 125) aplicada en
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las universidades seleccionadas, porque esta herramienta promueve el pensamiento funcional

cruzado en el andlisis de la organizacion.

5. Herramientas de planificacion: Teoria de estrategia de comunicacion

5.1. Introduccion
De lo referido por Soriano-Rivera en su articulo “Gestion del cambio: una propuesta
metodolégica desde el proceso estratégico” (2016), existen diversos autores que amplian el
concepto de la gestion del cambio y plantean metodologias que permiten desarrollar mecanismos
para su implementacion, se inicia definiendo quiénes pueden aplicar la gestion del cambio

dependiendo de sus principales caracteristicas.

La autora menciona a la formulacidn, implementacion y evaluacion de estrategias como
un proceso estratégico que permitira que las organizaciones logren ventajas competitivas y
sostenibles en el tiempo, asi se desarrollard un modelo de gestiéon del cambio que incluya la

planificacidn, direccidén y control.

De acuerdo con las diferentes realidades organizacionales es que diversos autores han
desarrollado algunas propuestas que abordan la gestién del cambio como una guia de apoyo en la

aplicacion de la misma siendo las mas relevantes las siguientes (Soriano-Rivera, 2016)

1. Estrategia de cambio forzado, basada en la autoridad y en hacer cumplir las
ordenes, es rapida, pero genera alta resistencia y bajo nivel de compromiso.

2. Estrategia de cambio educativo, se informa al personal de la necesidad de cambiar,
pero la implementacion se torna dificil y lenta.

3. [Estrategia de cambio racional o egoista, se convence al personal sobre la necesidad
del cambio con incentivos personales: en caso funcione la estrategia, la
implementacion es facil; de lo contrario, el beneficio no llegara a todos.

En toda gestion de cambio organizacional es muy importante la vinculacion e

involucramiento de las personas en dicho proceso de cambio con la debida informacion y
capacitacion adecuada para lograr que las personas se identifiquen y consideren beneficioso dicho

cambio disminuyendo asi la resistencia que se pueda generar.

5.2. Teorias de estrategia de comunicacion
En este item se define una herramienta basada en la técnica de comunicacidn para realizar
un plan estratégico luego de culminar la aplicacion de un modelo de gestion del cambio en una
organizacion.
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Primero se debe responder a la pregunta siguiente: ;Qué es estrategia? La estrategia,
segun Porter (2008, p. 6), “Significa la seleccion deliberada de un conjunto de actividades

distintas a las de los competidores para entregar una mezcla tnica de valor”.

Asimismo, Porter (2008, p. 6) refuerza esta idea afirmando que “La mayoria de los
ejecutivos describen el posicionamiento estratégico en términos de sus clientes: “Southwest

9999

Aerolineas atiende a los viajeros sensibles a precios y a la conveniencia”™”.

A continuacion, se responde a la pregunta: ;Qué es la comunicacion? La comunicacion
es la transferencia y la comprensiéon de significados. La comunicacidon perfecta, si existiera,
ocurriria si la persona recibiera y entendiera un pensamiento o idea exactamente como lo previd
el emisor. La buena comunicacion se define como lograr que alguien acepte nuestros puntos de
vista. Sin embargo, uno puede entender muy bien lo que el emisor quiere decir y a la vez no estar
de acuerdo con esto. La comunicacion se da de forma interpersonal, como la comunicacién entre
dos o mas personas; y la comunicacién organizacional, formas de comunicaciéon en una
organizacion, entre las que se pueden citar a las redes, tecnologias de informacion y
comunicacion. Asi la comunicacion cumple cuatro funciones: control, motivacion, expresion

emocional e informacién (Robbins & Coulter, 2010, p. 315).

En una gestion del cambio en la organizacion es tener una comunicacion integral con base
en una estrategia de comunicacidn que tiene como objetivo dar a conocer a todos los integrantes
de la institucion la estrategia propuesta y luego los resultados (Kulvisaechana, 2001).

“La comunicacion integrada supone la construccion de un Ginico mensaje de organizacion
a través de diversas herramientas de comunicacion, respetando las caracteristicas de cada
vehiculo, pero con un contenido inico. Asi, este concepto puede incluir no sélo las acciones de
comunicacion, sino también informacion organizacional, clave para aumentar la competitividad

y el logro de los objetivos de productividad” (Félix, 2014, p.204).

Otra descripcion de las teorias de la comunicacion estda cubriendo los aspectos
psicolégicos y cognitivos. En la literatura especializada existe un paradigma de considerar que la
comunicacion contintia con un modelo tradicional que se fundamenta en la interpretacion del
mensaje, lo que conduce a una pérdida de informacion y finalmente se tiene una falta de

entendimiento.

5.3. Comunicacion Efectiva
La comunicacion se define segun lo siguiente:
e Una comunicacion efectiva es importante para el éxito de la gestion y de la

organizacion (Dawson, 1996; Kreitner & Kinicki, 1995, citado en Kulvisaechana,
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2001, p. 17).

e Losempleados colaboran, interactiian y se relacionan con otras personas de tal forma
que ayudan a entender la importancia y el significado del compromiso para lograr
ciertos objetivos (Barker & Camarata, 1998; Pace & Faules, 1989, citado en
Kulvisaechana, 2001, p. 17).

Actualmente, existen innumerables estrategias de comunicacidn que tienen como objetivo
resolver problemas mediante el uso de técnicas facilitadoras para que los procesos de cambio en
una organizacion sean de manera eficiente. De esta forma, “la eficacia de la comunicacion no se
limita simplemente con una colaboracién interactiva entre los empleados, sino que también tiene
un impacto en las cuestiones de organizacion; por ejemplo, Clampitt y Downs (1993) demostraron
una estrecha relacion entre la comunicacion efectiva y productividad. Mientras Pettit, Goris y
Vaught (1997) estudiaron la eficacia de la comunicacion organizacional en funcién del

rendimiento en el trabajo y la satisfaccion laboral” (citado en Kulvisaechana, 2001, p. 17).

5.4. Elementos de la estrategia de comunicacion eficaz
Un canal de comunicacion y la complejidad de una situacién fue representado por
Kreitner and Kinicki en 1995 como un modelo de contingencia para seleccionar el medio de
comunicacion a través de la grafica mostrada en la Figura 2.5, y que presenta los elementos de la
estrategia de comunicacion eficaz: frecuencia de la comunicacidén; formalidad de la
comunicacion; contenido de la comunicacion; y canal de comunicacion (citado en Kulvisaechana,

2001).

Figura 2.5: Modelo de contingencia para seleccionar un canal de comunicacion

Adaptado de: Kreitner y Kinicki (1995, citado en Kulvisaechana, 2001, p. 21).

37



CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. Introduccion
En el &mbito educativo, una definicioén del aprendizaje con la suficiente amplitud propone
que el “aprendizaje es toda modificacion del organismo que origina una nueva pauta de

pensamiento y/o conducta” (Pérez, 2008, p. 73, citado en Beltran & La Serna, 2008, p. 5).
Ademas, Beltran y La Serna tienen una opinion mas amplia y critica sobre el aprendizaje:

Sin embargo, existe un déficit en los aprendizajes, lo que puede ser atribuido a la educacion escolar, y
no necesariamente implica que el estudiante carece de potencial académico, pero dificulta el proceso de
ensefianza-aprendizaje; lo anterior lleva a actualizaciones en los disefios curricular y didactico para
mejorar el rendimiento y reducir la probabilidad de desaprobacidn en las asignaturas universitarias. Por
ello, de identificarse con precision las variables o factores que tienen mayor influencia sobre el
rendimiento universitario, las instituciones dedicadas a la educacion superior, podran realizar los ajustes
pertinentes en las estrategias de seleccion y nivelacion de sus estudiantes. Es asi que la introduccion de
cambios con el fin de mejorar el proceso de ensefianza es necesaria para contribuir a un aprendizaje mas

significativo y con ello obtener una mejora del rendimiento (Beltran & La Serna C., 2008, p. 3).

2. Métodos de Aprendizaje y sus alcances

2.1. Aprendizaje basado en problemas

El Aprendizaje Basado en Problemas (ABP) o “Problem Based Learning (PBL)” es una
propuesta metodoldgica en la Educacion Superior y es definida como “un método de aprendizaje
basado en el principio de usar problemas como punto de partida para la adquisicion e integracion
de los nuevos conocimientos” (Barrows, 1986,1996, citado por Bernabeu & Tomas, 2013, p. 11).
Ademas, en esta metodologia ABP, el aprendizaje esta centrado en el estudiante, quien trabaja en
grupos pequefios y recibe el apoyo de un tutor para analizar y resolver un problema disefiado o
seleccionado para adquirir conocimientos, habilidades y actitudes en un campo de interés del Plan
de Estudios de la Especialidad, lo que incrementa su capacidad de integrar los saberes a la

adquisicion de competencias profesionales (Bernabeu & Tomas, 2013).

2.2. Aprendizaje basado en proyectos
El Aprendizaje Basado en Proyectos se enfoca en un problema que hay que solucionar
con base en un plan. La idea fundamental es el disefio de un planteamiento de acciéon donde los

estudiantes identifican el ;qué?, ;con quién?, ;para qué?, ;como?, ;cudnto?, factores de riesgo a
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enfrentar, medidas alternativas para asegurar el éxito, resultados esperados, etc., y no la solucion

de problemas o la realizacion de actividades (Galeana, 2006).

2.3. Aprendizaje basado en estudios de casos

En el aprendizaje basado en estudios de casos se reconoce la aplicacion del conocimiento
adquirido para los problemas de la vida real, la que es realizada por los estudiantes cuando hacen
recomendaciones, toman decisiones o resuelven conflictos y proponen soluciones alternativas,
que son algunas de las tareas utilizadas por esta metodologia. Ademas de que se promueve el
pensamiento de nivel superior con el que ejercitan la toma de decisiones mediante el analisis, la
evaluacion y la creacidn, los estudiantes interaccionan y se enfrentan con emociones, lo que
produce un involucramiento afectivo que conduce a la aplicacion de una de las mas importantes

ventajas de los estudios de casos como es el cambio de actitudes (Bonwell & Eison 1991).

3. Innovacion

3.1. Introduccion

En la organizacién para la innovacién y el cambio, el trabajo de Cornet, Pagés y Pardo
presenta una reflexion sobre este tema citando a Michael Fullan por ser un especialista reconocido
en innovacion y cambio educativo con importantes publicaciones, segun Cornet et al.:

“Michael Fullan, considera que una de las principales dificultades para la mejora de instituciones

educativas no es la ausencia de innovacion, sino la presencia de demasiados proyectos novedosos

inconexos, episddicos, fragmentados y adornados de forma superflua; en definitiva, el exceso de

innovaciones y la falta de cambios perdurables. Para ¢€l, las causas de esta situacion son multiples,

pero una de ellas hace referencia a las formas en que se estructuran y organizan los procesos de

innovacion para el cambio” (Cornet, Pages, Pardo, 2011, p. 13).

3.2. Evaluacion de los aprendizajes en Aprendizaje Basado en Proyectos

La pedagogia por proyectos provee a los estudiantes una oportunidad concreta de
construir, de manera colectiva, un conocimiento compartido en una situacion contextualizada
(Cabrera, 2014).

Para entender la importancia de la evaluacién en la innovacion de metodologias de
Aprendizaje Basado en Proyectos se presenta el trabajo de Cabrera titulado “Evaluar el
aprendizaje en la pedagogia por proyectos (PPP)”, donde se da una propuesta de mejora: la
evaluacion no debe ser solo del profesor del curso sino de una evaluacion colectiva, se debe optar
entonces por un jurado externo y colegiado para evaluar el proyecto de forma GRUPAL. Este

panel de expertos (3 o 4 personas), compuesto por profesores y/o profesionales, elabora
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colectivamente una lista de criterios e indicadores del proceso y resultado. Durante el dia de la
presentacion observaran el proceso de los estudiantes, realizaran la evaluacion con una ribrica y
haran la anotacion de los comentarios pertinentes. Ademas, participaran en la clase dedicada a la

evaluacion y retroalimentacion del proyecto de los estudiantes (Cabrera, 2014).

3.3. La innovacion en el desarrollo profesional del docente
Actualmente, la mejora en el desempeiio profesional del docente es una tarea continua y
dinamica y las iniciativas orientadas a lograrlo han sido variadas. En la Tabla 31 se presentan los

énfasis principales de iniciativa en diferentes paises.

Tabla 3.1: Iniciativas para mejorar el desarrollo profesional docente

Enfasis Principal Iniciativas Destacadas
Centralidad de las escuelas Japon
Redes de docentes Singapur
Flexibilizacién y estimulo Estados Unidos
a actividades individualizadas
estandares
Centros de profesores Espaila
Diversidad segun contexto América Latina

Adaptado de: Vaillant y Marcelo (2015)

En América Latina, en las décadas de los ochenta y noventa, el desempefio docente fue
duramente criticado debido al escaso efecto de cursos de perfeccionamiento y la opiniéon adversa
de los propios maestros y profesores sobre su formacion (Vaillant 2005, citado en Vélaz

&Vaillant, 2011).

El mayor problema que se ha encontrado para la formacion docente es la masividad
presentada en el numero profesionales que han optado por ingresar a esta carrera. Brasil, por
ejemplo, cuenta con mas de tres millones de docentes; en Argentina hay mas de 800,000, por lo
que establecer estructuras para la formacion docente debe ser un proceso continuo a través de una
Red Federal como lo ha realizado Argentina, segiin parametros de calidad con estrategias
nacionales de capacitacion y con la participacion de las autoridades educativas de las provincias

del pais (Vaillant & Marcelo, 2015).

4. Tendencias en Gestion Universitaria

4.1. Experiencia en Europay USA

4.1.1. Experiencia en la Universidad Politécnica de Madrid

En la Memoria de Proyectos de Innovacion Educativa 2005-06 a 2014-15 (UPM, 2016)
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de la Universidad Politécnica de Madrid reconoce que debe existir politicas universitarias para la
mejora de los planes formativos. De esta forma se cita partes de la Introduccion de esta memoria
con el objetivo de dar informacion breve de sus experiencias y logros iniciales en 2015-06 y final
enel 2015:
...el Consejo de Gobierno de la UPM aprobd en Mayo de 2005 el “Programa Institucional de
Calidad” dentro del cual se desarrollaba un “Plan General de Calidad de la Ensefianza”, plan en el
que se enmarcaron diversas actuaciones para impulsar la innovacion educativa.
Desde entonces, la UPM cuenta con una ‘Comision Asesora de innovacion educativa’ designada
por el Rector quien revisa, evalua y avala todas las iniciativas de apoyo a la innovacion educativa,
las directrices de los programas que se han ido desarrollando, y se encarga de informar a la
‘Comision Permanente’ de la UPM. La unidad de gestion técnica de dichas actuaciones
corresponde al Servicio de Innovaciéon Educativa que fue constituido en enero de 2007, adscrito
inicialmente al Vicerrectorado de Ordenacion Académica y Planificacién Estratégica, y desde

mayo de 2012 adscrito al Vicerrectorado de Planificacion Académica y Doctorado (UPM, 2016,

p-3).

En el curso académico 2005-06, la UPM lanzé un piloto de apoyo a proyectos de
innovacion educativa (PIEs) que fue denominado “Ayudas a la innovacién educativa en el marco
de implantacion del Espacio Europeo de Educacion Superior y la mejora de la Calidad de la
Ensefnanza”, el cual se mantiene hasta la fecha (UPM, 2016).

En el 2006, 1a UPM abrid con caracter permanente una convocatoria para la constitucion
de Grupos de Innovaciéon Educativa (GIEs) y asi impulsar la colaboracion estable de profesores
de manera que se diera continuidad a los esfuerzos de innovacion educativa con el fin de promover
la reflexion y autoevaluacion de la actividad docente, asi como aumentar el reconocimiento al
profesorado comprometido con la innovacion educativa.

Asi, en diciembre del 2015 la UPM contaba con 126 GIEs, 122 consolidados y cuatro en
proceso de consolidacion, conun total de 1.034 profesores de la UPM involucrados (UPM, 2016).
El analisis global de los proyectos aprobados en la convocatoria 2016-17 ultima evidencio que
dichos aportes tuvieron un impacto positivo en la mejora del rendimiento académico de los
estudiantes, con resultados favorables de aceptacion y satisfaccion de alumnado y docentes. Y se
vieron favorecidos los siguientes aspectos: la mejora del estudio regular autébnomo sistematizado;
la mejora de porcentaje de asistencia a clase y disminucion de las tasas de abandono de
asignaturas; el desarrollo de un numero mayor de trabajos finales de grado vinculados a los
proyectos; el avance metodoldgico en la integracién de competencias especificas y genéricas en
los planes de estudios; asi como el aumento de las tasas de eficiencia y de éxito en los resultados

de rendimiento académico (UPM, 2018).
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4.1.2. Experiencia en la Universidad de Michigan
El primer Centro de Investigacion sobre Aprendizaje y Ensefianza de Estados Unidos de
Norteamérica (USA) se encuentra en la Universidad de Michigan (UM), cuyo objetivo es apoyar
y mejorar el aprendizaje y la ensefianza en la Universidad de Michigan, mediante la realizacion
de actividades colaborativas con profesores, estudiantes de posgrado y administradores
académicos en las escuelas y colegios para ofrecer una amplia gama de actividades de desarrollo

curricular y de instrucciéon (CRLT, 2018).

En2016, la Universidad de Michigan incluyd en su plan estratégico acciones para ampliar
las propuestas de los métodos de enseflanza con el objetivo de brindar recursos y herramientas
que ayudaran a los profesores a hacer que el aprendizaje sea mas inclusivo y eficaz entre los

diversos grupos de estudiantes (CRLT, 2017).

5. Experiencias en América Latina

En la Pontificia Universidad Catolica de Valparaiso existe la Vicerrectoria Académica
que a través de su Unidad de Mejoramiento de la Docencia Universitaria (UMDU) promueve y
gestiona los Proyectos de Mejoramiento e Innovacién de la Docencia Universitaria (PUCYV,
2014).

Los académicos de la PUCV pueden concursar a un fondo con una propuesta de
mejoramiento e innovaciéon en una o mas de 7 lineas: Buenas practicas docentes en cursos
numerosos; Disefio ¢ implementacién de estrategias de ensefianza para el aprendizaje activo;
Diseilo o redisefo de sistemas de evaluacion para el Aprendizaje; Fortalecimiento de buenos
ambientes de aula para el aprendizaje; Mejoramiento del rendimiento académico de estudiantes
de primeros afios, especialmente en ciencias e ingenieria; Fortalecimiento de las estrategias de
enseflanza y aprendizajes en asignaturas criticas con varios paralelos; y Estrategias para la
enseflanza y el aprendizaje con TIC y simuladores (PUCV, 2014).

Entre los proyectos seleccionados en el aflo 2013 para ser implementados por la PUCV
hacen mencion a lo siguiente:

Asi, desde el afio 2013, el desarrollo de los Proyectos de Mejoramiento e Innovacion se ha dividido

en dos partes. En la primera etapa, ejecutada en el primer semestre lectivo, los equipos de trabajo

deben disefiar, preparar y validar todo el material a utilizar para lograr los objetivos esperados.

Después, en la segunda etapa, ejecutada en el segundo semestre lectivo, los equipos de trabajo

deben implementar el proyecto, utilizando los recursos preparados en la primera. De este modo,

se ha otorgado a los equipos de académicos el tiempo necesario para planificar el trabajo a realizar
en dos grandes etapas, con lo que se favorece el mejoramiento de la calidad de las

implementaciones realizadas (PUCV, 2014, p. 13).
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Ademas, es importante citar que de las iniciativas de los Proyectos de Mejoramiento e
Innovacion de la Docencia del afio 2011 que fueron seleccionados segun la PUCV “postularon
39 proyectos, de los cuales fueron seleccionados 27, representando a seis Facultades y catorce

Unidades Académicas” (PUCV, 2014, p. 13).

6. Experiencias en la PUCP

La PUCP cuenta con una politica del desarrollo de la innovacion en la docencia
universitaria a través del Fondo Concursable para la Innovacion en la Docencia Universitaria que
apoya la implementacion propuestas de innovacion en los procesos de ensefianza aprendizaje. La

tabla 3.2 muestra ejemplos de tales propuestas en la docencia universitaria en la PUCP.
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Tabla 3.2: Experiencias de innovacion en la PUCP

Profesores Departamento Propuesta
Académico

Willy Carrera Ingenieria Sistematizacion de la experiencia de la Innovacion.

(Carrera, 2016) Propuesta implementada en la Especialidad de Ingenieria de
Electricidad y Electronica; aplica metodologias de trabajo
colaborativo interdisciplinar basado en proyectos,
especificamente en el curso de Proyecto Electronico 1.

Eduardo Ismodes | Ingenieria Experiencia colaborativa con estudiantes para transformar

y Sayda Mujica
(Ismodes &
Mujica, 2015)

un curso presencial en un curso virtual. Propuesta
implementada con el objetivo de desarrollar una
metodologia activa y colaborativa con diferentes actores en
la capacitacion sobre el agua (estudiantes, expertos y
profesores) basado en TIC con videos, especificamente en el
curso La Industria del Agua Potable en una Ciudad y la
Gestion de la Innovacion

Jessica Vargas,
Victor Chiroque,
Claudia Zapata
(PUCP, 2017c¢)

Educacion, Arte e
Ingenieria

Experiencia interdisciplinaria. Propuesta creacion de cuentos
infantiles que integran pedagogia, arte y tecnologia para la
valoracidén del patrimonio nacional. El producto de esta
iniciativa fueron 22 cuentos infantiles ilustrados,
ambientados en nuestro pais.

Maria de Fatima
Ponce Regalado
(PUCP, 2017¢)

Ciencias de la
Gestion

Experiencia de uso de herramienta de investigacion
cuantitativa, estadistica descriptiva e inferencial y
cuantitativa de relacién de dos o mas variables. Propuesta de
innovacion en la estrategia de enseflanza y aprendizaje
usando TIC en el curso de Métodos de Investigacion
Cuantitativa. implementé especificamente en el curso
obligatorio de pregrado Métodos de Investigacion
Cuantitativa.

Pilar Kukurelo del
Corral y Edith
Meneses Luy
(PUCP, 2017c¢)

de Arte y Disefio

Experiencia interdisciplinaria y aprendizaje participativo y
colaborativo. Propuesta aprendiendo fuera del aula: el
empleo de dispositivos mdviles para el aprendizaje del
Dibujo Geométrico. Propuesta que innovo el aprendizaje
con el uso de dispositivos moviles en los procesos de
construccion de conocimientos conceptuales y
procedimentales con el objetivo de obtener aprendizaje
significativo del dibujo geométrico. Especificamente en el
curso Dibujo Geométrico 2

7. Caso de Estudio

7.1. Introduccion

El caso de estudio es la experiencia interdisciplinar de innovacion académica con la

aplicacion de una metodologia activa de ensefianza en el curso de Proyecto Electronico 1 en el

semestre 2017-1 de la especialidad de Ingenieria Electrénica, en la Pontificia Universidad

Catolica del Pert.

7.2. Problema Empirico

Identificar las dificultades organizacionales principales que se presentaron al
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implementar una innovacion de metodologia académica en el curso de Proyecto Electrénico 1 de

la Especialidad de Ingenieria Electronica, en el semestre 2017-1.

7.3. Factores explicativos del problema empirico

Los factores explicativos del problema empirico se dan en dos niveles, los que se sefialan
a continuacién. El primer nivel es de tipo institucional, faltan politicas por parte de la universidad
para apoyar iniciativas innovadoras de ensefianza. Actualmente dichas iniciativas son promovidas
por la DAP a través del Fondo Concursable para la Innovacion en la Docencia Universitaria.
Con relacion al origen de las propuestas de innovacién académica, éstas provienen de iniciativas
individuales de cada profesor que concursa a fondos para realizar innovacién académica en su
curso. Y este problema viene sucediendo en todo el Pert, donde el tema de Innovacion Académica
y cdmo gestionarla no es desarrollado de manera sistémica, Optima y eficiente. Ademas, deberia
ser impulsado desde un Sistema Educativo del Estado a través de politicas de desarrollo de la

educacion.

En el segundo nivel se consideran tres factores explicativos mas proximos a la sub unidad

académica en estudio, en los que se consideran los siguientes:

Primero, los cursos que tienen como pilar la metodologia de aprendizaje basado en
proyectos contemplan el trabajo en equipo interdisciplinar, el cual ha sufrido varias innovaciones

en el transcurso del tiempo.

Segundo, la concepcion pedagodgica del curso esta modificandose, de obtener un resultado

didactico a uno mas bien funcional, para dar solucion a un problema planteado.

Y tercero, el problema financiero, en el que el presupuesto para los proyectos del curso
esta disefiado de tal forma que generalmente se asigna una cantidad de dinero para cada alumno,

lo que limita el alcance de sus objetivos y su desarrollo.

Para ello se tomara en cuenta como actores interesados: estudiantes, profesores, personal
ejecutivo y operativo de la SEE; personal directivo de la PUCP; y ejecutivo del Instituto de

Docencia Universitaria (IDU-PUCP).
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. Introduccién

En este capitulo se define la metodologia y el disefio de las técnicas e instrumentos de
investigacion cualitativa y cuantitativa para este trabajo con base en el modelo de las 7S de
McKinsey de gestion del cambio organizacional, asi como los actores clave que participan en
nuestro estudio, para adquirir datos y posteriormente describir e interpretar los resultados, para
obtener finalmente informacién que nos brinde un diagndstico del tipo de gestion que ha sido

adoptado por la sub unidad académica, la especialidad de Ingenieria Electronica.

2. Metodologia

En este punto se describen brevemente de acuerdo con Hernandez, Ferndndez y Baptista
(2010, p. 3), los aspectos de la metodologia que se aplicod en el desarrollo de la investigacion
presente: el enfoque, el tipo (alcance) y disefio, la poblacion y muestra, las técnicas e
instrumentos, los procedimientos de recoleccion, y el analisis de los datos.

El enfoque de esta investigacion fue principalmente cuantitativo porque cumple con las
caracteristicas descritas por los autores, y de las que mencionaremos las cuatro siguientes que
consideramos principales: el planteamiento especifico y delimitado del problema de
investigacion; el analisis de una situacion real (desenvolvimiento de la sub unidad académica con
la incorporacion de una nueva metodologia de enseflanza en un curso impartido en ella); la
posicion neutra del investigador como observador del fendmeno en estudio para describir las
caracteristicas de éste ultimo; asi como el uso de la estadistica para el analisis de los datos
obtenidos. Es con estas caracteristicas que el proceso de la investigacion cuantitativa se desarrolld
de manera secuencial y deductivo con el fin de analizar la realidad de manera objetiva, lo que
permitié un control adecuado sobre el fendémeno en estudio, para que se presente una probabilidad
mayor de que al concluirlo sea posible generalizar los resultados e incluso replicarlo, de cumplirse
los objetivos del mismo.

Ademas, como también lo sefialan Hernandez et al. (2010, pp. 79-80), el estudio fue del
tipo descriptivo y exploratorio porque, de acuerdo con el primero de los mencionados, se
especificaron las propiedades y caracteristicas de la sub unidad académica como fenémeno de
estudio mediante el conocimiento y descripcion, y por medio del recojo de informaciéon con un
esquema definido sobre los conceptos y variables involucrados, se mostrd con una precision

mayor las dimensiones de nuestro objeto de estudio. Con el caracter exploratorio, fue posible

46



examinar de manera preliminar nuestro problema de investigacion desde la perspectiva
innovadora de la gestion del cambio para la implementacion mas efectiva de una metodologia
nueva de ensefianza-aprendizaje, como ya se mencion6 en el item 1 de este capitulo, y en la que
la revision bibliografica nos ha mostrado que la gestion del cambio en educacion superior ha sido
poco estudiada; con ello identificamos relaciones potenciales entre las variables del estudio.

En cuanto al disefio de la investigacion, como fundamenta Kerlinger (1975, p. 268, citado
en Valero, 2010, p. 59) éste fue ex post facto porque el investigador “no ejerce control directo
sobre las variables independientes porque sus manifestaciones ya acontecieron o porque son
intrinsecamente no manipulables”. Ella es del tipo no experimental porque el observador no
ejercio accion directa sobre las variables del objeto de estudio; ademés es transversal o
transeccional porque se recolectd la informacioén en un momento especifico; en este punto se
consideran las encuestas de opinion presenciales.

Conrelacion a la poblacion identificada, estuvo constituida por el personal administrativo
(operativo, ejecutivo y directivo) de la sub unidad académica, el personal docente que dicta el
curso de Proyecto Electronico 1 - horario del docente Willy Carrera, y la poblacion estudiantil
matriculada en el curso durante el semestre 2017-1 y estudiantes del curso de Perfeccionamiento
del Disefio Industrial Bajo Tutoria 1 y el curso de Desarrollo de Programacion 2, la cual fue
convocada en su totalidad. Ademas, se incluy6 a expertos en los temas relacionados con el
presente estudio, asi como expertos en temas relacionados con la innovacidon académica
interdisciplinar, aplicacion de metodologias de aprendizaje activo, de otras sub unidades, y
autoridades de esta institucion para conocer otros enfoques del problema de investigacion que
permitan el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Las herramientas utilizadas en el presente trabajo de investigacion son del tipo cualitativo
—entrevista, observacion y focus group (grupo de enfoque)- y cuantitativo — encuesta, y fueron
elaboradas con base en las variables identificadas de acuerdo con las variables del modelo
McKinsey para el diagndstico organizacional en la gestion del cambio, las cuales se presentan en
la matriz de consistencia elaborada con este proposito (ver Anexo A).

La encuesta (para los estudiantes de Ingenieria Electronica) y la entrevista abierta (para
el personal docente, ejecutivo y directivo) se construyeron de acuerdo con lo reportado por Valero
(2010); en cuanto a la observaciéon de una clase regular y la presentacion parcial de uno de los
proyectos, ambas fueron utilizadas para el proceso de triangulacion con lo obtenido con las otras
herramientas. En el punto 2.4 (p.65) se presenta una descripcion breve de cada una de las
herramientas utilizadas, y de los procesos de recoleccion de datos seguidos en cada caso.

Asimismo, con el fin de conservar la confidencialidad de los datos proporcionados por

los participantes en las diferentes actividades que conduzcan a su recoleccion, se elabord una
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carta de consentimiento informado para el participante de acuerdo con los lineamientos del

Comité de Etica de la PUCP (2011).

2.1 Seccion de Electricidad y Electronica
La Seccion de Electricidad y Electronica (SEE) comprende 4 areas de trabajo, en las que
los docentes que las conforman, dedican su labor y esfuerzo a la formacién de profesionales y la
investigacion; una de estas areas es la de Circuitos y Sistemas Electronicos. Ella se relaciona con
los fundamentos de la electronica que se brindan a los estudiantes mediante los cursos de
electronica basica y avanzada dividida en sus dos grandes ramas: digital y analogica. Se les
proporciona también cursos de disefio electronico, de arquitectura de computadoras, y de analisis

y procesamiento de sefiales de voz e imagen (SEE PUCP, 2017).

El curso de Proyecto Electronico 1 (PE1) se encuentra en el plan de estudios de la carrera
de Ingenieria Electronica y esta ubicado en el noveno ciclo (Plan de estudios de IE PUCP, 2017);
es dictado en el Laboratorio de Proyectos Electronicos V115, con un horario de 2 horas tedricas
y 4 horas practicas semanalmente.

El programa de Ingenieria Electronica pasé por un proceso de acreditacion que estuvo a
cargo de la Accreditation Board for Engineering and Technology - ABET en el afio 2009
(Horiuchi, 2016). Acreditadora que tiene como uno de los objetivos de su mision, el relacionado
con la promocion de la calidad y la innovacion en la educacion (ABET, 2014)., este ultimo
objetivo es importante para este trabajo. Ademas, el programa tiene declarado sus objetivos
educacionales que son consistentes con la mision de la institucion y las necesidades en un informe

de autoestudio (Horiuchi, 2016).

Es asi que el curso de PE1 debe cumplir con los objetivos educacionales propuestos; para
ello cuenta actualmente con el apoyo de trabajadores administrativos internos como los asistentes
siguientes: administrativo de coordinacion, administrativo, de Laboratorio V115; y técnicos del
Taller de Ingenieria Electrénica y Almacén SEE-PUCP (2017b); en la Figura 4.1 se muestra el
organigrama de la SEE con la jerarquia de la organizacion. Ademas, existe un nexo de apoyo de
personal administrativo externo a la Unidad, tales como los administrativos de la Oficina de
Presupuesto que gestionan la entrega y rendicion de cuentas del dinero que apoya la realizacion
de cada uno de los proyectos que los estudiantes realizan. Asimismo, se utilizan sistemas que

apoyan la gestion de rendicion de cuentas como es el caso del sistema Centuria.
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Figura 4.1: Organigrama de la Seccion de Electricidad y Electrénica

Fuente: SEE-PUCP (2017b)

2.2. Curso de Proyecto Electronico 1 2017-1

El curso de PEI en el semestre 2017-1 fue dictado por el docente Willy Carrera quien
introdujo un componente de innovacion al reunir tres cursos: Proyecto Electronico 1, de la carrera
de Ingenieria Electronica; Desarrollo de Programacion 2, de la carrera de Ingenieria Informatica
-ambos pertenecen a cursos de la Facultad de Ciencias e Ingenieria-; y el curso de
Perfeccionamiento del Disefio Industrial Bajo Tutoria 1, de la carrera de Disefo en la Facultad de
Arte y Disefio. Los tres cursos se dictaron en el mismo horario y fueron coordinados por los
docentes Willy Carrera, Cesar Aguilera -de Ingenieria Informatica- y Claudia Cardenal -de
Disefio Industrial-. Estuvieron matriculados 6 estudiantes en el curso de PE1, 23 estudiantes en el
curso de Desarrollo de Programas 2, y 9 estudiantes en el curso de Perfeccionamiento del Disefio

Industrial Bajo Tutoria 1.

2.3. Poblacién
Se consideré como poblacién a todos los estudiantes de la Especialidad de Ingenieria
Electronica matriculados en el curso PE1, horario del docente Willy Carrera en el semestre 2017-

1, los estudiantes de la Especialidad de Ingenieria Informatica matriculados en el curso de
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Desarrollo de Programas 2, horario del docente Cesar Aguilera y los estudiantes de la
Especialidad de Diseflo Industrial matriculados en el curso de Perfeccionamiento del Disefio
Industrial Bajo Tutoria 1, horario de la docente Claudia Cardenal. De esta forma se considera a

38 estudiantes como la poblacidn en este estudio y la muestra de estudio fue de 20 estudiantes.

2.4. Técnicas e instrumentos de investigacion cualitativa

2.4.1. Observacion directa

Como indica Bisquerra (2004) acerca de la aplicacion de la técnica de observacion
participante, es posible obtener informacion que puede ser utilizada en la etnografia, asi como el
estudio sistematico de personas y culturas. Por otro lado, existe el método no participante con el
que se realiza una observacion directa de las situaciones o escenas culturales que se transforman
en una unidad basica de trabajo, pero en la que no se realizan preguntas.

En este estudio se realiza una observacion de tipo directa donde fueron seleccionadas dos
escenas etnograficas: una a la sesion de clase cotidiana del curso de PE1 y otra a la presentacion
parcial de un proyecto en una sesiéon del curso, las que fueron elegidas a propdsito e
intencionalmente, de acuerdo a un analisis de las 7S de McKinsey y la relacion entre estas
variables en los estudiantes del curso, esto es casi la totalidad de la poblacion de este estudio y no
una muestra.

Una opinidn positiva sobre la tendencia de observacion directa la da G. Dominguez, A.
Dominguez y Torres (2017) que afirma que hoy en dia una observacién directa estd ganando
mayor credibilidad en base a que sigue un procedimiento organizado.

En el estudio presente se utilizaran dos camaras como medios audiovisuales: una semi
profesional CANON para grabar la escena 1 que consiste en una clase regular, y un celular
Samsung S8 para grabar la escena 2 que consiste en la presentacion parcial de uno de los
proyectos. Con lo registrado, se realiza el estudio del comportamiento de los estudiantes, micro
empresarios, jefes de practica-Pre docentes y docentes del curso en un lugar de trabajo que es la
fuente de informacidn primaria con la que se realiza un primer analisis descriptivo y luego una
interpretacion con notas de campo organizadas y estructuradas. En la Tabla 4.1 que se muestra a

continuacion, se aprecia la relacion de los actores presentes en dichas observaciones.
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Tabla 4.1: Lista de tipo de actor y nimero de actores convocados en la sub unidad
académica para una entrevista: Seccion de Electricidad y Electréonica

Numero de actores en escena 2:

Numero de actores en escena 1: v q
presentacion parcial de proyecto

clase regular del curso

Tipo de actor

del curso
Docente del curso 2 1
Jefe de Practica ‘ 1 ‘ 1
Alumno \ 12 \ 18
Mini empresario | 0 | 2
Metodologia

Para realizar la observacion en cada escena se uso6 un instrumento de medida que consistia
en una hoja de observacion sistematica (ver Anexo F) donde se ordenan las observaciones con
base en las variables del Modelo de las 7S de McKinsey, para que asi puedan ser utilizados

convenientemente en el analisis del comportamiento de los actores.
Se considerd los siguientes pasos para realizar cada escena:

e Parala grabacion se solicito el consentimiento de los profesores y apoyo de los jefes
de practica-Pre docentes.

e Laescena 1 -clase cotidiana del curso- fue grabada en el centro del aula donde se
debia tener una observacion mas cercana a cada grupo de trabajo de estudiantes.

e La escena 2 -presentacion parcial del proyecto- fue grabada desde un inicio de la
clase por una camara situada en la zona posterior del aula de clase, lo que permitid
observar a todos los actores.

e Las grabaciones fueron almacenadas en una base de datos para su preparacion y

analisis posteriores.

2.4.2. Entrevistas

Como reportan Campoy y Gomes en su Manual basico para la realizacion de tesinas, tesis
y trabajos de investigacion (2009), se recomienda para una entrevista en profundidad lo siguiente:
“se habla de entrevista, con frecuencia se identifica en una técnica de investigacion estructurada
como las encuestas de actitud o de opinion y los cuestionarios. Sin embargo, cada vez mas se va
utilizando la entrevista en profundidad, también conocida como cualitativa, no estructurada,
abierta o no estandarizada”.

En el presente estudio se han identificado los actores a entrevistar, personas clave que
participan en las actividades de la sub unidad académica. Estos son los docentes (docentes del

curso, jefes de practica-Pre docente); personal directivo (Jefe de Laboratorio, Coordinador de
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Area, Coordinador de Especialidad, Coordinador de Seccidn); personal administrativo (Asistente
de Laboratorio); expertos de otras sub unidades involucradas, como el Instituto de Docencia
Universitaria (IDU), Facultad de Disefio y Arte (FDA), entre otras, segin lo planteado en el
trabajo de McRoy y Gibbs (2009). En la Tabla 4.2 se presenta la relacion de los participantes en
dicha actividad; con ello, se cuenta con una fuente de informacioén primaria para realizar un primer
analisis descriptivo y luego una interpretacion con notas de campo organizadas y estructuradas.

Tabla 4.2: Lista de tipo de actor y niumero de actores convocados en la sub unidad
académica para una entrevista: Seccion de Electricidad y Electrénica

Tipo de actor Numero de actores

Docente del curso 1
Jefe de Practica |
Personal directivo involucrado |

AN W =

Personal administrativo involucrado |

Metodologia

Para realizar la entrevista a cada uno de los actores se debe usar una guia de entrevista de
tipo profundidad que considere el tema del caso, es decir, acerca de innovar al introducir una
nueva metodologia de educacion del tipo interdisciplinar en el curso de PE1, horario del docente

Willy Carrera (ver Anexo C).
Se considerd los siguientes pasos para realizar cada entrevista:

1. Se contactaran a los entrevistados segun una convocatoria por correo y teléfono;
algunas ocasiones el contacto sera de forma personal.

2. Se coordinara la fecha y hora de la entrevista.

3. Se han de realizar las entrevistas en lugares privados como oficinas o el area de
trabajo del mismo entrevistado, en horarios adecuados para evitar ruidos.

4. Se grabara cada entrevista con el consentimiento del entrevistado.

5. Se ha de almacenar cada grabacion de la entrevista en una base de datos para su

preparacion y analisis posteriores.

2.4.3. Focus Group
Es importante considerar que el focus group, como refiere Krueger, es un tipo de
entrevista en profundidad realizada en grupo que se ha reunido en términos de proposito, tamafio,
composicion y procedimientos de conduccion, y en el cual el propdsito de la conduccion es
escuchar y recolectar informacion. Es asi que en este trabajo se consideraran las caracteristicas

generales del focus group, enunciadas por dicho autor, que son la interaccion entre las personas,
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las reuniones en serie, la homogeneidad de los participantes en cuanto a los aspectos de interés de
la investigacion, la generacion de datos, la naturaleza cualitativa y la discusion enfocada en un
topico que es determinado por el proposito de la investigacion (Krueger, 1994).
Ademas, se debe considerar el proposito de ejecutar un focus group, que puede servir para
lo siguiente: a) identificacion de problemas, b) planeamiento, ¢) implementacidn, d) monitoreo.
En el presente estudio se ha considerado el propoésito a nivel de planeamiento que, como
sefiala Mella
“la cuestion central es encontrar la mejor forma de alcanzar un conjunto de metas. El estadio del
planeamiento a menudo es una continuacion de la exploracion o identificacion de problemas, con
la diferencia que ahora el grupo de investigadores tiene a la mano un conjunto de metas, lo que les
permite trabajar de manera mas estructurada. El grupo de investigacion somete las metas a la
opinion de los participantes, los que pueden aportar sugerencias utiles acerca de como llegar hasta
donde las metas sefialan. Los participantes pueden asimismo indicar problemas potenciales que
pueden existir respecto a alcanzar las metas” (Mella, 2000, p.4).
En el presente estudio la muestra estuvo constituida por un grupo no homogéneo en
términos de género, 33.3 % mujeres y 66.7% hombres, se cumple con tener un abanico de edades
entre 30-70 afios de edad (ver Tabla 4.3), y el tipo de los actores corresponde a las personas clave

que participan en las actividades administrativas de la sub unidad académica.

Tabla 4.3: Lista de Perfil de actores de la sub unidad académica convocados en la
entrevista grupal versus rango de edades

Perfil de actores Rango - tipo
Rango de edades (aflos) 30-70
Género (%) | 33.3 mujeres y 66.7 hombres
Personas clave | administrativos

El planeamiento e implementacion de sesiones de focus group comprende los siguientes
pasos (UCLA Center for Health Policy Research, 2012, p. 1):
1. Reunay revise los datos existentes
Determine su proposito
Escoja su audiencia
Desarrolle una guia de discusion
Elabore el horario para el focus group
Reclute los participantes para el focus group
Reclute un moderador y una persona para tomar apuntes

Conduzca el focus group

© % N A A W

Compile y organice los datos
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Metodologia

Para realizar la entrevista grupal se han de considerar las siguientes actividades

(Marticorena, 2015):
1. Definicion de muestra de estudio.
2. Elaboracion de Guia de focus group.
3. Desarrollo de una sesion de focus group en un grupo de 6 actores.
4. Sesién de 1 hora y media.
5. Elaboracion de informe del focus group.

6. Presentacion de resultados

2.5. Técnicas e instrumentos de investigacion cuantitativa
El unico instrumento cuantitativo a considerar en este trabajo es la encuesta, que sera
aplicado mediante un cuestionario para cumplir dos objetivos: en primer lugar, asignar un valor
a la percepcion que los estudiantes del curso PEI1 tienen ante la formulacion de una serie de
preguntas cerradas; y en segundo lugar conocer, con la aplicacion de preguntas abiertas, los
aspectos que consideran relevantes, en ambos casos para su desempefio académico en el curso en

mencion. La formulacion y estructura de la encuesta es explicada en detalle a continuacion.

Como refiere Brace (2008, citado en Hernandez et al., 2010), el cuestionario es una
herramienta congruente con el planteamiento del problema y que consiste en una relacion de
preguntas relacionadas con las variables a medir en una investigacion. En el presente estudio se
han definido como variables a los elementos del Modelo de las 7S de McKinsey (p. 37, ver Anexo
A). Asimismo, las preguntas tomadas en consideracion son cerradas (las opciones de respuesta
han sido previamente establecidas) y abiertas (las opciones de respuesta son ilimitadas); ambos
tipos de preguntas deben ser codificadas para prepararlas para su analisis, siendo mas dificil este
proceso para las de tipo abierto. El esquema del cuestionario prototipo (encuesta) utilizado en el
presente trabajo estda basado en las referencias citadas (Hernandez, 2010; Valero, 2010) (ver

Anexo J).

Adicionalmente, se debe poner atencion especial en tres puntos al disefiar una encuesta:
la redaccion de las instrucciones y preguntas, la definicidon de las caracteristicas del perfil de los
encuestados, y la determinacion del tiempo para completar la encuesta. Lo anterior ha de permitir
mejoras como la simplificacion de la presentacion, reformulacion de preguntas e incorporacion

de conceptos en el mismo cuestionario para evitar confusiones e interpretaciones erroneas de los
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términos, y con ello evitar la recoleccion de datos erroneos y no validos; asi se obtiene el

cuestionario en su primera version.

El paso siguiente involucra la aplicacion de un estudio piloto a una muestra similar, en lo
posible, a la poblacién de interés para probar su pertinencia y eficacia. Para ello, se aplicara el
cuestionario a un niumero de hasta tres estudiantes que estuvieron matriculados en el curso PE1
del semestre 2016-1, y que nos han de brindar datos para hacer los ajustes necesarios y obtener la
version final del cuestionario que se aplicara a los estudiantes del semestre 2017-1 del curso de

PEI.

Para la elaboracion del cuestionario utilizado en la presente investigacion se aplico lo
recomendado por Hernandez et al. (2010, p. 270), de acuerdo con las etapas del proceso que se

enumeran a continuacion:

1. Revisar la literatura enfocada en el instrumento a utilizar.

2. Identificar el dominio de variables a medir y sus indicadores.

3. Tomar decisiones en cuanto a formato; utilizar uno existente, adaptarlo o construir
uno nuevo.

Construir la encuesta.

Aplicar la prueba piloto.

Desarrollar su version definitiva.

Entrenar al personal que ha de aplicarla.

Obtener autorizaciones para aplicarla.

o ©® =N s

Aplicar la encuesta.

10. Preparar los datos para el analisis.

3. Realizacion del Trabajo de Campo

3.1. Observacion
Se analizaron las dos escenas con la hoja de observacion disefiada para el presente trabajo

(ver Anexo F) con la finalidad de conocer la conducta de los participantes.

El objetivo general de la observacion fue identificar, en el desarrollo de las escenas los
elementos, las acciones y actividades que tienen impacto en la aplicacion de la metodologia de
ensefianza aprendizaje basada en proyectos en el curso PE1 de la Especialidad de Ingenieria

Electronica.
Se determino como escenas a la clase regular y la presentacion parcial de un proyecto del
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curso de PE1 en el semestre 2017-1 que se desarrollé de forma interdisciplinar con los cursos de
Desarrollo de Programas 2 y el de Perfeccionamiento del Disefio Industrial Bajo Tutoria 1.
La observacién contd con los siguientes datos de ejecucion:

Fecha de observacién: viernes 2 de junio del 2017
Hora: entre 15:15 y 15:30 p.m.

Participantes de la escena clase regular: Dos (2) profesores, un (1) jefe de practica y

doce (12) estudiantes.

Participantes de la escena presentacion parcial de proyecto: un (1) profesor, un (1)

jefe de practica y 19 estudiantes.

Lugar: Aulas 213 eI 214 (Facultad de Arte y Disefio) respectivamente.

3.2. Entrevista
Se analiz6 cada entrevista con base en las variables del Modelo de las 7S de McKinsey
para conocer la opinidn y la perspectiva que el entrevistado tenia respecto de su experiencia en el
curso con la innovaciéon de metodologias de educacion interdisciplinar desde el afio 2014 hasta el
2017-1, asi como su analisis a futuro, basado en los lineamientos del Manual de McRoy y Gibbs

(2009) y con el apoyo de herramientas de software como el ATLAS. Ti®.

Larelacion de los actores entrevistados es citada en la Tabla 4.4; estas entrevistas fueron
realizadas de acuerdo con los pasos mencionados en el item 2.4.2, grabadas y transcritas; las

transcripciones se adjuntan en el trabajo de tesis (ver Anexo K).
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Tabla 4.4: Lista de cargos y categoria de las personas entrevistadas

Categoria

Nombres y
Apellidos

Fecha de
entrevista

Consentimiento

informado
(si/no)

Autoridad Seccion de Miguel Catafio | Coordinador 28/11/2017 SI
Electricidad y | Sanchez de Seccion
Electrénica
Autoridad Seccion de Willy Carrera Coordinador 04/11/2016 SI
Electricidad y Soria de la
Electrénica Especialidad
Docente Seccion de Andrés Flores Coordinador 17/10/2017 SI
Electricidad y de Area
Electrénica
Autoridad Vicerrectorado | Carlos Fosca Vicerrector 06/10/2017 SI
de Pastor administrativo
Administracion
Docente Seccion de Willy Carrera Docente del 30/05/2017 SI
Electricidady | Soria curso
Electronica Proyecto
Electronico 1
Pre Docente Seccion de Domingo Jefe de 31/05/2017 SI
Electricidad y | Flores practica del
Electronica curso
Proyecto
Electroénico 1
Administrativo | Seccion de Mauro Técnico 16/06/2017 SI
Electricidad y | Colombatti Instructor de
Electronica Pezo Laboratorio
Especialista Instituto de Sylvana Experto del 25/09/2017 SI
Docencia Valdivia Instituto de
Universitaria- Docencia
IDU Universitaria

3.3. Focus Group

En la aplicacion de esta herramienta, se realizaron las actividades recomendadas por

Marticorena (2015), y las pautas desarrolladas en el trabajo de Gonzales, Sedefio y Gonzalez

(2012).
e Definicion de muestra de estudio

Ella estuvo conformada por un grupo de trabajadores administrativos de la Seccion de
Electricidad y Electronica. Se consideré como filtro que el grupo de la muestra sea personal

administrativo que tenga una relacion directa con el desarrollo del curso de PE1; sus datos
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principales se presentan en la Tabla 4.5, en la que utiliza como identificacion de cada actor los

codigos A1-A6, para mantener la confidencialidad de sus identidades.

Tabla 4.5: Lista de cargos y categoria de las personas que participaron en grupo en el
Focus group

Cédieo de actor Fecha de Consentimiento
g entrevista informado (si/no)

Al Técnico Instructor de Laboratorio | 16/06/2017 SI

A2 Aucxiliar de Laboratorio 16/06/2017 SI

A3 Técnico de Electronica 16/06/2017 SI
Asistente administrativo de Area

A4 académica 16/06/2017 SI

AS Auxiliar de Almacén 16/06/2017 SI
Asistente Administrativo de

A6 Coordinacion 16/06/2017 SI

e Elaboraciéon de una Guia de Focus group

En esta Guia de entrevista focus group (ver Anexo G) han sido considerados todos los

pasos previos para el inicio de una sesidn con tales caracteristicas.
e Desarrollo de una sesion de focus group.

El primer paso fue entregar una carta de consentimiento informado (ver Anexo B) a cada
actor o participante para que, con su firma acceda a participar en la sesion; a continuacion, se
ejecutaron las pautas presentadas en la guia de entrevista de la actividad (ver Anexo G) y en la
sesion, el moderador planted un guion de preguntas previamente disefiado (ver Anexo H). Este
guion consto de 4 partes: a. Preguntas generales o de apertura; b. Preguntas de transicion; c.
Preguntas especificas; y d. Preguntas de cierre; las preguntas especificas se refieren a las 7
variables del Modelo de McKinsey y estuvieron distribuidas como se menciona a continuacion:
tres preguntas relacionadas a la primera variable “Estrategia”; cuatro preguntas relacionadas a la
variable “Estructura”; siete preguntas vinculadas a la variable “Sistemas”; tres preguntas
relacionadas a la variable “Estilo”; seis preguntas relacionadas a la variable “Personas”; dos
preguntas vinculadas a la variable “Habilidades”; y cuatro preguntas relacionadas a la variable

“Valores Compartidos”.

3.4. Encuesta

El procedimiento propuesto para construir y aplicar esta herramienta fue elaborado con
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base en las fases del diagrama reportado por Hernandez et al. (2010, p. 210) y se menciona en los

parrafos siguientes.

Inicialmente se definira el lugar especifico donde se recogeran los datos, el propdsito de
dicha recoleccidn, asi como a los participantes y el momento en que se habra de realizar la
medicion. En este momento se trabajara con la matriz de consistencia para reevaluar las
variables planteadas al disefiar la investigacion para contar con datos pertinentes.

A continuacion, se revisara en la literatura en busca de aquellos estudios en los que se aplicd
este instrumento para la mediciéon de variables de manera similar a las que fueron
planteadas para la presente investigacion. Los casos encontrados permitiran identificar y
sefialar, con una precision mayor, las sub variables —también denominadas componentes,
dimensiones o factores- que integran cada variable; también serdn utilizados en la
definicion de las caracteristicas del mismo (escala, formato, entre otros) y el contexto de la
aplicacion (presencial o electronico, entre otros).

Con lo anterior, se generaran los items o reactivos —preguntas- y los niveles de medicion
preliminares que formaran parte del cuestionario. El cuestionario preliminar obtenido sera
aplicado a una muestra pequefia para probar su pertinencia y eficacia, asi como las
condiciones de la aplicacion y el procedimiento involucrado.

A continuacion, se procedera a revisar el cuestionario en los aspectos descritos
anteriormente —agregar o quitar items, corregir el texto para obtener una comprension
mejor de las preguntas formuladas, asi como un formato mas adecuado o ajustes de la escala
de medicidn- con lo que se obtendra la version definitiva del cuestionario.

En esta fase previa a la aplicacion del instrumento, debido a que el nimero de participantes
no sera elevado, no se ha considerado complejo el entrenamiento de quienes aplicaran el
instrumento —que en este estudio estuvo a cargo de las investigadoras-, para codificar
manualmente las respuestas y valores que se recolectaran.

Luego, se obtendra la autorizacion del docente responsable del horario en el curso y se
coordinara la fecha, horario y lugar mas conveniente para proceder con su aplicacion a
todos los estudiantes. En la fase misma de la aplicacion, al iniciar la encuesta, se entregara
a cada participante la hoja de consentimiento informado, que debe ser firmado para validar
su aprobacion y participacion, ademas de que en forma oral se le explicara el objetivo del
trabajo. Adicionalmente, se entregara el formato del cuestionario (encuesta) para que
impriman sus respuestas.

Al finalizar el llenado de la encuesta por el estudiante, se le entregard un presente en

agradecimiento por su colaboracion.
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Se elabord un cuestionario para la prueba piloto (ver Anexo J) para conocer la opinion de
los encuestados respecto a la introducciéon de la nueva metodologia de ensefianza en algunas
dimensiones —sub variables- de las siete variables definidas en el modelo de McKinsey. El
cuestionario const6 de tres (3) partes: la primera correspondio a la carta de presentacion con los
siguientes puntos: proposito del cuestionario, instrucciones para su llenado, declaracion de
confidencialidad de la informacion proporcionada, proximos pasos y agradecimiento por el
tiempo invertido en el llenado; la segunda, el cuerpo del cuestionario, cont6 con las 28 preguntas
cerradas que no excedieron en lo posible de 20 palabras cada una y para las que se solicit6 a los
encuestados expresar su opinidn respecto al enunciado presentado y con la eleccidon de sélo una
(1) de cinco (5) opciones (todas las preguntas tuvieron el mismo numero de alternativas de
respuestas y a cada punto de la escala se le asign6 un determinado valor numérico para realizar el
procesamiento posterior de los datos); la tercera que consto de 3 preguntas abiertas, elaboradas
con el objetivo de profundizar en las interrogantes del estudio relacionadas con las fortalezas y
debilidades de la introduccion de la nueva metodologia, asi como los aciertos y puntos de mejora
de su implementacion en la sub unidad académica, y las que fueron revisadas por medio del
analisis de contenido para codificar sus caracteristicas relevantes y transformarlas en unidades
(de acuerdo al tema) y categorias (de tipo nominal) para que pudieran ser analizadas con esta
herramienta (Valero, 2010, p. 63).

El cuestionario fue disefiado con base en el procedimiento utilizado por Valero (2010) y
de la revision bibliografica de otras investigaciones que reportaron procedimientos en los que
utilizaron las siete (7) variables del modelo de McKinsey. Con lo anterior se generaron y/o
adaptaron las preguntas a nuestra situacion problematica y se obtuvo una primera version del
instrumento que fue aplicado a cuatro (4) encuestados seleccionados entre los estudiantes que
estuvieron matriculados en el semestre 2016-1 en el curso PE1.

Luego de la revision de los datos obtenidos en la prueba piloto, se realizaron los ajustes
correspondientes en formato y texto, con lo que se obtuvo la version final que fue aplicada a los
estudiantes de la especialidad de Ingenieria Electronica matriculados en el semestre 2017-1 en el
curso PE1 (ver Anexo L); en esta version final se opto6 por reducir el nimero de opciones a cuatro
(4), asi como se increment6 el numero de preguntas cerradas a veintinueve (29) y las abiertas a
cuatro (4).

En este item se muestra como fue realizada la optimizacion de la encuesta, al construir
una primera encuesta piloto para mejorar posteriormente este instrumento a una version final del

cuestionario para la encuesta.
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3.4.1. Proceso Encuesta Piloto

Se realizo una encuesta a tres (3) estudiantes que llevaron el curso PE1 en el
semestre 2016-1. Los pasos que se tomaron en cuenta para realizar la encuesta fueron los
siguientes:

1. Se convocd a los tres (3) estudiantes via e-mail, los cuales accedieron a
participar en la encuesta piloto; el correo de respuesta en este proceso fue recibido como
un documento de consentimiento.

2. Como acto seguido, se envio el cuestionario a cada participante via e-mail.

3. Una vez concluido el paso anterior, los participantes devolvieron los
cuestionarios debidamente llenados por la misma via.

4. Finalmente, se les convoco nuevamente via e-mail para que reciban un presente
en agradecimiento por su colaboracion.

El calculo de la confiabilidad y validez del cuestionario que se realiza con los
datos de la encuesta piloto fue reemplazado con consultas puntuales a expertos, cuyas

recomendaciones fueron incluidas también en la version final.

3.4.2. Proceso de encuesta
Se aplico la encuesta a los seis estudiantes matriculados en el curso PE1 en el semestre
2017-1, con el docente Willy Carrera; cinco estudiantes matriculados en el curso de Desarrollo
de Programas 2 de la Facultad de Ciencias e Ingenieria; y nueve estudiantes que se matricularon
en el curso de Perfeccionamiento del Disefio Industrial Bajo Tutoria 1 de la Facultad de Arte y
Diseilo, ya que los veinte estudiantes que asistieron al horario durante el semestre fueron divididos
en dos equipos, cada uno con un proyecto de investigacion a realizar. Esta actividad fue realizada
de manera presencial previa coordinacion con el docente Willy Carrera.
Los pasos que se tomaron en cuenta para realizar la encuesta fueron los
siguientes:

1. Se solicitd permiso al docente Willy Carrera para realizar la actividad con los
estudiantes, quien acordd con sus colegas de los otros dos cursos para acceder a
la realizacion de dicha actividad.

2. Se coordiné con el docente Willy Carrera el lugar, fecha y hora de la encuesta,
que debia ser una fecha en la que todos los estudiantes de estos tres cursos
estuvieran presentes.

3. Laactividad fue realizada en un aula de Disefio en la Facultad de Arte y Disefio,
en la fecha de presentacion final de proyectos interdisciplinares realizados por
los estudiantes que fue el 19 de julio del 2017.
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4. A cada estudiante que accedié a participar en la encuesta se le entregd
inicialmente un protocolo de consentimiento informado y de forma verbal se le
explico brevemente el trabajo de investigacion en el que se usaran sus datos.

5. A continuacion, se entreg6 a los estudiantes el cuestionario para que escriban sus
respuestas.

6. Luego, los participantes devolvieron las encuestas debidamente llenadas.

7. Por ultimo, se les hizo entrega de un presente en agradecimiento por su

colaboracion.

Cabe senalar que en la revision de la literatura se encontrd reportados cuestionarios ya
elaborados, los cuales fueron utilizados en la construccion del instrumento aplicado en la encuesta
piloto (Valero, 2010; Vargas de la Cruz, 2012). Con los datos de nuestra actividad piloto se
realizaron los ajustes y correcciones en el texto y formato, ademas de una correccion de la escala
de valoracion de las preguntas cerradas, ya que inicialmente se incluyeron cinco opciones de
respuesta, a saber: 1) definitivamente no; 2) probablemente no: 3) no estoy seguro (a); 4)
probablemente si; 5) definitivamente si, que fueron modificadas para la version final a cuatro, con
el retiro de la opcidn 3 (no estoy seguro).

El cuestionario const6 de tres tipos de preguntas como ya se mencion6 en el punto 3.4 (p.
69): 1 =2a, las preguntas filtro para identificar la especialidad a la que pertenecia el participante;
3 — 29, las preguntas cerradas relacionadas con las variables de estudio, como se muestra en el
anexo L; y 3.1 — 3.4, las preguntas abiertas relacionadas con las apreciaciones de los participantes

acerca del desarrollo del curso.

4. Analisis de datos

4.1. Proceso de Analisis de Observacion
Los siguientes puntos forman parte del analisis de observaciéon en forma sistematizada

segun Fraisse (1970, citado por Lago, Ponce, Sanchez & e-libro, Corp, 2013, p. 45):

1. Una observacion previa para poder conocer con precision los problemas
significativos del estudio.

2. Laformulacién de la hipotesis.

3. Laverificacion de esta hipotesis mediante la observacion cientifica.

4. Lavaloracidén e interpretacion de los resultados, etc.
Como ya se mencion6 en el punto 2.4.1, los videos de las escenas fueron registrados con
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una camara Canon semi profesional y un celular Samsung S8. Luego se realiz6 la division de
frames (imagenes observadas) por medio del programa MATLAB, y se identifico en cada frame
el comportamiento de los participantes (estudiantes, jefes de practica y docentes) en el ambiente
de trabajo. Se presentan dos muestras de un frame en las Figuras 4.2 y 4.3.

Figura 4.2: Imagen de un instante (frame) con el que se aplico la Observacion en una
escena de presentacion parcial de un proyecto del curso de Proyecto Electronico 1

Figura 4.3: Imagen de un instante (frame) con el que se aplic6 la Observacion en una
escena de una clase regular del curso de Proyecto Electrénico 1

Mediante el proceso de analisis de la observacion se realiza un estudio del
comportamiento de los actores en cada escena a través de la lista de cotejo de una Hoja de

Observacion con preguntas basadas en las variables del modelo McKinsey (ver Anexo F) que
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contiene dos columnas para responder cada pregunta con respuesta “si”’ 0 “no” y una columna

adicional de observaciones.

4.2. Proceso de Analisis de Entrevistas

Pararealizar el analisis e interpretacion de la informacion cualitativa como las entrevistas,
nos apoyaremos en la herramienta ATLAS. Ti®, programa de andlisis cualitativo que nos
permitiréd asociar c6digos o etiquetas con fragmentos de texto, sonidos, imagenes, dibujos, videos
y otros formatos digitales que no pueden ser analizados significativamente con enfoques formales
y estadisticos; este programa es una herramienta que nos servird especificamente para tener
organizada la informacioén y documentos para su posterior analisis. Ademads, contaremos con otras
fuentes de informacion para validar nuestro analisis como, por ejemplo, documentos internos de
laPUCP (Estatuto, plan estratégico institucional, Modelo educativo PUCP, Politicas de la Carrera
Profesoral).

Los elementos del ATLAS. Ti® se presentan en el esquema de la Figura 4.4; en la Unidad
Hermenéutica estan las citas, codigos, las relaciones, las anotaciones, las redes y las familias. Asi,
tenemos que los documentos primarios son todos nuestros datos en la variedad de formatos que
permite el sistema; las citas son fragmentos de los documentos primarios; los c6digos son los
elementos principales del analisis; los memos o anotaciones son comentarios relacionados con
el estudio; las familias son agrupaciones con caracteristicas comunes que pueden ser documentos
primarios, codigos y memos; y las redes son las diferentes relaciones ldgicas que se pueden hacer

entre 3 componentes (documentos primarios, co6digos y memos).

Figura 4.4: Elementos del ATLAS. Ti como herramienta de analisis cualitativo
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Adaptado de: Muiioz y Sahagtn (2010)
En las investigaciones cualitativas se hace mas complejo el proceso de interpretacion y
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estructuracion de la informacion, ya que hay que procesar informacion compleja y variada
simultaneamente. Por ello, el proceso para esta herramienta se establece de la siguiente forma
segun Varguillas (2006):
e Preparacion del Codificacion de la informacion (de los datos);
e Categorizacion;
e Estructuracion o creacion de una o mas redes de relaciones o diagramas de flujo,
mapas mentales o mapas conceptuales, entre las categorias; y

e Estructuracion de hallazgos o teorizacion.

La categorizacion en la metodologia cualitativa se refiere a ideas, conceptos o
interpretaciones de las citas en forma abreviada y todo siempre va de acuerdo al objetivo general.
De este modo, para la primera fase se ha organizado el material empirico con la
transcripcion de las entrevistas y digitalizacion de los documentos seleccionados en el trabajo de
campo (Ver Anexo M). Se definieron estructuras y estilos para las entrevistas (titulo, fecha, hora,
lugar, datos del entrevistado e iniciales para identificar a los hablantes).

En la segunda fase se realiza una primera lectura del material empirico conformado por
las transcripciones de las entrevistas como un analisis previo, con el propoésito de trazar las lineas
de estudio que seran utilizadas en el analisis general que es mas riguroso. Se realizd la
categorizacion y codificacion de la informacion, los codigos son los elementos mas importantes
en el analisis y se entienden como etiquetas o citas agrupadas con el sentido de reducir
informacion. Ademas, para crear los codigos se le da un significado a los mismos y se vincula a
la cita, las citas son fragmentos o segmentos significativos de los documentos primarios y se
pueden crear para cualquier tipo de documento.

Los procedimientos realizados para obtener los resultados de forma estructurada se
basaron en el trabajo de Sanchez (2015) segtn lo siguientes pasos:

1. Las entrevistas transcritas en formato digital fueron incorporadas al Software
ATLAS. Ti® como Documentos Primarios para ser codificada (ver Anexo M las
entrevistas transcritas). La incorporacion fue en base a una lectura estructurada de
forma sistémica de cada entrevista, donde se distinguieron los elementos discursivos
que representaban informacion sobre las variables de este trabajo.

2. Se procedio a la categorizacion de las entrevistas.

3. Luego se consiguid los reportes, en el software ATLAS. Ti® son conocidos como
“Query Scope”, esto para cada Variable de McKinsey que forma parte de este trabajo.

Estos reportes se encuentran en el Anexo P.
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Asimismo, en base al trabajo de Sanchez (2015) se eligi6 el uso de dos elementos para la

organizacién de la informacion de la siguiente forma:

La Guia de Codigo que corresponde a la ubicacion del comentario codificado en el
Software ATLAS. Ti®, en el que P corresponde al nimero de Documento Primario,
y el nimero en paréntesis corresponde a la linea de inicio y final de la cita.

La Citacion es el apartado o la cita codificada textual tomada de las Entrevistas.
Finalmente se define como categorias a los siete elementos establecidos por el

modelo de McKinsey, lo que se presenta la Tabla4.6.
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Tabla 4.6: Codificacion de entrevistas con base en las variables del modelo de McKinsey
(categorias)

CATEGORIAS (TEORIA MCKINSEY)

ESTRATEGIA
Busqueda de una estrategia para la gestion del cambio

Cambios en la infraestructura para desarrollar cursos interdisciplinares
Flexibilidad en el curriculo y horarios
Plantear una estrategia de comunicacion

Vinculos con la empresa

ESTRUCTURA
Incentivos para docentes

SISTEMAS
Coordinacién entre profesores, jefes de practica y alumnos

Impulso de los cursos interdisciplinares
Politicas sobre innovacion educativa

Presencia de la interdisciplinariedad en el silabo

ESTILO
Acompafiamiento al docente

Premio del Fondo Concursable y el Reconocimiento

Experiencia Interdisciplinar

PERSONAS O EQUIPO DE TRABAJO
Apoyo del personal administrativo

HABILIDADES

Metodologia Design Thinking utilizada en el curso

VALORES COMPARTIDOS
La interdisciplinariedad como objetivo de la universidad y la Facultad de Ingenieria

4.3. Proceso de Analisis de Focus group
Los datos obtenidos con el focus group fueron pre procesados para obtener didlogos con
la informacion relevante de toda la sesion; el diagrama de bloques (Figura 4.5) muestra dicho pre
procesamiento: la data transcrita fue trasladada a una tabla en Excel y con ello se procedio a
seleccionar los didlogos importantes para este trabajo porque se identificaron temas (en la opiniéon
de entrevistados) que fueron agrupados en funcién de las variables del modelo de McKinsey

(categorias).
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Figura 4.5: Diagrama de bloques del proceso de pre procesamiento de datos del focus
group
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El analisis de dichos datos sera util en la elaboracion de las recomendaciones para este
trabajo que estan orientadas hacia la comunicacion efectiva como soporte en la solucion de la

gestion del cambio para el caso de estudio.

Asimismo, del analisis de los datos del focus group es posible obtener las percepciones
de los actores o participantes, con lo que aportaran sugerencias utiles para la gestion del cambio
en la implementacién de innovacion del curso PE1. En el mismo sentido, los actores haran
referencia a los problemas o debilidades que pueden existir en la gestion del cambio en dicha

implementacion.

4.4. Proceso de Analisis de la Encuesta

Para esta fase de preparacion de los datos para el andlisis, se agruparon los documentos
por especialidad del estudiante y se procedié a numerar las encuestas con dos digitos entre 01 y
20; se obtuvieron copias digitales de los mismos, para contar con un respaldo de los datos, lo que
también se realizd con las hojas de consentimiento informado debidamente llenadas y firmadas.
El tratamiento de los datos de las respuestas a las preguntas cerradas fue realizado con la
aplicacion Excel 2016, con la que se obtuvieron las Tablas (matrices) y Graficos que fueron
utilizados en el analisis de los datos; estos ultimos fueron agrupados por especialidad de los
estudiantes y por variable de investigacion. En el caso de las preguntas abiertas, las respuestas

fueron agrupadas en temas para su mejor comprension.

Para el analisis de datos recolectados por las preguntas cerradas se definieron los criterios
de significancia para la escala con la que se midié el grado de aceptacion de los participantes a

las aseveraciones planteadas en las preguntas.

A continuacion, se describe brevemente la estructura del cuestionario. El cuestionario
consto de tres tipos de preguntas como se menciona a continuacion: 1 — 2a, las preguntas filtro
para identificar la especialidad a la que pertenecia el participante; 3 — 29, las preguntas cerradas

relacionadas con las variables de estudio, como se muestra en la Tabla 4.7; y 3.1 — 3.4, las
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preguntas abiertas relacionadas con las apreciaciones de los participantes acerca del desarrollo
del curso. Es asi que fue elaborado un formato encuesta piloto - primera version - (ver Anexo K)

y un formato de encuesta final (ver Anexo L).

Tabla 4.7. Estructura del cuestionario relacionada con las variables de estudio

o o
N. de Nombre NPEE Sub variable
variable pregunta

1 ESTRATEGIA 3 Objetivos estratégicos
4 Recursos tecnologicos
5 Planificacion — eficiencia y flexibilidad
2 ESTRUCTURA 6 Organigrama
7 Organizacion —efectividad
8 Recursos
9 Estructura
3 SISTEMAS 10 Identificacion de sistemas
11 Procesos internos
12 Procesos externos
13 Informacién y comunicacion
14 Seguimiento y control
15 Mejora continua
4 ESTILO 16 Identificacion de lideres
17 Estilo gerencial de lideres
18 Estilo lideres — efectividad
19 Estilo lideres — resolucion problemas
20 Comunicacion — lider — eficiencia
21 Relacién con lideres
5 PERSONAS 22 Numero de miembros por funciéon
23 Aptitudes personales de miembros
24 Comunicacion — entre miembros — eficiencia
6 HABILIDADES 25 Nivel de competencias de los miembros
Y DESTREZAS 26 Comunicaciéon — de miembros a estudiantes —
eficiencia
7 VALORES 27 Misioén, vision, valores
COMPARTIDOS 28 Cultura organizacional
29 Valores — efectividad

Los documentos obtenidos de la encuesta fueron numerados con dos digitos de la
siguiente manera: entre 01 y 06 para los estudiantes de la Especialidad de Ingenieria Electronica;

entre 07 y 15 para Disefio Industrial; y entre 16 y 20 para Ingenieria Informatica.

Como se muestra en la Tabla 7, para cada variable se establecieron entre 2 y 6 sub
variables que correspondieron a igual nimero de preguntas cerradas del cuestionario. Si bien los
resultados fueron agrupados por especialidad, en el caso de las preguntas cerradas se procesaron

Unicamente los datos de los seis estudiantes de la Especialidad de Ingenieria Electronica, debido
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a que los objetivos de este estudio estuvieron enfocados en la gestion del cambio de esta

especialidad en la SEE, que ha sido identificada como la unidad de estudio.

Los datos de las preguntas cerradas fueron trasladados a una hoja Excel para elaborar las
Tablas y Graficos de frecuencia. Los calculos fueron realizados por grupo de preguntas segin
correspondiera a la variable en cuestion y de la siguiente manera: en primer lugar, se trasladaron
ala hoja los valores de frecuencia de las respuestas por pregunta y por opcion; en segundo lugar,
se obtuvieron los acumulados de cada una de las cuatro opciones; en tercer lugar, se determiné la
proporcion de cada una de las cuatro opciones por variable; y en cuarto lugar, se procedid a sumar
los valores para las opciones 3 y 4, porque representaron las apreciaciones validas — como una

percepcion favorable de la frase formulada — los que fueron expresados en porcentaje (%).

Para el analisis de estos valores finales se definieron los criterios de significancia
relacionados con la suma equivalente de los valores de las opciones 3 y 4, (en porcentaje %), los
cuales se muestran en la Tabla 4.8 y que se han definido — para cada variable - como la
contribucion positiva de las sub variables y esta representada por el acumulado de las respuestas
que consideraron estas dos opciones: opcion 3 (probablemente si) y 4 (definitivamente si).
Tabla 4.8. Asignacion de valores por criterio de significancia a las respuestas de las
preguntas cerradas de la encuesta

» O O O O
ANgOo 4 ado de opclo 4 0 0 G L

Menor que 50 Alineamiento débil
Entre 50 y 70 Alineamiento que requiere refuerzo
Entre 70 y 90 Alineamiento moderado

Con relacion al tratamiento de las respuestas de las cuatro preguntas abiertas procesadas
con los datos de los 20 estudiantes de las 3 especialidades (todos los datos de la encuesta), se
utiliz6 el criterio de agrupar las respuestas por la similitud entre ellas, con lo que se identificaron
los temas de acuerdo con la mencién principal que se hizo en la respuesta; estos temas se

enumeran en la Tabla 4.9 que se presenta a continuacion.
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Tabla 4.9. Temas mencionados en las respuestas a las preguntas abiertas de la encuesta

Fortalezas de la Debilidades de la Aciertos en el Inconvenientes en el
metodologia aplicada | metodologia aplicada desarrollo del curso desarrollo del curso
Competencias Comunicacion Acercamiento a Comunicacion
situaciones reales

Conocimiento Conocimiento Desarrollo del curso
Equipo Equipo Equipo Equipo
Interdisciplinariedad Liderazgo Metodologia Implementacion
Objetivos Planificacion Objetivos Objetivos

Seguimiento Organizacion

Tiempo Tiempo
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CAPITULO 5: RESULTADOS

1. Introducciéon

En este capitulo se presentan las conclusiones para cada una de las 7 variables de este
trabajo en funcion de la informacion obtenida en los hallazgos de las observaciones, entrevistas,
focus group y encuesta, herramientas aplicadas en el estudio (ver Anexo O). Luego son
presentadas las recomendaciones para cada variable en funcidon de las conclusiones dadas en
forma de una lista de acciones a tomar en cuenta en los planes futuros de gestion del cambio que
se aplique para el caso de estudio. Es por ello que en este punto se proponen responsables de las
acciones, asi como cronogramas o plazos de ejecucion o cumplimiento a modo de plan de trabajo.
Y al final de este item son presentados: el alineamiento grupal de las siete variables en estudio de
la SEE para encontrar los puntos de refuerzo entre ellas, asi como los de disonancia; el analisis
de la metodologia en el desarrollo del curso Proyecto Electronico 1; y la correspondencia entre

las recomendaciones y el Informe de Acreditacion PUCP 2018.

2. Estrategia

2.1. Conclusiones

En el Plan Estratégico Institucional 2018-2022 de la PUCP (2018, p. 20) se encontrd que
el eje de formacion tiene como objetivo numero uno “Fomentar la interdisciplinariedad”, y el
curso PE1 demuestra que si aplica la interdisciplinariedad en una clase regular al mostrar la
interaccion entre estudiantes de 3 subunidades, Ingenieria Electronica e Ingenieria Informatica de
la Facultad de Ciencias e Ingenieria, y Disefio Industrial de la Facultad de Arte y Disefio. Esto es

confirmado segun los hallazgos en observaciones y encuesta a estudiantes del curso.

De los hallazgos en el focus group para esta variable Estrategia, se encontré que el
personal administrativo refiere que no hay conocimiento de un plan estratégico y sus respectivos

objetivos.

De los hallazgos en las entrevistas para esta variable Estrategia, se reconoci6 que la PUCP
tiene proyectado seguir creciendo en infraestructura, y de acuerdo al Modelo Educativo PUCP
(PUCP, 2016, p. 60), la universidad esta construyendo desde ya hace algunos afios los espacios
que permitan fomentar la interdisciplinariedad e investigacion; asi también se menciona en este
documento lo siguiente: “A futuro el crecimiento fisico del campus se orientara sobre la base de

cuatro ejes: provision de espacios para deportes y vida estudiantil; ambientes de trabajo
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colaborativo para la formacidn e investigacion interdisciplinar; replanteo de la relacion de la
PUCP con la ciudad y sostenibilidad ambiental del campus”. Con esto, se confirma que a futuro
el desarrollo de los cursos interdisciplinares podra llevarse a cabo en ambientes mas apropiados

facilitando el trabajo colaborativo.

De los hallazgos en la encuesta para esta variable Estrategia, se reconocié que esta
variable Estrategia, presenta un valor de alineamiento de 56% que, de acuerdo con la percepcion
de los participantes, requiere orientar los esfuerzos en la SEE hacia el logro de sus objetivos
estratégicos mediante la realizacion de las actividades académicas y administrativas programadas

para el curso PE1 que incluya el conocimiento de los mismos para una mejor aplicacion.

2.2. Recomendacién
En este trabajo de tesis se recomienda gestionar el cambio en la aplicacion de la
innovacion académica interdisciplinar en la SEE para la variable Estrategia mediante la ejecucion

de las siguientes acciones:

1. Actualizar el plan estratégico de la SEE e incorporarlo en su cultura organizacional.

2. Disefiar una estrategia de gestion a la Innovacion Académica.
Estas acciones tienen un responsable y un tiempo definido, ver Tabla 5.1.

Tabla 5.1: Acciones recomendadas en base a la variable ESTRATEGIA

Acciones Responsables Tiempo
1 Coordinadores de Seccion Agosto, 2019 - Octubre, 2019
2 Coordinadores de Seccion Agosto, 2019 - Setiembre, 2019

3. Estructura

3.2. Conclusiones
En los hallazgos en la Observacion se identificaron recursos tecnologicos como las aulas
de Disefio Industrial que eran adecuadas para realizar un trabajo grupal colaborativo. Sin
embargo, estas deberian ser mejoradas para que los estudiantes trabajen con estructuras y

herramientas que faciliten el desarrollo del proyecto.

Por otra parte, en los hallazgos del focus group, todo el personal administrativo percibe
que si conoce el organigrama y que si se organiza con efectividad. Aun asi, ellos desconocen los

cambios de la estructura jerarquica de la subunidad realizados por la nueva coordinacion.

En los hallazgos de entrevistas, se considera que “No existe el rol de innovacion
pedagdgica”. Es importante indicar que existen lineamientos en la PUCP donde se consideran
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como perfil del docente cuatro areas de desempeilo que son Docencia, Investigacion, Gestion
Académica-Administrativa y Responsabilidad Social Universitaria. Por lo tanto, en base a su
dedicacion, el docente puede desempeiiar el rol docente, rol docente-investigador y rol docente-
gestor. En ese contexto se analiza la variable Estructura tomando en consideracion si el docente
desarrolla innovacién en su curso y dedica parte de su tiempo en realizarlo, y que estas actividades
no son reconocidas por horas de dedicacion en la evaluacion anual de trabajo del docente. En tal
sentido, se considera implementar un cuarto rol de innovacioén docente con proyeccion a futuro
ser auto sostenido y que sean reconocidos los logros con incentivos econdmicos u otras formas
de reconocimiento enmarcados dentro de los procedimientos de evaluacion de la carrera

profesoral que son evaluacion anual, ordinarizacioén, promocion y ratificacion.

De los hallazgos en la encuesta para esta variable Estructura, que presenta un valor de
alineamiento de 67%, lo que indica que requiere orientar los esfuerzos en la SEE hacia el logro
de sus objetivos estratégicos que son influenciados por los aspectos considerados, como
conocimiento del esquema jerarquico; tamafio, estrategia y recursos de la organizacion, entre
otros, y que ejercen influencia en la efectividad de la respuesta de la subunidad para atender el

desarrollo de las actividades para el curso PE1, que presenta un caracter interdisciplinar.

Por otro lado, los recursos que consoliden la estructura apropiada para realizar las
acciones de la estrategia de la subunidad son nuevamente identificados como basicos para un aula
de presentacion o un aula de clase y su efecto podria ser significativo al querer cumplir un trabajo

interdisciplinar en un tiempo adecuado, como es reconocido por los autores Paz et al. (2015).

Los estudiantes identifican los esfuerzos en la provision y actualizacion de recursos
fisicos diversos para aprovecharlos en beneficio de sus actividades académicas, asi como que es
necesario que los miembros de la subunidad académica, como parte de dicha organizacion,
también realicen sus actividades en resonancia y con efectividad. Sin embargo, los estudiantes
tienen poco conocimiento del esquema jerarquico de la SEE, como parte de la estructura de la

misma y esto incide en que el estudiante use de forma ineficiente los recursos de la subunidad.

3.3. Recomendacion
En este trabajo de tesis se recomienda gestionar el cambio en la aplicacion de la
innovacion académica interdisciplinar en la SEE para la variable Estructura mediante la

ejecucion de las siguientes acciones:

1. Difundir entre los miembros de la SEE los aspectos relacionados con lainnovacion
interdisciplinar académica para mejorar la efectividad de la respuesta de la subunidad

en el desarrollo de las actividades del curso PEI.
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2. Actualizar y difundir el organigrama de la SEE.

Estas acciones tienen un responsable y un tiempo definido, ver Tabla 5.2.

Tabla 5.2: Acciones recomendadas en base a la variable ESTRATEGIA

Acciones Responsables Tiempo
1 Coordinador de Comunicaciones Setiembre, 2019 - Octubre, 2019
2 Coordinadores de Comunicaciones Agosto, 2019 - Setiembre, 2019

4. Sistemas

4.2. Conclusiones
En los hallazgos de observacion, se presenta una metodologia con un mecanismo de
control del desempeiio de los estudiantes a través de una presentacion parcial de los avances en

un proyecto del curso y existe un proceso de retroalimentacion como proceso de mejoramiento.

Entre los hallazgos de las entrevistas, la categoria identificada como la mas relevante es
la mejora continua en el trabajo interdisciplinar que se promueve desde la SEE a través del curso
PE1 y que se lleva a cabo por iniciativa y esfuerzo del docente mediante una coordinacion entre
las especialidades que intervienen. Segun la Politica de la Carrera Profesoral de la PUCP (PUCP,
2017b, p. 12) se menciona lo siguiente: “Un segundo aspecto de la Docencia comprende la
habilidad pedagogica; es decir, la capacidad de ensefiar y hacer que otros aprendan de manera
critica, reflexiva y contextualizada. Ello implica la planificacion y desarrollo de diversas
actividades y métodos de ensefianza-aprendizaje, la interaccion con los estudiantes en un
ambiente favorable y de respeto mutuo, asi como la evaluacioén para comprobar los resultados del
aprendizaje e incorporar las mejoras necesarias”. Con esto se denota que la PUCP busca reforzar
la labor de los docentes mas alla del perfil que se encuentra enmarcado en cuatro aspectos de
desempeiio que son: Docencia, Investigacion, Gestion académico-administrativa, y Relaciones

Institucionales y Responsabilidad Social Universitaria.

A nivel administrativo, es importante que los Coordinadores de Especialidad, docentes y
especialistas en los procesos curriculares revisen los planes de estudio e identifiquen en las etapas
de formacion del alumno donde deberian aplicar los cursos interdisciplinares. Ello también se
refleja en el Modelo Educativo PUCP (PUCP, p. 39) en cuya propuesta de formacion se sefiala
que: “Priorizamos el aprendizaje y el dominio de las disciplinas en las que se estan formando,
pero también buscamos que los estudiantes desarrollen capacidades de comprension,

comparacion y andlisis critico de diversas ideas, teorias y perspectivas pertenecientes a una o mas
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disciplinas, con una actitud abierta a la interdisciplinariedad”. El curso PE1 cuenta con un sistema
de presupuesto que se ve afectado en el proceso de rendicion de cuentas, evidenciado cuando se

usa el sistema ERP Centuria.

En ese sentido, en los planes de estudio de maestria y doctorado se establece y organiza
la interdisciplinariedad con la opcion de que el alumno pueda matricularse en cursos de otras
maestrias afines y que los créditos sean reconocidos como electivos. Es por ello que en el pregrado
se deberia contar con algiin mecanismo similar que establezca una programacion curricular
flexible, ya que en el PEI 2018-2022, en el punto 1.1 relativo a la Formacion por competencias

(p. 10) se senala lo siguiente: “Fomentar la interdisciplinariedad en los planes de estudio”.

De los hallazgos en el focus group para esta variable Estructura, se encontrd que el
personal administrativo conoce 5 aspectos: primero, que se coordina tiempos y uso de los
ambientes en la PUCP solo un 16%; segundo, si identifica los sistemas principales de la SEE en
un 100%; tercero, conoce los principales procesos administrativos internos de la SEE 33.2%;
cuarto, conoce los procesos externos de la SEE 16.6%; y quinto, existe seguimiento y control de
la SEE solo un 32.2%. Por lo tanto, es importante crear un proceso para el reconocimiento de los
principales procesos internos y externos de la SEE relacionados al curso PE1, esto debido a que
fueron reconocidos principalmente los sistemas de financiamiento, logistica y presupuesto; y en

menor proporcion, los sistemas de mejora continua, y de seguimiento y control.

De los hallazgos en la encuesta que esta variable Sistemas presenta un valor de
alineamiento de 61% que, de acuerdo con la percepcion de los participantes, en algunos aspectos
requiere esfuerzos orientados a la identificacion de los procesos formales externos e internos que
estan relacionados con las dos variables anteriores - estructura y estrategia. En ese mismo sentido,
las 6 sub variables estudiadas para la variable Sistemas: tres presentaron valores orientados a un
alineamiento débil — conocimiento de los principales sistemas; procesos administrativos externos
e internos - y tres mostraron un alineamiento fuerte —conocimiento de los sistemas de informacion
y comunicacion; seguimiento y control de actividades académicas; y un plan de mejora continua

de registro y entrega de documentos.

Lo anterior sugiere, como en el caso de la variable Sistemas, que se requieren esfuerzos
adicionales para darlos a conocer o revisar los sistemas y procesos, con el fin de que puedan ser
mejor comprendidos y utilizados por los estudiantes en el desarrollo de sus actividades

académicas en el curso PE1.
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4.3. Recomendacion
En este trabajo de tesis se recomienda gestionar el cambio en la aplicacion de la
innovacion académica interdisciplinar en la SEE para la variable Sistemas mediante la ejecucion

de las siguientes acciones:

1. Realizar un estudio de los procesos internos y externos relacionados directamente con
el curso PEI.

2. Elaborar un estudio del nivel de comunicacién efectiva entre estudiantes, pre
docentes, profesores y personal administrativos involucrados en el curso PE1.

3. Realizar un estudio de los procesos administrativos relacionados con financiamiento
y gestion de recursos relacionados directamente con el curso PEI.

4. Desarrollar la propuesta de un proceso administrativo estandar para vincular cursos
de varias especialidades en ofertas formativas interdisciplinares y flexibles para el

estudiante.
Estas acciones tienen un responsable y un tiempo definido, ver Tabla 5.3.

Tabla 5.3: Acciones recomendadas en base a la variable SISTEMAS

Acciones Responsables Tiempo
1 Coordinador de Area Mayo, 2019 - Julio, 2019
2 Coordinador de Comunicaciones Mayo, 2019 - Julio, 2019
3 Coordinadores de Area Junio, 2019 - Setiembre, 2019
4 Coordinador de Seccion y Acreditacion Agosto, 2019 — Agosto, 2020
5. Estilo

5.2. Conclusiones
En los hallazgos de observacion, los estudiantes reconocen el tipo de liderazgo del
docente que los guia y motiva para alcanzar sus objetivos de aprendizaje y desarrollo de proyecto

en equipos con una comunicacion efectiva.

De los hallazgos de entrevistas, se concluye que la PUCP a través del IDU realiza un
acompaiamiento al docente a pedido de este, en el caso de docentes que quieren evaluar y
mejorar su desempefio en aula, y quienes tienen una trayectoria y experiencia; mientras que para
docentes que recién se incorporan a la plana docente se les ofrecen las herramientas para fortalecer
las competencias docentes. Por otro lado, existe el Premio del Fondo Concursable y el
Reconocimiento en la PUCP que apoya a identificar los avances de cursos interdisciplinares y

tener una retroalimentacion de sus buenas practicas, lo cual es muy importante pero no todos los
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docentes pueden participar por diversos factores entre ellos la carga académica no les permite

tener una dedicacion mayor.

La experiencia interdisciplinar con el curso PE1 evidencia que su numero de créditos es
diferente al nimero de créditos de los cursos de informatica y disefio industrial y también existe
diferencia en el nimero de jefes de practica asignados a cada curso; asimismo, el docente del
curso PE1 ha encontrado un método de coordinacidon y relacion con los estudiantes y otros
docentes con quienes se tiene que interactuar. Sin embargo, la innovacion interdisciplinar exige
una gestion previa para uniformizar las reglas de cada curso, y la visién a futuro en este tema es

que haya carreras interdisciplinares.

De los hallazgos en el focus group para esta variable Sistemas, se encontro6 que el personal
administrativo si identifica a sus lideres pero no su estilo gerencial, por lo que han de orientarse
los esfuerzos al conocimiento y comunicacion de los aspectos de liderazgo con los que se
encaminen los objetivos propuestos de la SEE con los del curso PE1 para que estos sean
asimilados por todos los involucrados en el desarrollo de las actividades académicas que

promuevan el aprendizaje con la metodologia activa aplicada.

De los hallazgos en la encuesta para esta variable Estilo, se reconocié que presenta un
valor de alineamiento de 69%, lo que evidencid que requieren refuerzos orientados
principalmente a trabajar con dos de los seis aspectos que la componen: la identificacion de los
lideres de la SEE y su estilo gerencial. Los otros cuatro aspectos - estilo de liderazgo con relacion
ala efectividad de las actividades de la organizacion y a laresolucion de problemas, comunicacion
con los miembros de la SEE y su relacion con los lideres — fueron reconocidas significativamente
por los estudiantes en los hallazgos de la encuesta, por lo que su alineamiento se identificé6 como

moderado.

5.3. Recomendacién
En este trabajo de tesis se recomienda gestionar el cambio en la aplicacion de la
innovacion académica interdisciplinar en la SEE para la variable Estilo mediante la ejecucion de

la siguiente accion:

1. Identificar un estilo de liderazgo en los directivos y docentes de la SEE acorde con los

procesos para la introduccion de cursos interdisciplinares.

Esta accion tiene un responsable y un tiempo definido, ver Tabla 5.4.
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Tabla 5.4: Accion recomendada en base a la variable ESTILO

Accién Responsables

1 Coordinadores de Area y de Seccion Mayo, 2019 - Agosto, 2019

6. Personas

6.2. Conclusiones
En los hallazgos de observacion, se reconoce la experiencia de los docentes y jefes de
practica. Por lo tanto, se considera que la subunidad preserva personal calificado y que ellos
vencen las dificultades de estar con dos grupos de alumnos en aulas contiguas y al mismo tiempo:
desarrollar una presentacion parcial del proyecto de un grupo de estudiantes y guiar el desarrollo

de otro proyecto con un segundo grupo.

De los hallazgos de entrevistas, se concluye que el personal administrativo de la
subunidad, vinculado con el desarrollo del curso Proyecto, es proactiva en resolver problemas de
falta de comunicacion efectiva interna. Por otro lado, ellos necesitan capacitarse con tecnologias
de gestion de recursos. Asimismo, otro aspecto es la estructura rigida de los procesos
administrativos relacionados con financiamiento y gestion de recursos que no favorecen las
iniciativas de innovacion, como es el caso de manejo del sistema Centuria, solicitud de un

presupuesto adecuado y asignacion del numero de jefes de practicaideal.

De los hallazgos en el focus group para esta variable Sistemas, se encontro6 que el personal
administrativo percibe 4 aspectos: primero, que no hay una comunicacion efectiva en la
subunidad; segundo, si existe una buena relacion con los lideres y esto ha favorecido el desarrollo
de actividades académicas de cambio; tercero, existe un manejo relativamente deficiente de
conflictos en la SEE y solo un 38% afirmo lo contrario; y cuarto, las aptitudes personales de los
miembros de la subunidad no son aun las necesarias para asegurar un buen desempefio de las
actividades académicas en la SEE y solo un 49.8% afirmé lo contrario. Por lo tanto, es importante
crear un proceso que mejore la comunicacion efectiva en el personal de la subunidad y mejorar la
motivacion del personal entre ellos, asi como incrementar la confianza interna y con otras
unidades, porque se manifiestan acciones diversas entre los diferentes miembros de la SEE y las
unidades académicas y administrativas.

De los hallazgos en la encuesta para esta variable Personas, se reconocié que presenta un
valor de alineamiento fuerte de 94% en sus 3 sub variables identificadas - nimero de personas

en la SEE, aptitudes personales de sus miembros, y comunicacion entre ellos - con lo que
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contribuyen significativamente con el desarrollo de las actividades académicas del curso PE1, de

acuerdo con la percepcion de los participantes.

Las recomendaciones de este item han sido ya identificadas en otras variables.

7. Habilidades y Destrezas

7.2. Conclusiones
En los hallazgos de observacion, fue importante comprobar que existen las competencias
adecuadas en el equipo de trabajo, compuesto por docentes y pre docentes, esto con respecto a
conocimientos de electronica, informatica, disefio industrial y aprendizaje basado en proyectos
propiciando espacios para el aprendizaje de los estudiantes, quienes a su vez tienen habilidades
para trabajo en proyectos que involucran conocimiento de electronica, informatica, disefio

industrial y trabajo en equipo.

De los hallazgos de entrevistas, se ha coincidido entre los entrevistados que un aspecto
importante en el aprovechamiento de los estudiantes del curso PE1 es la vinculaciéon con
estudiantes de otras especialidades en el desarrollo de proyectos, donde el docente se encarga de
aplicar una metodologia efectiva como fue el caso del curso PE1 que usa la metodologia Design
Thinking inspirada en el concepto de su creador Tim Brown quien refiere que: “es un enfoque
que se sirve de la sensibilidad del disefiador y su método de resolucion de problemas, para
satisfacer las necesidades de las personas de una forma que sea tecnolégicamente factible y
comercialmente viable, conectando el pensamiento analitico con el pensamiento creativo” (El
Comercio, 2017, p. 2). En este escenario de innovacion académica el docente cuenta con las
competencias para guiar grupos de estudiantes interdisciplinares en el logro de los objetivos del

curso.

De los hallazgos en el focus group para esta variable Sistemas, se encontro6 que el personal
administrativo percibe 2 aspectos: primero, que la comunicacion eficiente entre los diferentes
miembros de la SEE es solo un 16% de los casos; segundo, el 100% de participantes cree que
puede mejorar la comunicacidn. Por lo tanto, es necesario reforzar las habilidades sociales de
comunicacién efectiva y trabajo en equipo de los miembros de la SEE en el ambito laboral que el
trabajo de De la Cruz (2014) expone que esto permitird que los miembros de una organizacion se
desenvolveran con éxito en el desempefio de sus funciones respecto a la comunicacion efectiva,
la interaccion entre los miembros permite mantener relaciones efectivas con los compafieros,
superiores, subordinados, clientes, proveedores. Ademas, la capacidad de trabajo en equipo “no

solo es util para el &mbito profesional, sino que también reviste una extraordinaria importancia en
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el personal”

De los hallazgos en la encuesta para esta variable Habilidades y destrezas, se reconoci6
que presenta un valor de alineamiento moderado de 75%, ya que la primera sub variable
involucrada —nivel de competencias personales y profesionales de los miembros relacionadas con
las actividades que desarrollan — estd alineada moderadamente y la segunda de ellas-
comunicacion eficiente entre los diferentes miembros de la SEE- requiere de un refuerzo para que
aporte a favor del desempefio de la organizacion para la introduccion de un curso con caracter

interdisciplinar como es el caso de estudio.

Ha sido identificado que esta variable tiene nivel adecuado con relacion a la preparacion
de los miembros de la SEE en su aporte al desempeio académico y administrativo eficiente del
curso PE1, si bien es recomendable continuar con la capacitacion en los temas que contribuyan a
elevar dicho nivel para asi incrementar el desempefio de la organizaciéon en términos de

efectividad.

7.3. Recomendacion
En este trabajo de tesis se recomienda gestionar el cambio en la aplicacidon de la
innovacion académica interdisciplinar en la SEE para la variable Habilidades y Destrezas

mediante la ejecucion de la siguiente accion:

1. Desarrollar un plan de informacién y sensibilizacioén para concientizar al profesor

acerca de la importancia de mejorar las habilidades blandas de los estudiantes.
Estas acciones tienen un responsable y un tiempo definido, ver Tabla 5.6.

Tabla 5.6: Accion recomendadas en base a la variable HABILIDADES Y DESTREZAS

Accién Responsables Tiempo

1 Profesor del curso de PE1 Agosto, 2019

8. Valores Compartidos

8.2. Conclusiones
En los hallazgos de observacion, se reconoci6 que el comportamiento comprometido del
docente del curso PE1 como el campeon de aprendizaje basado en proyectos e interdisciplinar
por llevar a cabo la innovacion académica y guiar a los demas, en este caso otros docentes y
estudiantes a alcanzar el objetivo del proyecto. Asi también los estudiantes mostraron un
comportamiento solidario al seleccionar un proyecto que buscaba resolver un problema que tiene
un impacto social en la comunidad involucrada.
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De los hallazgos de entrevistas, se identifico a la interdisciplinariedad como objetivo de
la universidad y la Facultad de Ingenieria entre los entrevistados. Y ellos no hicieron mencion
espontanea de la vision de la Institucion y solo uno de ellos dio a notar su relevancia ante una
pregunta directa del tema, esto es, no han mostrado evidencia de la relacion directa de su objetivo
con la vision la Institucidon que segun el PEI-2018-2022 (PUCP, 2018, p. 16) sefiala que la PUCP
“es un referente académico nacional e internacional en la formacién integral, multi- e
interdisciplinar”. Por lo tanto, es importante considerar el modelo de formacion por competencias
que se estd implementando gradualmente en la Universidad donde se incorpora la
interdisciplinariedad en los planes de estudio y con esto se facilitara el alineamiento del curso

PE1 con otras disciplinas.

Ademas, en los hallazgos de entrevistas, no se encontr6é una mencién del concepto ética
aplicada en el curso IEE219 Proyecto Electronico 1, que se dicta en el noveno ciclo. Sin embargo,
los estudiantes de Ingenieria Electronica tienen un curso ING220 Etica Profesional en el ciclo 10,

esto denota que recién incorporan los conceptos de ética profesional en un siguiente ciclo.

De los hallazgos en el focus group para esta variable Valores compartidos, se encontro
que el personal administrativo percibe 4 aspectos: primero, que conoce la mision, vision y valores
de la SEE en solo un 33.2%; segundo, el 100% de participantes creen que si existe un
comportamiento de aprecio, solidaridad y trato igual entre los miembros de la SEE y que
promueve el buen desempeiio de las actividades; tercero, el 100% de participantes creen que
existe cooperacion entre el equipo de la SEE; cuarto, ninguno de los participantes reconocio que
es importante que los miembros de la SEE se identifiquen con los valores de la SEE. Por lo tanto,
es importante crear una estrategia de innovacion de metodologias de aprendizaje basado en
proyectos interdisciplinares, cuya estrategia sea liderada por el profesor del curso. Por otro lado,
¢l debe ejercer influencia en otros miembros de la academia con sus publicaciones en este tema.

De los hallazgos en la encuesta para esta variable Valores compartidos, se reconocid que
presenta un valor de alineamiento de 50%, requiere refuerzo ya que dos de las tres sub variables
definidas — conocimiento de la mision, vision y valores, y la identificacion de la cultura
organizacional de la SEE han sido calificadas como débil. En cuanto a la tercera sub variable, es
clara la percepcion del alineamiento fuerte que se ha identificado porque los participantes si
consideraron que los valores de la SEE estdn relacionados directamente con el desempefio de sus

actividades académicas.

8.3. Recomendacion

En este trabajo de tesis se recomienda gestionar el cambio en la aplicacion de la
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innovacion académica interdisciplinar en la SEE para la variable Valores Compartidos mediante

la ejecucion de las siguientes acciones:

1. Realizar un taller de ética aplicado a proyectos para los estudiantes, docentes y
administrativos involucrados en PE1 que contemple actualizar el conocimiento
del codigo de ética de la PUCP.

2. Realizar un seminario anual a los estudiantes, docentes y administrativos
involucrados en PE1 para dar a conocer a la SEE el plan estratégico vigente de la

Universidad.
Estas acciones tienen un responsable y un tiempo definido, ver Tabla 5.7.

Tabla 5.7: Acciones recomendadas en base a la variable VALORES COMPARTIDOS

Acciones Responsables Tiempo
1 Coordinador de Comunicaciéon y Profesor de PE1 | Agosto, 2019 - Noviembre, 2019
2 Coordinador de Comunicacion y Profesor de PE1 | Inicio de cada afio académico

9. Alineamiento grupal de las siete variables en estudio para la SEE
Los valores de alineamiento de la encuesta presentados en los puntos 2 a 8 para las siete

variables investigadas han sido agrupados y se muestran en la Tabla 5.8.

Tabla 5.8. Valores de alineamiento de las variables estudiadas con el modelo 7S de
McKinsey

Porcentaje
Variable percepcion Alineamiento de la variable

positiva (%)
DURO Estrategia 56 REQUIERE REFUERZO
DURO Estructura 67 REQUIERE REFUERZO
DURO Sistemas 61 REQUIERE REFUERZO
BLANDO | Estilo 69 REQUIERE REFUERZO
BLANDO | Personas 94 FUERTE
BLANDO | Habilidades y Destrezas 75 MODERADA
BLANDO | Valores Compartidos 50 REQUIERE REFUERZO

Las variables “duras” (estrategia, estructura y sistemas) son percibidas como elementos

de la SEE en los que se requieren orientar esfuerzos para incrementar el desempefio de la sub
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unidad cuando se realiza una innovacién con metodologias de aprendizaje basado en proyectos
interdisciplinar, como es el caso PE1. Es asi que, no solo por la percepcién — que es la menor de
las tres -, sino porque la estrategia organizacional es la guia hacia el logro de los objetivos
académicos planteados por la SEE y que son trasmitidos mediante el dictado de los cursos, la
estructura y los sistemas de la SEE, alineadas también entre si, deberian a su vez orientar sus

actividades y recursos al cumplimiento de la estrategia planteada.

El analisis descrito en el parrafo anterior también es valido para las cuatro variables
“blandas” del modelo McKinsey aplicado al analisis de la organizacion en estudio. En este caso,
apreciamos que las variables Personas — factor de integracion de los miembros que conforman la
organizacién - y Habilidades y Destrezas — desempeiio del factor humano que con sus
capacidades, otorga competencias centrales y ventajas competitivas a la misma - son elementos
que contribuyen satisfactoriamente con el desempefio de la SEE, pero las otras dos variables,
estilo y valores compartidos, que también son consideradas importantes en este modelo, no estan
alineadas lo suficiente con los objetivos de la estrategia organizacional. Cabe mencionar que estas
dos ultimas variables estan relacionadas estrechamente con la cultura organizacional, por lo que
el esfuerzo tendria que ir en el sentido de definirlas, implementarlas, mantenerlas vigentes y

actualizarlas convenientemente.

10. Analisis de la metodologia en el desarrollo del curso PE1

En este punto se trabajo con los datos obtenidos en las cuatro preguntas abiertas de la
encuesta de los 20 estudiantes, porque con ello se obtuvo una percepcion mas amplia de las
fortalezas y debilidades de 1a metodologia aplicada con enfoque interdisciplinar, asi como de los
aciertos e inconvenientes en el desarrollo del curso que fueron percibidos por los estudiantes que

respondieron a la encuesta, lo que se presenta en la Tabla 5.9a y 5.9b.
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Tabla 5.9a: Fortalezas y debilidades percibidas por los estudiantes sobre la innovacion en el curso PE1 con una metodologia d e aprendizaje
basada en proyectos e interdisciplinar; y los aciertos e inconvenientes

Fortalezas

Competencias:

Conocer distintas perspectivas para un mismo problema
Ver otros puntos de vista que ayudan en la solucion del
problema

Percibir otra perspectiva y aprender de ella

Aprender nuevas metodologias que son aplicadas en
otras carreras

Debilidades

Comunicacién:

Aplicar las herramientas que la faciliten
y/o la promuevan

Difundir la propuesta del curso

Aciertos

Acercamiento a situaciones
reales:

Ampliar vision para disefiar
Acercarse a la experiencia en
el entorno laboral
Desarrollarse en entorno
laboral interdisciplinar

Inconvenientes

Comunicacién:
Revisar las relaciones entre docentes y con los
estudiantes para evitar malentendidos

Conocimiento: Liderazgo: Conocimiento: Desarrollo del curso:

Aprender otras carreras Establecer las caracteristicas del liderazgo | Tomar contacto con otras Revisar lo relacionado con el orden

Compartir en el desarrollo del proyecto carreras Revisar la organizacion

Solucién de problemas con tecnologia Aprender nuevos temas y Planificar las actividades

Enseflar enfoques de otras Revisar lo relacionado con la planificacion de la
especialidades distribucion para que sea equitativa
Conocer otras tecnologias para
solucionar problematicas

Equipo: Equipo: Equipo: Equipo:

Lograr formar uno fuerte Compromiso de miembros Realizar un trabajo grupal Considerar el trato entre las especialidades

Coordinar Integracion Alcanzar un objetivo comun Interesarse en trabajo en equipo

Alcanzar solucion rapida de problema Sinergia Integrarse en el proyecto

Desarrollarse individual (empatia) y grupalmente
(solucién de problemas)
Contactarse para trabajos futuros
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Tabla 5.9b: Fortalezas y debilidades percibidas por los estudiantes sobre la innovacion en el curso PE1 con una metodologia d e aprendizaje
basada en proyectos e interdisciplinar; y los aciertos e inconvenientes

Fortalezas

Interdisciplinariedad:
Relacionarse e interactuar con integrantes de otras
disciplinas

Debilidades

Planificacion:
Realizar las actividades del curso

Aciertos

Metodologia:
Conocer proceso de
evaluacion de otras

Inconvenientes

Implementacién:
Realizar las actividades a tiempo

Resolver problemas en entorno diferente especialidades

Integrarse y capacitarse con otros

Comprender lo que hacen integrantes de otras disciplinas

Dialogar con integrantes de otras disciplinas

Objetivos: Seguimiento: Objetivos: Objetivos:

Lograr mejor enfoque de producto Realizar un monitoreo con efectividad para | Crear un producto Alinear objetivos de las especialidades por equipo
Resolver problemas el logro de objetivos funcional para encontrar un punto comun para el proyecto

Alcanzar resultado amplio y rico
Desarrollar completamente proyectos

Ninguna

Organizacion:

Coordinar reuniones

Cumplir con las reuniones

Definir parametros para realizar proyectos

Tiempo:

Realizar el proyecto

Coincidir horarios

Organizar horarios en equipo

Organizar horarios individualmente
Considerar carga académica del estudiante
Ninguna

Tiempo:

Considerar carga académica del estudiante
Coincidir horarios

Organizar horarios en equipo

Realizar actividades con relacion al area de
electronica

Asignar tiempos para conceptualizar el problema
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En lo relacionado con la metodologia de aprendizaje aplicada en el curso PEI1, los
estudiantes que respondieron el cuestionario mencionaron como fortalezas principalmente a las
ventajas que les brinda el caracter interdisciplinar del curso —relacion con miembros de otras
disciplinas para dialogar y resolver problemas con la aplicacion de la tecnologia, asi como
comprender lo que cada uno hace en su campo -, lo que les permite adquirir otros conocimientos
y competencias relacionados no so6lo con su especialidad, sino también poner en practica y
afianzar habilidades individuales —compartir, ensefiar, coordinar, lograr objetivos- y grupales —
integrarse y capacitarse para trabajar en equipo-, entre otros. Cabe mencionar que hubo una

respuesta que indicéd “Ninguna”.

Adicionalmente a las fortalezas, identificaron principalmente como debilidades de la
metodologia a la comunicacién de ésta con el objetivo de facilitar y promover la difusion de la
propuesta; y el tiempo disponible para aplicar la metodologia y realizar el proyecto, debido a la
organizacion de horarios en equipo. También fueron mencionados el liderazgo para el proyecto,
compromiso del equipo, planificaciéon de actividades, y el seguimiento requerido para el logro

de los objetivos en el curso.

En cuanto al desarrollo del curso, calificaron como aciertos a la posibilidad de
desenvolverse en situaciones mas cercanas a la realidad; el adquirir conocimientos diversos
como otras tecnologias, especialidades, temas y enfoques; asi como realizar un trabajo grupal

para crear un producto funcional.

Y en cuanto a los inconvenientes en el desarrollo del curso, el tema de la comunicaciéon
fue mencionado nuevamente, pero esta vez entre los actores de las actividades, como son los
docentes y los estudiantes; otro punto importante estuvo relacionado con el desarrollo mismo
del curso en el que consideraron temas como el orden, organizacion, planificacion y distribucion

de actividades; y el tiempo para poder organizar y coordinar las diversas actividades del curso.

11. Correspondencia entre los resultados y la Acreditacién Institucional PUCP

Este trabajo propone recomendaciones para la mejora de la gestion del cambio cuando se
realiza una innovacién académica en un curso de la Facultad de Ciencias e Ingenieria. Y
adicionalmente se toma el resultado del informe de Acreditaciéon Institucional PUCP (PUCP,
2018c) (ver textos en Tabla 5.10) para analizar la correspondencia con las recomendaciones
propuestas en este trabajo que es mostrada finalmente en la tabla 5.11. La correspondencia se
define cuando la recomendacion propuesta en este trabajo contribuye a que la Universidad realice
acciones para la mejora continua sobre los diferentes componentes del funcionamiento

institucional evaluados.
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Tabla 5.10: Tabla de textos tomados del Informe de Acreditacion Institucional PUCP

2018.

Mencion en el Informe de Acreditacion Institucional PUCP 2018

Estrategia

La Universidad planifica de manera eficaz el desarrollo de sus funciones
institucionales y ha de fortalecer estos procesos para extenderlos a las unidades
de la Universidad.

La PUCP sigue lineamientos institucionales para la actualizacion curricular y
pedagogica de los programas de estudio.

Estructura

La PUCP cuenta con los recursos educacionales suficientes para alcanzar sus
propositos y resultados de aprendizaje.

La DAA acompaiia a las Facultades que asi lo soliciten en la implementacion y
seguimiento de los planes de estudios, luego de su disefio y aprobacion para la
actualizacion curricular.

Sistemas

“La Universidad cuenta con herramientas en las que almacena e integra
informacion relevante.”(p.22)

“...optimizar los mecanismos de comunicacién interna y externa de la
Universidad” (p. 76)

La administracion de los recursos financieros de la PUCP considera que la mejora
de los procesos se realizara con base en directivas orientadas a la creacion de
programas y de un fondo académico.

Estilo

La PUCP establece criterios para la asignacion de recursos econémicos ¢ indica
que busca tener informacion oportuna y estandarizada para la toma de decisiones
en cuestiones econdmicas y financieras.

En el modelo educativo PUCP, acépite sobre profesores, se identifica el rol y las
funciones del docente en términos de ensefianza y gestion, entre otros.

Personas

“...la institucion tiene una estructura organizacional que le permite desarrollar
una gestion administrativa y financiera eficaz...” (p. 19)

La PUCP cuenta con diversos canales de informacion de los diversos aspectos de
la vida institucional y formativa para los estudiantes y los otros miembros de la
comunidad universitaria.

Habilidades
y destrezas

“El cuerpo docente cuenta con las competencias adecuadas para asegurar su
mision educacional, asi como el personal administrativo para las funciones de
soporte.” (p. 58)

Todas las especialidades de la Universidad introduciran 7 competencias genéricas
en el aspecto formativo de los estudiantes, esto entre el 2020 y 2022.

Valores
compartidos

La PUCP a través del VRI ha buscado apoyar el vinculo entre los procesos de
enseflanza-aprendizaje y la investigacion; para estos fines, especificamente en el
tema de la ética, cuenta con la Oficina de Etica de la Investigacién e Integridad
Cientifica.

Los estudiantes manifiestan en menor proporcion haber sido informados de la
visidn, mision y valores institucionales de la PUCP que con relacion a los otros
miembros de la comunidad universitaria.
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Tabla 5.11: Tabla de correspondencia entre recomendaciones de este trabajo y el Informe
de Acreditacion Institucional PUCP 2018

Estrategia

Recomendacion

1.Actualizar el plan estratégico de la SEE e incorporarlo
en su cultura organizacional

‘ Texto1l Texto2 Texto3 ‘

C

2.Disefiar una estrategia de gestion a la Innovacion
Académica.

Estructura

1.Difundir entre los miembros de la SEE los aspectos
relacionados con la innovacioén interdisciplinar
académica.

nc

2.Actualizar y difundir el organigrama de la SEE.

nc

Sistemas

1.Realizar un estudio de los procesos internos y externos
relacionados directamente con el curso PEI.

2.Elaborar un estudio del nivel de comunicacion efectiva
entre estudiantes, pre docentes, profesores y personal
administrativos involucrados en el curso PE1.

3.Realizar un estudio de los procesos administrativos
relacionados con financiamiento y gestién de recursos
relacionados directamente con el curso PE1.

4.Desarrollar la propuesta de un proceso administrativo
estandar para vincular cursos de varias especialidades en
ofertas formativas interdisciplinares y flexibles para el
estudiante.

Estilo

1.Identificar un estilo de liderazgo en los directivos y
docentes de la SEE acorde con los procesos para la
introduccién de cursos interdisciplinares.

Habilidades
y Destrezas

2.Desarrollar un plan de informacion y sensibilizacion
para concientizar al docente acerca de la importancia de
mejorar las habilidades blandas de los estudiantes.

Valores
compartidos

1.Realizar un taller de ética aplicado a proyectos para los
estudiantes, docentes y administrativos involucrados en
PE1 que contemple actualizar el conocimiento del cddigo
de ética de la PUCP.

2.Realizar un seminario anual a los estudiantes, docentes
y administrativos involucrados en PE1 para dar a conocer
a la SEE el plan estratégico vigente de la Universidad.

*c: existe correspondencia; nc: no existe correspondencia

Finalmente, se ha encontrado una correspondencia entre los objetivos 1,3, 7y del 9 al 13

del Plan de Mejora Institucional-PMI (PUCP, 2018c, p. 87) y las recomendaciones propuestas en

este trabajo, equivalente a un 61.5% de todos los objetivos del PMI PUCP.

12. Resistencias organizacionales

Las resistencias organizacionales encontradas en este trabajo son presentadas con base en

los conceptos definidos por Robbins & Judge (2017, p. 608) en la siguiente tabla (ver Tabla 5.12).
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Tabla 5.12: Tabla de Resistencias organizacionales versus variables del modelo McKinsey
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Inercia estructural X X

Enfoque del cambio limitado X

Inercia de grupo X X

Amenaza a la pericia X

Amenaza a las relaciones de poder X

establecidas
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

La innovacion de metodologias de ensefianza aprendizaje se basa en un conjunto de
cambios que enfrenta a las resistencias organizacionales presentes en la ejecucion de dicha
innovacion o toma las oportunidades que se generan. Es asi que en este trabajo de tesis se
obtuvieron las siguientes conclusiones que muestran la relacion entre las resistencias encontradas

y variables de analisis.

Se reconoce una resistencia al cambio del tipo Inercia estructural en la variable Estrategia
porque ha sido identificado el poco conocimiento de los objetivos estratégicos por todos sus
actores de la SEE lo cual retrasa su cumplimiento, a pesar de que la SEE cuenta con objetivos

educacionales definidos por la acreditacion de la Especialidad de Ingenieria Electronica.

Se reconoce una resistencia al cambio del tipo Inercia estructural en la variable Estructura
porque la Estructura para la innovaciéon muestra que el organigrama de la sub unidad cuenta con
un esquema jerarquico funcional y vertical para el desarrollo de las actividades del curso PE1,
que ha sido actualizado recientemente y no difundido entre todos los actores de la SEE, lo que

incide en el uso limitado de recursos de la sub unidad.

Se reconoce una resistencia al cambio del tipo Enfoque del cambio limitado en la variable
Sistemas porque existen sistemas de la SEE como el sistema de evaluacion de estudiantes en PE1,
el sistema de financiamiento de los proyectos en PE1 y otros sistemas de financiamiento externos
de la SEE en la PUCP reconocidos por todos los actores, pero la gestion de los recursos no es
flexible cuando se presenta innovacion en cursos como PE1. Ademas, el nivel de comunicacion
entre los diferentes grupos de actores no es tan fluida como entre los miembros de un mismo
grupo. Por otro lado, los miembros administrativos manifiestan que tienen procesos de gestion de
recursos mejor establecidos, y existe un proceso de mejora continua en el trabajo interdisciplinar
promovido por iniciativa del profesor y apoyada por la PUCP para reforzar la labor en el aspecto

de formacion interdisciplinar de los docentes.

Se concluye que existe una resistencia al cambio del tipo Amenaza a las relaciones de
poder establecidas en la variable Estilo porque si bien el tipo de liderazgo del docente se ha
transformado de tradicional a participativo y constructor de equipos, quien ha tenido que
interactuar con autoridades de la SEE y FCI en un sistema rigido que le ha ofrecido poca
intervencion en el proceso de innovacion en el curso de PE1. En ese mismo sentido, la mayoria
de estudiantes no reconoci6 con facilidad el estilo de liderazgo de la SEE lo que indica que sus
autoridades no tienen un perfil bien definido o falta un acercamiento hacia los estudiantes.

Se concluye que existe una resistencia al cambio del tipo Inercia de grupo en la variable
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Personas porque si bien las relaciones entre los diferentes actores de la SEE son favorecidas por
la experiencia de trabajo en equipo de los docentes, pre docentes y administrativos se encontrd
que en un proceso de innovacion se debe reforzar tanto el perfil del pre docente que considere
valores de compromiso, asi como su nimero en el curso de PE1 en base a un sistema de

presupuesto mas flexible.

Se concluye que existe una resistencia al cambio del tipo Amenaza a la pericia en la
variable Habilidades y Destrezas, porque si bien el curso de PEIl cuenta con docentes y pre
docentes con conocimientos necesarios acerca de temas de electronica, informatica, disefio
industrial y aprendizaje basado en proyectos, lo que propicia espacios para el aprendizaje integral
de los estudiantes, se considera importante el refuerzo con relacion a la comunicacion entre los

diferentes actores como técnica de mejora de las habilidades blandas.

Se concluye que existe una resistencia al cambio del tipo Inercia de grupo en la variable
Valores Compartidos, porque si bien se identificé que el curso PE1 cuenta con un docente con
conocimiento y experiencia en metodologias de aprendizaje basado en proyectos e
interdisciplinar para conducir la innovacién académica con el apoyo de los diferentes actores, lo
cual ha permitido que los estudiantes alcancen el objetivo de formacion integral enmarcado en la
misién de la PUCP, no se identificd que los estudiantes recibieran conceptos de ética antes de
matricularse en el curso de PE1. Asimismo, si bien un valor generado en los estudiantes ha sido
el comportamiento solidario con la comunidad para sus proyectos en el curso y que existe relacion
directa del objetivo de innovacién del curso PE1 con la vision de la PUCP, no se encontrd en el
silabo del curso de PEl una menciéon de conocimientos previos de ética en desarrollo de

proyectos.

Finalmente, con el diagnostico organizacional del modelo de McKinsey y la teoria de
resistencias organizacionales aplicados en el caso de estudio de una implementacion de
innovacion interdisciplinaria en el curso de Proyecto Electronico 1- en el semestre 2017-1, se
concluye que las resistencias organizacionales identificadas en la SEE son: inercia estructural,
enfoque del cambio limitado, inercia de grupo, amenaza a la pericia, y amenaza a las relaciones
de poder establecidas. Y las recomendaciones formuladas en el presente trabajo, que tuvieron una
correspondencia con el resultado del Informe de Acreditacion Institucional PUCP 2018, pueden

contribuir en el fortalecimiento del desempeiio de la SEE.
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