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RESUMEN

La investigacion busco conocer el impacto de la organizacion inteligente en la
gestién del cambio organizacion en las universidades licenciadas en Tacna. El
periodo de estudio considerado ha sido 2020-2021 en donde el sector educativo
experimentd cambios significativos pasando de una modalidad presencial a la
virtualidad. En cuanto al proceso metodolégico se trabajé una investigacion de
enfoque cuantitativo de tipo basica de disefio no experimental con nivel explicativo.
Para ello se disefio un cuestionario que fue aplicado a 270 docentes de dos
universidades de Tacna. Los resultados indican que la organizacion inteligente
influye significativamente en la gestion de cambio organizacional de las
universidades en estudio. Encontrando que las dimensiones Empoderamiento de la
Gente hacia una Vision Colectiva y liderazgo provisto si generan impacto positivo
sobre la gestion de cambio organizacional en 17,59% y 32,79%. Estos valores
indican que si se trabaja mucho mas en estas dos dimensiones los impactos en la
gestion son eficientes. Concluyendo que generar predicciones sobre riesgos es una
alternativa importante para mantener la continuidad y calidad en las universidades.
Por ello se sugiere la creacidn de un Observatorio de riesgo para generar decisiones

sostenibles.

Palabras clave: organizacion inteligente, gestion del cambio organizacional, ODS

4, educacion sostenible, organizaciones eficientes.
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ABSTRACT

The aim of the research was to assess the impact of smart organization on the
management of organizational change in Tacna's universities during the period
2020-2021. This period saw significant changes in the education sector, with a shift
from face-to-face to virtual modes. The study employed a basic non-experimental
quantitative research approach with an explanatory level. A questionnaire was
designed and administered to 270 teachers from two universities in Tacna. The
results indicate that the learning organization has a significant impact on the
management of organizational change in the study universities. It was found that
the dimensions Empowerment of people towards a common vision ' and 'leadership
provided' had a positive impact on organizational change management, with
17.59% and 32.79% being positive. These values indicate that if much more work
is done on these two dimensions, the impact on management will be effective. In
conclusion, in order to maintain continuity and quality in universities, it is important
to find ways to generate risk predictions. It is concluded that the generation of risk
predictions is an important alternative for maintaining continuity and quality in
universities. Therefore, it is suggested that a Risk Observatory be created to

generate sustainable decisions.

Keywords: learning organization, organizational change management, SDG 4,

sustainable education, efficient organizations
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INTRODUCCION

La presente tesis doctoral busca comprender el impacto de la organizacion
inteligente en la es gestion del cambio organizacional de las universidades
licenciadas de la ciudad de Tacna. El periodo de estudio corresponde al inicio de la
emergencia sanitaria mundial donde se generan una serie de medidas de emergencia
para generar la continuidad de las actividades académicas en las universidades. En
la tesis se analizan también a siete dimensiones de la organizacion inteligente
siguiendo a Watkins (2018) a fin de ver como cada una de ellas influye en la gestién

del cambio organizacional para lo cual se utiliza la instrumentalizacion estadistica.

El tema se vuelve importante de estudiar porque ese periodo de estudio se
Ilevo a cabo una serie de decisiones no solo a nivel de la alta direccién sino también
en determinar decisiones al interno de las sesiones académicas. Muchas de estas
decisiones generaron mejoras al proceso de ensefianza-aprendizaje, pero a su vez,
inversion en infraestructura y tecnologia para generar las condiciones para la

continuidad académica.
La tesis esta organizada en cuatro capitulos que a continuacién se detallan;

En el primer capitulo presenta el desarrollo del problema en cuestion; en
mismo que esta escrito siguiendo un orden deductivo desde argumentos generales
a especificar el problema que se desea resolver en la tesis. Acompafian las preguntas
principales y especificas, asi como lo que se pretende alcanzar y las razones que

argumentan la importancia del desarrollo de la investigacion.

En el segundo capitulo se describe el marco teérico, redactando los
antecedentes de la investigacion; de la misma manera se desarrolla cada una de las
dimensiones que conforman ambas variables, siendo organizacion inteligente, la

variable independiente, y gestion del cambio organizacional, la variable
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dependiente. Ademaés, se define cada uno de los conceptos importantes de la
investigacion. Se destacan las teorias que guian la tesis, asi como sus principales

supuestos y caracteristicas.

En el tercer capitulo se desarrolla el marco metodologico, enumerando las
hipotesis, tanto general como especificas, identificando ambas variables en su
respectiva operacionalizacion, describiendo todo el proceso cientifico que se ha
llevado a cabo para la obtencién de los resultados, destacando incluso los

procedimientos y técnicas utilizadas.

En el cuarto capitulo se presentan los resultados de cada uno de los
indicadores que integran las dimensiones de ambas variables, se precisa el trabajo
de campo, asi como el disefio elegido en la investigacion. Posteriormente se
explican los procedimientos estadisticos y pruebas utilizadas en el estudio, asi como
los procedimientos méas avanzados en econometria para la comprobacién de

hip6tesis y generacion de la discusion académica.

En el ultimo capitulo se realiza la redaccion de conclusiones y
recomendaciones, enumerando las referencias bibliograficas y presentando en el
apéndice, la consistencia de la tesis, los instrumentos utilizados y la validacién

mediante juicio de expertos.
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CAPITULO I.

EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del problema

Las organizaciones se han visto comprometidas a grandes cambios a raiz de la
emergencia sanitaria por coronavirus, es por ello fundamental estudiar los
problemas generados en la gestion de las organizaciones. Luego de la declaracion
de Estado de pandemia a nivel mundial las medidas de contencién realizadas por
los gobiernos en el mundo no se han dejado esperar, se estima que los paises
alrededor del mundo han dedicado mé&s de 8 trillones de doélares, para liberar
paquetes de apoyo fiscal o crédito, asi como medidas de inyeccidon de capital (World
Health Organization, 2020). Esta crisis ha evidenciado que los gobiernos, las
empresas e instituciones requeriran de altas habilidades y capacidades para lidiar
con este gran desafio que esta afectando al mundo de manera desproporcionada,
debido a los diferentes grados de preparacion y capacidades en el sector econémico
(Mazzucato, 2020). Las Naciones Unidas ha generado reportes donde demuestran
lo catastréfico que ha sido el efecto de la emergencia sanitaria mundial en el sistema
educativo, en el sentido de cierre de escuelas, incremento de brechas tecnologias
sobre todo en paises de ingreso medio-bajo. Estos cambios también han afectado a
las instituciones educativas que son la unidad de estudio, las mismas que han tenido
que adecuar su infraestructura y niveles de adecuacién para continuar con su

proceso de ensefianza-aprendizaje (ONU, 2020b)

La pandemia del COVID-19 ha tenido un impacto significativo en la cultura

y gestion organizativa de las instituciones educativas, con un cambio hacia las
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culturas de mercado y adhocracia, y una preferencia por la cultura de clan
(Mikusova & Klabusayova, 2022). El liderazgo en el entorno educativo ha
desempefiado un papel crucial en la gestion de este cambio, haciendo hincapié en
el servicio, la distribucion de responsabilidades y la gestion socioemocional
(Zamudio et. al. 2021). Sin embargo, la pandemia también ha puesto de relieve la
necesidad de un enfoque mas estratégico del cambio organizativo en la ensefianza
superior, centrado en la eficiencia y la gestion de los recursos (By et. al. 2008). En
tanto, La crisis tiene el potencial de impulsar la innovacion organizativa en la
educacién, especialmente en el uso de la tecnologia y las herramientas digitales
(Soete, 2021)

En términos internacionales en el sector publico, uno de los principales
efectos presentados en la gestion de crisis luego de que se declarara el estado de
pandemia a nivel mundial podria ser los problemas en la capacidad de adaptacion
y aprendizaje, en la capacidad de alinear los servicios publicos a las necesidades
ciudadanas, el desafio de gestionar coordinadamente diferentes sistemas
productivos y capacidad de dirigir las plataformas de datos y sistemas digitales
(Mazzucato, 2020). Esta situacion podria afectar también el normal desempefio de
las empresas y universidades ya sean publicas o privadas. Con respecto a la
educacion superior los problemas podrian darse en relacion al aprendizaje a
distancia, desigual acceso a la tecnologia y el desigual acceso a los recursos
educacionales (Mehar, 2020).

En el Perq, las autoridades del sector mostraron preocupacion por la calidad
del servicio educativo, que se vincula con la manera de gestion de crisis de las
universidades para brindar un servicio que pueda incluir aquellos que no tienen
accesibilidad tecnoldgica y a la vez, trabajar sobre la manera de adaptar las sesiones
de clase a través de simuladores u otros aspectos que permitan no perjudicar el poco
0 nulo acceso a los laboratorios. SUNEDU para agosto de 2020 habia establecido
condiciones basicas de calidad con el fin que la oferta educativa se desarrolle con

un minimo de nivel basico de calidad, y que pueda aportar a que los estudiantes del



26

pais se integren al modelo educativo a pesar de la crisis que se estaba viviendo. En
el articulo 3 del Decreto Legislativo N° 1496 establecen dichas disposiciones en el
marco de la emergencia sanitaria por COVID-19 modificando asi el articulo 47 de
la Ley Universitaria ampliando de dos a tres modalidades la prestacion del servicio
educativo a presencial, semipresencial y a distancia o no presencial. SUNEDU
realiza seguimiento al adecuado desarrollo de estos programas para lograr que los
procesos de ensefianza — aprendizaje funcionen de manera correcta. A ello se suma
que las universidades puedan mejorar competencia de docentes en el manejo de
herramientas de tecnologia educativa para mejorar sus procesos de ensefianza

aprendizaje.

De esta manera la normatividad busca que las condiciones basicas de
calidad se mantengan y no discrimine el derecho universal a la educacion de las
personas sin importar la accesibilidad territorial. Entre las estrategias que se
establecieron destacan un creditaje diferenciado, la no presencialidad. Y en caso se
opte por la presencialidad estas deben considerar un maximo del 20% del total de
créditos del programa académico. En el caso de la semipresencialidad el rango
establecido consideraba un méximo de 70% de uso virtual y el no presencial un
menos de 30% del total de créditos académicos (SUNEDU, 2020).

La actual situacion generada por la pandemia y las medidas de
confinamiento en consecuencia, ponen en riesgo el proceso de desarrollo hacia el
logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), indicados por las Naciones
Unidas (ONU, 2020c). Entre ellos se encuentra el Objetivo 4 que busca: Garantizar
una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportunidades de
aprendizaje durante toda la vida para todos. (ONU, 2020a). De otro lado, cabe
recordar que el Plan Bicentenario y el Proyecto Educativo Nacional (PEN) al 2036,
indican de manera prospectiva las estrategias nacionales y que a la vez orienta las
estrategias sectoriales, incluyendo la del sector educativo que ha manifestado esto

en el Plan Sectorial Multianual de Educacion, documento en el que se pone énfasis
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en la educacion y la investigacion como uno de los pilares fundamentales para

alcanzar la vision del Estado peruano.

Esta vision ha sido proyectada al 2050, en la sesion 126 del Foro del
Acuerdo Nacional, CEPLAN (2019) promueve el desarrollo inclusivo con igualdad
de oportunidades para todos. Asimismo, indica la importancia de trabajar sobre la
discriminacion, el desarrollo humano y sobre todo en la educacion. Por altimo, en
el Acuerdo establece los lineamientos para lograr el desarrollo sostenible en
armonia con la naturaleza, en donde la tecnologia, innovacion e investigacion son

claves para una transformacion favorable del pais.

A nivel de las instituciones educativas, en donde se han generado una serie
de cambios organizacionales. EI Per( desarrollo una serie de medidas urgentes de
prevencion, es asi que el 15 de marzo de 2020, el gobierno declara Estado de
Emergencia Nacional por las graves circunstancias que afectan la vida de la Nacion
a consecuencia del brote de la COVID-19 (PCM, 2020). La medida fue
posteriormente ampliada por una serie de decretos supremos hasta el 30 de
setiembre de 2020, momento en el cual se aprobo la Fase 3 de la Reanudacion de
las actividades econdmicas. El 15 de marzo de 2020 a través del Decreto de
Urgencia N° 026-2020-Poder Ejecutivo 2020, el Ministerio de educacion generd
una serie de disposiciones para la implementacion del servicio de clases remotas a
fin de asegurar que no se pierda el afio académico. Frente a la incertidumbre esta
rapida posicion del estado permitié que los niveles de educacion continuaran,
aunque fue mas dificil la adaptacion al sistema de las universidades nacionales. Las
universidades tuvieron que generar mejoras en sus procesos a fin de contribuir a
una gestion de cambio organizacional adaptando una serie de medidas y actividades

para mantener la calidad educativa.

Asimismo, la Superintendencia Nacional de Educacion Superior
Universitaria (SUNEDU) desarrollé una serie de normativas para mantener la

continuidad y calidad académica universitaria. Asi aprob6 una serie de decretos que
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permitian la adaptacion y mejora de gestion de cambio en las universidades como
la adaptacién de la educacion no presencial con condiciones minimas para el
proceso de ensefianza-aprendizaje (MINEDU, 2020). De este modo las medidas de
contencion tomadas por el gobierno peruano han ocasionado un gran impacto en el
normal funcionamiento de las Universidades. El desempefio de la gestion de cambio
organizacional de las universidades en este contexto ha sido variado, pues algunas
han retomado sus actividades rapidamente, mientras que en otras no ha sido asi.
Esta situacion ha provocado problemas de adaptabilidad, demora y disminucién de
la calidad del servicio tanto académico y administrativo. En ese sentido, y un mes
después de la entrada en vigencia del Estado de emergencia, 33 universidades, en
su mayoria privadas, ya habian iniciado sus clases virtuales y 54 universidades (47
privadas y 7 publicas) indicaron su intencion de hacerlo (SUNEDU, 2020). A junio
del afio 2020, sélo el 62%, de las universidades publicas peruanas han logrado
implementar acciones para ofrecer el servicio educativo a distancia (MINEDU,
2020). Las autoridades también han recibido muchas consultas con respecto a
complicaciones en aspectos administrativos por parte de los usuarios que estan en
relacion a los pagos de matriculas y pensiones (58%) y la adaptacion del servicio
educativo a la modalidad no presencial (36%) (SUNEDU, 2020).

Por otro lado, el impacto en los docentes ha sido también muy alto, a pesar
de la incertidumbre y resistencia inicial, los docentes de la educacion superior han
debido capacitarse en las nuevas tecnologias para poder seguir brindando el servicio
educativo, esto debido que el aprendizaje a distancia se convirtié en el principal
sustento de la educacion. Asimismo, se ha entendido que las oportunidades que la
tecnologia digital ofrece van mucho maés alla de una solucion de emergencia durante
la crisis. En este sentido, a nivel de la educacion superior, la Ley Universitaria
N°30220 establece que las universidades puedan tener programas a distancia
siempre que no supere el 50% de créditos del total del programa profesional (p.24).
En la misma linea la Resolucion de Consejo Directivo Nro. 115-2020-SUNEDU-
CD (2020) y modificadas por los Decretos de Urgencia Nro. 026-2020 y Nro. 127-
2020 han tenido por objeto informar sobre la calidad del proceso ensefianza-
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aprendizaje en pandemia a fin de desarrollar las rutas de aprendizaje vy

acompariamiento al estudiante.

La ciudad de Tacna, no fue ajena a esta realidad, las universidades han
tenido que generar cambios en la gestion y adaptarse a la nueva realidad, Asi la
Universidad Privada de Tacna (UPT) fue la primera a iniciar actividades virtuales
principalmente porque contaba con la infraestructura tecnolégica para dar inicio a
las actividades, a su vez, desarroll6 un plan de capacitacion permanente a docentes
de pre y postgrado con la finalidad que las sesiones sincronicas de clase se realicen
de manera continua y no perjudique la calidad de ensefianza. La UPT disefio un
modelo educativo liderado por Vicerrectorado Académico y ejecutado a través de
la Oficina de Educacién Virtual las que han liderado toda la infraestructura y
gestion de tecnologia educativa para la continuidad de actividades en pandemia. De
otro lado, la Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann (UNJBG) inici6 clases
desarrollando y adaptando los lineamientos del estado para la continuidad

académica.

De lo anterior se puede deducir que el problema generado por la pandemia
y las medidas posteriores del gobierno peruano, en la actualidad, pondrian en
peligro una mejor calidad de vida en el futuro, a través de la disminucion en la
calidad de insumos productivos tales como el trabajo, el capital y la tecnologia,
generados por una inadecuada instruccion superior como consecuencia. Dichos
insumos son necesarios para el crecimiento y luego el desarrollo econémico y para
el bienestar de los peruanos. En ese sentido, conocer las posibles causas que
originan los problemas de adaptacion en las universidades peruanas, generados por
los cambios solicitados por la autoridad, frente a la pandemia, es importante para
garantizar una adecuada oferta de conocimiento, instruccion y tecnologia, que sera
indispensable mantener para un adecuado desarrollo futuro en nuestra sociedad

manifestada en su vision al afio 2050.
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La presente investigacion tiene como intencion orientar esta realidad

problematica y visualizarla como la Organizacion Inteligente influye con sus

respectivas dimensiones, en el proceso de Gestién de Cambio Organizacional que

deben realizar las universidades en Tacna en este contexto actual.

1.2 Formulacion del problema

1.2.1

1.2.2

Interrogante Principal

¢Cual es la influencia de la Organizacion Inteligente sobre la Gestion
del Cambio Organizacional en las universidades licenciadas de Tacna,
en el periodo 2020 — 2021?

Interrogantes Secundarias

a)

b)

d)

¢Cudl es la influencia de la creacién de Aprendizaje Continuado sobre
la Gestion del Cambio Organizacional en las universidades licenciadas
de Tacna, en el periodo 2020 - 2021?

¢Cudl es la influencia de la Consulta y Dialogo sobre la Gestion del
Cambio Organizacional en las universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 - 2021?

¢Cual es la influencia de la Colaboracidn y Aprendizaje en equipo sobre
la Gestion del Cambio Organizacional en las universidades licenciadas
de Tacna, en el periodo 2020 - 2021?

¢Cudl es la influencia de la Creacion de Sistema para obtener y
compartir aprendizaje sobre la Gestion del Cambio Organizacional en
las universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 - 2021?
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e) ¢Cual es la influencia de empoderamiento de la gente hacia una vision
colectiva sobre la Gestion del Cambio Organizacional en las

universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 - 2021?

f) ¢Cual es la influencia de conexion de sistema sobre la Gestion del
Cambio Organizacional en las universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 - 2021?

g) ¢Cuél es lainfluencia de liderazgo provisto sobre la Gestién del Cambio
Organizacional en las universidades licenciadas de Tacna, en el periodo
2020 - 20217

1.3 Justificacién de la investigacion

La presente investigacion se justificd desde un punto de vista tedrico debido a que
las variables estudiadas se fundamentan en la teoria de la administracion clasica y
moderna. Autores como Wetzel & Van Gorp (2014) destacaron la importancia de
analizar estas variables, especialmente considerando las transformaciones
posteriores a la COVID-19. Ademas, las universidades, como burocracias
profesionales pueden ser tanto publicas como privadas, y poseen autonomia

normativa, de gobierno, académica, administrativa y econdmica (Mintzberg, 1981).

Desde un enfoque metodoldgico, Watkins & Kim (2018) disefiaron una
serie de instrumentos aplicados en otros paises que han generado impacto al tratar
de entender cémo las organizaciones gestionan los procesos de crisis. La
investigacion también subrayd la importancia de trabajar sobre la organizacion
inteligente como un pilar para lograr la calidad en las universidades y establecer
indicadores estandar para el licenciamiento. Estos indicadores incluyen la

acreditacion de programas académicos, la evaluacion de la calidad docente, la
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disponibilidad de recursos bibliogréaficos y tecnoldgicos, la transparencia en la
gestion financiera, el cumplimiento de normas éticas y de responsabilidad social, y

la participacion en procesos de evaluacion y mejora continua (SUNEDU, 2020).

Desde el punto de vista legal, el articulo 6 de la Ley Universitaria N° 30220
establece entre los fines méas importantes de la universidad la formacion de
profesionales con visién de cambio para las necesidades del pais. Las funciones de
la universidad incluyen la formacion profesional, la investigacion, la extension
cultural y proyeccion social, la educacion continua y la contribucion al desarrollo
humano. Por lo tanto, la universidad, con su personeria juridica publica o privada,
y sus fines y funciones, se justifica como una unidad de gestion con una estructura
organizacional comparable a cualquier otra organizacion, siendo materia de estudio

dentro de las ciencias de la administracion.

La justificacion tedrica busca confrontar una teoria y generar reflexion y
debate académico, mientras que la justificacion practica aborda problemas y plantea
estrategias para resolverlos. La justificaciéon metodoldgica propone nuevas formas
0 métodos para producir conocimiento. Esta investigacion, alineada con los
Obijetivos de Desarrollo Sostenible 2030, particularmente el ODS 4 sobre calidad
en la educacion, pretende generar nuevo conocimiento y debate a partir de nuevos
enfoques y perspectivas sugeridos por la literatura especializada para las variables
de estudio. La tesis también tiene una justificacion economica, ya que permitira a
las organizaciones en estudio alinear sus planeamientos y estrategias con los ODS,
contribuyendo al desarrollo regional en el marco del plan estratégico nacional al
2050.

En términos de justificacion tedrica, se buscd determinar la relacion entre la
Organizaciéon Inteligente y la Gestion del Cambio Organizacional en las
universidades licenciadas de Tacna, a travées de la percepcion de los docentes. Se

pretendio adaptar y contrastar la teoria existente sobre organizacion inteligente y
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gestion del cambio organizacional con la realidad de las universidades licenciadas
de Tacna en el contexto de la pandemia.

Una orientacion novedosa fue abordar las variables de estudio a partir de
niveles de andlisis dentro de la universidad, ya sea individual, grupal u
organizacional, siguiendo la metodologia de Watkins & Kim (2018). También se
investigo si existian factores culturales nacionales que afectaran la influencia de la
organizacion inteligente sobre la gestion del cambio organizacional.
Adicionalmente, se utilizé el modelo de Senge sobre la organizacion inteligente, el
cual ayuda a las organizaciones a superar dificultades y generar oportunidades a

través del aprendizaje continuo.

Como justificacion practica, la investigacion disefié un modelo diagnostico
para comprender en qué medida las universidades licenciadas de Tacna estan
preparadas para una gestién exitosa del cambio organizacional, considerando la
influencia de la organizacion inteligente en el actual contexto de cambio debido al
COVID-19.

Metodolégicamente, el estudio analiz6 e interpretd cuantitativamente la
relacién entre las variables de organizacion inteligente y gestion del cambio
organizacional en las universidades licenciadas de Tacna. Se construy6 esta
metodologia a partir de la base tedrica existente en ambas variables de estudio.

Debido al cambio de la educacion presencial a la no presencial durante la
pandemia, se destaco la diferencia entre la educacion virtual, la educacion remota
de emergencia y la modalidad a distancia definida por SUNEDU. Hodges et al.
(2020) indicaron que la educacion virtual requiere un disefio cuidadoso, ausente en
muchos cambios de emergencia. Singh & Thurman (2019) sefialaron que el
aprendizaje y la ensefianza en linea son subconjuntos de la educacion en linea. Para
esta investigacion, se utilizd el término "educacion virtual™ en referencia a la

educacién no presencial de emergencia.
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A nivel social, la tesis esclarecid la importancia de analizar la gestion de
crisis, especialmente por los eventos relacionados con la COVID-19, que generaron
cambios sustanciales en las organizaciones educativas. La investigacion abordo la
problemética de las universidades de Tacna, una nacional y una privada, con
decisiones de gestion distintas, poniendo a prueba teorias sobre las organizaciones
inteligentes y la gestion de crisis para promover una educacion de calidad bajo

cualquier tipo de riesgo.

Este estudio se relacioné con las lineas de investigacion de gestion de
recursos humanos, competitividad, emprendimiento e innovacién empresarial de la

Escuela de Postgrado de la Universidad Privada de Tacnha.

1.4 Objetivo de la investigacion

1.4.1 Objetivo General

Determinar la influencia de la Organizacién Inteligente sobre la Gestion del
Cambio Organizacional en las universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 - 2021 que permitan generar un modelo de gestion de cambio

en ella.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) Determinar la influencia de la Creacién de Aprendizaje Continuado
sobre la Gestion del Cambio Organizacional en las universidades

licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 - 2021
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b) Determinar la influencia de la consulta y dialogo sobre la Gestidn
del Cambio Organizacional en las universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 - 2021

C) Determinar la influencia colaboracion y aprendizaje sobre la Gestion
del Cambio Organizacional en las universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 — 2021

d) Determinar la influencia de la Creacion de Sistema para obtener y
compartir aprendizaje sobre la Gestion del Cambio Organizacional en las

universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 - 2021

e) Determinar la influencia del empoderamiento de la gente hacia una
vision colectiva sobre la Gestion del Cambio Organizacional en las

universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 — 2021

f) Determinar la influencia de conexion de sistema en la Gestion del
Cambio Organizacional en las universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 - 2021

g) Determinar la influencia de liderazgo provisto en la Gestion del
Cambio Organizacional en las universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 — 2021.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

En este capitulo se exponen los antecedentes del estudio, el estado del arte y el
modelo tedrico, ademas de los principales cuestionarios actualmente empleados y
aquellos que se proponen utilizar para el analisis de las variables "Organizacion
Inteligente” y "Gestion del Cambio Organizacional”. Asimismo, se detalla la

Unidad de Estudio que sera objeto de esta investigacion.

2.1.Antecedentes de la investigacion

El presente estudio tiene varios antecedentes, mayormente internacionales y tesis
doctorales. Con respecto a los articulos cientificos el criterio de seleccién ha sido
en base al impacto de la revista donde se publicé el articulo, su influenciay prestigio
de acuerdo a Scimago Journal Rank (SJR), considerandose revistas del cuartil Q1
y Q2, con excepciones de algunas revistas, cuyos articulos son muy cercanos a los
otros criterios de seleccion de la presente investigacion, los cuales estan en relacion
a la cercania con las variables y la unidad de estudio aqui investigadas y al alcance
de la investigacion. En ese sentido, se han encontrado estudios exploratorios,
descriptivos, correlacionales y, de forma creciente, estudios explicativos; y dentro

de éstos ultimos, algunos aplicando el Modelo de Ecuaciones Estructurales, siendo
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la metodologia exploratoria secuencial, la de mayor interés en la presente
investigacion. Para la seleccion de tesis doctorales se ha considerado como criterio
de seleccion la opinidn de expertos en la materia y el Ranking de las Universidades

donde han sido publicadas.

2.1.1. Antecedentes internacionales

2.1.1.1.Tesis doctorales

Wetherington (2010) indica que no existia evidencia de la creacion de mediciones
y métricas sobre el desempefio de las organizaciones sin fines de lucro y, unido a la
creciente presion, por parte de los contribuyentes con respecto a medir la eficiencia
del dinero publico invertido en este sector, este estudio se realiz6 para aportar en
ese sentido, pues tuvo como finalidad medir y/o estandarizar los criterios de
desempefio, en términos de recursos humanos y gestion, en el con problemas de

subinversion en tecnologia, entrenamiento a los empleados e infraestructura.

En cuanto a la metodologia, se realiz6 una investigacion cuantitativa-
descriptiva correlacional, con un analisis multivariado entre las dimensiones de la
organizacion inteligente y varias medidas de desempefio. El elemento de muestra
fueron los jefes y gerentes. La poblacion fue de 880 organizaciones y la muestra

fue de 603 organizaciones.

Los resultados apoyaron el rechazo de la hipdtesis nula de no relacion entre
las siete variables independientes y del desempefio financiero, conocimiento y de
la mision y del elemento del ratio de deuda de la medida de desempefio operacional,
con la excepcion de activos netos y aprendizaje en equipo, desempefio de la mision
y clasificacion de Charity Navigator de capacidad, activos netos e ingreso total, y
activos netos y total de activos. EI modelo de regresion con el resultado de

explicacion mas alta fue el desempefio del conocimiento. Cinco variables
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explicaron el 50% de la varianza de desempefio del conocimiento. Los resultados
de las escalas de desempefio financiero, de conocimiento y misién tuvieron una
correlacion positiva y significativa con las siete dimensiones de aprendizaje de la

variable organizacion del aprendizaje.

Se escogio esta tesis doctoral pues contribuye a encontrar las relaciones
métricas y mediciones entre las dimensiones de la organizacién inteligente sobre
una variable de gestidn organizacional. En ese sentido se alinea al presente estudio
pues la variable independiente gestion de cambio organizacional. Objetivo que
también se busca desde la presente investigacion, pero desde la variable gestion del
cambio organizacional. Esta tesis doctoral también valida el uso de la técnica de la
encuesta y el uso del cuestionario Dimensions Of Learning Organization
Questionnaire (DLOQ) de Marsick & Watkins, (2003) como instrumento de
recopilacion de datos.

Kim (2016) en su estudio tuvo como objetivo examinar los efectos de la
organizacion inteligente sobre el desempefio del conocimiento, el desempefio
adaptativo, el desempefio financiero y la relacion entre ellos. Asimismo, identificar
la correlacion del desempefio del conocimiento y el desempefio adaptativo, de esta
forma tratar de validar el constructo de desempefio del conocimiento y desempefio
adaptativo. Utiliz6 el método cuantitativo de investigacion, como técnica de
recoleccion de datos se utilizd la encuesta y como instrumento el cuestionario
DLOQ. La poblacién de estudio la conformaron empleados de organizaciones que
tienen mas de 50 trabajadores, lo cuales fueron 950 participantes. La muestra fue

de 700 trabajadores y fue obtenida por muestreo no probabilistico.

Como resultados la organizacion inteligente tuvo un efecto positivo sobre
desemperfio del conocimiento y sobre desempefio adaptativo, el desempefio del
conocimiento tiene un efecto significativo sobre desempefio financiero, el
desempefio adaptativo tiene un efecto significativo sobre desempefio financiero,

desempefio del conocimiento y desempefio adaptativo median en la relacion entre
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la organizacion inteligente y el desempefio financiero, y por ultimo el desempefio

del conocimiento y desempefio adaptativo tienen una alta correlacion.

La tesis aporta a la discusion la validacion del constructo de desempefio, el
efecto directo de organizacion inteligente sobre desempefio, el desempefio
adaptativo, como una nueva dimension de desempefio. En términos tedricos se
propone al desempefio adaptativo como una dimension potencial de desempefio
facilitada por el aprendizaje y el desarrollo de actividades organizacionales. El
estudio sefiala la importancia del desempefio intangible en el desempefio financiero.
Asimismo, el estudio valida el constructo de la DLOQ), en particular la validacion
de las medidas de desempefio. Por ultimo, desde una vision practica y en relacion a
la presente investigacion, la presente tesis doctoral aporta al enfatizar el uso
estratégico del aprendizaje y el desarrollo de actividades que pueden mejorar el
desempefio organizacional como forma de medir el cambio deseado hacia una
organizacion inteligente. Por ultimo, aporta de manera pionera en el uso del modelo
SEM (Structural Equation Level) para analizar y comprender la relacion entre este

tipo de variables.

Della Neve (2007) analizé la relacién entre el aprendizaje organizacional y
el cambio organizacional, tomandose en cuenta los factores para el aprendizaje
organizacional y el aprendizaje de adultos. La poblacién de esta tesis doctoral fue
obtenida de empresas relacionadas con la ingenieria y la técnica. Los sectores
elegidos fueron el aeroespacial, ingenieria civil, software, consultoria, industriales
técnicos, asi como el sector educacidon. La muestra se obtuvo por conveniencia y
fue de 108 empleados, distribuidos en: profesionales/técnicos 50,9%, gerentes
medios 28,7%. Los empleados con estudios de postgrado son el 55,6% y los que

tienen licenciatura un 31,5%.

El disefio del estudio fue explicativo la variable independiente fue
aprendizaje organizacional, aprendizaje del adulto y la variable dependiente fue el

resultado de cambio organizacional. Los datos se analizaron utilizando el Alpha de
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Cronbach para el cuestionario p = 0,05, pero dada la naturaleza exploratoria del
estudio, se observé que hallazgos significativos en p=0,10 fueron encontrados que
sugieren tendencias para futuras investigaciones. Se utilizd la correlacion de
Pearson, el test t-student, ANOVA y Ecuaciones de Regresion de Prediccion
Multiple, para probar la hipotesis. La tesis doctoral también es del tipo cuantitativa,
usa la encuesta como técnica y como instrumento al cuestionario DLOQ de Marsick
& Watkins de 1999 para la variable Organizacion Inteligente, lo que valida dicho

instrumento para estudios que midan cambio organizacional.

El estudio demostré la relacién entre el aprendizaje de adultos y las
caracteristicas del aprendizaje organizacional con la efectividad del cambio
organizacional, el p-valor fue de 0,001, con un R?= 0,398, se indica que un 39,8%
de la varianza de la variable dependiente es explicada por la combinacion entre el
aprendizaje de adulto y el aprendizaje organizacional. Esta tesis doctoral fue
seleccionada porgue aporta a la comprension de la relacion entre el aprendizaje
organizacional y el éxito del cambio organizacional; la relacion entre aprendizaje
organizacional y aprendizaje, la relacion entre aprendizaje y el éxito en el cambio
organizacional y la relacion entre la combinacion de aprendizaje del adulto y

aprendizaje organizacional y éxito del cambio organizacional

Portfelt, (2006) estudio la relacion entre la universidad estudiando su cultura
y sus estructuras informales. Esta investigacion es de tipo basica, como disefio de
investigacion utilizé el estudio de caso a la Universidad de Karlstad, su nivel de
investigacion fue el descriptivo y el método de investigacion fue el mixto. Se llevo
a cabo una revision documentaria y luego entrevistas con expertos para orientar el
disefio de los cuestionarios. Para la seleccion de los entrevistados se utilizo el
muestreo por conveniencia. El cuestionario fue disefiado utilizando analisis
factorial y la matriz de componentes rotados, fue sometido al anélisis de validez y
confiabilidad y fue administrado de manera online. Los analisis de los datos se

centraron en la identificacion de las caracteristicas organizacionales de la
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universidad en relacion a las caracteristicas del modelo de organizacion inteligente.
La seleccion de los entrevistados se enfoco en varias profesiones, posiciones y
niveles de la organizacion-universidad. Los entrevistados no eran estadisticamente
representativos, ni proporcionalmente representativos en los numeros presentados.
La guia de entrevista fue semiestructurada. Se eligieron 8 de un total de 10
departamentos de la Universidad (777 individuos). El cuestionario fue probado en
un grupo piloto de 8 participantes, su confiabilidad estuvo entre 0,64 y 0,85 (Alfa
de Cronbach).

La encuesta fue enviada por correo interno a 777 individuos, obteniendo una
tasa de respuesta del 28% (217). El estudio aporta a mi investigacion pues desarrolla
un modelo tedrico mixto de organizacion inteligente que puede ser usado para
estudiar una universidad en sus distintos niveles de &rea, el cual se determiné a
partir de un analisis factorial donde se identific6 dos componentes que explican
juntos el 47% de la varianza del total de la estructura del Modelo. EI primer
componente mide la inteligencia y el segundo mide la responsabilidad. Asimismo,
el andlisis de datos identifico 11 caracteristicas coincidentes con las caracteristicas

de una organizacion inteligente.

Netteland (2007), busco conocer qué problemas y oportunidades se generan
cuando el formato de aprendizaje en linea es implementado en una gran
organizacion. EI método de estudio usado fue el Estudio de Caso. La recopilacion
de datos se realiz0 a través de la técnica de la aproximacion etnografica, la revision
documental, la observacién y las entrevistas. La mayoria de las entrevistas fueron
realizadas por teléfono, e-mail y discusiones informales. El estudio utilizo datos
cualitativos y cuantitativos. Se llevé a cabo 47 entrevistas semiestructuradas, la
mayoria de ellas fueron entrevistas guiadas cara a cara (33) y en entrevistas grupales
(6). Las unidades entrevistadas fueron representadas por los responsables de
formacion y sus empleados. Se desarroll6 observacion participante y no participante

las que fueron grabadas por video.
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La contribucién que aporta esta tesis doctoral a la presente investigacion es
que revela cuales fueron los aspectos mas importantes que influyeron en el proceso
de cambio de una organizacion hacia el objetivo de ser una organizacion inteligente.
Todo esto a partir de la implementacion de un sistema de aprendizaje electronico
en una organizacion del sector tecnoldgico. Los factores mas importantes fueron:
la debilidad de la implementacion del aprendizaje electronico, causado por la
subestimacion de la amplia capacidad organizacional en las formas de trabajo y
aprendizaje tradicionales, la subestimacion de la amplia capacidad en la
competencia y experiencia en las tecnologias de informacién y comunicacion, la
complejidad del proceso de implementacion, la importancia de los roles especificos
durante la implementacion, el efecto de los desafios y los factores externos y que el
aprendizaje electronico fue considerado por muchos empleados y gerentes como
una regla burocratica y no como una herramienta para el cambio de mejora y

desarrollo.

2.1.1.2.Articulos Cientificos

Pokharel et. al. (2015) evaltan a las organizaciones del sector publico desde el
marco del cuestionario Dimensions of Learning Organization Questionnaire
(DLOQ). El escenario del estudio fue el Departamento de Servicios Sociales de
Virginia. En esta investigacion se usaron datos de indicadores de desempefio luego
que el modelo de aprendizaje organizacional interviniera en una red publica de
organizaciones semiautonomas. De esta forma y dada la brecha en estudios
empiricos sobre el tema, el estudio aporta con la literatura estableciendo una

relacion causal entre la organizacion inteligente y el desempefio organizacional.

Con respecto a la metodologia el personal que participé en la encuesta
(trabajadores sociales y trabajadores elegibles) fue elegido desde 83 comunidades
(de un total posible de 132), lograndose un 45,5% de tasa de respuesta (331 de 726
posibles). Se utiliz6 el método cuantitativo. El estudio también us6 datos

recolectados a través del Instrumento DLOQ. La investigacion realizé un analisis a
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través de las Ecuaciones Estructurales (SEM). Los datos de desempefio fueron

recopilados en mas de 50 observaciones mensuales.

Los resultados indicaron que los factores de aprendizaje a nivel individual
y grupal, tales como: aprendizaje continuo, consulta y didlogo, aprendizaje en
equipo y empoderamiento, tienen un efecto estadisticamente significativo sobre los
resultados de desempefio organizacional, a nivel organizacional, en la dimensién
conexion de sistema, existe un impacto positivo sobre el desempefio organizacional
y un efecto de mediacion entre las caracteristicas de la organizacion inteligente y el

desempefio organizacional a nivel grupal e individual.

La investigacion extiende el marco de aprendizaje organizacional ofrecido
por Watkins & Marsick (1993, 1996). Especificamente el estudio de las
dimensiones del aprendizaje y su relacion con otras variables de desempefio. Los
resultados muestran evidencia de consistencia interna y confiabilidad en la
construccién de las medidas de organizacién inteligente junto con un importante

aumento en eficiencia en teoria.

Markus (2004) indica que el efectivo cambio tecnoldgico requiere diferentes
tipos de atencién para lograr una solucion y un cambio organizacional diferente
desde aquellos prescritos por los proyectos de gestion de tecnologias de
informacién o desde el cambio organizacional (p.5). Desde la teoria del cambio
organizacional el gran problema es la resistencia, por lo que se argumentan una
serie de teorias de intervencién, pero no se mencionan a las tecnologias de la
informacion. Por lo que las estrategias de cambio organizacional tradicional podrian
ser insuficientes. Se analiza como el uso de la informacion puede desencadenar
cambios organizacionales importantes que podrian crear situaciones de alto riesgo
y potencialmente también de alto rendimiento (Markus, 2004, p. 4). El estudio es

de tipo descriptivo a partir de la revision de la literatura.
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En el estudio se compar6 tanto el cambio tecnolégico, los proyectos de la
tecnologia de la informacion y los programas de cambio organizacional en aspectos
como el resultado objetivo, soluciones, ejemplos, aproximacion bésica, rol del
gerente de la organizacion, rol del especialista en tecnologia de la organizacion, el

rol de otros especialistas y los factores clave de éxito (Markus, 2004, p. 7).

Como resultado se indica que las expectativas sobre los cambios
tecnoldgicos son usualmente una mejora en los indicadores de los resultados
organizacionales. Algunos programas de cambio organizacional también tienen
metas de desempefio, pero los resultados esperados sobre la mejora en la cultura o
la eficacia en la organizacion son difusos. Este articulo precisa que los proyectos de
tecnologia de la informacion tienen metas mas estrechas que las iniciativas de
cambio tecnoldgico, pues se enfocan en mejoras técnicas de desempefio y en los
costos técnicos de operacion. El estudio determina que los proyectos de tecnologia
de informacion contribuyen al éxito organizacional mejorando la funcionabilidad
de la tecnologia, la confiabilidad y el costo de operaciones sin cambios

significativos sobre como opera la organizacion.

El articulo aporta a la presente investigacion en enfatizar la diferencia entre
el cambio deliberado de tecnologia, notado como el uso de tecnologia de la
informacion para dirigir mejoras en el desempefio organizacional, es decir cambios
a nivel méas operativo y practico, como son los proyectos de tecnologia de
informacidn, con respecto al cambio tecnoldgico que comprende tanto la tecnologia
de la informacion y los cambios organizaciones que podrian asociarse a cambios de

largo plazo y a la estructura organizacional.

Jafari & Kalanaki (2012), analizé la relacién entre las dimensiones de una
organizacion inteligente y la disposicion del personal a cambiar. Utiliz6 una
poblacion de 117 personas, entre profesores y personal administrativo del complejo

Educacional Roozbeh. Para el método de muestreo se utiliz6 el método



45

estratificado, siendo elegidos 90 personas. Se usaron dos cuestionarios SSP-LO
(Organizacion Inteligente) y el de disposicion al cambio con un alfa de Cronbach,
de 0,94 y 0,97 respectivamente. La validez de los cuestionarios fue realizada por un
jurado de expertos como Jafari & Kalanaki (2012, p. 5813). Los resultados
obtenidos en este estudio indican que existe una correlacion significativa (49,4%)
entre las dimensiones estudiadas las mismas que explicarian el 24,2% de la

varianza.

El articulo confirma la evidencia tedrica, indicada en la presente
investigacion, sobre lo importante que es que una organizacion se adapte a los
cambios del entorno, sobre todo en organizaciones educacionales que son muy
dindmicas y tienen diferentes involucrados e intereses. Este estudio recomienda que
en orden a ser consistentes y adoptar nuevos cambios, los administradores de
centros educativos necesitan desarrollar estrategias que respondan a las necesidades
de los cambios ambientales y las condiciones del momento, asimismo acoger las
necesidades de los nuevos empleados. Se necesita poner mas énfasis en el dominio
de los sentimientos y la dimension de la participacién en linea a orientar a la
organizacion a una escuela de aprendizaje, dirigiendo los cambios respectivos. La
disponibilidad del cambio es un tema delicado en aquellas organizaciones donde el
dominio de la motivacion y los sentimientos estan mas presentes. (Jafari &
Kalanaki, 2012, p. 5814)

2.2.Bases tedricas

A continuacion, se determinaron las bases tedricas de las variables de estudio,
abarcando su definicion, caracteristicas, tipologia e importancia, asi como los
principales modelos tedricos que las explican y los cuestionarios mas utilizados
para su medicion. Asimismo, se entregaron definiciones de distintos términos
empleados en la presente investigacién y relacionados con su desarrollo. Por tltimo,

se abordaron otras teorias relevantes debido a su relacion con el contexto y los
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objetivos de la investigacion, tales como la gestion de crisis y los modelos de

diagnostico organizacional.

2.2.1. Variable Gestion del Cambio Organizacional.

Antes de presentar el concepto de Gestion del Cambio Organizacional que se utilizo
en esta investigacion, se definieron los términos ‘“cambio”, "cambio

organizacional”, "cambio organizacional no planeado” y "cambio organizacional

planeado”.

2.2.1.1.Definicion

El campo de la gestion del cambio organizativo ha sido objeto de diversos estudios,
cada uno de los cuales destaca diferentes aspectos del proceso. (Ololube & Ololube,
2017) destaca la importancia de la percepcion del liderazgo y las actitudes de los
empleados para impulsar el éxito del cambio. Stark (2020) ofrece un enfoque
estructurado de la gestién del cambio, especialmente en el contexto de la
transformacion digital. Gwaka (2016) ofrece una revision critica de la literatura,
destacando las teorias y enfoques contradictorios sobre la gestion del cambio. En
conjunto, estos estudios subrayan la complejidad y la importancia de la gestién del
cambio organizativo, asi como la necesidad de un enfoque global y adaptable.

Segun Robbins cambio significa hacer las cosas de otra manera. Asi también
es cualquier modificacion de personal, estructura o tecnologia en una organizacion.
(Robbins & Coulter, 2012, p. 261). En dicha linea el cambio organizacional es la
adopcion de una idea 0 comportamiento por una organizacion (Daft, 2000, p. 291).
La definicion que se utilizd en esta tesis fue la de Robbins et al., la cual establece
gue la Gestion del Cambio Organizacional es el manejo exitoso de un proceso que
busca mejorar la capacidad de la organizacion para adaptarse a las alteraciones del

entorno, pasando de una situacion presente a una futura deseada. Asimismo,
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menciona que dicho proceso busca también la modificacion del comportamiento de
individuos y grupos en la organizacion. Para efecto de la presente investigacion, y
de acuerdo a lo revisado en la literatura al respecto, se considerara como un
supuesto, que al momento de indicar cambio organizacional se asumira como

evidente que existira gestion o administracion de dicho cambio.

Otros autores consideran que las dimensiones del cambio organizacional
interactUan para equilibrar los procesos y estrategias de gestion. Una definicion mas
operacional de la variable gestion del cambio organizacional se obtiene como
resultado de la investigacion sobre preparacién para el cambio, cuyas dimensiones
son cambio de vision y mensaje, cambio de metas, cambio de planes, gestion, gente
y cambio de equipo y eliminacion de barrera (Moran & Beitsch, 2017). By (2007)
concluye en su investigacion que existe una correlacion explicita entre preparacion
para el cambio y una gestion del cambio exitosa (p. 10). Ademas, encontré6 como

resultado, que esta correlacion es positiva (p. 6)

Los marcos teoricos clave para la gestion del cambio organizacional se
pueden entender considerando: el metamodelo de cambio organizacional el mismo
que integra diferentes discursos y proporciona una vision multidimensional del
cambio que va mas alla de los modelos lineales y capta mejor la complejidad del
cambio (Maes & Van Hootegem, 2019). También considera el complejo modelo de
sistemas el que incluye cuatro discursos y sus elementos de proceso, lo que permite
una comprension holistica del cambio estructural, cultural, conductual y estratégico
(Maes & Van Hootegem, 2021).

Otro aspecto importante a considerar son las estrategias de gestion del
cambio que considera la comunicacion, la participacion de las partes interesadas, el
estimulo, la cultura organizacional, la vision y la misién son estrategias comunes
utilizadas en la gestion del cambio. Estas estrategias deben implementarse para
garantizar un cambio organizacional exitoso (Phillips & Klein, 2023). El enfoque

taxondmico de la gestién de cambios es una propuesta que clasifica las variables de
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cambio segun su funcion, direccion y nivel. Esta taxonomia proporciona un
resumen tedrico del conocimiento y puede guiar el disefio de arquitectura de gestion
del cambio (Da Ros et. al 2023). La integracion de factores duros y blandos como
parte de la gestion eficaz del cambio. Los métodos basados en teoria y la heuristica
pueden ayudar a integrar estos factores y facilitar estrategias de cambio efectivas
(Lattuch & Seifert, 2015).

Los diferentes marcos tedricos para la gestion del cambio organizacional
difieren en sus perspectivas y enfoques. ElI metamodelo y el modelo de sistemas
complejos proporcionan una vision multidimensional del cambio, mientras que las
estrategias y la taxonomia de gestion del cambio ofrecen una guia préactica para su
implementacién. La ventaja de utilizar diferentes marcos teoricos es que
proporcionan diversos conocimientos y enfoques para el cambio organizacional.
Sin embargo, la desventaja es que puede resultar complicado integrar y aplicar estos
marcos en la practica. Para aplicar los marcos tedricos en la préactica, las
organizaciones deben considerar el contexto especifico y adaptar su enfoque en
consecuencia. Al comprender los marcos tedricos clave y sus ventajas y
desventajas, las organizaciones pueden tomar decisiones informadas y gestionar

eficazmente el cambio organizacional.

2.2.1.2.Clasificacién

Segun Cameron y Green (2009):
la gestion del cambio se soporta en pocos parametros, como el
contexto del cambio, el tipo de cambio requerido, la cultura que
prevalece, los individuos involucrados y sus personalidades, los

equipos involucrados y sus configuraciones (p. 331).
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2.2.1.2.1. De Acuerdo a las Ventajas Estratégicas

En relacion a los tipos de cambios organizacionales que logran ventajas
estratégicas, se identifican los cambios en la tecnologia, los cambios en el producto
y los servicios. los cambios en la estrategia y la estructura, y los cambios en la

cultura.

Cambios en la Tecnologia:

Al incorporarse en el proceso de la empresa contribuyen a que sea mas
eficiente.

Cambios en el Producto y el Servicio:

Desarrollo de productos o servicios con mejoras al incluir nuevas

tecnologias o adaptaciones de mejora

Cambios en la Estrategia y la Estructura:

Considera las estrategias que disefia la alta gerencia para la buena gestion

incluye seguimiento de las operaciones.

Los cambios en la cultura:

Reflexiona una adaptacion y cambio en valores, actitudes, expectativas,

creencias, habilidades y conductas de los empleados. (Daft, 2000, pp. 289 - 290)

2.2.1.2.2. De acuerdo a la planificacion del cambio organizacional

Cambio organizacional no planeado.
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Teniendo en cuenta los procesos de planificacion. En una organizacion se
tienen actividades y procesos que se dan debido al entorno, en muchos de los casos
no generan planificacion. Como indica Hellriegel & Slocum (2004) es el cambio

que ocurre de manera inevitable (p. 410).

El cambio organizacional planeado

Toda organizacién genera cambios planeados de acuerdo a su vision y
mision. Y estos buscan mejorar las condiciones o expectativas de expansion de la
empresa. Como indica Hellriegel & Slocum (2004) los funcionarios buscan con un
cambio organizacional mejorar procesos Yy funcionamientos del equipo

organizacional

2.2.1.2.3. De Acuerdo al Nivel en el que Ocurre la Gestion del Cambio

Organizacional

En esta clasificacion considera tres niveles de cambio organizacional que a

continuacion se explican:

Nivel Individual

Se han encontrado cuatro escuelas de pensamiento muy importantes que
analizan el cambio a nivel individual. Uno de ellos es el enfoque conductista que
busca cambiar comportamientos a cambio de recompensas o castigos; el cognitivo
que aporta en lograr resultados con el uso de técnicas como el coaching y fijacion
de objetivos. Por su parte para analizar el entendimiento y la relacion con el entorno
interno de las personas de la organizacion se usa el enfoque psicodindmico. Y
finalmente, el enfoque psicoldgico humanista abarca a la persona en su crecimiento

y maximizacion de su capital personal (Cameron & Green, 2009)
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Nivel de Equipo

Un equipo de trabajo se define como un grupo cuyos esfuerzos individuales
dan por resultado un desempefio que es mayor que la suma de los aportes de cada
integrante. (Robbins et. al., 2004, p. 258). En las organizaciones se suelen formar
equipos de cambio cuando es necesario realizar cambios planificados o no
planificados de proporciones significativas en las mismas. En algunas
organizaciones se conocen como equipos de proyecto que realizan un cambio y en
otras organizaciones se llamara un equipo de cambio que realiza un proyecto. Para
que un equipo tenga éxito cada vez mas organizaciones se fijan en el componente
humano del cambio. Un equipo paralelo formado por representantes de diferentes
areas de la organizacion puede ayudar a evaluar y responder al impacto de los
cambios en las personas, antes que estos realmente sucedan en toda la organizacion.
Por otro lado, es necesario conocer que los desafios en términos de liderazgo,

cambian a lo largo de cada etapa del proceso del cambio.

En relacion a los equipos de cambio, algunos temas importantes que se
necesitarian abordar antes, durante y después de un cambio tiene que ver con la
ubicacion y el tipo de equipo afectado en la organizacion, la determinacion de sus
necesidades, la mejora en su productividad, busqueda de nuevos equipos para el
disefio y aplicacion del cambio, distribucion de recursos a los equipos, garantizar el
mantenimiento de sus funciones y el de los procesos administrativos para que los
equipos tengan claro su mision, la planificacion y la fijacion de objetivos, las
funciones y responsabilidades, los proceso operativos, las relaciones

interpersonales y las relaciones entre equipos.
Nivel Organizacional
En este nivel se utilizaran algunas metaforas que nos ayudaran a entender

como funcionan las organizaciones, y de este modo poder conocer mejor cOmo

trabajan y se desarrollan en un proceso de cambio.
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a) La organizacion como una maquina

Cameron & Green (2009) considera a las empresas como “racionales” que
buscan en sus procesos diarios ofrecer un producto o servicio que implica al interior
el desarrollo de trabajos definidos y eficientes por cada uno de los colaboradores,
donde los procedimientos estan claramente definidos para su cumplimiento. En este
sentido se considera que cada empleado debe tener un solo superior jerarquico; el
empleado se gestiona por objetivos; la direccion controla y disciplina a los
empleados; el trabajo esta dividido en funciones especificas y los equipos son la

suma de los esfuerzos individuales.

b) La organizacion como un sistema politico

En esta metafora, se establece una relacion en la forma como se dirigen las
organizaciones y los sistemas de gobierno politico. De esta manera se puede
relacionar a la organizacion con la democracia, la autocracia y la anarquia para
explicar lo que ocurre en ella. Es importante porque reconoce el papel gue tienen,
en la vida organizativa, el juego de poder, los intereses y el conflicto en la vida de

las organizaciones (Cameron & Green, 2009, p. 101).

Las hipotesis clave se pueden resumir asi en que la politica organizativa es
algo de la que no se puede mantener fuera, pues ya estamos en ella. Y que para que
sucedan cosas en la organizacion es necesario conseguir apoyo para el nuevo
enfoque donde es necesario saber quiénes son los poderosos y quienes son los
aliados. Y se debe tener un mapa politico donde las asociaciones entre individuos
son mas importantes que los equipos de trabajo. Y las decisiones de una
organizacion tienen que ver con la asignacion de los recursos escasos, que
determina quién se queda con qué, lo que se alcanza con el regateo, la negociacion

y la lucha por la posicion.
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C) La organizacion como un organismo

Esta metéfora distingue a la organizaciébn como un sistema viviente y
adaptable. La existencia de distintos entornos favorece la presencia de diferentes
especies de organizaciones basadas en métodos. La oportunidad con el entorno es
clave para el éxito. En ese sentido, una organizacion burocratica se adapta a un
entorno mas estable. En entornos mas fluidos y cambiantes, una organizacion mas
flexible y menos estructurada tendria mas probabilidades de sobrevivir. (Cameron
& Green, 2009)

d) La organizacion como flujo y transformacion

Esta vision implica que los directivos pueden llevar adelante y dar forma al
progreso, pero no pueden controlar el cambio. Gareth Morgan, citado por Cameron
& Green, indica que en los sistemas complejos nadie esta en condiciones de

controlar o disefiar las operaciones del sistema de forma exhaustiva (2009, p. 105).

Latabla 1 presenta las 4 metaforas y su aproximacion al proceso de cambio.

Tabla 1.

Diferentes aproximaciones al proceso de cambio

Metéfora Cdémo se aborda el cambio Quién es Principios rectores

responsable
Maquina Los altos cargos definen los objetivos ~ Alta Se debe impulsar el cambio. Se

y los plazos. Los consultores direccion. puede gestionar la resistencia. Los
asesoran sobre las técnicas. El objetivos fijados en el inicio del
programa de cambio se pone en proceso definen la direccion.

marcha de arriba abajo. Se imparte
formacion para salvar la brecha de
comportamiento.

Sistema Politico  Se construye una nueva coalicion con  Los que El cambio requiere nuevas
nuevos principios rectores. Hay tienen el coaliciones y nuevas
debates, y maniobras. poder. negociaciones.

Hay negociaciones.

El cambio se produce Los que les
rodean se posicionan para ser
ganadores en lugar de perdedores.
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Organismos

Flujo
Transformacion

y

Primero  hay fase de
investigacion

en la que se recogen datos sobre el
tema en cuestion

Se presentan a los responsables de
realizar los cambios. Se discute lo
gue significan los datos y lo que hay
que hacer. Se disefia y se avanza
hacia una solucién en colaboracion,
con la méaxima participacion.

La formacion y el apoyo se entrega a
los que necesitan realizar cambios

significativos.

una

La chispa inicial del cambio es un
tema emergente. Es un tema que
empieza a aparecer en la agenda de
todo el mundo, o del que se habla
tomando un café.

Alguien con autoridad toma la

iniciativa de crear un foro de
discusion. La  discusién es
inicialmente bastante

desestructurada, pero bien facilitada.
Las preguntas que se formulan
pueden ser: ;Por qué ha venido?,
¢Cual es el verdadero problema?,
¢Cémo nos gustaria que fueran las
cosas? El debate involucra a todo
aquel que tenga la energia necesaria
para interesarse.

Luego de una serie de discusiones
surge un plan para tratar el tema. Se
incorporan méas personas a la red.

Mejora de la
Empresa /
directores
de
RRHH/OD

Alguien con
autoridad
para actuar.

Debe haber participacion e
implicacion, y conciencia de la
necesidad de cambio. El cambio se
disefia de forma colaborativa
como respuesta a los cambios del
entorno. Hay que apoyar a las
personas a través del cambio.

El cambio no se puede gestionar,
sino que surge.

El conflicto y la tension dan lugar
al cambio. Los directivos forman
parte del proceso. Su trabajo
consiste en poner de manifiesto los
vacios y las contradicciones.

Nota. La tabla presenta el resumen de las principales metaforas del proceso del cambio.

2.2.1.2.4. De acuerdo a escenarios de cambio especificos

Esta clasificacion involucra los desafios particulares para iniciar e

implementar cada escenario, tales como reestructuracion organizacional, fusiones

y adquisiciones, cambio cultural y cambio basado en las tecnologias de la

informacidn, los que se detallan a continuacion.
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La reestructuracion organizacional, segun Robbins (2007) es el reacomodo

de los grupos de trabajo, la modificacion de las reglas y reglamentos, aumento de

la interdependencia y promocion de cambios estructurales similares para destruir el

statu quo (p. 450). Para conocer la dindmica del cambio en este escenario, Cameron

& Green (2009), indican que existen numerosas razones para que ocurra, las

mismas que se indican a continuacién (p. 198) (Tabla 2)

Tabla 2

Relacion entre la causa para el cambio en la organizacion y la decision realizada

Razén o Causa Condiciones de
/Decision Mercado 0
Competitividad

Impulso  Aplicacién

hacia la de la de la Estrategia

mejora
interna

Estrategia

Implementacién Decisién

de
liderazgo

Cambio
imprevisto/
No
planificado

Reduccién de X
Tamafio
Racionalizacién X
0 Reduccion de
Costos

La Eficienciay
Eficacia

La
Descentralizacion
o Centralizacién
Aplanamiento de
la Jerarquia
Cambio de
estrategia
Fusiony
Adquisicion
Nuevo Producto
0 Servicio
Cambio Cultural
Reajuste del
mercado interno
Cambio de alto
directivo

Crisis interna o
externa

Nota. La tabla presenta informacion sobre las causas o razones de decision para el cambio
y los tipos de decisiones que pueden ser utilizadas.
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Por ultimo, basandonos en la metafora de la Organizacion como una
maquina, se puede indicar los siguientes supuestos sobre el cambio organizacional.
La organizacion puede ser cambiada a un estado final en acuerdo con sus

autoridades y habra resistencia y hay que gestionarla.

Fusiones y Adquisiciones

Se define como una fusion - adquisicion cuando dos organizaciones se unen, y la
organizacion resultante es una de los dos originales solamente. Asimismo, de
acuerdo a Gaughan (2018) se acepta también que el término sea usado para dos
organizaciones que se unen para formar una organizacion totalmente nueva (p.13).
Una Fusion — Adquisicién puede ocurrir principalmente porque las organizaciones
tienen los siguientes motivos: crecimiento, sinergia, diversificacion, integracion
para obtener ganancias econémicas o mejores servicios, medidas defensivas o por

presiones para lograr acuerdos. (Cameron & Green, 2009, pp. 224-226)

Cambio Cultural

Segun Schein (1990):

la cultura es un patron de supuestos basicos, inventado, descubierto
0 desarrollado por un grupo determinado ... y ha funcionado bien
como para ser considerado valido y debe ensefiar a los nuevos
miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en
relacion con esos problemas (p. 111)... y para entender como
podemos cambiar la cultura, recomienda a los agentes de cambio
como la clave para realizar un cambio transformativo .... (Schein,
2009, p. 221)

Schein, ademas indica que la cultura evoluciona y cambia a través de diferentes
mecanismos que pueden ser influenciados en diferente medida que La evolucion

general mediante la adaptacion al medio ambiente y que la evolucion especifica de
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los subgrupos a sus diferentes entornos. Mientras que la evolucion guiada, resultado
de la percepcion cultural por parte de los lideres, asi como en seleccion de
subculturas. De otro lado, el cambio cultural usa la creacion de sistemas paralelos
de comités de direccion y grupos de trabajo orientados a proyectos. La destruccion
cultural parcial o total mediante un nuevo liderazgo que elimina a los portadores de

la cultura anterior.

Cambio basado en las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion

La tecnologia, segun Robbins (2007) es la forma como una organizacién
transforma sus insumos en productos. Toda organizacion tiene una tecnologia para
transformar sus recursos financieros, humanos y fisicos en productos o servicios (p.
498). Segun Cameron & Green (2009) las organizaciones perciben que las
Tecnologias de la Informacién les dara la capacidad de potenciar su gestion y sus

posibilidades, tales como:

- Lograr una produccion flexible y receptiva de bienes
personalizados;

- Segmentar el mercado de nuevas maneras mediante el analisis de la
informacidn y luego crear nuevos productos para esos segmentos;

- Servir a los clientes de nuevas formas mediante la creacion de un
acceso a través de Internet;

- Crear nuevas formas de asociacion y nuevos tipos de organizacion.
(p. 282)

La investigacion de Sambamurth & Zmud, reveld que existe una relacion
poderosa entre el nivel de estas competencias y los niveles de éxito al momento de
desplegar las tecnologias de la informacion como apoyo de la estrategia de negocio

y los procesos de trabajo. (Cameron & Green, 2009, pp. 288-289)
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2.2.1.3.Modelos de Administracion del Cambio Organizacional

En la literatura existen diferentes enfoques o modelos que explican la
administracion o gestion del cambio organizacional, existen modelos mas populares
y otros mas especificos y nuevos. Cameron & Green (2009). realizaron una
seleccion de modelos y enfoques de los autores mas importantes, la cual incluye a
Lewin, Bullock, Kotter (ocho pasos), Bechkard & Harris (férmula de cambio),
Nadler & Tushman (Modelo congruente), Bridges (gestionando la transicién),
Carnal (el modelo de gestion del cambio), Senge (modelo sistémico) y Stacey &
Shaw (procesos complejos de respuesta) Adicionalmente, se abordara los modelos
de investigacién accion y el modelo de desarrollo organizacional, el modelo de
Moss Kanter (p. 109).

a) El modelo de tres pasos de Lewin

Lewin, segin Robbins indica que las organizaciones, para completar un cambio,
deben recorrer las siguientes tres etapas: descongelamiento del estado inicial de las
cosas, el movimiento a un nuevo estado y el re congelamiento del nuevo cambio
para hacerlo permanente. Donde el descongelamiento es la fuerza para superar la
resistencia de los individuos y la conformidad de los grupos, y el re congelamiento
es la estabilizacién de un cambio mediante el equilibrio de las fuerzas impulsoras y
restrictivas. (Robbins et al., 2004, p. 564)

Las ideas de Lewin son valiosas cuando se analiza el proceso de cambio al
comienzo de una iniciativa. Sin embargo, el modelo pierde su valor cuando se
confunde con el enfoque mecanicista, y los tres pasos se convierten en planificar,

aplicar, revisar (Cameron & Green, 2009, p. 135)
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b) El Modelo de Cambio Planeado de Bullock y Batten

Las fases de cambio planificado se basan en las disciplinas de la gestion de

proyectos, las cuales son exploracion, planificacién, accion e integracion. La

exploracion implica la verificacion de la necesidad de cambio y la adquisicion de

cualquier recurso especifico necesarios para llevar a cabo el cambio. (Bullock &

Batten, 1985).

c) El Modelo de 8 pasos de Kotter

Con respecto a este modelo, que es uno de los més utilizados por los directivos,

Cameron & Green (2009) indican que el modelo deriva del estudio de su practica

de consultoria con 100 organizaciones diferentes en proceso de cambio. (p. 114)

(Tabla 3).

Tabla 3

El Modelo de Cambio de Kotter

EL MODELO DE OCHO PASOS DE KOTTER

1.  Establecer un sentido de
urgencia.

2. Formar una coalicion
orientadora poderosa.

3. Crear una vision.

4.  Comunicar la vision.

5. Capacitar a los demés
para que acten de
acuerdo con la vision.

6. Planificary crear
victorias a corto plazo.

Discutir las realidades competitivas actuales, examinar
los posibles escenarios futuros. Aumentar la necesidad
sentida de cambio.
Reunir un grupo poderoso de personas que puedan
trabajar bien juntas.

Construir una vision que guie el esfuerzo de cambio junto
con estrategias para lograrlo.

Kotter hace hincapié en la necesidad de comunicar al
menos en 10 veces mas la cantidad que se esperaba
comunicar.

La vision y las estrategias que la acompafian, asi como los
nuevos comportamientos, deben comunicarse de
diferentes maneras.

La coalicion dirigente debe ser la primera en modelar los
nuevos comportamientos.

Este paso incluye deshacerse de obstaculos al cambio,
como las estructuras o los sistemas que no ayudan.
Permita que la gente experimente.

Busque y anuncie mejoras visibles a corto plazo.
Planificarlas y recompensar puablicamente a las personas
por las mejoras.
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7. Consolidar las mejorasy ~ Promover y recompensar a los que sean capaces de

producir ain mas promover y trabajar hacia la vision. Dinamizar el proceso
cambios. de cambio con nuevos proyectos, recursos, agentes de
cambio.
8.  Institucionalizar los Asegurarse de que todo el mundo entiende que los nuevos
nuevos enfoques. comportamientos conducen al éxito de la empresa.

Nota. Kotter (1995, p. 61) disefia un modelo de cambio basado en ocho pasos.

Una critica al modelo es que alienta el proceso de cambio al inicio del
mismo, para luego propiciar la delegacion y el distanciamiento. EI modelo de 8
pasos de Kotter, mantiene el énfasis del cambio al inicio, pero ese énfasis va
disminuyendo a partir de la etapa 5 hasta las demas etapas finales. (Cameron &
Green, 2009, p. 115)

d) Formula de Cambio de Beckhard y Harris

Segln los autores, esta formula recoge de manera concisa el proceso de
cambio e identifica cuéles son los factores mas importantes a tener en cuenta en el

lugar de los hechos para que los cambios ocurran.

Figura 1
Férmula de Beckhard

C = (ABD) > X

Nota. Donde C es cambio. A nivel de insatisfaccion con la situacion actual. B conveniencia
del cambio propuesto o estado final. D Viabilidad del cambio (riesgo y perturbacion
minimos). X costo del cambio. Tomado de (Cameron & Green, 2009, p. 117) - Traduccién

propia
La formula es eficaz ya que facilita el andlisis del proceso de cambio. La
intuicion matematica de la inecuacion sugiere que si el nivel de insatisfaccion con
la situacion actual (A) es bajo, la conveniencia del cambio propuesto o estado final
(B) también sera baja, al igual que la Viabilidad del Cambio (D). En este caso, el
producto combinado (ABD) sera menor que X (Costo del Cambio). Como
resultado, las personas se resistiran al cambio, ya que el costo asociado sera mayor

que los beneficios percibidos de implementarlo. Segln indica Cameron & Green
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(2009) algunos de los problemas que podria ayudar a identificar el modelo serian el
personal no esta insatisfecho con la situacion inicial. El estado final propuesto no
se ha comunicado claramente a las personas claves en la organizacion. El estado
final propuesto no es deseable para los ejecutores del cambio y las tareas
encomendadas a los ejecutores del cambio son demasiadas complicadas o mal
definidas. Esta formula, dada su sencillez, puede compartirse con todo el equipo
para comunicar y ayudar a comprender las dificultades y problemas durante el
cambio e identificar las acciones que deben hacer las partes para avanzar en el

mismo. (p. 118)
e) Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman

El modelo indica que las organizaciones, como entidades organicas,
también son un sistema, que, a la vez, contiene un conjunto de subsistemas que
interactUan entre si y con el entorno externo (estrategias, recursos, entorno) del cual
perciben los cambios, para transformarlos en resultados (actividades,

comportamientos y rendimiento) a tres niveles: individual, grupal y total (Figura 2).

Figura 2
Modelo de Congruencia de Nadler &Tushmann

Informal
organization
/INPUT\ /OUTPUT y

Strategy \ Work Formal Individual, team and -
Resources | organization . organizational

&n\fimnmey per‘formanc /

ERNEVA

Managing change — transformation process

Nota. EI modelo de Nadler & Tushmann analizan la congruencia de las
organizaciones.
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Segun el modelo, la organizacién estd compuesta de cuatro componentes, 0

subsistemas, que dependen entre si: el trabajo, las personas, la organizacion formal

e informal.

f) Gestion de la Transicion de William Bridges

El modelo de Bridges se centra en diferenciar el cambio planeado de la transicion

y ayuda a comprender lo que ocurre durante la transicion y de cémo podemos

gestionar este proceso de forma mas eficaz. EI modelo indica que el cambio

planeado consiste en el movimiento fisico de oficina, la instalacion de nuevos

equipos o la reestructuracion. En cambio, la transicion, es algo mas complejo, que

tiene que ver con el proceso emocional humano de percepcion del cambio y la

adaptacion al nuevo orden de cosas en la organizacién mientras que la transicién

consiste en tres fases: finalizacion, zona neutral y nuevo comienzo (Figura 3).

Figura 3

Modelo de Bridges: Finalizacién e inicio

Ending

Neutral zona

New baginning

Nota. Modelo de Bridges ilustra un procedimiento que considera un proceso de fin e inicio.

La definicién de cada fase se indica a continuacion:

= Terminacién (Ending): antes que se pueda empezar algo nuevo, se

tiene que terminar lo que solia ser.
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= Zona Neutral (Neutral Zone): La gente se siente desorientada. La
motivacion cae y la ansiedad aumenta. EI consenso puede romperse

a medida que la actitud se polariza. Esta fase puede ser muy creativa.

= Nuevo inicio (New beginning): Los comienzos no se pueden
planificar ni predecir, deben tratarse con cuidado, alentarse,

apoyarse y reforzarse.

El nuevo inicio se alcanza cuando la gente siente que puede comprometerse
emocionalmente a hacer algo de manera nueva, mientras que en la zona neutral y la
fase de finalizacion son mas prolongadas para los empleados que se encuentran en

la parte baja de la jerarquia. (Cameron & Green, 2009, pp. 123 — 125).

g) Modelo de Gestion del Cambio de Carnall

Segln Carnall,

La gestion efectiva del cambio incluye la habilidad de crear una
nueva sintesis de personas, recursos, ideas, oportunidades y
demandas. El gestor necesita habilidades similares a las de un
director de orquesta. La vision es esencial y la creatividad es
primordial. Sin embargo, la capacidad de crear planes sistematicos
para prever la logistica de los recursos, el apoyo, la formacion y las
personas es fundamental para cualquier programa de cambio. (2010,
p. 225)

Ademas, agrega que un gerente que gestione la transicion con habilidad, sera capaz
de ayudar a la gente a aprender a medida que existe el cambio y crear un ambiente
de apertura y aceptacion de riesgos. Asimismo, el gerente que estd familiarizado
con la cultura organizacional, examina la misma en la organizacion y desarrolla una

cultura méas adaptable. Por ultimo, un gerente que gestiona una adecuada politica
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organizacional puede entender y reconocer diferentes facciones y agendas que
hagan que el cambio sea mas efectivo. (Cameron & Green, 2009, p. 127).

Figura 4
El Modelo de Carnall: Gestionando Cambios Mayores.

Gestionar
transiciones
efectivamente

Creatividad, adopcion
de riesgos y aprendizaje
presiones internas y
externas para el

cambie (incluyendo Tratar con culturas Lograr Cambia

Organizacional y
Aprendizaje

la disminueldn del organizacionales
rendimiento y la
autoestima)

Reconstruccién de la
autoestima y el
rendimlente

Gestionar politicas
organizacionales

Nota. EI modelo Carnall presenta la gestion de grandes cambios analizando las presiones internas y
externas para el cambio para lograr cambio organizacional y de aprendizaje.

Segun Carnall (2010),

... sOlo sintetizando la gestion de la transicion, el tratamiento de las
culturas organizacionales y el manejo constructivo de la politica
organizacional, se puede crear un entorno en el que la creatividad, la
adopcion de riesgos, el aprendizaje y la recuperacion de la
autoestima y el desempefio, pueden ser alcanzados. ...Ademas, si la
gente ha aprendido sobre el negocio a través del proceso de cambio,
la organizacion podria ser mas efectiva.(p. 237)
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h) Modelo Sistémico de Senge

Senge indica que para lograr cambios sostenibles debemos pensar menos en
resultados concretos y mas en la mantencion de una situacion actual (status quo).
Para ello se basa en la idea de la homeostasis. Adicionalmente las ideas de Senge
se visualizan desde la perspectiva de la organizacion como un sistema politico,

como un organismo y como flujo y transformacion.

Senge, citado por Cameron & Green (2009), indica que:
la mayoria de las iniciativas serias de cambio acaban por toparse con
problemas arraigados en nuestro sistema de gestion actual. Entre
ellos, el compromiso de los directivos con el cambio mientras no les
afecte, el entendido de tener temas indiscutibles ignorar las causas
sistémicas, mas profundas de los problemas. (p. 129)

i) Procesos Complejos de Respuesta de Stacey & Shaw

Segun los autores, el cambio, como un nuevo orden de cosas, surgird de
manera natural a partir de una comunicacion clara. El director no esté afuera del
sistema, controlandolo o planedndolo, él es parte de todo el ambiente. El rol de lider
en el cambio complejo decide en que negocio se encuentra la empresa y ajustar a
las personas para pensar sobre ello; promueve la retroalimentacion asi como el
resultado de trabajo a partir del analisis del presente y futuro (Cameron & Green,
2009)

Shaw, indica que existe una paradoja en el cambio, dado que éste evoluciona
siempre de una forma que no podemos controlarlo o predecirlo en el largo plazo,
independiente de lo sofisticado de nuestras herramientas. Ambos autores usan la
perspectiva de flujo y transformacién para visualizar a la organizacién que, al

parecer, es la mas cercana a explicar la realidad sobre como sucede el cambio. Uno



66

de los problemas es que no hay una férmula sobre el cambio o algo conciso sobre
como aproximarnos por lo que tenemos menos certidumbre para explicar nuestras

acciones. (Cameron & Green, 2009, p. 134)

2.2.1.4.Investigacion de la Accidén

Este proceso de cambio se basa en un circulo de avance entre el acopio sistematico
de datos en una situacién inicial y la seleccion de una accion de cambio basada en
el analisis de dichos datos. Similar al método cientifico, el proceso de investigacion
de la accidn consta de cinco etapas: diagndéstico, analisis, retroalimentacion, accion
y evaluacion. Este modelo se centra en los problemas, a diferencia de otras
actividades de cambio que se centran en las soluciones. En segundo lugar, los
empleados y grupos también forman parte en la presion interna por el cambio, una
vez que han participado en la etapa de retroalimentacién. (Robbins et al., 2004, pp.
565- 566)

2.2.1.5.Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional (DO) se basa en el conjunto de intervenciones
planeadas de cambio, las cuales se fundan en valores humanistas y democraticos,
para mejorar la eficacia de la organizacion y el bienestar de los empleados. EI DO
se basa en el respeto por las personas, confianza y apoyo, distribucion del poder,
confrontacién y participacion. Entre las técnicas o intervenciones del DO que
producen cambio se tiene el entrenamiento hacia la sensibilizacién, la
retroalimentacion a través del uso de cuestionarios; la consultoria de procesos, el
desarrollo e interaccion entre equipos, asi como el desarrollo de los grupos dentro
de las organizaciones. También se tiene que la investigacion sirve para determinar
las cualidades singulares y fortalezas especiales de una organizacion, las cuales
pueden aprovecharse para mejorar el desempefio (Robbins et al., 2004, pp. 567—
570)



67

2.2.1.6.El Modelo o Constructo empirico Preparacion para el Cambio

Las personas pueden asumir que las organizaciones que enfrentan un
cambio planificado no deberian tener mayores problemas al gestionar dicho
cambio, asimismo podriamos indicar que tal vez organizaciones que se ven
obligadas a realizar cambios abruptos no planeados puedan tener mayores
dificultades para lograr conseguir sus objetivos de cambio. Por otro lado, dada la
existencia, en la préactica, de una gran cantidad de casos de fracaso en los proyectos
de cambio organizacional de las empresas y organizaciones. Los investigadores,
han visto la necesidad de investigar si las organizaciones estan listas o preparadas
para el cambio, antes que este siquiera se realice y estan considerando realizar esta
practica a modo de diagnostico y evaluacion continua sobre el estado de la
organizacion para tratar aumentar el grado de éxito de la gestion del cambio

organizacional.

Daft (2007) indicaba al respecto que el cambio exitoso solo puede suceder
cuando los empleados estan dispuestos a dedicar el tiempo y la energia necesarios
para alcanzar nuevas metas...tener una vision claramente comunicada que incluye
flexibilidad y apertura a nuevas ideas, métodos y estilos... (p. 434) Es decir, de
acuerdo al parrafo anterior, la preparacion para el cambio podria aumentar las
posibilidades de realizar un cambio exitoso, al disminuir los costos del proceso a
través de la preparacion para el mismo (Figura 5).
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Figura 5
An Integrated Model of Readiness for Change that includes Content,
Process, Context, Individual, Reactions, and Outcome Variables.
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Consider assessing efficacy
and valence.

Nota. La figura representa un modelo integrado que conduce a un cambio en la
organizacion.

De acuerdo a lo indicado por profesionales especialistas en la practica, Holt
et al. (2007) indica que la preparacion para el cambio es un estado y no un aspecto,
lo que implica que la preparacién no ocurre en el vacio, sino como parte integral de
una organizacién en un sistema completo, asimismo, que en un momento
determinado o en un entorno organizativo concreto, una persona puede estar mas o

menos preparada para un cambio determinado (p. 327)

2.2.1.7.Instrumentos de Medicion de la Variable

En base a la investigacion realizada por By (2007) en la que concluye que existe
una correlacion positiva entre el constructo teorico preparacion para el cambio y

una gestion del cambio organizacional exitosa. Se ha considerado conveniente
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utilizar un cuestionario que mide la preparacion para el cambio para predecir el

éxito 0 no de una gestion del cambio organizacional futura.

Existen diversos cuestionarios que miden cambio organizacional a partir de
la en una organizacion. De acuerdo a lo indagado en el presente estudio, la mayoria
se centran en medir y evaluar el cambio antes, durante y después de la decisién o el
punto de referencia de dicho cambio, midiendo el efecto en los tres niveles de la
organizacion, ya sea individual, grupal y organizacional (Moran et al., 2017), o
también de acuerdo a algunos dimensiones de una organizacion, tales como cultura,
comunicacion, estructura organizacional, liderazgo, estrategia y tecnologia, como

es el caso del instrumento empleado por Bafiados (2015) y Moran et. al. (2017).

Uno de estos instrumentos es el Change Management Questionnaire
Checklist disefiado por Moran et al., (2017), que es usado actualmente por la Public
Health Foundation (PHF) en Estados Unidos. Este instrumento tiene 6 dimensiones:
cambio de vision y mensaje, cambio de metas, cambio de planes, gestidn, gente y
cambio de equipo y eliminacion de barreras. Ademas, cuenta, la version original,
con 42 indicadores. Para el presente estudio se ha solicitado permiso para ocupar el
Change Management Questionnaire Checklist, permiso que ya ha sido obtenido por
parte de la Public Health Foundation. Hay que destacar que la encuesta original se
ha adicionado las definiciones de las dimensiones y ademas se le ha agregado una

dimension con diez items adicionales.

2.2.1.8. Otras perspectivas teoricas de Gestion de Cambio Organizacional

Cambio Complejo

El cambio complejo es aquel que involucra a varios individuos, niveles de
actividad, areas de interés y una gran cantidad de factores que no pueden ser
previstos. De esta manera y para poder gestionarlo, sera necesario que en el trabajo

las personas se enfrenten y discutan hacia un resultado no predecible (Cameron &
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Green, 2009, p. 311). Asimismo, citando al Instituto de Santa Fe en Nuevo México
indican que las caracteristicas de un sistema complejo son las siguientes: no hay un
control central; existe una estructura subyacente inherente dentro del sistema; existe
retroalimentacion en el sistema; existe no linealidad, cosas que pasa no en forma de
causa efecto, la aparicion de cosas es un resultado del sistema; el sistema no es
reducible (Cameron & Green, 2009, pp. 312-313)

Konigswieser & Dickinson (2005), identifican, lo que podrian ser, los
principios de la complexidad para quienes guian trabajos en organizaciones que no
funcionan como méquinas triviales; reproducen una buena comunicacion en un
estado de cambio permanente y continuo, asi también hay autoimagen en la
construccidn de sentido y visiones del mundo; y también las estructuras del orden
interno constituyen las construcciones de sentido e imagen del mundo que crean

seguridad y estabilidad en la organizacion.

Por ultimo, cambio complejo, se puede indicar que nuestra representacion
del mundo, en especifico, en el &mbito de las organizaciones, esta cambiando desde
una forma mas racionalista de interpretar la forma de hacer las cosas, 0, segun Daft,
la tecnologia, a una manera mas holistica, en el cual existen muchas variables que
interactGan en sistemas Ilamados complejos. Esta realidad se manifiesta como un
flujo y transformacidn, donde la organizacion actla dentro de un medio ambiente
mas que de manera separada, por lo tanto, las relaciones, el conocimiento y el
aprendizaje aumentan significativamente y modifican la gestion a nivel individual,

grupal, organizacional y comunitario.

Liderazgo para el Cambio

Segun Daft (2007) el estilo de liderazgo del alto directivo determina lo efectiva que
es la organizacion en la adaptacion y la innovacion continuas. Asimismo, agrega,
los lideres de los niveles directivos que utilizan un estilo de liderazgo

transformacional mejoran la innovacion organizacional tanto directamente,
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generando una vision apremiante, como indirectamente, creando un entorno que

apoya la exploracion, la experimentacion y la disposicion para asumir riesgos y

compartir las ideas (p. 434). En la siguiente tabla se presentan las ventajas y

desventajas para llegar a ser un lider de cambio exitoso en relacién a las metaforas

organizacionales.

Tabla 4

El liderazgo vinculado con las metaforas organizacionales.

Metafora Naturaleza del Rol del lider Tipo de Problemas para el
Cambio liderazgo lider
requerido
Maquina Se puede trabajar Disefiador jefey Gestion  de La micro gestion
hacia el estado ejecutor de los proyectos. del lider significa
final disefiado. cambios Fijacion de que la actividad
objetivos. estd centrada en

Sistema Politico

Organismo

Los cambios
deben ser
respaldados por
una persona
poderosa.
Asimismo, los
cambios deben ser
apoyados por una
coalicion
poderosa. Tanto
los ganadores
como los
perdedores son
importantes.

El cambio es
adaptativo, los
individuos y los
grupos deben ser
psicologicamente
conscientes de la

necesidad de
cambio. Se puede
definir el estado

Politico: orador
poderoso y
negociador

entre bastidores.

Entrenador,
consejero y
consultor.

Seguimiento y
control.

Visionario:
construir una
coalicion
poderosa Yy
conectar
agendas.

Coaching vy
apoyo.

medir en lugar de
experimentar 0
asumir riesgos.

Los lideres del
cambio son vistos
como
manipuladores. No
se puede confiar en
los lideres por lo
que la  gente
cumple en lugar de
comprometerse. La
gente hace lo
minimo. Los
lideres empiezan a
seguir su propia
agenda, en lugar de
un proposito
superior.

La metéfora se
convierte en una
ideologia. El
proceso de cambio
se convierte en
algo egoista 'y
consigue muy
poco. Se centra en
lareaccion en lugar
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Flujoy
Transformaci
on

final y trabajar
para conseguirlo.

El cambio no se
puede  gestionar,
solo surge. Los
directivos forman
parte del sistema,
no estan fuera de
él. El conflicto es
atil. Los directivos
facilitan las buenas
conexiones entre
las personas.

Facilitan
cambio
emergente.

el

Conseguir que
los principios
de la gestion
sean
correctos.
Permite la
conectividad.
Amplia  los
topicos.

de iniciar algo. El
cambio sucede,
pero muy pequefio
y tarde.

Los lideres y otros
implicados se
confunden y se
frustran. Es el caos.
El esfuerzo de
cambio se vuelve
vago y sin
direccion. No hay

sensacion de
progreso que
motive el esfuerzo
futuro. Las

contradicciones
llegan a ser puntos
de friccion.

Nota. La tabla muestra el liderazgo vinculado con diferentes metaforas organizacionales, cambio y

liderazgo.

Por otro lado, al combinar las diferentes metaforas, se encuentran

numMerosos autores que aportan a la teoria del liderazgo para el cambio.
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Tabla 5
Autores que aportan a la teoria del liderazgo para el cambio

Autor Perspectiva/Aporte

Bennis El lider tiene una clara idea de lo que quiere hacer (vision
orientadora), incluso ante los contratiempos y fracasos, sino sabes a
dénde vas y por qué no podraés llegar alli.
Aporte:
- ldentificacion de 3 caracteristicas de Liderazgo: visidn

orientadora, pasion e integridad.
- Establecio las diferencias entre las caracteristicas de los
administradores y los lideres.

Kotter Lo que los lideres hacen realmente es preparar a las organizaciones
para el cambio y ayudarlas a superar el cambio.
Aporte:
Identifica tres areas de interés para los
de los lideres y las contrasta con el enfoque tipico de un gerente:
- Establecer la direccidn frente a planificar y presupuestar;
- Alinear a las personas frente a organizar y dotar de personal;
- Motivar a las personas frente a controlar y resolver problemas.

Bass Desarrollé la nocién de liderazgo de transformacién. Distingui6

entre liderazgo transaccional y transformacional.

El Liderazgo transformacional implica que el lider eleve el sentido
de propésito y los niveles de motivacién de los seguidores.

Los objetivos del lider y de los seguidores se combinan en un solo
propdsito

El lider eleva la confianza y las expectativas de los seguidores y las
que tiene de si mismo.

Comprende: carisma, inspiracion, estimulacion intelectual,
consideracion individualizada.

El liderazgo transaccional es un intercambio en el que los lideres
entregan recompensas cuando los seguidores cumplen las
expectativas. Se tiene la recompensa contingente y la gestioén por
excepcion.

Identifico al liderazgo carismético y al inspirador como los mas
asociados con el éxito del liderazgo.
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Autor

Perspectiva/Aporte

Gardner

Heifetz and
Laurie

Lipman-
Blumen

Indica que los lideres que realmente habian marcado una diferencia
en la forma de pensar, sentir y actuar de los demas parecian tener
una historia 0 mensaje central. Los relatos no sélo proporcionan el
trasfondo, sino que ayudan a los seguidores a imaginarse el futuro.
La historia debe conectar con las necesidades de la audiencia y
encarnarse en el propio lider. Por Gltimo, indica que el individuo que
no encarna o actla seguin sus mensajes acabara siendo descubierto.

Se necesita un liderazgo adaptativo. Desafiar a la gente, sacarla de
su zona de confort, dejando que la gente sienta la presion externa y
el conflicto expuesto. Los lideres hacen preguntas dificiles y sacan
a la gente de su zona de confort, luego gestionan la angustia
resultante. Los lideres del cambio deben concentrarse en explorar el
entorno y llamar la atencion de la gente sobre los desafios de
adaptacion que la gente debe abordar, como los cambios de cultura
0 los cambios en los procesos basicos.

La idea es no resolver los problemas de las personas, sino
devolverles el trabajo. Significa también, no proteger de las malas
noticias y dificultades, sino permitir sentir la angustia de que no
funcionan bien las cosas. Esto se diferencia mucho del liderazgo
transformacional que indica que los lideres de éxito son
carismaticos, visionarios e inspiradores.

Indica que los lideres busquen un significado y establezcan
conexiones, en lugar de una visién. En un entorno global, se
requieren nuevas formas de liderazgo y eso se logra con nuevas
formas de pensar y trabajar que afronten y traten la interdependencia
y la diversidad. Se habla de lideres conectivos que perciben
conexiones entre diversas personas, ideas e instituciones, incluso
cuando mi propio equipo no lo haga.

Las seis fortalezas para los lideres conectivos son:
- Conocimiento ético de la politica,
- autenticidad y responsabilidad,
- la politica de puntos comunes,
- pensar a largo plazo,
- actuar a corto plazo,
- liderar a través de expectativas y
- la basqueda del sentido.
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Autor

Perspectiva/Aporte

Senge

El liderazgo exitoso del cambio no tiene que venir del apice de una
organizacion, sino del interior de la organizacién. Indica que los
altos ejecutivos no tienen tanto poder para cambiar las cosas.
Asimismo, cuestiona la dependencia del lider héroe que termina en
un circulo vicioso.

1. Se inicia con una crisis,

2. Se busca a un CEO- héroe, en el que hay mucha esperanza,

3. ElI CEO nuevo logra grandes mejoras en el corto plazo (reduccion
de costos y mejora de la productividad),

4. Los empleados obedecen en lugar de trabajar duro y desafiar el
status quo, de esta forma se crea una nueva crisis.

Senge indica: no se pueden producir cambios significativos si se
impulsan desde arriba. Los programas de los directores generales
que se lanzan desde el &pice son una manera de fomentar el cinismo
y distraer a la organizacion de los verdaderos esfuerzos de cambio y
el compromiso de la alta direccion es muy poco sustituto del
compromiso genuino y la capacidad de aprendizaje de todos los
niveles de la organizacion.

Senge cuestiona la capacidad de que uno o dos directivos sean los
responsables del gran rango de desafios que significa para ellos
cuando un cambio fundamental se intenta realizar. Indica que se
necesita desarrollar comunidades de lideres interdependientes a
través de la organizacion y la necesidad de conectividad entre las
partes de la organizacion si es que el cambio es deseado.

1. Los lideres locales de linea: son los directivos de primera linea
que disefian los productos y servicios y hacen que los procesos
centrales trabajen. Dependen de los lideres de red para ser
conectados con otras partes de la organizacion y de los lideres
ejecutivos para crear la infraestructura adecuada.

2. Lideres ejecutivos: son los miembros del consejo de
administracién, de los cuales no depende todo el cambio, son
responsables de: disefiar el entorno de innovacion e infraestructura
adecuada para la evaluacion y recompensa, ensefiar y orientar a los
lideres locales y servir de modelo para demostrar su compromiso
con los valores y el propdsito.

3. Lideres de red, son las personas que trabajan entre los grupos de
proyectos, funciones y equipos. Son guias, asesores, ayudantes
activos (ayudan a grupos de personas a obtener recursos de otros
lugares), colaboran con jefes de linea. Suelen tener la vision
necesaria para ayudar a los responsables locales a avanzar y hacer
que los cambios de produzcan en toda la organizacion.
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Autor

Perspectiva/Aporte

O’Neill

Goleman

Cameron and
Green

Identifica cinco roles especificos de liderazgo necesarios para el
éxito y los esfuerzos de cambio sostenibles en las organizaciones.

Patrocinador: tiene la autoridad para hacer que el cambio
suceda. Tiene el control de los recursos.

Patrocinador de apoyo: patrocina el cambio en su propia area,
aunque la mayor responsabilidad se encuentra mas arriba en la
jerarquia.

Implementador. Implementa el cambio. Reporta al patrocinador.
Responsable de dar retroalimentacién directa al patrocinador
sobre el progreso del cambio.

Agente de Cambio: Facilita el cambio. Ayuda al patrocinador y
a los ejecutores a mantenerse alineados. Mantiene al
patrocinador al tanto. No tiene autoridad directa sobre los
ejecutores.

Actla como recopilador de datos, educador, asesor, facilitador
de reuniones, entrenador.

Defensor: Tiene una idea, necesita un patrocinador para llevarla
a cabo. Suele estar muy motivado.

Desarrolla seis estilos de liderazgo diferente en base a la
inteligencia emocional: estilo coercitivo, estilo autoritario,
afiliativo, democratico, puesta en marca, coaching.

Plantean fases de cambio con planes y logros que puedan ser
reconocidos. Estas fases permiten al lider reconocer la necesidad de
flexibilidad y de liderazgo, a medida que el cambio vaya de una fase
a otra. Las fases son:

Establecer la necesidad de cambio: el lider, usando la discusion,
ilumina un éarea de problema.

Construir el equipo de cambio: el lider junto a las personas
adecuadas y los impulsa a partir de equipos.

Creacion de vision y valores: el lider trabaja con el grupo para
construir una figura de éxito.

Comunicacion y compromiso: el lider juega su rol en la
comunicacion de la direccion, dandole sentido, claridad en la
escala de tiempos y dejando que la gente sepa donde hara su rol.
Empoderamiento a otros: el lider confia a los que crearon la
nueva vision, tareas clave.

Notar las mejoras y dinamizar: el lider permanece interesado en
el proceso, que significa que debe ser capaz de lidiar con muchos
proyectos e iniciativas diferentes.

Consolidar: el lider anima a las personas a hacer un balance de
su situacion y a reflexionar sobre los logros realizados.




77

Autor Perspectiva/Aporte

Moss Kanter Destaca la necesidad de seguir adelante en el proceso de cambio, alin
en los momentos dificiles. Los ejecutivos con frecuencia anuncian
un plan, lanzan un grupo de trabajo y luego esperan que la gente
solucione las preguntas. Ella indica que las dificultades vendran
después de que inicie el cambio y que se deben seguir las siguientes
estrategias para asegurarlo:

= Sintonizar con el entorno: crear una red para escuchar y aprender
de la gente.

= Desafiar la sabiduria organizativa imperante: rotar los puestos,
creacion de equipos interdisciplinarios para cuestionar
supuestos.

= Comunicar una aspiracion convincente. Llamamiento a mejorar
lo que podria ser.

=  Construir coaliciones. Principalmente entre personas que no
tienen los recursos, conocimientos e influencia para que las
cosas sucedan.

= Transferir la propiedad a un equipo de trabajo: el equipo de
implementacion puede construir su propia identidad y
concentrarse en la tarea.

= Aprender a perseverar. Mantenerse en el proceso, ain en los
momentos dificiles, puede traer cosas buenas, el lider aqui es
importante.

= Hacer que todos sean héroes. Recompensa y reconocimiento de
logros por parte de los lideres.

Nota. La tabla sintetiza las principales ideas de diferentes autores sobre la variable
estudiada.

Por ultimo, se ha abordado el liderazgo para el cambio desde diferentes
metéforas o realidades, asi como también se ha podido conocer la apreciacion al
respecto, a partir de la investigacion de varios autores. Gestionar el cambio es
complejo, por lo que dos de las cualidades transversales que el lider de cambio
necesita y su equipo son: la flexibilidad y la conciencia de aplicar un rol especifico,

de acuerdo a la necesidad en su liderazgo para el cambio en cualquier organizacion.
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2.2.2. Variable Organizacion Inteligente
A continuacion, se definid la variable Organizacion Inteligente segun algunos

autores relevantes y orientados para el presente estudio.

2.2.2.1. Definicion de Organizacion Inteligente:

Segln Garvin (1993), la mayoria de los expertos observan el aprendizaje
organizacional como un proceso que se despliega sobre el tiempo y que se vincula
con la adquisicion de conocimiento y mejora en el desempefio (p. 4). Existen
diversas definiciones sobre aprendizaje organizacional que evidencia el desacuerdo
que existe en una definicion Unica. Aqui las definiciones indicadas por diversos

expertos por orden cronoldgico (tabla 6):

Tabla 6.
Definiciones de Aprendizaje Organizacional
Autor Definicion
Argyris, Chris (1977) Double loop learning in organizations.
Fiol and Lyles (1985) Organization learning means the process of improving

actions through better knowledge and understanding.

Levitt, Barbara (1988) Organizations are seen as learning by encoding

March, James (1989) inferences from history into routines that guide
behavior.

Stata, Ray (1989) Organizational learning occurs through share insights,

knowledge, and mental models...(and) builds on past
knowledge and experience — that is, on memory.
Huber, George (1991) An entity learns if thought its processing of information,

the range of its potentional behaviors is change.

Nota. La tabla presenta los principales hallazgos de teodricos que han estudiado el aprendizaje
organizacional.

Ortenblad (2001), en un esfuerzo por diferenciar aprendizaje organizacional de
organizacion inteligente, define a la organizacion que realiza aprendizaje

organizacional como la organizacion que se encuentra en su estado natural de



79

aprendizaje, es decir, que no necesariamente se encuentra en un proceso planeado
para llegar a ser una organizacién inteligente. Por lo tanto, la define como la
organizacion donde el colectivo aprende y donde el conocimiento no es
almacenable (pp. 127-131). En relacion a Organizacion Inteligente, utilizaremos,
para esta investigacion, la base tedrica de algunos autores, principalmente, tales
como: Senge, Choo, Garvin, Yang y Watkins & Marsick. Se analizé primero al
teorico de Organizacion Inteligente, Peter Senge, que indicé en su primera

definicion, lo siguiente:

learning organizations, organizations where people continually expand
their capacity to create the results they truly desire, where new and
expansive patterns of thinking are nurtured, where collective aspiration
Is set free, and where people are continually learning how to learn
together (Senge, 1994, p. 8)

Posteriormente, Senge (2012) propone otra definicion en relacion al
aprendizaje, indicando que el significado basico de una organizacién que aprende
y continuamente expande su capacidad para crear su futuro. El aprendizaje para la
supervivencia, lo que a menudo se llama aprendizaje adaptativo. Pero una
organizacion inteligente conjuga el aprendizaje adaptativo con el aprendizaje
generativo, un aprendizaje que aumenta nuestra capacidad creativa. Por su parte
Choo (1999), entrega una definicion de organizacion inteligente de modo holistico.
Asimismo, indica que, al manejar los recursos y los procesos de informacion, la
organizacion inteligente es capaz de adaptarse a los cambios comprometiéndose en
un aprendizaje continuo y movilizando el conocimiento y la experiencia hacia la

innovacion y creatividad.

Yang, en coautoria con Watkins & Marsick (2004), en su definicion,
relaciona la organizacion del aprendizaje, con el cambio. La Organizacion del
aprendizaje es vista como una que tiene la capacidad de integrar a la gente y a las

estructuras en linea para moverse hacia un aprendizaje continuo y hacia el cambio
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(p-34). Por altimo, y en relacion a la definicion anterior, se tiene una definicion méas

operacional de Organizacion del Aprendizaje u Organizacion Inteligente:

Una organizacion de aprendizaje es aquella que aprende continuamente y se
transforma a si misma. El aprendizaje es un proceso continuo y
estratégicamente utilizado, integrado y paralelo al trabajo... Las
organizaciones de aprendizaje utilizan proactivamente el aprendizaje de
manera integrada para apoyar y catalizar el crecimiento de individuos,
equipos y otros grupos, organizaciones enteras y (a veces) las instituciones
y comunidades con las que estan vinculadas.” .... (Marsick & Watkins, 2003,
pp. 142-143)

2.2.2.2. Caracteristicas de una Organizacion Inteligente u Organizaciéon del

Aprendizaje.

A continuacién, en la Tabla 7 se muestran algunas caracteristicas identificadas de
una Organizacién Inteligente u Organizacion del Aprendizaje exitosa, en relacion a

lo indicado por diferentes autores en la materia.

Tabla 7.
Caracteristicas de la Organizacion Inteligente

Caracteristicas Autor (es)

1. Es capaz de transformarse a si misma a Watkins & Marsick.
través de un aprendizaje continuado.

2. Crea sistemas que capturan y comparte Garvin; Goh; Jerez-Gomez et
el aprendizaje a través de la al; McGill, Slocum, & Lei;
organizacion. Pedler et al; Senge; Ulrich et

al; Watkins & Marsick.

3. Para ser una Organizacion Inteligente se  Pedler et al; Ulrich et al.

deben generar condiciones en el
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ambiente a través de compensaciones
apropiadas y flexibles.

4. Enfatiza la conexion de la organizacion Garvin;  McGill;  Pedler;
a su medio ambiente externo. Watkins & Marsick.

5. El liderazgo que soporta el aprendizaje Goh; Jerez-Gomez; McGill;
ayuda a crear las condiciones necesarias Ulrich; Watkins & Marsick.
para llegar a ser una Organizacion
Inteligente.

6. Los sistemas son un importante Pedler.
componente para controlar los recursos
financieros.

7. En el aprendizaje a nivel de sistema, el Pedler; Senge; Ulrich;
aprendizaje a nivel individual y a nivel Watkins & Marsick.

del grupo / equipo es significativo.

Nota. La tabla muestra diferentes caracteristicas de la Inteligencia Artificial desde la mirada
de diferentes autores.

Brandt (2003, pp.10-16) concluye que la caracteristica esencial de
una organizacion inteligente es tener un compromiso integro y auténtico con
la comunidad, ofreciendo liderazgo y respondiendo inteligentemente a las
condiciones sociales, econémicas y politicas. Segun indica, cada escuela
deberia ser una organizacion inteligente. Ademas, en el contexto de las

escuelas, define 10 caracteristicas de Organizaciéon Inteligente:

1. Estructura de incentivo que alienta el comportamiento de adaptacion

2. Tienen objetivos compartidos desafiantes pero alcanzables

3. Los miembros pueden identificar los niveles de desarrollo de la
organizacion.

4. Pueden recoger, procesar y tomar decisiones con informacion de manera
que calcen con sus propositos

5. Tienen una base de conocimiento y procedimientos institucionales para

poder crear nuevas ideas.
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6. Existe un intercambio de informacion constante con el exterior.

7. Obtienen retroalimentacidn de sus productos y servicios

8. Perfeccionan sus procesos basicos permanentemente.

9. Su cultura organizacional favorece el apoyo.

10. Son sistemas abiertos sensibles al medio ambiente externo, tanto en

condiciones sociales, politicas y econémicas.

Daft (2000) menciona algunas caracteristicas de la organizacion inteligente,
las cuales son: la informacion compartida, el liderazgo reflexivo, la estrategia
emergente, los empleados facultados (empowerment), la cultura fuerte y la
estructura horizontal, considerandolas también elementos que interactian con la

organizacion del aprendizaje.

2.2.2.3.Clasificacion de Aprendizaje en una organizacion

Nonaka (1994) indica que la creaciéon de conocimiento organizacional puede ser
observado como un proceso espiral hacia arriba, iniciando a un nivel individual y
moviéndose a un nivel colectivo, luego a un nivel organizacional, y algunas veces
alcanzando niveles interorganizacionales (p. 20). Por lo tanto, desde la existencia
de 4 niveles o tipos de conocimiento, se puede deducir 4 tipos de aprendizaje
organizacional: el individual, el grupal, el organizacional y el interorganizacional.

En el presente estudio sélo se abordaran los tres primeros tipos.

1. El aprendizaje individual
es un proceso mediante el cual el individuo genera conocimiento
a partir de la interpretacion y asimilacion de la informacién

diversa tacita y/o explicita Moreno et al (2001, p. 6)
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2. El aprendizaje grupal
Es un proceso en el cual los grupos de individuos incorporan e
interpretan informacion técita y/o explicita, que significa a su
vez como el conjunto de conocimiento realizado
individualmente, con el objeto de producir conocimiento
colectivo y compartido por los miembros del grupo (Moreno et
al., 2001, p. 12).

3. El aprendizaje organizativo:
Es un proceso dindmico continuo mediante el cual la
organizacion asimila e interpreta informacion diversa tacita y/o
explicita, definida por el conjunto de conocimiento generado a
partir de los distintos procesos de aprendizaje grupal (Moreno et
al., 2001, p. 12). Senge (2012) indica que las organizaciones s6lo
aprenden a través de individuos que aprenden. El aprendizaje
individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no

hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual.

En la literatura, existen distintos tipos de aprendizaje que pueden ser clasificados
de acuerdo a diferentes criterios. En la Tabla 8 se presentan los méas conocidos y los

que tienen relacion con el presente estudio (Balbastre; 2001, pp. 40-41).
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Clasificacion del Aprendizaje
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Tipos de aprendizaje

Criterio de Clasificacion

Individual vs. Organizativo

De bucle sencillo vs. De doble bucle

De primer orden vs. De segundo orden vs.

De tercer orden

Adaptativo vs. Generativo

Incremental vs. Radical

Incremental a nivel de componente vs.

Modular a nivel componente vs.
Arquitect6nico vs. Radical

Del Tipo 0 vs. Del tipo | vs. Del tipo Il

Del nivel inferior o de bajo nivel vs. De
nivel superior o de alto nivel

Interno vs. Externo
Situacional  vs.  Fragmentado  vs.
Oportunista

o formal ws.

Consciente, explicito,

Inconsciente, tacito, o informal.

Metddico vs. Emergente

Nivel ontoldgico en el cual tiene lugar el
aprendizaje

NuUmero de ciclos de retroalimentacion del
proceso

Nivel que dentro de la jerarquia principios-
percepciones-reglas puede verse afectado
por el cielo de retroalimentacion del
proceso.

Grado de variacion que respecto a la
situacion actual presenta el resultado del
proceso de aprendizaje

Grado de novedad del producto que resulta
del proceso de aprendizaje

Grado de innovacion de los componentes y
la arquitectura del producto

Consideracion del aprendizaje como
organizable en una jerarquia.

Nivel de ajuste dentro de la organizacion

Ubicacion del ente generador del nuevo
conocimiento.

Punto en el que se interrumpe el proceso de
aprendizaje organizativo.

Nivel de notoriedad propia al inicio de un
proceso de aprendizaje y a las
intervenciones que en el mismo se puedan
tener lugar.

Anélisis que sirve para tomar decisiones en

el proceso de aprendizaje.

Nota. La tabla muestra tipos y criterios de clasificacién del aprendizaje.
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2.2.2.4. Importancia de la Organizacion Inteligente:

De acuerdo a Daft (2000) las nuevas organizaciones se basan en el conocimiento,
es asi que deben disefiarse para manejar ideas e informacion. Asimismo, el
empleado se especializa en diferentes materias de indole conceptual. El empleado
de las organizaciones del conocimiento, prioriza el aprendizaje continuo, identifica
y resuelve problemas en su dominio de actividades, priorizando ello incluso mas
que la eficiencia. En este nuevo ordenamiento del entorno, el rol del gerente es crear
la capacidad de aprendizaje de la organizacion. En muchas industrias la capacidad
de aprender y cambiar puede llegar a ser una ventaja competitiva sostenible frente
a la competencia. Por lo que orientar el disefio de las compafias hacia una
organizacion inteligente podria ser una estrategia generadora de mucho valor para

los stakeholders de una organizacion.

2.2.2.5.Modelos de Organizacion Inteligente:
Entre los principales modelos de Organizacion Inteligente que se tiene referencia
son los desarrollados por Senge, Watkins & Marsick, estos modelos se aproximan
a una definicion operacional de Organizacion Inteligente a partir de diferentes

dimensiones propuestas.

a) El Modelo de Organizacion Inteligente de Peter Senge

Es el primer modelo realizado para explicar la variable, la que segun él es una
organizacion que aprende y continuamente expande su capacidad para crear su

futuro. Senge (2012) estudié 5 dimensiones:

- Modelos Mentales:
Son supuestos arraigados, generalizaciones e iméagenes que

influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar
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- Dominio Personal:
Es la disciplina que permite aclarar y ahondar continuamente
nuestra vision personal, concentrar las energias, desarrollar

paciencia y ver la realidad objetivamente.

- Vision compartida:
Una vision compartida es la respuesta a la pregunta, ;Queé
queremos crear? La vision compartida es la 0 mas imagenes que
la gente lleva sobre una organizacion. Crean un sentido de lo
comun que impregna la organizacion y da coherencia a diversas

actividades.

- Aprendizaje en Equipo.
Siendo los equipos, y no los individuos, las unidades de
aprendizaje fundamentales en las organizaciones modernas, el
aprendizaje en equipo es el proceso de alineamiento y desarrollo
de la capacidad de un equipo para crear los resultados que sus

miembros desean.

- Pensamiento Sistémico:
Esta dimension considera la interrelacion entre los sistemas de
una organizacion. Se centra en los sistemas e interdependencias
para demostrar que el todo excede a la suma entre las partes,
reconociendo las estructuras complejas y patrones de cambio

que forman parte del proceso integral de los negocios.

b) EI Modelo de Organizacién Inteligente de Watkins & Marsick

El modelo integral de Organizacion Inteligente, emplea una perspectiva

cultural de aprendizaje organizacional en relacion a Schein, Argyris &
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Schon (1978). Los mismos que enfatizan el diagnostico por sobre la
prescripcion, la cultura sobre la estrategia, y la construccion de la
infraestructura y las capacidades por sobre eventos puntuales o programas
de entrenamiento. Asimismo, estos autores, enfatizan los cambios
profundos en toda la organizacién por sobre un enfoque exclusivo de qué
necesitan hacer los lideres. Segin Watkins & Kim (2018) una organizacion
de aprendizaje es aquella que tiene una mayor capacidad para aprender y
transformar . Asimismo, su modelo integra dos componentes importantes de
una organizacion, la gente y su estructura, los cuales son vistos como
componentes interactivos de cambio organizacional y desarrollo, también
tiene 7 dimensiones especificas e interrelacionadas dentro de tres niveles de

la organizacion: individual, equipo y organizacional (p. 5), tal como sigue:

- Aprendizaje Continuo: representa el esfuerzo de la organizacion
para crear oportunidades continuas de aprendizaje para todos sus

miembros.

- Consulta y Dialogo: se refiere al esfuerzo de una organizacion por
crear una cultura del cuestionamiento, la retroalimentacion y la

experimentacion.

- Colaboracion y aprendizaje: refleja el espiritu y habilidades de

colaboracion que respaldan el trabajo efectivo de los equipos.

- El Empoderamiento, significa como una organizacion a través del
intercambio de informacion, crea y comparte una vision colectiva
con sus miembros y obtiene de ellos datos y reportes sobre la brecha

entre la situacion actual y la nueva vision.
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- Sistema Incrustado: estd en relacion al trabajo por instaurar un
sistema para obtener y repartir el aprendizaje entre los miembros de

la organizacion.

- Conexion del Sistema, refleja el pensamiento y accién global que

sirve para enlazar a la organizacion con su entorno interno y externo.

- Por dltimo, el Liderazgo Estratégico, muestra la medida de como los
lideres piensan de manera estratégica sobre coémo utilizar el
aprendizaje para crear el cambio y mover a la organizacion a nuevas

direcciones o mercados. (Yang et al., 2004, pp. 33-34)

2.2.2.6. Instrumentos de Medicion de la Variable

De acuerdo a la revision de la literatura sobre los estudios empiricos de la variable
Organizacion Inteligente, la mayoria de estudios de alcance descriptivo,
correlacional y explicativo, que se han revisado se basan, mayormente, en
cuestionarios derivados tanto del modelo original de Peter Senge (Pensamiento
Sistemico) y del modelo de las autoras Watkins and Marsick (Perspectiva
Integrativa), cuestionario llamado Dimensions of a Learning Questionnaire
(DLOQ).

DLOQ, ha llegado a ser el mayormente preferido y utilizado por los
investigadores, para estudiar la variable. Los estudios iniciales relacionaban la
variable con innovacion, transferencia de conocimiento, desempefio adaptativo y
creacion de conocimiento, posteriormente se examin0 los efectos de la variable
sobre actitudes o comportamientos (compromiso organizacional, satisfaccion
laboral, confianza interpersonal, comportamiento innovador y compromiso
laboral). DLOQ, ha sido traducido del inglés al rabe, chino, irani, coreano, malayo,

portugués, espafiol, taiwanés y turco con un alfa de Cronbach, mayor a 0,80 en
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todos ellos. DLOQ también se ha utilizado en diferentes sectores, tales como en
organizaciones sin fines de lucro, escuelas, el ejército y en organismos
internacionales. Existen cerca de 74 estudios publicados que han utilizado DLOQ.
(Watkins & Kim, 2018, pp. 5-6). Estudios recientes usando DLOQ en conjunto con
Modelos de Ecuaciones Estructurales se han utilizado para encontrar relaciones con
el desempefio intangible (Kim, 2016; Kim & Watkins, 2017).

DLOQ, tiene 43 items, distribuidas en 7 dimensiones: aprendizaje continuo,
consulta y didlogo, aprendizaje en equipo, empoderamiento, sistema incrustado,
conexion de sistema y liderazgo estratégico. Adicionalmente existen 12 items que
miden el conocimiento organizacional y el desempefio financiero. Por ultimo, existe
una version corta de DLOQ de 21 items, también. (Watkins & Kim, 2018, pp. 5-
6).

2.2.3. La Universidad

Siendo la Universidad la unidad de estudio de esta investigacion podemos entregar
algunas consideraciones en relacion a los objetivos de nuestro estudio. En primer

lugar, se define universidad:

como la comunidad orientada a la investigacion y a la docencia, que brinda
una formacién, humanista, cientifica y tecnol6gica con una clara conciencia

de nuestro pais como realidad multicultural... (Ley N°30220, 2014, p. 1)

Por otro lado, desde el punto de su entorno:

las universidades tienen que ver con un gran namero de tecnologias y son
un punto focal de cambios culturales y valores. Las dependencias
reguladoras gubernamentales y de concesion de fondos interactian con la
universidad, asi como una diversidad de asociaciones profesionales y

cientificas, de ex alumnos, de padres, de fundaciones, legisladores,
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residentes de la comunidad, dependencias internacionales, donantes,
corporaciones y equipos deportivos. Asi un gran nimero de ambientes
externos constituyen el dominio de la organizacion, lo que crea un entorno
complejo (Daft, 2000, p. 88). Con respecto a la infraestructura de la
universidad en PerQ, en opinidn de sus egresados, varia entre un valor de
60% a un 40% para los items excelente y buena, respectivamente. La mejor
percepcion la reciben los auditorios, aulas y bibliotecas, pero no asi la
relacionada con las instalaciones de salud y laboratorios de ciencias. Asi
también la percepcion de la calidad de la infraestructura es superior en las
universidades privadas que en las publicas. (SUNEDU, 2018, p. 57)

Las universidades son organizaciones UGnicas en su estructura
organizacional, dado que genera y gestiona conocimiento de manera permanente,
estandarizandolo, en un entorno muy dindmico que exige cambios a nivel
estratégico y operativo constantemente. La percepcion en Perl en cuanto a su
infraestructura, sobre todo a nivel privado, es buena, sobre todo en sus

universidades privadas.

2.2.4. El Licenciamiento de las Universidades en el Per(

Desde la publicacion de la Ley Universitaria N° 30220, se hizo oficial la creacion
de la Superintendencia Nacional de Educacién Superior Universitaria (SUNEDU).
Dicho organismo se crea para proteger el derecho de las personas a recibir una
educacion universitaria de calidad que mejore sus competencias profesionales
(SUNEDU, 2014).

La SUNEDU, es un organismo publico técnico especializado, adscrito al
Ministerio de Educacion, es la responsable del licenciamiento para ofrecer el
servicio educativo superior universitario. Y es la institucion que considera al
Licenciamiento Institucional como un procedimiento a través del cual cada casa de

estudios debe demostrar que cumple con las Condiciones Bésicas de Calidad (CBC)
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para poder brindar el servicio educativo. La primera fase de este procedimiento
inicio a finales de 2015 y permitio la evaluacion en 92 universidades privadas y 49
universidades publicas actualmente con la emergencia sanitaria, se cuenta con un
documento actualizado sobre las condiciones basicas de calidad para el
procedimiento de licenciamiento Resolucion Viceministerial N° 097-2022-
MINEDU (SUNEDU, 2022). Dichos documentos buscan tener un sistema

universitario méas ordenado y orientado hacia la mejora continua

2.2.5. Aportes de otras Teorias de la Administracién

2.2.5.1.Diagnostico Organizacional

Segun Hellriegel & Slocum (2009):

Es el proceso de evaluar el funcionamiento de una organizacion para
descubrir las fuentes de los problemas y las areas que se deben
mejorar. Implica recabar datos acerca de las operaciones actuales,
analizar estos datos y formular conclusiones para el posible cambio

y las mejoras. (p. 510)
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Figura 6
Modelo de Percepcion de riesgo personal derivado del cambio

PERCEPCION DEL RIESGO PERSONAL DERIVADO DEL CAMBIO

Moderada o
Alta disposicion al indefinida
cambio disposicion al
cambio

ALTO

Moderada o

indefinida Baja disposicion al
disposicion al cambio
BAJO cambio

GRADO DE INSATISFACCION CON LA SITUACION

ACTUAL

Nota. La figura muestra una matriz de 2 x 2 sobre el grado de insatisfaccion de la
situacion actual y la percepcion del riesgo derivado del cambio.

Si se escogen dos extremos del modelo de la figura 6, a modo de ejemplo,
se puede indicar que cuando los empleados estan altamente insatisfechos con su
situacion actual y perciben que existe poco riesgo personal derivado de realizar el
cambio, entonces puede que exista alta disposicion al cambio por su parte. En esta
situacion se indica que existe alta preparacion para el cambio, lo que podria tener
como resultado un cambio organizacional exitoso. Asimismo, yendo al otro
extremo, si los empleados manifiestan una baja insatisfaccion con la situacion
actual y perciben un alto riesgo derivado de realizar el cambio, entonces podrian
tener una baja disposicién al cambio, lo que se traduce en una baja preparacion para

el cambio, lo que implica un cambio organizacional no exitoso.

Segun Hellriegel & Slocum (2009), para el proceso de diagnéstico
organizacional relacionado con el cambio, se pueden identificar 4 pasos genéricos
(p. 518).
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1. ldentificar las presiones, internas o externas.

2. Analizar la naturaleza del cambio organizacional planeado.

3. Identificar causas mas comunes para la resistencia individual ,
grupal y organizacional al cambio.

4. Analizar los métodos mas adecuados para promover el cambio en la

organizacion.

2.2.5.2.Gestion de Crisis
Segun Statt (2004) la Gestidén de Crisis Organizacional es la forma de gestion
adoptada en una situacion excepcional que concentra todos los recursos de la
Organizacién en superar un periodo temporal de dificultad, dejando de lado
cuestiones de mas de largo plazo. Existe una gran tentacion de los ejecutivos de

permitir que este estado de cosas degenere en una gestion por crisis (p. 38)

Una organizacion puede enfrentar diferentes tipos de crisis. La tabla 9 indica

algunos incidentes que pueden derivar en una crisis.

Tabla 9.

Incidentes que pueden convertirse en crisis

Incidentes Ejemplo

Problema de Producto Cuando un producto no funciona como
indican (credibilidad)

Percepcion publica negativa de la Si la organizacion tiene un problema, y

organizacion. pareciera que no importara eso.

Problema financiero Problema de Caja o fraude

Problema de relaciones industriales. Huelga laboral y demandas laborales.

Acontecimiento adverso internacional Una catastrofe en una sede ha puesto en

peligro un producto o servicio.
Violencia en el lugar de trabajo Los empleados han sido atacados mientras
trabajaban en la organizacion.

Fallecimiento de altos directivos. Problema de sucesion de ejecutivos




94

Catastrofe en la organizacion Actos de la naturaleza, accidentes y actos

intencionados.

Nota. La tabla muestra ejemplos de incidentes que pueden convertirse en crisis en las
organizaciones.

2.2.6. Definicion de conceptos

Agentes de cambio: personas que actian como catalizadoras y asumen la
responsabilidad de manejar las actividades de cambio. ( Robbins et al., 2004,
p. 558)

Educacioén Virtual: La educacion virtual se define como la educacion que se
imparte en un entorno en linea mediante el uso de Internet para la ensefianza
y el aprendizaje. Esto incluye el aprendizaje en linea por parte de los
estudiantes que no depende de su ubicacién fisica o virtual. El contenido de
la ensefianza se imparte en linea y los instructores desarrollan modulos de
enseflanza que potencian el aprendizaje y la interactividad en el entorno

sincrono o asincrono (Singh & Thurman, 2019, p. 302).

Ensefianza a Distancia de Emergencia: Hodges et al., define la ensefianza a
distancia de Emergencia como el cambio temporal de la ensefianza a un modo
de ensefianza alternativo debido a circunstancias de crisis (2020, p. 7). Esta
implica el uso de soluciones de ensefianza totalmente a distancia para la
instruccion o la educacion que, de otro modo, se impartiria de forma
presencial 0 como cursos mixtos o hibridos y que volvera a ese formato una
vez que la crisis o la emergencia haya remitido. Por extensién podemos
indicar que el aprendizaje a distancia de emergencia es el obtenido por los

estudiantes a partir de este tipo de ensefianza.

Gestion del Cambio Organizacional: Es el manejo exitoso de un proceso que

busca mejorar la capacidad de la organizacion de adaptarse a las alteraciones
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del entorno desde una situacion presente a una futura deseada, dicho proceso
también busca la modificacion del comportamiento de individuos y grupos

en la organizacion. (Robbins et al., 2004)

Grupo de trabajo: un grupo se define como dos o méas individuo que
interactian y son interdependientes, quienes unidos entre si buscan alcanzar
objetivos especificos. Por extension un grupo de trabajo es el que se
relaciona principalmente para compartir la informacién y tomar decisiones
para ayudar a cada miembro a desenvolverse dentro de su area de
responsabilidad e interés. (Robbins et al., 2004, pp. 257-258)

Licenciamiento: El licenciamiento hace referencia al papel del Estado para
asegurar que la provision de la educacién superior cumpla con las
Condiciones Basicas de Calidad, y constituye un mecanismo de proteccion
del bienestar individual y social de aquellos que buscan acceder al sistema
de educacion superior. El licenciamiento es una condicion necesaria para
iniciar el proceso conducente a la acreditacion voluntaria. (SUNEDU, 2015,
p. 17)

Modalidad a distancia o no presencial de la educacion:

Por su parte la SUNEDU indica que la modalidad a distancia o no presencial
de la educacion, se caracteriza por la interaccion, simultanea o diferida, entre
los estudiantes y los docentes, facilitada por medios tecnolégicos que
propician el aprendizaje autonomo. Esta modalidad admite, sin
desnaturalizarla, procesos de interaccion en el mismo espacio fisico y en
tiempo real, en tanto el programa de estudios no supere el porcentaje maximo
de créditos presenciales que fije la SUNEDU en la regulacion pertinente.
(Decreto Legislativo N° 1496, 2020, p. 33)

Organizacion: es una agrupacion deliberada de personas para el logro de

algun proposito especifico. (Robbins & Coulter, 2000, p. 4)
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Personal no docente: el personal no docente presta sus servicios de acuerdo
a los fines de la universidad. Le corresponde los derechos propios del
régimen laboral pablico o privado segun labore en la universidad publica o
privada. (Ley N°30220, 2014, p. 57)
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CAPITULO I

MARCO METODOLOGICO

En el capitulo 111 se desarroll6 el marco metodoldgico, enunciando tanto la hipdtesis
general como las especificas, e identificando ambas variables con su respectiva
operacionalizacion y los correspondientes indicadores y dimensiones, sustentadas
en el desarrollo del marco tedrico. Ademas, se describieron el tipo, nivel y disefio
de la investigacion, asi como el ambito y el periodo social del estudio. Se presentd
la unidad de estudio, la poblacion y la muestra, con su distribucion por programa
profesional, y se detallaron el procedimiento, las técnicas y los instrumentos

aplicado.

3.1.Formulacion de la hipotesis

3.1.1. Hipotesis general

Hi: La Organizacion Inteligente influye Directa y significativamente
obre la Gestion del Cambio Organizacional en las universidades licenciadas
de Tacna, en el periodo 2020 — 2021

Ho:  La Organizacion Inteligente no influye Directa y significativamente
sobre la Gestion del Cambio Organizacional en las universidades

licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 — 2021
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3.1.2. Hipotesis especificas

Hipotesis Especifica 1

Hi La creacion de aprendizaje continuado influye, Directa y
significativamente sobre la gestion del cambio organizacional en las
universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 — 2021.

Ho La creacion de aprendizaje continuado no influye, Directa y
significativamente sobre la gestion del cambio organizacional en las

universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 — 2021

Hipotesis Especifica 2

Hi La consulta y didlogo influye, Directa y significativamente sobre la
gestion del cambio organizacional en las universidades licenciadas de
Tacna, en el periodo 2020 — 2021
Ho La consulta y didlogo no influye, Directa y significativamente sobre
la gestion del cambio organizacional en las universidades licenciadas de
Tacna, en el periodo 2020 - 2021

Hipotesis Especifica 3

Hi La colaboracion y aprendizaje en equipo influye, Directa y
significativamente sobre la gestion del cambio organizacional en las
universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 - 2021

Ho La colaboracion y aprendizaje en equipo no influye, Directa y
significativamente sobre la gestiébn del cambio organizacional en las

universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 - 2021
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Hipotesis Especifica 4

Hi La creacion de sistema para obtener y compartir aprendizaje influye,
Directa y significativamente sobre la gestién del cambio organizacional en
las universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 - 2021

Ho La creacion de sistema para obtener y compartir aprendizaje no
influye, Directa y significativamente sobre la gestion del cambio
organizacional en las universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020
- 2021

Hipdtesis Especifica 5

Hi El empoderamiento de la gente hacia una vision colectiva influye,
Directa y significativamente sobre la gestion del cambio organizacional en
las universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 - 2021

Ho El empoderamiento de la gente hacia una vision colectiva no influye,
Directa y significativamente sobre la gestion del cambio organizacional en

las universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 - 2021

Hipotesis Especifica 6

Hi La conexion de sistema influye, Directa y significativamente sobre
la gestion del cambio organizacional en las universidades licenciadas de
Tacna, en el periodo 2020 - 2021

Ho La conexion de sistema no influye, Directa y significativamente
sobre la gestidn del cambio organizacional en las universidades licenciadas
de Tacna, en el periodo 2020 - 2021
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Hi El liderazgo provisto influye, Directa y significativamente sobre la

gestion del cambio organizacional en las universidades licenciadas de

Tacna, en el periodo 2020 — 2021

Ho El liderazgo provisto no influye, Directa y significativamente sobre

la gestion del cambio organizacional en las universidades licenciadas de

Tacna, en el periodo 2020 — 2021

3.2.0peracionalizacion de variables

3.2.1. Identificacion de la variable independiente

Organizacién Inteligente (X)

3.2.2. Operacionalizacion

Tabla 10
Matriz de operacionalizacion de la variable Organizacion Inteligente
Variable Dimensiones Indicadores Escala
Creacion de Aprendizaje 1.Ambiente laboral Likert

Continuado

para el aprendizaje
2.Incentivo para el
aprendizaje

Consulta y diadlogo

3.Capacidad de
consulta individual
4.Capacidad de dialogo
individual

Colaboracion y

aprendizaje en equipo

Organizacion
Inteligente (X)

5.Capacidad de
Colaboracion en
equipo/grupo
6.Capacidad de
aprendizaje en equipo/
Grupo

7.Incentivo y
empoderamiento al
Equipo/Grupo
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Creacion de Sistema para  8.Sistema de Obtencion

obtener y compartir de aprendizaje

aprendizaje 9.Sistema para
compartir aprendizaje
10.Participacion en la
vision

Empoderamiento de la 11.Empoderamiento de
gente hacia una visién la gestion

colectiva.

Conexién de sistema 12.Conexidn externa
13.Conexién interna

Liderazgo provisto 14.Liderazgo orientado

al individuo
15.Liderazgo orientado
a la produccion

Nota. La tabla muestra las dimensiones e indicadores alineados a los conceptos de Marsick &
Watkins (2003) y Mayorca, et al (2007).

3.2.3. Identificacion de la variable dependiente

Gestion del Cambio Organizacional

3.2.4. Operacionalizacion

Tabla 11
Matriz de operacionalizacion de la variable gestion de cambio organizacional
Variable Dimensiones Indicadores Escala
Cambio de Visiony 1.Claridad de la Vision Likert
Mensaje 2.Claridad del mensaje

3.Transmision del mensaje
4.Conviccion del mensaje

Cambio de Metas 5.Conviccion de la Meta
6.Alineamiento de los
Gestion del cambio objetivos
organizacional

Cambio de Planes  7.Evaluacion de logros
8.Evaluacion de progreso
9.Gestion de planes

Gestion del Cambio  10.Gestidn de sistemas
Gente y cambio de 11.Gestién de
Equipo adaptaciones
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Eliminacién de 12.Compromiso del
Barreras Equipo de cambio
13.Compromiso de la alta
direccion
14 Eficacia del Equipo de
cambio

15.Impacto en la Gente
16.Capacidad previa del
Recurso Humano -
Universidad
17.Capacidad del Equipo
de cambio

18.Existencia de plan de
identificacion y
eliminacion de barreras
estructurales
19.Existencia de plan de
identificacion
eliminacion de barreras de
poder y politica.
20.Existencia de plan de

identificacion y
eliminacion de barreras
culturales.
21.Existencia de plan de
identificacion y
eliminacion de barreras
psicologicas.

Gestion de las 22.Adecuacién de

Tecnologias de la Politicas.

Informacién 23.Visualizacion del Valor
de las TI.
24 Actitud de los
Empleados.
25.Mejora en el servicio a
los usuarios.

Nota. La tabla muestra las dimensiones e indicadores alineados a los conceptos de Moran et al.,
(2017) y Moran & Beitsch. (2017). La dimensidn gestion de las tecnologias de la informacion, fue
creacion propia en base al marco teorico y entrevistas realizadas a un profesional especialista en el
tema.

3.3. Tipo de investigacion

Tipo de Investigacion
El tipo de investigacion marco para el desarrollo de la tesis fue basica. Segun el

Decreto Supremo N° 220-2015-EF, la investigacion basica considera la generacion
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o ampliacién de los conocimientos generales, cientificos y técnicos. Por lo tanto,
esta investigacion fue basica pues busca ampliar el conocimiento en la Teoria de la

Administracion.

3.4. Nivel de investigacion

Es descriptivo pues busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fendmeno que se someta a un andlisis (Hernandez; Fernandez; Baptista, 2014, p.
98). La tesis es de nivel correlacional puesto que se buscard la relacién entre las
variables dependiente e independiente en estudio. A su vez explicativa puesto que
se realizan regresiones lineales para ver los efectos de la variable organizacién
inteligente sobre la gestion de cambio organizacional en las universidades en

estudio.

3.5. Disefio de investigacion

El método o disefio de esta investigacion fue cuantitativo pues se basa en recopilar
y analizar datos numéricos para obtener conclusiones estadisticas. La investigacion
cuantitativa utiliz6 métodos como encuestas, experimentos y andlisis de datos para
estudiar y comprender fendmenos a través de medidas objetivas y cuantificables.
El concepto de investigacion cuantitativa se atribuye a Yin, quien lo presenté en su
libro "Case Study Research: Design and Methods™ publicado en 1984. Describio la
investigacion cuantitativa como un enfoque que utiliza datos numeéricos y analisis

estadistico para comprender fendémenos y formular conclusiones.

Por otro lado, esta investigacion, de acuerdo al modo de recoleccion de datos, fue
de disefio no experimental transeccional. Es no experimental dado que no se
manipularon deliberadamente las variables independientes para ver su efecto sobre
otras variables de estudio, ademas se observaron los fendmenos en su ambiente
natural. Por su parte, de acuerdo al momento en que se recolecto la informacion, el

estudio fue de disefio transeccional, pues se recolectd datos en un tiempo Unico.
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(Hernéndez et al., 2014, pp. 152-154), de esa forma el propdsito del disefio no
experimental transeccional pues describio variables y analiz6 su incidencia e

interrelacion en un momento dado.

3.6. Ambito y tiempo social de la investigacion

Para poder aplicar los instrumentos se ha considerado como dmbito de estudio a las
universidades licenciadas de la ciudad de Tacna. En cuanto al tiempo social
considerado para la investigacion fue el periodo 2020 — 2021, etapa de inicio de la
pandemia por COVID-19 y el proceso de iniciacion de clases virtuales, asi como la
etapa de cambio donde se tuvieron las vacunas y se generaron disposiciones para el

buen funcionamiento y calidad académica en las universidades.

3.7. Poblacion y muestra
3.7.1. Unidad de estudio

La unidad de estudio esta constituida por cada uno de los docentes de las

universidades licenciadas de la ciudad de Tacna que participaron en el estudio.

3.7.2. Poblacion

En el caso de la Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann (UNJBG) se utilizo
una fuente de informacion interna (Grohmann, 2021). Y en el caso de la
Universidad Privada de Tacna la fuente de informacion fue externa (Musalem &
Baldeon, 2021). La poblacion de docentes al 2021 que incluyd a docentes
nombrados, contratados y docentes de la escuela de postgrado, fue de 737 docentes
en la universidad publica y 567 docentes de la universidad privada, haciendo un
total de 1304 docentes.
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Tabla 12

Tacna: Docentes por tipo de universidad licenciada, 2021
Universidad Universidad Total
Puablica (N1) Privada (N.) (N= N1+ N)
737 567 1304

Nota. La tabla muestra la poblacion de docentes segun el tipo de universidad
licenciada de Tacna.

3.7.3. Muestra

La muestra de docentes se obtuvo desde un proceso de muestreo probabilistico
estratificado pues se interesaba conocer los segmentos en el que la poblacion se
divide, pablica y privada, seleccionandose una muestra para cada segmento, de
acuerdo al procedimiento de Hernandez et al (2014, p. 181). Para la determinacion
de muestra por segmento, primero determinaremos la muestra de toda la poblacion
utilizando la formula del Muestreo Aleatorio Simple (MAS) para poblaciones

finitas.

_p(1-p).Z°N
D" N-D+p(l-p) Z°

Tamafio de Muestra =

0.5 (1 — 0.5) * (1.96)2 1304
(0.05)2 * (1304 — 1) + 0.5(1 — 0.5) * (1.96)2

Muestra =

Muestra calculada = 296 docentes

Muestra con criterios de inclusion y exclusion = 270 docentes

La muestra del total de las Universidades Licenciadas de Tacna.
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Tabla 13
Muestra considerada

Parametros Conceptos Dato

N Poblacion Universidad 1304
Proporcion de éxito 0.5

Z Nivel del Confianza 1,96

D Nivel de Precision 0,05

N Muestra 296

Nota. La tabla muestra la cantidad minima de docentes a encuestar.

La muestra de docentes en las universidades licenciadas de Tacna fue de 296
docentes. Para el desarrollo del trabajo de campo se determind trabajar por muestras

por segmento segln tipo de universidades licenciadas en la ciudad de Tacnha.

Tabla 14
Muestra por Segmento en Tacna.
Tipo de Poblacion por Muestra por Muestra por
Universidad Segmento Segmento Segmento (criterios
inclusion/exclusion)
Publico 737 167 155
Privado 567 129 115
Total 1304 296 270

En Tacna, la muestra calculada en la Universidad Publica fue de 167 docentes y en

la Universidad Privada de 129 docentes.
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Criterios de inclusion y exclusion para el andlisis de resultados

A continuacién, se detallan los criterios utilizados:

Se consider6 como criterio de exclusion a los docentes que hayan trabajado
menos de tres afos en las universidades de estudio, para lo cual en la base
de datos se utilizo la variable denominada “afios laborados”. Se realizé ello
debido a que estos docentes cuentan con menos informacion sobre la
universidad en el contexto de los enunciados del cuestionario que comparan
la realidad de la universidad antes y después de las medidas de
confinamiento definidas como el desarrollo de las clases virtuales.

En la base de datos se logro encuesta a 336 docentes, excluyendo dos
encuestas que fueron de prueba y un docente que indicd6 muchos afios de
trabajo, el mismo que iba a traer problemas de outlier.

A la base de 333 encuestados se aplico la limpieza respectiva considerando
como filtro a la variable afios laborando con un n mayor o igual a 3

guedando una base limpia con 270 encuestados.

3.8. Procedimiento, técnica e instrumentos

3.8.1. Procedimiento

Para el desarrollo del trabajo de campo se ha generado diferentes pasos para llevar

a cabo el estudio en las universidades licenciadas de la ciudad de Tacna. En cuanto

al trabajo de gabinete, se tuvieron en cuenta las revisiones documentales de revistas

especializadas en base de datos tipo Scopus o Web of Science, a fin de conocer

instrumentos y diversos métodos para llevar a cabo estudios con las variables

organizacion inteligente y gestion de cambio organizacional. Para el desarrollo del

capitulo del marco tedrico se ha seguido lo indicado en el documento de Sierra

(2008) en el que considera la revision y reconoce su valor de otro tipo de

documentos conocida como literatura gris (p.7).
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También se ha revisado informacidon de nivel internacional que ha permitido

tener los permisos pertinentes para adaptar los instrumentos a la realidad peruana y

asi

también conocer los procedimientos metodoldgicos y estadisticos

recomendados para diferentes etapas de desarrollo del estudio. En ese sentido, se

han aplicado los siguientes procedimientos estadisticos:

Analisis de aleatoriedad de las variables. Después del trabajo de campo se
inicia el trabajo de gabinete con la finalidad de depurar los datos recogidos.
También se aplico para examinar la aleatoriedad de la distribucion de la
variable desempefio laboral organizacion inteligente y gestion de cambio
organizacional. Aplicando la prueba de rachas, que toma como regla de
decision que si la significacion de la prueba (p-valor) es mayor que el nivel
de significancia elegido (alfa), no se puede desestimar la hipétesis nula de
aleatoriedad de la variable.

Analisis de confiabilidad de los datos recogidos con los cuestionarios. El
tipo de analisis de confiabilidad efectuado es el que corresponde a los
métodos de consistencia interna, entre los cuales destaca el coeficiente Alfa-

Cronbach.

Anélisis descriptivos, se ha realizado el analisis de datos a través del uso de
tablas de frecuencia, estadisticas descriptivas y graficos circulares entre

otros.

Analisis de regresion, el andlisis de regresion multiple es una técnica
estadistica dentro del modelo lineal general que tiene como propdsito
utilizar las variables independientes, para predecir el valor de la variable

dependiente.
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3.8.2. Técnicas

La técnica de recoleccion de datos que se utilizo fue la encuesta. Una encuesta es
un cuestionario o conjunto de preguntas disefiadas para recopilar informacion u
opiniones de las personas sobre un tema especifico, en este caso conocer la
percepcion por parte de los docentes universitarios sobre la gestion de cambio

organizacional y la organizacion inteligente.

3.8.3. Instrumentos para la recoleccion de datos

Como instrumento se utilizé un cuestionario disefiado especificamente para fines
de la investigacion en base a la adaptacion de los cuestionarios de los autores del
modelo de las autoras Watkins & Marsick (Perspectiva Integrativa), cuestionario
Ilamado Dimensions of a Learning Questionnaire (DLOQ) adaptado a la realidad.
El otro instrumento utilizado y adaptado para medir la gestion del cambio
organizacional en base al instrumento Change Management Questionnaire
Checklist disefiado por (Moran et al., 2017), que es usado actualmente por la Public
Health Foundation (PHF) en Estados Unidos.

En ese sentido, en cuanto a la estructura formal presenta cuatro partes:

1. Presentacion del estudio por parte del doctorando incluyendo los objetivos
de investigacion y el protocolo para el llenado del cuestionario.

2. Informacion general, que recoge datos sobre el perfil del docente
universitario encuestado;

3. Latercera parte, que recoge informacion sobre la organizacion inteligente y
sus dimensiones; y

4. Lacuarta parte, que recoge informacion sobre la variable gestion del cambio

organizacional y sus dimensiones.



3.8.3.2. Estructura del instrumento

Tabla 15

Estructura del instrumento utilizado
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Variable

Dimensiones N° items

Tipo de alternativa
de respuesta

Informacioén general

Sexo 15
Edad

Condicion laboral

Categoria docente

Tipo de dedicacién docente

Horas semanales

Institucién donde trabaja

Preguntas cerradas
y abiertas

Organizacion
Inteligente

Creacion de Aprendizaje Continuado
Consulta y dialogo

Colaboracion y aprendizaje en equipo
Creacion de Sistema para obtener y
compartir aprendizaje

Empoderamiento de la gente hacia una
vision colectiva.

Conexion de sistema

Liderazgo provisto 43

Likert

Gestion del cambio
organizacional

Cambio de Visién y Mensaje

Cambio de Metas

Cambio de Planes

Gestion del Cambio

Gente y cambio de Equipo

Eliminacion de Barreras

Gestion de las Tecnologias de la
Informacion 56

Likert

Nota. En el anexo 4 y 5 se encuentran desarrollados los items e indicadores por cada
pregunta y reactivo elaborado en el cuestionario.

3.8.3.2. Aspectos de validez y confiabilidad

La validez de los instrumentos se ha efectuado siguiendo los criterios de evidencia

relacionada con el contenido, evidencia relacionada con el constructo, y

confiabilidad en la muestra seleccionada. En cuanto a la evidencia relacionada con

el contenido, se ha seguido el procedimiento de juicio de expertos, que se basa en

los acuerdos que se produce entre los jueces respecto de criterios previos de

evaluacion de los instrumentos. En lo que se refiere a evidencia relacionada con el
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constructo, se ha utilizado los procedimientos de analisis factorial exploratorio
(Hair et al., 2019), anélisis de confiabilidad y correlacion item — escala, que también
se incorpora en los andlisis de confiabilidad. Para tal fin se utilizd la escala de

evaluacion de la Escuela de Postgrado de la UPT.

Tabla 16
Validez de contenido por juicio de expertos Organizacion Inteligente

Indicadores Criterios de evaluacion Juez 1 Juez 2 Juez 3
Estan formulados con
lenguaje apropiado que

CLARIDAD facilita su comprension 5 5 5
Estdn expresados en
conductas  observables,

OBJETIVIDAD  medibles 4 4 5
Existe una organizacion
l6gica en los contenidos

CONSISTENCIA vy relacion con la teoria 5 5 5
Existe relacién de los
contenidos con  los
indicadores de la variable

COHERENCIA 5 4 5
Las  categorias  de
respuestas y sus valores

PERTINENCIA  son apropiados 5 5 5
Son  suficientes la
cantidad y la calidad de
items presentados en el

SUFICIENCIA instrumento 5 5 5
29 28 30
Total X 29

Opinion  Aplicar
Nota. La tabla muestra validez de contenido por juicio de expertos de la variable
organizacion inteligente.

En la tabla 16 se observa que los tres jueces calificaron favorablemente el
instrumento al instrumento Organizacion Inteligente; en conjunto, el promedio de
calificacion se ubica en el maximo nivel (25 a 30 puntos), que en términos practicos
implica la aplicacion directa del instrumento. Y la tabla 17 muestra los resultados
de los tres jueces que calificaron de manera favorable el instrumento de gestién de
cambio organizacional el mismo que como se ubica en un maximo nivel se puede

aplicar de manera directa el instrumento. Cabe resaltar que al momento de
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calificacion del instrumento los jueces expertos tuvieron reuniones via plataformas

virtuales con el doctorando a fin de mejorar el instrumento para su aplicacion.

Tabla 17
Validez de contenido por juicio de expertos gestion de cambio organizacional

Indicadores Criterios de evaluacion Juez 1 Juez 2 Juez 3
Estan formulados con
lenguaje apropiado que

CLARIDAD facilita su comprension 5 5 5
Estan expresados en
conductas observables,

OBJETIVIDAD  medibles 5 4 5
Existe una organizacion
I6gica en los contenidos

CONSISTENCIA 'y relacion con la teoria 5 5 5
Existe relacion de los
contenidos con  los
indicadores  de la

COHERENCIA  variable 5 4 5
Las  categorias  de
respuestas y sus valores

PERTINENCIA  son apropiados 5 5 5
Son  suficientes la
cantidad y la calidad de
items presentados en el

SUFICIENCIA instrumento 5 5 5
30 28 30
Total X 29,3

Opinién  Aplicar
Nota. La tabla muestra validez de contenido por juicio de expertos de la variable gestion
de cambio organizacional.

El cuestionario en la parte que corresponde a la organizacion inteligente con
las dimensiones: creacion de aprendizaje continuado; consulta y dialogo,
colaboracion y aprendizaje en equipo, creacion de sistema para obtener y compartir
aprendizaje, empoderamiento de la gente hacia una vision colectiva, conexion de
sistema, liderazgo provisto, muestra adecuadas propiedades como una determinante
de la matriz de correlaciones préximo a 0, un valor KMO préximo a 1, y un valor
chi cuadrado de Barlett bastante grande. Al examinar los items mediante el
procedimiento de correlacion entre items y escala total, se verifica que todos los
items no presentan correlaciones menores que 0,3, valor sugerido para eliminar el

item de la escala. En ese sentido, el menor coeficiente encontrado es 0,919.
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Tabla 18
Aspectos de validez del cuestionario: Organizacion inteligente
Determinante matriz de correlaciones 0,007
KMO 0,919
X2 de Barlett 1324.285
Factores 21
Varianza total explicada 69.525%

Nota. La tabla muestra los aspectos de validez del cuestionario organizacion inteligente

Por otro lado, el instrumento, en la parte que corresponde a la variable
gestién del cambio organizacional cuyas dimensiones son: cambio de vision y
mensaje; cambio de metas; cambio de planes; gestion del cambio; gente y cambio
de equipo y eliminacion de barreras, también muestra adecuadas propiedades
psicométricas: un determinante de la matriz de correlaciones préximo a 0, un valor
KMO préximo a 1, y un valor chi cuadrado de Barlett bastante grande. Asimismo,
al examinar los items mediante el procedimiento de correlacion entre items y escala

total se verifica un coeficiente encontrado de 0,932.

Tabla 19

Aspectos de validez del cuestionario: Gestion del cambio organizacional
Determinante matriz de correlaciones 0,001
KMO 0,932
X? de Barlett 1800,858
Factores 21
Varianza total explicada 77.250%

Nota. La tabla muestra los aspectos de validez del cuestionario gestion del cambio
organizacional.

En cuanto a confiabilidad, la escala que mide a la organizacion inteligente
alcanzé un coeficiente Alfa Cronbach de 0,926, valor muy alto que evidencia su
alta confiabilidad. A nivel de dimensiones, también los coeficientes Alfa Cronbach

son muy altos, en las dimensiones por encima de 0,9.
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Resumen del analisis de confiabilidad del cuestionario: Organizacién Inteligente

Anadlisis de confiabilidad

Alfa-Cronbach

Confiabilidad general

D1: Creacion de Aprendizaje
Continuado

D2: Consulta y Dialogo

D3: Colaboracién y Aprendizaje en
Equipo

D4: Creacion de Sistema para obtener
y compartir aprendizaje

D5: Empoderamiento de la Gente
hacia una Vision Colectiva

D6: Conexidn de Sistema

D7: Liderazgo Provisto

0,926

0,918
0,918

0,915
0,912
0,910

0,912
0,914

Nota. La tabla muestra el andlisis de confiabilidad del cuestionario de organizacion

inteligente.

En cuanto a la confiabilidad, la escala que mide la gestion de cambio

organizacional alcanz6 un coeficiente Alfa Cronbach de 0,946, valor muy alto que

evidencia su alta confiabilidad. A nivel de dimensiones, también los coeficientes

Alfa Cronbach son muy altos, por encima de 0,9.

Tabla 21.

Resumen del analisis de confiabilidad del cuestionario: Gestidn de cambio

organizacional

Analisis de confiabilidad

Alfa-Cronbach

Confiabilidad general

D1: Cambio de Vision y Mensaje
D2: Cambio de metas de gestion
D3: Cambio de Plan

D4: Gestion del Cambio

D5: Gente y Equipo de Cambio
D6: Eliminacion de Barreras

D7: Gestion en Tecnologia

0,946
0,938
0,937
0,934
0,933
0,935
0,944
0,942

Nota. La tabla presenta el andlisis de confiabilidad del cuestionario de gestion de cambio

organizacional.
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3.8.3. Procedimiento de medicion de los instrumentos
3.8.3.1. Organizacion Inteligente

Para la evaluacion de la variable organizacion inteligente (Ol), se mide la

percepcion de cada docente considerando la siguiente ponderacion (tabla 22):

Tabla 22
Organizacion inteligente: Alternativas de respuesta y ponderacion de la respuesta
Alternativa de respuesta  Significado Ponderacion

1 Muy en desacuerdo 1

2 En desacuerdo 2

3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3

4 De acuerdo 4

5 Muy de acuerdo 5

Nota. En la tabla se muestra las alternativas, significado, asi como la ponderacion de la
respuesta.

Se suman las puntuaciones de la escala, y se determina la calificacion de la
variable considerando los niveles de medicion propuestos. En el caso de las
dimensiones, el procedimiento es el mismo, excepto porque cada dimension

incorpora solo el nimero de items que le corresponde.
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Tabla 23.
Baremacion. Niveles de medicion de la variable Organizacion Inteligente
Indicador
Ni de acuerdo De Muy de
Muy en ni en acuerdo acuerdo
Dimensiones desacuerdo En desacuerdo desacuerdo
D1: Creacién de Aprendizaje
Continuado 0-7 8-14 15-21 22:28 29-35
D2: Consulta y Didlogo 0-6 7-12 13-18 19-24 25-30
D3: Colaboracion y 13-18 19-24
Aprendizaje en Equipo 0-6 7-12 25-30
D4: Creacidn de Sistema para 13-18 19-24
obtener y compartir
aprendizaje 0-6 7-12 25-30
D5: Empoderamiento de la 13-18 19-24
Gente hacia una Vision
Colectiva 0-6 7-12 25-30
D6: Conexidn de Sistema 0-6 7-12 13-18 19-24 25-30
D7: Liderazgo Provisto 0-6 7-12 13-18 19-24 25-30

Nota. La tabla muestra la baremacion realizada a la variable organizacion inteligente, asi

como las siete dimensiones.

3.8.3.2. Gestion de Cambio Organizacional

Para la evaluacién de la variable cambio organizacional, se sigue el mismo

procedimiento que para la variable organizacion inteligente; es decir, se puntia

cada respuesta considerando la ponderacion que se presenta en la tabla 24

Tabla 24.

Gestion de cambio organizacional: Alternativas de respuesta y ponderacion de la

respuesta

Alternativa de respuesta  Significado

Ponderacion

1 Muy en desacuerdo

2 En desacuerdo

3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4 De acuerdo

5 Muy de acuerdo

A O DN B

5

Nota. En la tabla se muestra las alternativas, significado, asi como la ponderacién de la

respuesta
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Se suman las puntuaciones de la escala, y se determina la calificacion de la variable

considerando los niveles de medicion propuestos. En el caso de las dimensiones, el

procedimiento es el mismo, excepto que se toma en cuenta que cada dimension

incorpora solo el nimero de items que le corresponde.

Tabla 25.
Niveles de medicion de la variable Gestién de cambio organizacional
Indicador
Ni de acuerdo De acuerdo Muy de
Muy en ni en acuerdo
Dimensiones desacuerdo En desacuerdo desacuerdo
D1: Cambio de Visiony
Mensaje 0-9 10-18 19-27 28-36 37-45
D2: Cambio de Vision y
Mensaje 0-6 7-12 13-18 19-24 25-30
D3: Cambio de Plan 0-7 8-14 15-21 22-28 29-35
D4: Gestion del Cambio 0-8 9-16 17-24 25-32 33-40
D5: Gente y Equipo de
Cambio 0-9 10-18 19-27 28-36 37-45
D6: Eliminacidn de Barreras 0-7 8-14 15-21 22-28 29-35
D7: Gestidn en Tecnologia 0-10 11-20 21-30 31-40 41-50

Nota. La tabla muestra la baremacion realizada a la variable gestion de cambio

organizacional, asi como las siete dimensiones.
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CAPITULO IV

RESULTADOS

En el cuarto capitulo se presenta los resultados obtenidos después del trabajo de
campo. Donde se presentan e integran las dimensiones de las variables organizacion
inteligente y gestion de cambio organizacional. El capitulo contempla una
descripcion del trabajo de campo, el disefio de la presentacion de resultados, para
posteriormente realizar la prueba estadistica, mediante el anlisis de correlacion de
Pearson, el andlisis de fiabilidad, la prueba de normalidad, la prueba no paramétrica,
desarrollo de modelos econométricos para posteriormente proceder con la

comprobacion de las hipotesis, y la discusion de resultados.

4.1. Descripcién del trabajo de campo

Es necesario indicar que previamente al trabajo de campo se realizaron una serie de
pasos para asegurar que el trabajo se realice de la mejor manera posible. En primer
lugar, se procedio a revisar la literatura correspondiente a las variables de estudio
principalmente aquellas alojadas en base de datos tipo Scopus y de nivel de cuartil
1y 2. En ese paso se identificaron los autores expertos en el tema, que aportaron
con las definiciones, modelos, dimensiones y preguntas de los cuestionarios.
Asimismo, se realiz6 la operacionalizacion de las variables y dimensiones. Luego
de una exhaustiva revision de diferentes cuestionarios ya existentes, para ambas
variables, se procedio a seleccionar la version del cuestionario mas utilizada y

adecuada para el presente estudio. En el caso de la variable gestion del cambio
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organizacional, el instrumento se publicd en el articulo: Are you really ready to
make a change? de los autores Moran & Beitsch. El instrumento es un documento
de trabajo que utilizan los expertos para consultorias internas y externas, dicho
cuestionario fue publicado en la misma institucién. Por altimo, con respecto a la
variable Organizacion Inteligente, las autoras del instrumento original (DLOQ —
Dimensions of the Learning Organization Questionnaire) fueron Marsick y
Watkins. La version adecuada del instrumento se encuentra en el articulo,
“Demonstrating de Value of an Organization’s Learning Culture: The Dimensions
of the Learning Organization Questionnaire” y se publicd en la revista Advances
in Developing, que corresponde al cuartil Q2.

Posteriormente, se solicito, via correo electronico, las autorizaciones de uso
de los cuestionarios a los autores respectivos, las cuales fueron aceptadas.
Seguidamente se procedi6 a traducir cuidadosamente los cuestionarios al idioma
espafol y luego los adaptarlos a la realidad, funcion del sector y la poblacion

objetivo del estudio.

Los cuestionarios fueron traducidos y adaptados a estandares locales,
seguidamente fueron sometidos a juicio de tres expertos, dos internacionales y uno
nacional, expertos de amplia experiencia y conocimiento en las variables de este
estudio y el sector de aplicacién. Finalmente se construy6 el instrumento
denominado Cuestionario de Percepcion de Organizacion Inteligente sobre la
Gestion del Cambio Organizacional en las Universidades Licenciadas de Tacna,

2020 — 2021. El Trabajo de campo inicio en el mes de noviembre de 2021.

Con respecto al levantamiento de informacion se decidio realizarlo por
medio electronicos, utilizandose para tal fin el cuestionario suministrado de manera
on-line, a través de las herramientas del google forms. En el instrumento, a los
encuestados se les suministro indicaciones basicas sobre el investigador, el objetivo
del cuestionario y recomendaciones a seguir para el correcto llenado mismo.

Asimismo, a los encuestados, se les brindd el correo electrénico y el nimero de
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teléfono movil del investigador, ante cualquier duda o sugerencia que pueda surgir
en el proceso de llenado del instrumento.

Para recabar la informacién, se obtuvo la autorizacién y apoyo para la
difusion del cuestionario virtual del Vicerrectorado Académico de la Universidad
Nacional Jorge Basadre Grohmann de Tacna y, asimismo, del Vicerrectorado
Académico de la Universidad Privada de Tacna, mediante solicitud formal,
adjuntando en él, el enlace del cuestionario virtual y la carta de presentacion de la
Escuela de Postgrado de la Universidad Privada de Tacna. Por otro lado, el
cuestionario, se divide en 4 secciones: la presentacion y recomendaciones
generales, el perfil del encuestado, la variable independiente y la variable

dependiente y sus enunciados.

El instrumento final, se coloco en la plataforma Google Forms. Ademas, se

establecié un link como enlace? para el llenado del formulario.

Luego de establecer el link del cuestionario online y obtenidas las
autorizaciones respectivas, se utilizaron diferentes medios para alcanzar a la

muestra, los que fueron los siguientes:

- Correo electrénico: la Vicerrectoria Académica de ambas universidades
envio correos electronicos con el link del cuestionario a todas las
facultades y éstas a sus escuelas y docentes. Cada cierto tiempo se
solicitaba a las Universidades el reenvio del link a los docentes.

- Tambien se procedié a enviar el link del cuestionario via correo
electrénico, de manera directa, a los docentes de ambas universidades.
El correo se reenvid en al menos tres ocasiones para garantizar la

cantidad de la muestra necesaria.

1

https://docs.google.com/forms/d/1WbOvaCKpBvShm50n1YVOu7tIBOCTRYAHpW5y84fEVMU/ed
it
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- A través del WhatsApp: se enviaron mensajes recordatorios para
solicitar la colaboracion, a los elementos de la muestra, con el Ilenado
del cuestionario. Ademas, se absolvieron dudas de los docentes por este
medio.

- Se hizo uso de llamadas telefénicas para resolver dudas y problemas de
Ilenado a los docentes que lo soliciten.

El proceso de recojo de informacién inicié el 03 de noviembre de 2021 y
concluyo el 13 de enero de 2022. La muestra teorica fue de 336 encuestados, de la
cual, solo 270, (70,68% del total) cumplieron con los criterios de inclusion y
exclusion. Con dichas respuestas se procedio con el tratamiento de la informacion

y el disefio de la presentacion de resultados.

4.2. Disefio de presentacion de resultados

Los datos obtenidos en la recoleccion de datos siguieron los siguientes
procedimientos estadisticos para su adecuado tratamiento, analisis e interpretacion,

de acuerdo al siguiente orden:

Critica, codificacion y primeros resultados: A través de un proceso de
critica y codificacién de las preguntas de variable de campo se pudo
recodificar la informacion de acuerdo con los criterios establecidos con el
asesor. Después de tener limpia la base de datos se procedié a preparar los
primeros resultados a través del andlisis estadistico. En este sentido, se
realizd un analisis de frecuencias por pregunta y la creacion de la nueva
variable recodificada considerando el método de momentos. Esto se realizd
a través de un proceso de codificacion y valoracion por categoria de
respuesta. A la nueva variable recodificada, también se le realiza un analisis

de frecuencias, para comprobar los cambios.
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Creacion de Dimensiones: se crearon las dimensiones para cada variable.
Se utilizd el método sumatorio, el que gener6 nuevas variables de
dimensiones que agrupan a los enunciados o preguntas correspondientes
para cada dimension. Se realiz6 un analisis de frecuencias y un analisis
descriptivo que muestre los cambios realizados y los estadisticos
descriptivos de la dimension creada.

Creacion de Variables: Luego de la generacion de las dimensiones, se
procedié a agrupar las dimensiones a la variable independiente vy
dependiente a través del metodo de la suma. De esta forma, generadas las
variables de estudio, se realiza un analisis de frecuencias y el analisis

descriptivo de la nueva variable.

Baremacion: En primer lugar, se realizé un analisis de frecuencias para
conocer el comportamiento y los estadisticos de la dimension, de esta
manera, generar los indicadores de las dimensiones. Se procedié a realizar
las baremaciones (reclasificacion) por medio de escalas de puntajes para
cada dimension y las variables de estudio, seguido de un analisis de

frecuencias que nos permita analizar los cambios que se realizaron.

Anélisis de datos, para el desarrollo del anlisis de datos se realiz6 primero
una prueba piloto en base a los resultados del juicio a expertos a fin de poder
conocer la validez del instrumento utilizado. Se obtuvo el Alpha de
Cronbach como indicador de confiabilidad de la investigacion, asi como el
analisis factorial KMO. Posteriormente se procedié a realizar las Pruebas de
Normalidad para determinar el tipo de estadistica a utilizar, para desarrollar
el andlisis descriptivo de las dimensiones y la variable generando tablas de
frecuencias y figuras que ayuden a entender el tema. También se obtuvieron
las correlaciones de Spearman y tablas de contingencia para integrar la

informacion a través del analisis econométrico.
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Creacion de tablas y figuras estadisticas: se presentan tablas de frecuencias
y figuras por cada dimension de las variables estadisticas correspondientes
por cada pregunta del cuestionario para su interpretacion. Para la creacion
de tablas y figuras se utilizo el programa Excel con el fin de darle una mejor

presentacion de los resultados.

Comprobacion de Hipotesis de Investigacion: Se realizaron tablas cruzadas
por dimensiones y la prueba del Chi-cuadrado para conocer el grado de
significancia y proceder con la comprobacién de la hipétesis general y las
hipotesis especificas.

Creacion del Modelo estadistico econométrico. Se generé el modelo
adecuado a las variables de acuerdo al marco tedrico y los antecedentes base
del estudio y a los resultados del tratamiento estadistico de la base de datos.

4.3. Resultados

4.3.1. Perfil del encuestado

Los participantes forman parte del sector de la educacion universitaria. El
cuestionario estuvo dirigido a docentes de las universidades licenciadas de Tacna.
En cuanto al sexo del encuestado se puede indicar que la mayoria de encuestados,

es decir, el 64,4%, corresponde al sexo masculino y solo el 35,6% al sexo femenino.
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Tabla 26.
Tacna: Sexo del docente universitario encuestado, 2021
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Frecuencia. %
Masculino 174 64,4
Femenino 96 35,6
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra el sexo de los docentes encuestados de acuerdo al Cuestionario de
percepcién de organizacidn inteligente sobre la gestion del cambio organizacional en las
universidades licenciadas de Tacna, 2020 — 2021. Informacion recogida de noviembre de
2021 a enero de 2022.

En cuanto a las caracteristicas en el lugar de trabajo se tiene que los docentes
encuestados de acuerdo a la categoria tipo de universidad, el 57,4%, de los docentes
de universidades licenciadas indica que trabajan en la universidad publica, mientras
que el 42,6% indica pertenecer a la universidad privada. Sobre su tipo de jornada
laboral el 61,1% manifesto tener jornada laboral completa y sélo el 38,9% indico
tener jornada laboral parcial. Esto quiere indicar que la mayoria de docentes tienen
una jornada laboral completa en ambas universidades. Sobre su condicion laboral,
la mayoria de los participantes, es decir, el 62,6%, indicé que era contratado, luego
el 17,8%, indicé que su condicién era nombrado principal, el 10,4%, nombrado
asociado y por ultimo sélo el 9,3% del total manifestdé que su categoria era

nombrado auxiliar.
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Tabla 27.
Tacna docentes segun caracteristicas en el lugar de trabajo, 2021
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Frecuencia %

Total 270 100

1. Tipo de Universidad
Publica 155 57,4
Privada 115 42,6

2. Tipo de jornada de trabajo
Jornada Parcial 105 38,9
Jornada Completa 165 61,1

3. Condicion laboral

Nombrado Auxiliar 25 9,3
Nombrado Asociado 28 10,4
Nombrado Principal 48 17,8
Contratado 169 62,6

Nota. La tabla muestra el perfil del docente encuestado medido por el tipo de universidad donde
trabaja, el tipo de jornada de trabajo, asi como su condicion laboral.

Sobre las condiciones académicas y profesionales se puede indicar que el
nivel educativo alcanzado de los encuestado en su mayoria es de grado académico
de magister o maestro (59,6). Por otro lado, el 31,5%, indicé tener el grado de
doctor. Asimismo, un 5,9%, mencionaron que tenia el nivel académico de

licenciado y tan solo el 3% indico tener solo el nivel académico de bachiller.

Con respecto al total de participantes, la mayor proporciéon de ellos, es decir,
el 24,1% indica tener una profesion relacionada a la categoria de arquitectura,
ingenieria y afines. Le sigue, con un 23%, en la categoria de médicos y
profesionales afines (enfermeras (0s) y obstétricas, luego, con el 13,7%, los
profesionales del derecho, de las ciencias econémicas y administrativas.
Seguidamente con el 12,2%, de los participantes pertenecen a la categoria de

profesionales en ciencias sociales, humanas y religiosas, con el 11,9%, de los
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encuestados pertenecen a la categoria de profesores. El 7,4%, de los encuestados
pertenecen a los profesionales de la categoria de las ciencias fisicas, quimicas,
matematicas, estadisticas e informaticas. Seguidamente, los participantes que
indican ser profesionales en ciencias biologicas y otras disciplinas similares
corresponden al 6,3% y, por ultimo, con un 1,5%, los participantes cuya profesion
es la de escritores, artistas creativos y ejecutantes.

Segun el estudio, las ocupaciones de los participantes, se encuentran bien
distribuidas, de esta manera el 22,2% del total se dedican a labores de médicos y
profesionales afines, el 20,4%, se dedica a labores propias de los arquitectos,
ingenieros y afines, mientras que el 16,3% se dedica a labores propias de los
profesores, el 14,4% a ocupaciones propias de profesionales del derecho, de las
ciencias econémicas y administrativas, el 10,7%, se ocupa en profesiones de las
ciencias sociales, humanas y religiosas, el 8,5% en profesiones de las ciencias
fisicas, quimicas, matematicas, estadisticas e informatica. Al final se encuentran los
participantes que se ocupan en profesiones en ciencias bioldgicas y otras disciplinas
relacionadas con el 5,6% y los escritores, artistas creativos y ejecutantes con el 1,9%
de los encuestados.
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Tacna docentes segun caracteristicas de educacion, profesion y ocupacion, 2021

(En cantidad y porcentaje)

Categorias Cant. %

1. Educacidn alcanzada

Doctor 85 31,5

Maestro/Magister 161 59,6

Licenciado 16 5,9

Bachiller 8 3
2. Profesion
Profesionales de las Ciencias Fisicas, Quimicas, 20 74
Matematicas, Estadisticas e Informatica '
Arquitectos, Ingenieros y Afines 65 24,1
Profesionales en Ciencias Bioldgicas y Otras Disciplinas 17 6.3
relativas a los organicos ’
Meédicos y profesionales afines (enfermeras (0s),

. 62 23

obstetrices, otros
Profesores (Maestros y/o Pedagogos 32 11,9
Profesionales del Derecho, de las ciencias econdémicas y

. ) 37 13,7
administrativas
Profesionales en Ciencias Sociales, Humanas y Religiosas 33 12,2
Escritores, Artistas creativos y ejecutantes 4 15
3. Ocupaciones
Profesionales de las Ciencias Fisicas, Quimicas, 23 85
Matematicas, Estadisticas e Informatica ’
Arquitectos, Ingenieros y Afines 55 20,4
Profesionales en Ciencias Bioldgicas y Otras Disciplinas 15 56
relativas a los organicos ’
Médicos y profesionales afines (enfermeras (0s),

. 60 22,2

obstetrices, otros)
Profesores (Maestros y/o Pedagogos) 44 16,3
Profesionales del Derecho, de las ciencias econdmicas y

e ) 39 14,4
administrativas
Profesionales en Ciencias Sociales, Humanas y Religiosas 29 10,7
Escritores, Artistas creativos y ejecutantes 5 1,9

Nota. La tabla muestra las caracteristicas de los docentes encuestados respecto a la educacion,

profesién y ocupacién.
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Con respecto al tipo de cargo que ocupan en la actualidad en la universidad,
los participantes, mayoritariamente, con el 80,4% del total, indicaron que
pertenecen a la categoria del nivel operativo (docentes e investigadores). Por otro
lado, y muy atras, con un 10,7%, se encuentran los que indicaron pertenecer a la
categoria del nivel medio, donde se encuentran los decanos, directores de centros e
institutos y jefes de departamento. Un 7,4% de participantes indicaron pertenecer a
la categoria de unidades de soporte académico y administrativo y por ultimo sélo el
1.4% del total indicaron pertenecer a la categoria de nivel de alta gestion, a la que

pertenecen el rector, vicerrector y direccidén académica.

Figura 7.
Tipo de cargo que ocupa en la actualidad
(En porcentaje)

Unidades de soporte académico y
administrativo . 74

Nivel Operativo (Docentes e _ 804
Investigadores) :
Nivel Medio (Decano, Directores de

Centros e Institutos, Jefes de 10.7
Departamentos

Nivel de Alta Gestion (Rector,

Vicerrector, Direccion Académica I 15

Nota. La figura muestra en porcentaje el tipo de cargo que ocupa el docente encuestado.
4.3.2. Analisis estadistico de las dimensiones de la variable Organizacion
Inteligente

A continuacion, se presenta los principales resultados descriptivos de la variable

organizacion inteligente y sus dimensiones.
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a) Dimension Creacion de Aprendizaje Continuado:

Tabla 29
Creacion de Aprendizaje Continuado
Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 1 0,4
En desacuerdo 17 6,3
Ni de acuerdo ni en 90 33,3
desacuerdo
De acuerdo 143 53,0
Muy de acuerdo 19 7,0
Total 270 100,0
Nota. La tabla muestra las categorias medidas sobre la dimensién creacidn del aprendizaje
continuado.

Segun esta dimension el aprendizaje esté disefiado en el trabajo para que la
gente pueda aprender en el empleo; se ofrecen oportunidades para la educacién y el
crecimiento continuos. En razdn a ello, se observa en la tabla 29, que, del total de
participantes, la mayoria, el 53% estd de acuerdo, el 7%, esta muy de acuerdo.
Mientras que el 33,3% esta ni de acuerdo ni en desacuerdo, el 6,3% se muestra en

desacuerdo y tan sélo el 0,4% se muestra muy en desacuerdo.

Por lo que se puede indicar que la mayoria de los participantes (60%)
percibe que en la universidad el aprendizaje esta disefiado para que la gente pueda

aprender, se ofrecen oportunidades para la educacion y el crecimiento continuos.
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Tabla 30
Creacion de Aprendizaje Continuado por tipo de Universidad
(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %
Muy en desacuerdo 1 0,6 0 0.0
En desacuerdo 10 6,5 7 6,1
Ni de acuerdo ni en 49 31,6 41 35,7
desacuerdo
De acuerdo 85 54.8 58 50,4
Muy de acuerdo 10 6,5 9 7,8
Total 155 100,0 115 100,0

Nota. La tabla muestra la creacion de aprendizaje continuado por el tipo de universidad

estudiada.

En términos comparativos, por tipo de universidad, se evidencia que los
encuestados en la universidad publica se mostraron mayormente de acuerdo, con
un 54,8%, en que existe creacion de aprendizaje continuado en comparacion al
50,4% de los encuestados en la universidad privada. El 61,3% percibe la existencia
de creacion de aprendizaje continuado en la universidad publica en Tacna, medida
gue es mayor, en comparacion con solo el 58,2% de la Universidad Privada en

Tacha.

b) Dimension Consulta y Dialogo

Tabla 31
Consulta y Dialogo
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 0 0,0
En desacuerdo 12 44
Ni de acuerdo ni en 88 32,6
desacuerdo

De acuerdo 155 57,4
Muy de acuerdo 15 5,6
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra en cantidad y porcentaje los resultados de la dimension
consulta y dialogo.
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Segun esta dimension las personas adquieren habilidades de razonamiento
productivo para expresar sus opiniones y la capacidad de escuchar e investigar en
las opiniones de los demas; la cultura se cambia para apoyar el interrogatorio, la
retroalimentacion y experimentacion. Del total de encuestados en las universidades
en Tacna, el 57,4%, estd de acuerdo en que pueden percibir un ambiente y una
cultura hacia el apoyo de la consulta y dialogo, el 5,6% indica estar muy de acuerdo,
por otro lado, el 32,6% manifiesta estar, ni de acuerdo ni en desacuerdo en este
sentido. Por ultimo, solo el 4,4% indica estar en desacuerdo. De este modo, la
mayoria, el 63%, percibe un ambiente de apoyo hacia la consulta y dialogo en las

universidades licenciadas de Tacna (tabla 31).

Tabla 32
Consulta y Dialogo por tipo de Universidad
(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %

Muy en desacuerdo 0 0,0 0 0,0
En desacuerdo 9 5,8 3 2,6
Ni de acuerdo ni en 51 32,9 37 32,2
desacuerdo

De acuerdo 87 56,1 68 59,1
Muy de acuerdo 8 5,2 7 6,1
Total 155 100,0 115 100,0

Nota. La tabla muestra en cantidad y porcentaje los resultados de la dimensién
consulta y didlogo analizado segin tipo de universidad.

En términos de la consulta y didlogo, se evidencia que los encuestados en la
universidad privada se mostraron mas de acuerdo con ello, con un 59,1%. En tanto,
en la universidad publica, se mostraron de acuerdo tan sélo el 56,1%. En suma, en
la universidad privada, el 65,2%, percibe la existencia de consulta y dialogo, en su
institucion, medida que es mayor en comparacion con lo manifestado
favorablemente por los encuestados en la Universidad Publica, con sélo el 61,3%

de los encuestados.
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c) Dimension Colaboracién y Aprendizaje en Equipo

Tabla 33
Colaboracién y Aprendizaje en Equipo
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 0 0,0
En desacuerdo 15 5,6
Ni de acuerdo ni en 72 26,7
desacuerdo

De acuerdo 166 61,5
Muy de acuerdo 17 6,3
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimensién colaboracion y aprendizaje en
equipo medido en cantidad y porcentaje.

En esta dimension el trabajo esta disefiado para utilizar grupos para acceder
a diferentes modos de pensar; se espera que los grupos aprendan y trabajen juntos;
la colaboracion es valorada por la cultura y es recompensada. En razén a ello, se
observa en la tabla, que, del total de los participantes, la mayoria, el 61,5% esta de
acuerdo y el 6,3%, estd muy de acuerdo. Por otro lado, el 26,7% no esta ni de
acuerdo ni en desacuerdo, solo el 5,6% indica estar en desacuerdo. Por lo que se
puede indicar que la mayoria de los docentes universitarios (67,8%) percibe que en
la universidad el trabajo en grupo, permite acceder a diferentes modos de pensar, la

expectativa es que aprendan y trabajen juntos pues eso es valorado y recompensado.

Tabla 34
Colaboracién y aprendizaje en equipo por tipo de Universidad
(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %
Muy en desacuerdo 0 0,0 0 0,0
En desacuerdo 12 7,7 3 2,6
Ni de acuerdo ni en 47 30,3 25 21,7
desacuerdo
De acuerdo 87 56,1 79 68,7
Muy de acuerdo 9 5,8 8 7,0

Total 155 100,0 115 100,0
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Nota. La tabla muestra los resultados de la dimension colaboracién y aprendizaje
en equipo medido en cantidad y porcentaje, por tipo de universidad.

De acuerdo a la tabla, el 75,7%, de los encuestados que trabajan en la
Universidad Privada de Tacna, perciben la existencia de colaboracion y aprendizaje
en equipo, en contraste, en la Universidad Publica, solo es percibida por el 61,9%
de los participantes. Lo que indica que la idea de colaboracion y aprendizaje en

equipo se encuentra mayormente en la universidad privada que en la publica.

d) Dimension creacion de sistema para obtener y compartir aprendizaje

Tabla 35
Creacion de Sistema para obtener y compartir Aprendizaje
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %

Muy en desacuerdo 0 0,0
En desacuerdo 27 10,0
Ni de acuerdo ni en 122 45,2
desacuerdo

De acuerdo 118 43,7
Muy de acuerdo 3 1,1
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra en cantidad y porcentaje los resultados de la dimension
creacion de sistema para obtener y compartir aprendizaje.

Segun esta dimension se crean e integran los sistemas de alta y baja
tecnologia para compartir el aprendizaje con el trabajo; se proporciona acceso y se
mantienen los sistemas. COmo se observa en la tabla, del total de participantes, el
43,7% indica estar de acuerdo en haber percibido esta dimension en la universidad,
solo el 1,1% indica estar muy de acuerdo. Por otro lado, el 45,2%, manifiesta no
estar ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 10% indica estar en desacuerdo con la
presencia de esta dimension en su institucion. En resumen, podemos indicar que tan
solo el 44,8% ha percibido la existencia de la creacién e integracién de los sistemas

de alta y baja tecnologia para compartir el aprendizaje en el trabajo.
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Creacion de sistema para obtener y compartir aprendizaje por tipo de

Universidad
(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica

Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %

Muy en desacuerdo 0 0,0 0 0,0
En desacuerdo 18 11,6 9 7,8
Ni de acuerdo ni en 79 51,0 43 37,4
desacuerdo

De acuerdo 57 36,8 61 53,0
Muy de acuerdo 1 ,6 2 1,7
Total 155 100,0 115 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimension creacién del sistema para
obtener y compartir aprendizaje por tipo de universidad.

De acuerdo a la tabla, el 54,7%, de los encuestados que trabajan en la

Universidad Privada de Tacna, perciben la existencia de creacion de sistema para

obtener y compartir aprendizaje, a diferencia, de la Universidad Publica, que sélo

es percibida por el 37,4% de los participantes. Lo que demuestra que la creacion de

sistema para obtener y compartir aprendizaje es una idea mayormente percibida por

los participantes en la universidad privada que en la universidad publica en Tacna.

e) Dimension empoderamiento de la gente hacia una vision colectiva

Tabla 37

Empoderamiento de la Gente hacia una Vision Colectiva

(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 1 0,4
En desacuerdo 44 16,3
Ni de acuerdo ni en 157 58,1
desacuerdo

De acuerdo 67 24,8
Muy de acuerdo 1 0,4
Total 270 100,0

Nota. Se muestra los resultados de la dimensién empoderamiento de la gente

hacia una vision colectiva.
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Segln esta dimension las personas participan en el establecimiento, la
propiedad y la aplicacion de una vision conjunta; la responsabilidad se distribuye
cerca de la toma de decisiones para que la gente esté motivada a aprender hacia lo
que son responsables de hacer. En razon a ello, se observa en la tabla, que, del total
de participantes, la mayoria, el 58,1% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo con
percibir la existencia de esta dimensidn en su universidad, seguido del 24,8% que
esta de acuerdo, el 16,3% que se manifiesta en desacuerdo, y solo el 0,4% esta muy
en desacuerdo al igual que muy de acuerdo, 0,4%. Se puede indicar, en este caso,
que la mayoria de los encuestados se demuestra indiferente en esta dimension,
58,1%, y que sélo el 25,2% indica que percibe la existencia de un empoderamiento

de la gente hacia una vision conjunta en su universidad.

Tabla 38

Empoderamiento de la gente hacia una vision colectiva por tipo de
Universidad

(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %

Muy en desacuerdo 0 0,0 1 0,9
En desacuerdo 31 20,0 13 11,3
Ni de acuerdo ni en 90 58,1 67 58,3
desacuerdo

De acuerdo 33 21,3 34 29,6
Muy de acuerdo 1 0,6 0 0,0
Total 155 100,0 115 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimensién empoderamiento de la gente
hacia una vision colectiva por tipo de universidad.

De acuerdo a la tabla 38, el 58,3%, de los encuestados en la universidad
privada, no estan ni acuerdo ni en desacuerdo frente a la existencia de la dimension
empoderamiento de la gente hacia una vision colectiva, de igual forma, con el
58,1%, lo perciben los encuestados en la universidad privada. La existencia de esta
dimensidn, la encontraron mayormente los encuestados de la universidad privada,
29,6%, por sobre los encuestados de la universidad publica, 21,9%, lo que
manifiesta una mayor percepcion del empoderamiento de la gente hacia una vision

en conjunto por parte de los encuestados de la universidad privada.
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f) Dimension conexidn de sistema

Tabla 39
Conexion de Sistema
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 2 7
En desacuerdo 50 18,5
Ni de acuerdo ni en 148 54,8
desacuerdo

De acuerdo 67 24,8
Muy de acuerdo 3 1,1
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados obtenidos de la dimension conexién de
sistema medido en cantidad y porcentaje.

Segun esta dimension se ayuda a la gente a ver el efecto de su trabajo en
toda la empresa; las personas escudrifian el entorno y utilizan la informacion para
ajustar las practicas de trabajo; la organizacién esta vinculada a sus comunidades.
Se puede observar en la tabla 39, que, del total de participantes, la mayoria, el 54,8%
no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo sobre la existencia de esta dimension en su
universidad, seguido del 24,8% que esta de acuerdo, el 18,5% que se manifiesta en
desacuerdo, el 1,1% que indica estar muy de acuerdo y por ultimo sélo el 0,7% esta

muy en desacuerdo.

Como se puede apreciar, a nivel de las dos universidades, la mayoria de los
encuestados, el 54,8%, se muestra indiferente en esta dimension y tan sélo el 25,9%
indica que percibe la existencia de una conexién de sistema, es decir, que la
universidad le permite ver el efecto de su trabajo realizado en toda la universidad a

través de un vinculo claro.
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Tabla 40
Conexion de sistema por tipo de Universidad
(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %

Muy en desacuerdo 0 0,0 1 0,9
En desacuerdo 18 11,6 15 13,0
Ni de acuerdo ni en 79 51,0 63 54,8
desacuerdo

De acuerdo 57 36,8 34 29,6
Muy de acuerdo 1 ,6 2 1,7
Total 155 100,0 115 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimensién conexién de sistema por tipo
de universidad.

De acuerdo a la tabla, el 54,8%, de los encuestados en la universidad
privada, no estan ni acuerdo ni en desacuerdo frente a la existencia de la dimension
conexion de sistema, en menor medida, con el 51%, lo perciben los encuestados en
la universidad puablica. La existencia de esta dimension, la encontraron en mayor
proporcion los encuestados de la universidad publica, con el 37,4%, por sobre los
encuestados de la universidad privada, 31,3%, lo que manifiesta una mayor

percepcion de conexion de sistema por parte de la universidad pablica.

g) Dimension Liderazgo Provisto

Tabla 41
Liderazgo Provisto
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 1 4
En desacuerdo 35 13,0
Ni de acuerdo ni en 137 50,7
desacuerdo

De acuerdo 93 34,4
Muy de acuerdo 4 15
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimension denominada liderazgo
provisto medida por una categoria likert.
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Segun esta dimension los lideres modelan, defienden y apoyan el
aprendizaje; el liderazgo utiliza el aprendizaje de forma estratégica para los
resultados de los negocios. En razon a ello, se observa en la tabla, que, del total de
participantes en las dos universidades, en relacion a liderazgo provisto, el 50,7%
indica estar ni de acuerdo ni en desacuerdo, el 34,4% indica estar de acuerdo, el
13%, esta en desacuerdo, el 1,5% muy de acuerdo y solo el 0,4% indica estar muy
en desacuerdo. Por lo que se puede indicar que sélo el 35,9% del total de
participantes en ambas universidades se manifiesta de acuerdo la existencia de
lideres que modelan, defienden y apoyan el aprendizaje y que el aprendizaje se usa

de manera estratégica para lograr los resultados de la universidad.

Tabla 42
Liderazgo provisto por tipo de Universidad
(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %
Muy en desacuerdo 0 0,0 1 0,9
En desacuerdo 24 15,5 11 9,6
Ni de acuerdo ni en 75 48,4 62 53,9
desacuerdo
De acuerdo 55 35,5 38 33,0
Muy de acuerdo 1 ,6 3 2,6
Total 155 100,0 115 100,0
Nota. La tabla muestra la dimensién liderazgo provisto medido por tipo de
universidad.

De acuerdo a la tabla 42, el 53,9%, de los encuestados en la universidad
privada, no estan ni acuerdo ni en desacuerdo frente a la existencia de la dimension
Liderazgo provisto, en menor medida, con el 48,4%, lo perciben los encuestados en
la universidad publica en esa categoria. La existencia de la dimension liderazgo
provisto, la encontraron, de manera ligeramente mayor, los encuestados de la
universidad publica, con el 36,1%, por sobre los encuestados de la universidad
privada, 35,6%, lo que manifiesta una mayor percepcion de liderazgo provisto por

parte de la universidad publica.
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4.3.3. Andlisis estadistico de la Variable Organizacion Inteligente

Tabla 43
Organizacion Inteligente
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 0 0
En desacuerdo 7 2,6
Ni de acuerdo ni en 76 28,1
desacuerdo

De acuerdo 168 62,2
Muy de acuerdo 19 7,0
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimensidn organizacion inteligente

Segun esta variable una organizacion inteligente es la que aprende
continuamente y se transforma a si misma. El aprendizaje es un proceso continuo y
estratégico, integrado y paralelo al trabajo. En razon a ello, se observa en la tabla,
que, del total de participantes, la mayoria, el 62,2% esta de acuerdo y el 7%, esta
muy de acuerdo. Mientras que el 28,1% esta ni de acuerdo ni en desacuerdo, el
2,6% se muestra en desacuerdo y el 0,0% se muestra muy en desacuerdo. Por lo que
se puede indicar que la mayoria de los participantes (69,2%) percibe que en su
universidad existe una organizacion en la que se aprende continuamente y ésta a la
vez se transforma a si misma. Asi como que el aprendizaje es un proceso continuo

y estratégico, integrado y paralelo al trabajo.
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Tabla 44
Organizacion Inteligente por tipo de Universidad
(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %
Muy en desacuerdo 0 0.0 0 0.0
En desacuerdo 5 3,2 2 1,7
Ni de acuerdo ni en 48 31,0 28 24,3
desacuerdo
De acuerdo 91 58,7 77 67,0
Muy de acuerdo 11 7,1 8 7,0
Total 155 100,0 115 100,0
Nota. La tabl

De acuerdo a la tabla 44, el 31,0%, de los encuestados en la universidad
publica los participantes percibieron que, no estan ni acuerdo ni en desacuerdo, en
identificar a la universidad en la que trabajan como una organizacion inteligente,
Por otro lado, en menor medida, con el 24,3%, lo perciben asi, los encuestados en
la universidad privada en esa categoria. La percepcion de los encuestados de que la
universidad donde trabajan es una organizacion inteligente, la encontraron, en
mayor medida, los encuestados de la universidad privada, con el 74%, por sobre los
encuestados de la universidad publica, con el 65,8%. Por lo que existiria, en este
estudio, una diferencia significativa de 8,2% entre lo percibido por los participantes
en la universidad privada como organizacion inteligente por sobre lo indicado por

sus pares en referencia a la universidad publica.
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4.3.4. Andlisis estadistico de las dimensiones de la variable Gestién del Cambio

Organizacional

a) Dimension Cambio de vision y mensaje

Tabla 45
Cambio de Vision y Mensaje
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 2 0,7
En desacuerdo 19 7,0
Ni de acuerdo ni en 72 26,7
desacuerdo

De acuerdo 146 54,1
Muy de acuerdo 31 11,5
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimension cambio de vision y mensaje

Esta dimension indica que se debe crear un mensaje claro que ayude
directamente los esfuerzos de cambio usando todo medio posible para comunicarlo
con un sentido de urgencia. En razon a ello, se observa en la tabla, que la percepcion
del total de participantes con respecto a la dimension cambio de vision y mensaje,
es que el 54,1 % esta de acuerdo, el 11,5%, estd muy de acuerdo, el 26,7% esta ni
de acuerdo ni en desacuerdo, el 7% se muestra en desacuerdo y tan so6lo el 0,7% se
muestra muy en desacuerdo. Por lo que se puede indicar que la mayoria de los
participantes (65,6%) percibe favorablemente que en la universidad donde trabaja
existe cambio de vision y mensaje, es decir existe un mensaje claro que ayuda
directamente los esfuerzos de cambio usando para ello todos los medios posibles

para comunicarlos de manera urgente.
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Tabla 46
Cambio de vision y mensaje por tipo de Universidad
(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica Universidad Privada
Categoria Cant. % Cant. %

Muy en desacuerdo 1 0,6 1 0,9
En desacuerdo 15 9,7 4 3,5
Ni de acuerdo ni en 46 29,7 26 22,6
desacuerdo
De acuerdo 82 52,9 64 55,7
Muy de acuerdo 11 7,1 20 17,4
Total 155 100,0 115 100,0

Nota. La tabla muestra el cambio de visién y mensaje por tipo de universidad.

De acuerdo a la tabla 46, el 22,6%, de los encuestados en la universidad
privada, no estan ni acuerdo ni en desacuerdo, frente a la existencia de la dimension
cambio de vision y mensaje, en su universidad. Por otro lado, y en mayor medida,

el 29,7%, lo perciben asi también los encuestados en la universidad pablica.

La existencia de esta dimensién, lo percibieron en mucha mayor proporcion
(de acuerdo y muy de acuerdo) los encuestados de la universidad privada, con el
73,1%, por sobre los encuestados de la universidad publica, con el 60%, lo que
manifiesta una mayor percepcion de cambio de vision y mensaje por parte de los
participantes de la universidad privada que por parte de sus pares en la universidad

publica donde laboran.
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b) Dimension Cambio de Metas de Gestion

Tabla 47
Cambio de Metas de Gestion
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 3 1,1
En desacuerdo 22 8,1
Ni de acuerdo ni en 81 30,0
desacuerdo

De acuerdo 145 53,7
Muy de acuerdo 19 7,0
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimension de metas de gestion.

El cambio de metas de gestion, son metas que proporcionan una orientacion
a los que se ven afectados por el cambio y asi apoyarlos para hacer frente a cualquier
resistencia y obtener los conocimientos y habilidades para la aplicacion del cambio.

En razén a ello, se observa en la tabla, que la percepcion del total de
participantes con respecto a la dimensién cambio de metas de Gestién, es que el
53,7% esta de acuerdo, el 7%, estd muy de acuerdo, el 30% esta ni de acuerdo ni en
desacuerdo, el 8,1% se muestra en desacuerdo y tan solo el 1,1% se muestra muy
en desacuerdo. Por lo que se puede indicar que la mayoria de los participantes
(60,7%) percibe favorablemente que en la universidad donde trabaja se percibe
cambio de metas de gestion, es decir las metas orientan a los afectados por el cambio
y sirven para obtener conocimientos y habilidades y apoyo frente a la resistencia

del cambio.
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Cambio de Metas de Gestidn por tipo de Universidad

(En cantidad y porcentaje)
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Universidad Publica

Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %

Muy en desacuerdo 1,3 1 0,9
En desacuerdo 9,7 7 6,1
Ni de acuerdo ni en 37,4 23 20,0
desacuerdo

De acuerdo 48,4 70 60,9
Muy de acuerdo 3,2 14 12,2
Total 155 100,0 115 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimension cambio de metas de gestion

por tipo de universidad.

De acuerdo a la tabla 48, el 20,0%, de los encuestados en la universidad

privada, no estan ni acuerdo ni en desacuerdo frente a la existencia de la dimension

cambio de metas de gestion, en mucho mayor medida, con el 37,4%, lo perciben

los encuestados en la universidad publica. La existencia de cambio de metas de

gestion, la encontraron, en mayor grado los encuestados de la universidad privada,

con el 60,9%, por sobre los encuestados en la universidad publica, 48,4%, lo que

manifiesta una mayor percepcion de esta dimension, por parte de los docentes en la

universidad privada.

c) Dimension Cambio de Plan

Tabla 49
Cambio de Plan
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 2 0,7
En desacuerdo 26 9,6
Ni de acuerdo ni en 80 29,6
desacuerdo

De acuerdo 150 55,6
Muy de acuerdo 12 4.4
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimension cambio de plan.
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Esta dimension indica que se deben planear mejoras de desarrollo visibles
y crear exitosamente dichas mejoras en el corto plazo en la universidad (o una parte
significativa de ella). Como se puede observar en la tabla 49, la percepcion del total
de participantes con respecto a la dimensidén cambio de plan, corresponde al 55,6%
que esta de acuerdo, el 4,4% muy de acuerdo, el 29,6% se encuentra, ni de acuerdo
ni en desacuerdo, el 9,6% se encuentra en desacuerdo y el 0,7% estd muy en
desacuerdo. De esta manera, se aprecia que del total de participantes el 60% percibe
la existencia de cambio de plan en sus universidades, es decir la existencia de planes

de mejora de desarrollo visibles y de corto plazo en la universidad.

Tabla 50
Cambio de Plan por tipo de Universidad
(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %

Muy en desacuerdo 1 .6 1 9

En desacuerdo 22 14,2 4 3,5

Ni de acuerdo ni en 52 33,5 28 24,3

desacuerdo

De acuerdo 75 48,4 75 65,2

Muy de acuerdo 5 3,2 7 6,1

Total 155 100,0 115 100,0
Nota. La tabla muestra los resultados de la dimensién cambio de plan por tipo de
universidad.

De acuerdo a la tabla 50, el 33,5%, de los encuestados en la universidad
publica, y el 24,3% en la universidad privada, no estan ni acuerdo ni en desacuerdo
con respecto a la existencia de un cambio de plan en su respectiva organizacion. La
existencia de esta dimension (de acuerdo y muy de acuerdo), la encontraron, en
mayor proporcion, los encuestados de la universidad privada, con el 71,3%, por
sobre los encuestados de la universidad publica, con el 51,6%, lo que manifiesta
una mucho mayor percepcion cambio de plan por parte de los docentes de la

universidad privada.
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d) Dimension Gestion del cambio

Tabla 51
Gestion del Cambio
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 1 4
En desacuerdo 15 5,6
Ni de acuerdo ni en 77 28,5
desacuerdo

De acuerdo 156 57,8
Muy de acuerdo 21 7,8
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la variable gestion del cambio.

La dimension de Gestion del cambio se refiere a la implementacion de un nuevo
disefio que requiere la organizacion, la claridad del mensaje de cambio, un equipo
de cambio comprometido, capacitado, atento a los requerimientos del proceso, con
la confianza de la gente y que mantenga los logros. Asimismo, es determinante tener

una alta direccion que apoye plenamente los cambios.

En el estudio, del total de participantes que respondi6 en relacién a la
dimension gestion del cambio, respondié de acuerdo, el 57,8%, el 7,8%, muy de
acuerdo, el 28,5%, ni de acuerdo ni en desacuerdo, el 5,6% en desacuerdo y el 0,4%
muy en desacuerdo. Por lo que se puede indicar que la mayoria de los participantes
(65,6%) percibe que en la universidad existe gestion del cambio, es decir, que se
busca la implementacion de un nuevo disefio para la universidad, claridad en el
mensaje del cambio con un equipo comprometido, capacitado y atento al proceso
de cambio, que tiene la confianza de la gente, mantiene los logras y ademas que

cuente con el apoyo de una alta direccion comprometida con el cambio.
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Gestion del Cambio por tipo de Universidad
(En cantidad y porcentaje)
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Universidad Publica

Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %

Muy en desacuerdo 1 ,6 0 0,0
En desacuerdo 11 7,1 4 3,5
Ni de acuerdo ni en 52 33,5 25 21,7
desacuerdo

De acuerdo 83 53,5 73 63,5
Muy de acuerdo 8 5,2 13 11,3
Total 155 100,0 115 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimension gestion del cambio por tipo

de universidad.

De acuerdo a la tabla, no estan ni acuerdo ni en desacuerdo frente a la

existencia de la gestion del cambio, el 33,5%, de los encuestados en la universidad

publica, y, en menor medida, el 21,7%, de los encuestados en la universidad

privada. La existencia de la gestién del cambio, se encontrd, en mucho mayor

medida (de acuerdo y muy de acuerdo), en la universidad privada, con el 74.8%,

por sobre la universidad publica, con solo el 58.7%, lo que indica que existe una

mayor percepcidn de gestion del cambio en la universidad privada que en la pablica

en Tacna.

e) Dimension Gente y equipo de cambio

Tabla 53
Gente y Equipo de Cambio
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 0 0
En desacuerdo 3 1,1
Ni de acuerdo ni en 71 26,3
desacuerdo

De acuerdo 168 62,2
Muy de acuerdo 28 10,4
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimensidn gente y equipo de cambio
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Esta dimension se refiere a los empleados de una organizacion que actuan
de manera individual en base a su conocimiento y entendimiento emocional sobre
alguna situacién generada. El equipo de cambio es un grupo ensamblado como
equipo con poder suficiente para encabezar los esfuerzos de cambio sean éstos
planeados o no. En razon a ello, se observa en la tabla el total de participantes, el
62,2% esta de acuerdo, el 10,4%, estd muy de acuerdo, el 26,3% esté ni de acuerdo
ni en desacuerdo, el 1,1% se muestra en desacuerdo y el 0,0% se muestra muy en
desacuerdo. Es posible notar que la mayoria de los participantes (72,6%) perciben
que en la universidad existen empleados formados como equipos de cambio con

poder suficiente para encabezar los esfuerzos de cambio sean éstos planeados o no.

Tabla 54
Gente y Equipo de Cambio por tipo de Universidad
(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %
Muy en desacuerdo 0 0.0 0 0.0
En desacuerdo 1 ,6 2 1,7
Ni de acuerdo ni en 49 31,6 22 19,1
desacuerdo
De acuerdo 96 61,9 72 62,6
Muy de acuerdo 9 5,8 19 16,5
Total 155 100,0 115 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimensién gente y equipo de cambio
por tipo de universidad.

De acuerdo a la tabla 54, no estan ni acuerdo ni en desacuerdo en la
existencia de la dimension gente y equipo de cambio, el 31,6%, de los encuestados
en la universidad publica, y en menor medida, con el 19,1%, los encuestados en la
universidad privada. La cantidad de participantes que fueron favorables (de acuerdo
y muy de acuerdo) a la dimension gente y equipo de cambio en la universidad
privada fue del 79,1% vy en la universidad publica del 67,7%. Este resultado
manifiesta una mayor percepcién de gente y equipo de cambio por los participantes

en la universidad privada.
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f) Dimensién Eliminacién de Barreras

Tabla 55
Eliminacién de Barreras
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %
Muy en desacuerdo 0 0,0
En desacuerdo 16 5,9
Ni de acuerdo ni en 111 41,1
desacuerdo

De acuerdo 133 49,3
Muy de acuerdo 10 3,7
Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimensién eliminacién de barreras.

Como eliminacion de Barreras se consideran como la identificacion y
exclusion planificada de las barreras de tipo estructural (forma de trabajo y division
del trabajo), poder y politica (relacién de poder, intereses y posiciones), cultural
(roles, habitos, convenios institucionales y valores) y psicolégico (falta de
motivacion laboral, deseo de las personas por estabilidad, certeza y seguridad).

Se puede observar en la tabla 55, con referencia a la existencia de
eliminacion de barreras, del total de participantes en los dos tipos de universidades,
la mayoria, el 49,3% esté de acuerdo, el 3,7%, estd muy de acuerdo. El 41,1% esta
ni de acuerdo ni en desacuerdo, el 5,9% se muestra en desacuerdo y 0,0% se muestra
muy en desacuerdo. Se puede observar que la mayoria de los participantes (53%)
percibe que en la universidad existe la eliminacion de barreras para el cambio entre

las que estan las barreras de tipo estructural, poder y politica, cultural y psicologico.
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Tabla 56
Eliminacion de Barreras por tipo de Universidad
(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %

Muy en desacuerdo 0 0.0 0 0.0
En desacuerdo 9 5,8 7 6,1
Ni de acuerdo ni en 76 49,0 35 30,4
desacuerdo

De acuerdo 67 43,2 66 57,4
Muy de acuerdo 3 19 7 6,1
Total 155 100,0 115 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimension eliminacion de barreras por
tipo de universidad.

De acuerdo a la tabla, con respecto a la existencia de eliminaciéon de
barreras, no estan ni acuerdo ni en desacuerdo, el 49,0% de los encuestados en la
universidad privada y en menor medida, los encuestados en la universidad publica,
con el 30,4%.

La cantidad de participantes favorables (de acuerdo y muy de acuerdo) a la
existencia de eliminacion de barreras en la universidad privada fue del 63,5% y en
la universidad publica, el 45,1%. Este resultado manifiesta una mayor percepcion
de eliminacion de barreras por los participantes de la universidad privada por sobre

los de la universidad publica.
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g) Dimension Gestion en Tecnologias de la Informacion

Tabla 57
Gestion en Tecnologias de la Informacion
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant. %

Muy en desacuerdo 0 0,0

En desacuerdo 7 2,6

Ni de acuerdo ni en 50 18,5

desacuerdo

De acuerdo 173 64,1

Muy de acuerdo 40 14,8

Total 270 100,0
Nota. La tabla muestra los resultados de la dimension gestion en tecnologia de la
informacién.

Esta dimension se refiere a la supervision y administracion de los sistemas
de tecnologia de la informacion de una organizacién: hardware, software y redes.
La gestion de tecnologia de informacion se centra en como hacer que los sistemas
de informacidon funcionen de forma eficiente. Asimismo, sirve para ayudar a las

personas a trabajar mejor.

En relacién al total de participantes, con respecto a la percepcion de gestion
en tecnologias de la informacion, la gran mayoria, el 64,1% esta de acuerdo, el
14,8%, esta muy de acuerdo, por otro lado, el 18,5% esta, ni de acuerdo ni en
desacuerdo, el 2,6% se muestra en desacuerdo y el 0,0% se muestra muy en
desacuerdo. Por lo que se puede indicar que la mayoria de los participantes (78,9%)
percibe que en la universidad existe gestion en tecnologias de la informacion que
promueve la supervisién y administracion de los sistemas de tecnologias de la

informacidn para un trabajo mas eficiente en la universidad.
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Gestion en tecnologias de la informacion por tipo de Universidad

(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica

Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %

Muy en desacuerdo 0 0.0 0 0.0
En desacuerdo 5 3,2 2 1,7
Ni de acuerdo ni en 38 24,5 12 10,4
desacuerdo

De acuerdo 98 63,2 75 65,2
Muy de acuerdo 14 9,0 26 22,6
Total 155 100,0 115 100,0

Nota. Con base a la encuesta aplicada (2023).

De acuerdo a la tabla 58, el 65,2%, de los encuestados en la universidad

privada, estdn desacuerdo frente a la existencia de la dimension gestion en

tecnologias de la informacion versus al 63,2% de los docentes de la universidad

publica. Un 22,6% manifesto estar muy de acuerdo sobre la gestion en TIC versus

al 9,0% en la universidad publica. En tanto un 24,5% de los encuestados de la

universidad puablica indico estar ni de acuerdo ni en desacuerdo mientras que en la

universidad publica este porcentaje fue de 10,4%.

4.3.5. Anaélisis estadistico de la Variable Gestion del Cambio Organizacional

Tabla 59
Gestion del Cambio Organizacional
(En cantidad y porcentaje)

Categoria Cant.

Muy en desacuerdo 0

En desacuerdo 6

Ni de acuerdo ni en 75 27,8
desacuerdo

De acuerdo 163 60,4
Muy de acuerdo 26

Total 270 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimension gestion del cambio

organizacional.
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Esta variable se refiere al manejo exitoso de un proceso que busca mejorar
la capacidad de la organizacion de adaptarse a las alteraciones del entorno desde
una situacion presente a una futura deseada. Este proceso busca la modificacion
también del comportamiento de individuos y grupos en la organizacion. En razon a
la variable gestion del cambio organizacional, se observa en la tabla, que, del total
de participantes en ambas universidades, la mayoria, el 60,4% esta de acuerdo, el
9,6%, estd muy de acuerdo, mientras que el 27,8% esta, ni de acuerdo ni en
desacuerdo, el 2,2% se muestra en desacuerdo y el 0,0% se muestra muy en
desacuerdo. De esta manera la mayoria de los participantes, el 70%, percibe que en
la universidad se realiza gestion del cambio organizacional y sélo el 2,2% esta en

desacuerdo.

Tabla 60
Gestion del Cambio Organizacional por tipo de Universidad
(En cantidad y porcentaje)

Universidad Publica Universidad Privada

Categoria Cant. % Cant. %

Muy en desacuerdo 0 0,0 0 0,0
En desacuerdo 4 2,6 2 1,7
Ni de acuerdo ni en 55 35,5 20 17,4
desacuerdo

De acuerdo 87 56,1 76 66,1
Muy de acuerdo 9 5,8 17 14,8
Total 155 100,0 115 100,0

Nota. La tabla muestra los resultados de la dimension gestion del cambio
organizacional por tipo de universidad.

De acuerdo a la tabla, el 35,5% de los encuestados en la universidad publica,
no estan ni acuerdo ni en desacuerdo, de la existencia de gestion del cambio
organizacional, frente a un menor 17,4%, para la misma categoria en la universidad
privada. La existencia de esta dimension (de acuerdo y muy de acuerdo), la
encontraron, en mucho mayor porcentaje, los encuestados de la universidad
privada, con el 80,9%, por sobre los encuestados de la universidad publica, con el

61,9%, lo que se manifiesta una marcada percepcion de gestion del cambio



154

organizacional por los participantes de la universidad privada por sobre los
participantes de la universidad publica.

4.4. Prueba estadistica

A continuacion, se presenta el camino recorrido a través de la estadistica para
comprobar las hipotesis planteadas y poder generar a partir de los resultados

recomendaciones y propuestas a la unidad de estudio.

4.4.1. Prueba de normalidad

Para el desarrollo de la prueba de normalidad se han planteado las siguientes
hipétesis para comprobar si los datos tienen un comportamiento paramétrico o no 'y
si siguen una distribucion normal.

a) Parametros para la prueba

Ho: el comportamiento de datos es paramétrico (p>0.05)

H1: el comportamiento de datos es no paramétrico (p<0.05)

A.1 Prueba de Normalidad Variable Independiente

Ho: La Variable Independiente sigue una distribucion normal

Hi: La Variable Independiente no sigue una distribucion normal

A.2 Prueba de Normalidad Variable Dependiente

Ho: La Variable Dependiente sigue una distribucion normal
Hi: La Variable Dependiente no sigue una distribucion normal
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b) Resultados del estadistico

Tabla 61
Prueba de normalidad estadistica de Kolmogorov-Smirnov

Kolmogorov-Smirnov

Pruebas de normalidad Estadistico gl Sig.

VI Organizacién ,049 270 ,20082
Inteligente

VD Gestion del Cambio ,086 270 ,000¢

Organizacional

Nota. (a) Correccion de significacion de Lilliefors. La tabla muestra la Prueba de
normalidad estadistica de Kolmogorov-Smirnov

c) Tipo de prueba
Se utiliza la prueba Kolmogorov-Smirnov debido a que la muestra es mayor

a 50 observaciones. n>50.

d) Interpretacion de la prueba
En el caso de la variable independiente Organizacion inteligente el p-value,
o nivel de significancia, es > 0,05, por lo tanto, no se rechaza la hipotesis
nula, por lo que la variable independiente sigue una distribucion de tipo
normal. En el caso de la variable dependiente Gestién del Cambio
Organizacional el p-value, o nivel de significancia, es < 0,05, por lo tanto,
se rechaza la hipotesis nula, que la variable sigue una distribucién normal,
por lo que la variable dependiente no sigue una distribucién normal. (se
acepta la hipotesis alternativa). En este sentido la variable dependiente tiene
un comportamiento no paramétrico, lo que significa que los datos no poseen

una distribucién normal.

Dado que existe una variable que tiene un comportamiento
paramétrico (variable 1: Organizacion Inteligente), pero la otra variable no
(variable 2: Gestion del Cambio Organizacional) se tratard a ambas

variables como que tienen un comportamiento no paramétrico por la
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naturaleza del estudio. Esto se realiza para efectos de las pruebas estadisticas

posteriores a aplicar.

4.4.2. Andlisis de correlacion

Siguiendo con la secuencia de la investigacion y después de las pruebas de
normalidad se ha procedido a generar un analisis de correlacion a fin de verificar si
las variables a estudiar se relacionan, para luego proceder a realizar regresiones para

medir los impactos de la variable independiente sobre la dependiente.

4.4.2.1.Correlaciones

Se utilizd el coeficiente rho de Spearman que es una medida de correlacion para
variables en un nivel de medicion ordinal, lo que permite ordenar por rangos o
jerarquias, a los individuos, casos o unidades de andlisis de la muestra. Este
coeficiente se usa para relacionar estadisticamente escalas tipo Likert y que son
consideradas ordinales. Este coeficiente también se recomienda cuando se tiene que
calcular el coeficiente de correlacion entre dos variables que no son métricas, es
decir, variable que no tienen las propiedades de las escalas de intervalo o de razén
ni suponen una distribucion normal. Es decir, si las variables que no son métricas
son ordinales y numéricas, se usara el rho de Spearman. (Hernandez- et al., 2014,
pp. 322-323; Malhotra, 2008, p. 502). La escala de valores del coeficiente de

correlacion, se encuentra en la siguiente tabla:

Tabla 62

Escala de valores del coeficiente de correlacion

Valor Significado

rs=-1 Correlacion negativa grande y perfecta
rs>-0.8 Correlacion negativa alta
-04<=rs<=-08 Correlacion negativa media
0<rs<-0.4 Correlacion negativa baja

0 Correlacion cero

0<rs<04 Correlacion positiva baja

04<=r5<=0.8 Correlacion positiva media
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rs>0.8 Correlacion positiva alta
rs=1 Correlacion positiva grande y perfecta

Nota. Es positiva, media y significativa.
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Correlacion entre las dimensiones de la variable Organizacion Inteligente y la variable Gestion del Cambio Organizacional.

Tabla 63
Matriz de correlacion por dimensiones de la variable Organizacion Inteligente, con la variable Gestion del Cambio
Organizacional.

D4

- D5
Dl D2 D3 . C_reaC|on de Empoderamiento D6 D7 V2
Creacion de Colaboraciony  Sistema para X ., . .
A Consultay . de la Gente hacia Conexion  Liderazgo Cambio
Aprendizaje . Aprendizaje en obtener y . : .
. Diélogo ; ’ una Vision de Sistema  Provisto  Organizacional
Continuado Equipo compartir .
. Colectiva
aprendizaje
D1: Cambio de Visién vy 1
Mensaje
D2: C_:amblo de Vision y 0,646 ** 1
Mensaje
D3: Cambio de Plan 0,624 ** 0,629 ** 1
D4: Gestion del Cambio 0,545 ** (0,525 ** 0,602  ** 1
D5: Gente y Equipo de Cambio 0,601 ** 0,553 ** 064 ** 0,761 ** 1
D6: Eliminacién de Barreras 0,604 ** 0,562 ** 0,624 ** 0,693 ** 0,738  ** 1
D7: Gestion en Tecnologia 0,606 ** 0,624 ** 0,628 ** 0,643 ** 0,658 ** 0,716 ** 1

V2: Cambio Organizacional 0476 ** 0,508 ** 0542 ** 0,589 ** 0,637 ** 0611 ** 0,668 ** 1
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Latabla 63 indica que existe una correlacion positiva, media y significativa
de 0,476 entre la dimension 1 creacion de aprendizaje continuado y la variable
gestion del cambio organizacional. Se encuentran también relaciones
significativas con las otras variables de organizacion inteligente asi, se tiene una
correlacion de 0,508 entre la dimension consulta y didlogo y la variable gestion
del cambio organizacional. También existe una correlacion positiva, media y
significativa de 0,542 entre la dimension colaboracién y aprendizaje en equipo y

la variable gestion del cambio organizacional.

Existe una correlacion positiva, media y significativa de 0,589 entre la
dimensidn creacion de sistema para obtener y compartir aprendizaje y la variable
gestién del cambio organizacional. En la misma linea hay correlacion positiva,
media y significativa de 0,637 entre el empoderamiento de la gente hacia una

visién colectiva y la variable gestion del cambio organizacional.

Y entre la dimensidn conexion de sistemay la variable gestion del cambio
organizacional la correlacién fue positiva, media y significativa de 0,611. Y por
ultimo entre liderazgo provisto y la variable gestion del cambio organizacional
hay una correlacion positiva, media y significativa de 0,668. Finalmente, se puede
observar la existencia de una correlacion positiva, media y significativa de cada
una de las dimensiones de la variable organizacion inteligente con la variable

gestion del cambio organizacional.
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Correlacion entre la variable Organizacion Inteligente y la variable Gestion del

Cambio Organizacional.

Tabla 64
Matriz de correlacion de la variable Organizacion Inteligente y la variable
Gestion del Cambio Organizacional. (Rho de Spearman)

. Gestion de
Organizacion cambio
inteligente .
organizacional
Organizacion
inteligente 1
Gesthn df_e cambio 0,694 **
organizacional 1

Nota. **. La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Finalmente se concluye que existe una correlacion positiva, media y significativa
de 0,694 entre la variable organizacion inteligente, la variable gestion del cambio

organizacional.

4.4.2.2.Tablas de Contingencia

En esta parte del proceso de analisis de datos, se utilizé la tabulacion cruzada, que,
segun Malhotra, es una técnica estadistica que describe dos o mas variables de
manera simultanea, y que produce tablas que reflejan la distribucién conjunta de
dos 0 mas variables con un numero limitado de categorias o valores distintivos.
(2008, p. 468). Las tablas utilizadas fueron las tablas de contingencia que son tablas
de tabulacion cruzada que contiene una celda para cada combinacion de categorias
de las dos variables. En la presente investigacion se utilizo la tabulacion cruzada

con dos variables o tabulacion cruzada bivariada (Malhotra, 2008, p. 469)

Para demostrar la asociacion de todas las dimensiones, asi como la relacién
entre las variables de estudios, se utilizaron dos pruebas de asociacion de variables
para comprobar la relacion de las mismas. Estas pruebas fueron la de Chi-cuadrado

de Pearson y el coeficiente de contingencia.
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La prueba Chi-cuadrado de Pearson, indica en la hip6tesis nula, Ho, que las
variables no estan asociadas o son independientes, y en la hipotesis alternativa, H,
plantea que las variables no son independientes, de esa forma al no ser
independientes indican que hay relacion entre ambas variables. Mientras que el
coeficiente de contingencia (C) mide la fuerza de la asociacion. El coeficiente de
contingencia varia entre 0y 1. El valor 0 ocurre cuando no hay una asociacion, pero
nunca se alcanza el valor méximo de 1. El valor méximo del coeficiente de
contingencia depende del tamafio de la tabla. A continuacién, se presentan los

resultados obtenidos:

Creacion de Aprendizaje Continuado y la Gestion del Cambio Organizacional

Tabla 65
Tabla de contingencia entre Creacion de Aprendizaje Continuado y Gestion del
Cambio Organizacional

Gestion del Cambio Organizacional

Ni de
En acuerdo ni Muy de
desacuerdo en De acuerdo acuerdo Total
desacuerdo
gﬂuy en 0,4% 0,4%
esacuerdo
5” 0,4% 3.7% 2.2% 6.3%
esacuerdo
Creacion de Ni de
Aprendizaje acuerdo ni 0 0 0 0 0
Continuado  en 0,4% 14,8% 15,9% 2,2% 33,3%
desacuerdo
De acuerdo 1,1% 8,5% 38,9% 4,4% 53,0%
Muy de 0,7% 3.3% 3,0% 7.0%
acuerdo
Total 2,2% 27,8% 60,4% 9,6% 100,0%

Nota. La tabla muestra los resultados en cuanto la Creacidn de Aprendizaje Continuado y Gestion
del Cambio Organizacional.
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Estadistico de Chi-cuadrado de Pearson

a. Parametros para la prueba:

Ho: No estan asociadas las variables (p-value > 0.05)
H1: Estan asociadas las variables (p-value < 0.05)

b. Prueba de Chi-cuadrado de Pearson

Ho: No estan asociados Creacion de Aprendizaje Continuado y Gestion del
Cambio Organizacional

H1: Estan asociados Creacion de Aprendizaje Continuado y Gestion del
Cambio Organizacional.

¢. Resultados del Estadistico Chi-cuadrado de Pearson

Tabla 66
Prueba de chi-cuadrado entre creacion de aprendizaje continuado y
gestion de cambio organizacional

Significacién
Valor df asintética
(bilateral)
Chi-
cuadrado de 102,130? 12 0,000
Pearson
Razon de 57.498 12 0,000
verosimilitud
Asociacion
lineal por 38,376 1 0,000
lineal
N/d_e €asos 270
validos

Nota. 11 casillas (55,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento
minimo esperado es 0,02.

d. Interpretacion de la Prueba

Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la

hipdtesis nula que indica que las variables no estan asociadas o son
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independientes. Por lo tanto, la dimension creacién de aprendizaje
continuado y la gestion del cambio organizacional estarian asociadas

significativamente y no serian independientes.

Estadistico Coeficiente de Contingencia

a.

€.

Parametros para la prueba

Ho: No estan asociados las variables o son independientes (p-value > 0.05)
H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0.05)

Prueba Coeficiente de contingencia

Ho: No estan asociadas la Creacion de Aprendizaje Continuado y Gestion
del Cambio Organizacional

H1: Estan asociados la Creacion de Aprendizaje Continuado y Gestion del
Cambio Organizacional.

Resultados del coeficiente de consistencia

Tabla 67
Medida de consistencia
Valor Slgnlfl_cacmn
aproximada
Coeficiente de 0,524 0,000

contingencia

Nota. La tabla muestra la medida de consistencia.

Interpretacion de la prueba
Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la

hipétesis nula que indica gque las variables no estan asociadas. Por lo tanto,
bajo el resultado del coeficiente de consistencia, la prueba de la dimension
creacion de aprendizaje continuado y la variable Gestion del Cambio
Organizacional estarian asociadas.
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Dimension Consulta y Dialogo y la variable Gestion del Cambio Organizacional

Tabla 68

Tabla de contingencia entre la dimension Consulta y Dialogo y la variable

Gestion del Cambio Organizacional

Gestién del Cambio Organizacional

Ni de
En acuerdo ni De acuerdo Muy de Total
desacuerdo en acuerdo
desacuerdo
En 1.1% 3.0% 0,4% 4,4%
desacuerdo
Ni de
Consultay 2ﬁ“erd° n 0,4% 14,4% 15,6% 22%  32,6%
Dialogo desacuerdo
De acuerdo 0,7% 10,0% 41,9% 4.8% 57,4%
Qﬂcﬂgrgg 0,4% 2.6% 26%  5.6%
Total 2,2% 27,8% 60,4% 9,6%  100,0%

Estadistico de Chi-cuadrado de Pearson

a. Parametros para la prueba:

Ho: No estan asociados las variables o son independientes ( p-value > 0.05)
H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0.05)

b. Prueba de Chi-cuadrado de Pearson

Ho: No estan asociados Consulta y Dialogo y Gestion del Cambio

Organizacional

Hi: Estan asociados Consulta y Dialogo y Gestion del Cambio

Organizacional.
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c. Resultados del Estadistico Chi-cuadrado de Pearson

Tabla 69
Prueba de chi-cuadrado hipdtesis asociacion de datos de D2y V2
Significacién
Valor df asintética
(bilateral)
Chi-
cuadrado de 88,7232 9 0,00
Pearson
Razon de 63,085 9 0,00
verosimilitud
Asociacion
lineal por 46,166 1 0,00
lineal

Nota. a. 8 casillas (50,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo

esperado es ,27.

Interpretacion de la Prueba

Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la hipotesis
nula que indica que las variables no estan asociadas o son independientes. Por lo
tanto, la dimension consulta y didlogo y la variable Gestion del Cambio
Organizacional estarian asociadas significativamente o no serian independientes.

Estadistico Coeficiente de Contingencia

a. Parametros para la prueba

Ho: No estan asociados las variables o son independientes ( p-value > 0,05)
H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0,05)

b. Prueba Coeficiente de contingencia

Ho: No estan asociadas la consulta y didlogo y Gestion del Cambio
Organizacional
Hi: Estdn asociados la consulta y didlogo y Gestion del Cambio
Organizacional.
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c. Resultados del coeficiente de consistencia

Tabla 70
Medida de consistencia
Valor Slgnlflcacmn
aproximada
Coeficiente de 0,497 0,000

contingencia

a. Interpretacién de la prueba

Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la hipotesis
nula que indica que las variables no estan asociadas. Por lo tanto, bajo el resultado
del coeficiente de consistencia, la prueba de la dimension consulta y didlogo y la
variable Gestion del Cambio Organizacional estarian asociadas. Por lo tanto, de
acuerdo al estadistico Chi-cuadrado de Pearson y al coeficiente de contingencia, la
dimension consulta y didlogo y la variable gestién del cambio organizacional
estarian asociadas significativamente.

Dimensién Colaboracion y Aprendizaje en Equipo y la Gestién del Cambio

Organizacional

Tabla 71
Tabla cruzada entre Colaboracion y Aprendizaje en Equipo y la variable Gestion
del Cambio Organizacional

Gestion del Cambio Organizacional

Ni de
En acuerdo ni Muy de Total
De acuerdo
desacuerdo en acuerdo
desacuerdo

En 0,7% 4.1% 0,4% 0,4% 5,6%

desacuerdo
Colaboracion aNclu?a?d o ni
y en 0,7% 13,0% 12,2% 0,7% 26,7%
Aprendizaje  yoqa i erdo
en Equipo

De acuerdo 0,7% 9,6% 45,9% 5.2% 61,5%

Muy de 1,1% 1,9% 3.3% 6,3%

acuerdo
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Total 2,2% 27,8% 60,4% 9,6%

100,0%

Nota. Estadistico de Chi-cuadrado de Pearson

a. Parametros para la prueba:

Ho: No estan asociados las variables o son independientes (p-value > 0,05)
H1: Estan asociados las variables o0 no son independientes (p-value < 0,05)

b. Prueba de Chi-cuadrado de Pearson

Ho: No estan asociados Colaboracion y Aprendizaje en Equipo y Gestidn
del Cambio Organizacional

H1: Estan asociados Colaboracion y Aprendizaje en Equipo y Gestién del
Cambio Organizacional.

¢. Resultados del Estadistico Chi-cuadrado de Pearson

Tabla 72
Prueba de chi-cuadrado
Significacion
Valor df asintotica
(bilateral)
Chi-cuadrado de 96,481 9 0,000
Pearson
Razon de 77,918 9 0,000
verosimilitud
Asociacion lineal por 53,083 1 0,000

lineal

Nota. a. 8 casillas (50,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo
esperado es ,33.

Interpretacion de la Prueba

Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la hipotesis
nula que indica que las variables no estan asociadas o son independientes. Por lo
tanto, la dimension colaboracion y aprendizaje en equipo y la variable Gestion del
Cambio Organizacional estarian asociadas significativamente o no serian

independientes.
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Estadistico Coeficiente de Contingencia

a. Parametros para la prueba

Ho: No estén asociados las variables o son independientes ( p-value >
0.05)

H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value <
0.05)

b. Prueba Coeficiente de contingencia

Ho: No estan asociadas la colaboracion y aprendizaje en equipo y
Gestion del Cambio Organizacional

H1: Estan asociados la colaboracion y aprendizaje en equipo y
Gestion del Cambio Organizacional.

c. Resultados del coeficiente de consistencia

Tabla 73.
Matriz de consistencia
Valor Slgnlfl_cauon
aproximada
Coeficiente de 0,513 0,000

contingencia

a. Interpretacion de la prueba
Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la

hipotesis nula que indica que las variables no estan asociadas. Por lo tanto,
bajo el resultado del coeficiente de consistencia, la prueba de la dimension
colaboracion y aprendizaje en equipo y la variable Gestion del Cambio
Organizacional estarian asociadas. Por lo tanto, de acuerdo al estadistico
Chi-cuadrado de Pearson y al coeficiente de contingencia, la dimension
colaboracion y aprendizaje en equipo y la variable gestién del cambio

organizacional estarian asociadas significativamente.
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Creacion de Sistema para obtener y compartir Aprendizaje con la variable Gestion

del Cambio Organizacional

Tabla 74

Tabla de contingencia Creacion de Sistema para obtener y compartir Aprendizaje

y la Gestion del Cambio Organizacional

Gestién del Cambio Organizacional

Ni de Total
En acuerdo ni Muy de
De acuerdo
desacuerdo en acuerdo
desacuerdo
En 1,1% 5,9% 2,6% 0,4% 10,0%
desacuerdo
Creacion de Nide _
Sistema  acuerdo ni 1,1% 16,3% 26,3% 1,5% 45,2%
para obtener en
y compartir  desacuerdo
Aprendizaje De acuerdo 5,6% 31,5% 6,7% 43,7%
Muy de 1,1% 1,1%
acuerdo
Total 2,2% 27,8% 60,4% 9,6% 100,0%

Estadistico de Chi-cuadrado de Pearson

a. Parametros para la prueba:

Ho: No estan asociados las variables o son independientes (p-value > 0,05)
H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0,05)

b. Prueba de Chi-cuadrado de Pearson

Ho: No estan asociados Creacion de Sistema para obtener y compartir
Aprendizaje y Gestion del Cambio Organizacional
Hi: Estdn asociados Creacion de Sistema para obtener y compartir
Aprendizaje y Gestién del Cambio Organizacional.
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c. Resultados del Estadistico Chi-cuadrado de Pearson

Tabla 75
Prueba de chi-cuadrado
Significacion
Valor df asintotica
(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 80,731¢ 9 0,000
Razon de verosimilitud 67,096 9 0,000
Asociacion lineal por lineal 53,365 1 0,000

Nota. a. 8 casillas (50,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo
esperado es ,07.

d. Interpretacion de la Prueba

Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la hipotesis
nula que indica que las variables no estan asociadas o son independientes. Por lo
tanto, la dimension creacion de sistema para obtener y compartir aprendizaje y la
variable Gestion del Cambio Organizacional estarian asociadas significativamente

0 no serian independientes.

Estadistico Coeficiente de Contingencia

a. Parametros para la prueba

Ho: No estan asociados las variables o son independientes (p-value > 0,05)
H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0,05)

b. Prueba Coeficiente de contingencia

Ho: No estan asociadas la Creacion de Sistema para obtener y compartir
Aprendizaje y Gestion del Cambio Organizacional
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Hi: Estan asociados la Creacidén de Sistema para obtener y compartir
Aprendizaje y Gestion del Cambio Organizacional.

Resultados del coeficiente de consistencia

Tabla 76
Matriz de consistencia
vValor Slgnlfl_camon
aproximada
Coeficiente de 0,48 0,000

contingencia

Interpretacion de la prueba

Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la
hipétesis nula que indica gque las variables no estan asociadas. Por lo tanto,
bajo el resultado del coeficiente de consistencia, la prueba de la dimension
creacion de sistema para obtener y compartir aprendizaje y la variable
gestion del cambio organizacional estarian asociadas. Por lo tanto, de
acuerdo al estadistico Chi-cuadrado de Pearson y al coeficiente de
contingencia, la dimension Creacion de Sistema para obtener y compartir
Aprendizaje y la variable gestion del cambio organizacional estarian

asociadas significativamente.
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Empoderamiento de la Gente hacia una Vision Colectiva y la Gestion del Cambio

Organizacional

Tabla 77
Empoderamiento de la Gente hacia una Vision Colectiva* V2: Gestion del
Cambio Organizacional

Gestion del Cambio Organizacional

Ni de
En acuerdo ni De Muy de
Total
desacuerdo en acuerdo acuerdo
desacuerdo
Muy en 0,4% 0,4%
desacuerdo
En 1,5% 10,7% 3,3% 0,7% 16,3%
. d - desacuerdo
mpoderamiento .
de la Gene glcluier}do ni
hacia una Vision en 0,7% 15,6% 38,5% 3,3% 58,1%
Colectiva
desacuerdo
De acuerdo 1,1% 18,5% 52% 24,8%
Muy de 04%  0,4%
acuerdo
Total 2,2% 27,8% 60,4% 9,6% 100,0%

Estadistico de Chi-cuadrado de Pearson

a. Parametros para la prueba:

Ho: No estan asociados las variables o son independientes (p-value > 0,05)
H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0,05)

b. Prueba de Chi-cuadrado de Pearson

Ho: No estan asociados Empoderamiento de la Gente hacia una Vision
Colectiva y Gestidn del Cambio Organizacional
Hi: Estan asociados Empoderamiento de la Gente hacia una Vision
Colectiva y Gestidn del Cambio Organizacional.



c. Resultados del Estadistico Chi-cuadrado de Pearson

Tabla 78
Prueba de chi-cuadrado
Significacién
Valor df asintotica
(bilateral)
Chi-
cuadrado de 86,888¢? 12 0,000
Pearson
Razon de 82,665 12 0,000
verosimilitud
Asociacion
lineal por 62,959 1 0,000
lineal
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Nota. a.12 casillas (60,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo

esperado es ,02.

d. Interpretacion de la Prueba

Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la hipotesis

nula que indica que las variables no estan asociadas o son independientes. Por lo

tanto, la dimension Empoderamiento de la Gente hacia una Vision Colectiva y la

variable Gestion del Cambio Organizacional estarian asociadas significativamente

0 no serian independientes.

Estadistico Coeficiente de Contingencia

a. Parametros para la prueba

Ho: No estan asociados las variables o son independientes (p-value > 0,05)

H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0,05)

b. Prueba Coeficiente de contingencia
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Ho: No estan asociadas el Empoderamiento de la Gente hacia una Vision
Colectiva y Gestion del Cambio Organizacional
Hi:: Estan asociados el Empoderamiento de la Gente hacia una Vision
Colectiva y Gestion del Cambio Organizacional.

Resultados del coeficiente de consistencia

Tabla 79
Matriz de consistencia
valor Slgnlfl_cauon
aproximada
Coeficiente
de 0,493 0,000

contingencia

Interpretacion de la prueba

Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la
hipotesis nula que indica que las variables no estan asociadas. Por lo tanto,
bajo el resultado del coeficiente de consistencia, la prueba de la dimension
Empoderamiento de la Gente hacia una Vision Colectiva y la variable
Gestion del Cambio Organizacional estarian asociadas. Por lo tanto, de
acuerdo al estadistico Chi-cuadrado de Pearson y al coeficiente de
contingencia, la dimension Empoderamiento de la Gente hacia una Vision
Colectivay la variable gestion del cambio organizacional estarian asociadas

significativamente.



Conexion de Sistema y Gestion del Cambio Organizacional

Tabla 80

Tabla cruzada entre la Conexion de Sistema y la Gestion del Cambio

Organizacional
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Gestion del Cambio Organizacional

Ni de
En acuerdo ni Muy de Total
De acuerdo
desacuerdo en acuerdo
desacuerdo
Muy en 0,7% 0,7%
desacuerdo
En 1,1% 11,9% 5.2% 0,4% 18,5%
desacuerdo
Conexion le;lcluc‘i‘(:do ni
de Sistema en 1,1% 13,7% 37,4% 2,6% 54,8%
desacuerdo
De acuerdo 1,5% 17,4% 5,9% 24,8%
Muy de 0,4% 0,7% 1,1%
acuerdo
Total 2,2% 27,8% 60,4% 9,6% 100,0%

Estadistico de Chi-cuadrado de Pearson

a. Parametros para la prueba:

Ho: No estan asociados las variables o son independientes (p-value > 0,05)
H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0,05)

b. Prueba de Chi-cuadrado de Pearson

Ho: No estan asociados Conexion de Sistema y Gestion del Cambio

Organizacional

Hi: Estdn asociados Conexion de Sistema y Gestion del Cambio

Organizacional.
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c. Resultados del Estadistico Chi-cuadrado de Pearson

Tabla 81
Prueba de chi-cuadrado hipdtesis asociacion de datos de Conexion de Sistema y
la Gestion del Cambio Organizacional

Significacion
Valor df asintética
(bilateral)
Chi-
cuadrado de 88,925? 12 0,000
Pearson
Razon de 83,731 12 0,000
verosimilitud
Asociacion
lineal por 66,978 1 0,000
lineal

Nota.a. 12 casillas (60,0%) han esperado un recuento menor que 5. El
recuento minimo esperado es ,04.

Interpretacion de la Prueba

Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la hipdtesis
nula que indica que las variables no estan asociadas o son independientes. Por lo
tanto, la dimension Conexion de Sistema y la variable Gestion del Cambio

Organizacional estarian asociadas significativamente o no serian independientes.

Estadistico Coeficiente de Contingencia

a. Parametros para la prueba

Ho: No estan asociados las variables o son independientes (p-value > 0,05)
H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0,05)

b. Prueba Coeficiente de contingencia

Ho: No estdn asociadas la Conexion de Sistema y Gestion del Cambio
Organizacional
H1: Estan asociados la Conexion de Sistema y Gestion del Cambio Organizacional.
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Resultados del coeficiente de consistencia

Tabla 82
Matriz de consistencia
Significacidn
Valor aproximada
Coeficiente
de 0,498 0,000

contingencia

Interpretacion de la Prueba
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Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la

hipotesis nula que indica que las variables no estan asociadas. Por lo tanto,

bajo el resultado del coeficiente de consistencia, la prueba de la dimension

conexion de sistema y la variable Gestién del Cambio Organizacional

estarian asociadas. Por lo tanto, de acuerdo al estadistico Chi-cuadrado de

Pearson y al coeficiente de contingencia, la dimensiéon 6, conexion de

sistema y la variable gestion del cambio organizacional estarian asociadas

significativamente.



Liderazgo Provisto y Gestion del Cambio Organizacional

Tabla 83

Tabla cruzada de Liderazgo Provisto y la Gestion del Cambio

Organizacional
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Gestién del Cambio Organizacional

Ni de
En acuerdo ni Muy de Total
De acuerdo
desacuerdo en acuerdo
desacuerdo
Muy en 0,4% 0,4%
desacuerdo
En 1,9% 8,5% 2.2% 0,4% 13,0%
desacuerdo
Liderazgo aNcIu%?do ni
Provisto en 0,4% 16,7% 30,7% 3,0% 50,7%
desacuerdo
De acuerdo 2,2% 27,4% 4.8% 34,4%
Muy de 1,5% 1,5%
acuerdo
Total 2.2% 27,8% 60,4% 9,6% 100,0%

Estadistico de Chi-cuadrado de Pearson

a. Parametros para la prueba:

Ho: No estan asociados las variables o son independientes (p-value > 0,05)
H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0,05)

b. Prueba de Chi-cuadrado de Pearson

Ho: No estan asociados Liderazgo Provisto y Gestion del Cambio

Organizacional

Hi: Estdn asociados Liderazgo Provisto y Gestion del Cambio

Organizacional.
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¢. Resultados del Estadistico Chi-cuadrado de Pearson

Tabla 84
Prueba de chi-cuadrado
Significacién
Valor df asintotica
(bilateral)
Chi-
cuadrado de 123,1772 12 0,000
Pearson

d. Interpretacion de la Prueba

Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la hipotesis
nula que indica que las variables no estan asociadas o son independientes. Por lo
tanto, liderazgo provisto y la variable Gestién del Cambio Organizacional estarian

asociadas significativamente o no serian independientes.

Estadistico Coeficiente de Contingencia

a. Parametros para la prueba

Ho: No estan asociados las variables o son independientes ( p-value > 0,05)
H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0,05)

b. Prueba Coeficiente de contingencia

Ho: No estan asociadas el Liderazgo Provisto y Gestion del Cambio
Organizacional
Hi: Estan asociados el Liderazgo Provisto y Gestion del Cambio
Organizacional.



c. Resultados del coeficiente de consistencia

Tabla 85
Matriz de consistencia
Significacién
Valor aproximada
Coeficiente
de 0,5600 0,000

contingencia

a. Interpretacion de la Prueba
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Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la hipdtesis

nula que indica que las variables no estan asociadas. Por lo tanto, bajo el resultado

del coeficiente de consistencia, la prueba de la dimension 7: Liderazgo provisto y

la variable Gestion del Cambio Organizacional estarian asociadas. Por lo tanto, de
acuerdo al estadistico Chi-cuadrado de Pearson y al coeficiente de contingencia, la
dimensién liderazgo provisto y la variable gestion del cambio organizacional

estarian asociadas significativamente.



Organizacion Inteligente y la Gestion del Cambio Organizacional

Tabla 86

Tabla cruzada entre Organizacion Inteligente y la Gestion del Cambio

Organizacional
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Gestion del Cambio Organizacional Total
Ni de
En acuerdo ni Muy de
De acuerdo
desacuerdo en acuerdo
desacuerdo
En 1,1% 1,1% 0,4% 2.6%
desacuerdo
Ni de
Organizacion Zﬁ”erdo n! 0,7% 16,3% 10,4% 0.7%  281%
Inteligente desacuerdo
De acuerdo 0,4% 10,0% 46,7% 5,2% 62,2%
Muy de 0,4% 3,0% 3,7% 7.0%
acuerdo
Total 2,2% 27,8% 60,4% 9,6% 100,0%

Estadistico de Chi-cuadrado de Pearson

a. Pardmetros para la prueba:

Ho: No estan asociados las variables o son independientes (p-value > 0,05)
H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0,05)

b. Prueba de Chi-cuadrado de Pearson

Ho: No estan asociadas Organizacion Inteligente y Gestion del Cambio

Organizacional

Hi: Estdn asociadas Organizacion Inteligente y Gestion del Cambio

Organizacional.
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c. Resultados del Estadistico Chi-cuadrado de Pearson

Tabla 87
Prueba de chi-cuadrado
Significacién
Valor df asintotica
(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 149,3932 9 0,000
Razén de verosimilitud 93,26 9 0,000
Asociacion lineal por lineal 75,214 1 0,000

Nota. a. 8 casillas (50,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo
esperado es ,16.

d. Interpretacion de la Prueba

Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la
hipbtesis nula que indica que las variables no estan asociadas o son
independientes. Por lo tanto, la variable Organizacion Inteligente y la
variable Gestién del Cambio Organizacional estarian asociadas

significativamente o no serian independientes.

Estadistico Coeficiente de Contingencia

a. Parametros para la prueba

Ho: No estan asociados las variables o son independientes (p-value > 0,05)
H1: Estan asociados las variables o no son independientes (p-value < 0,05)

b. Prueba Coeficiente de contingencia

Ho: No estan asociadas la Organizacion Inteligente y Gestion del Cambio
Organizacional.
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Hi: Estan asociados la Organizacion Inteligente y Gestion del Cambio
Organizacional.

c. Resultados del coeficiente de consistencia

Tabla 88
Matriz de consistencia
Significacién
Valor aproximada
Coeficiente
de 0,597 0,000

contingencia

a. Interpretacion de la Prueba

Dado que el p-value, 0,000< 0,05, es menor al Alpha 0,05, se rechaza la
hipétesis nula que indica gque las variables no estan asociadas. Por lo tanto,
bajo el resultado del coeficiente de consistencia, la variable Organizacion
Inteligente y la variable Gestion del Cambio Organizacional estarian
asociadas significativamente. Por lo tanto, de acuerdo al estadistico Chi-
cuadrado de Pearson y al coeficiente de contingencia, la variable
organizacion inteligente y la variable gestién del cambio organizacional

estarian asociadas significativamente.

A continuacion, dado que se ha probado que las variables en estudio tienen
relacién se profundizara el analisis para conocer cudles son los efectos de las
dimensiones de la organizacion inteligente en la gestion de cambio organizacional

de las universidades licenciadas de Tacna.

4.4.2.3.Modelos empiricos

En esta seccidn se considera el desarrollo de modelos econométricos que
permitiran profundizar el anélisis y comprobar las hipotesis de estudio. Por ello se
analizara diferentes modelos multivariantes porque son un conjunto de métodos

estadisticos cuya finalidad es analizar simultaneamente conjuntos de datos
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multivariantes en el sentido de que hay varias variables medidas para cada
individuo u objeto estudiado. Su razdn de ser radica en un mejor entendimiento del
fendmeno objeto de estudio obteniendo informacion que los métodos estadisticos

univariantes y bivariantes son incapaces de conseguir.
4.4.2.3.1. Ecuaciones estructurales

Las Ecuaciones estructurales forman parte de los modelos multivariados que
permiten estimar el efecto y las relaciones entre mdltiples variables. El objetivo
fundamental del modelo generado es encontrar el impacto de los indicadores

seleccionados en la medicién de los constructos de interés.

El modelo representado en la figura se describen las interrelaciones entre las
variables latentes. Relaciona variables independientes de la organizacion inteligente
con las variables gestion del cambio organizacional y sus respectivas dimensiones.
Como las variables dependientes tienen cierta variacién no explicada por las
variables latentes que es atribuible al error de medicién, por lo tanto, la varianza del
error debe ser modelada. Se estimaron las relaciones causales del comportamiento
de la organizacion inteligente y el efecto entre los indicadores propuestos y la
variable latente. El diagrama realizado permite al investigador representar
graficamente sus hipétesis, facilitando que éstas sean convertidas en las ecuaciones
necesarias para el analisis. En el caso del modelo es posible identificar el efecto
directo del factor latente de las dimensiones conexion sistema y liderazgo provisto.
Los indicadores de bondad de ajuste del modelo global son favorables. De esta
manera, es posible determinar que existe un efecto estadisticamente significativo

de la organizacion inteligente sobre la gestion del cambio organizacional.

La figura presentada el modelo de ecuaciones estructurales donde se muestran las
relaciones entre organizacion inteligente y gestién de cambio organizacional y las
flechas indican la direccién de la influencia primero entre sus dimensiones donde
se muestran las correlaciones. Asimismo, se representar las estimaciones de los

coeficientes de regresion entre la variable independiente y dependiente. Cabe
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resaltar que el estudio utilizo softwares libres para el desarrollo de diagrama de

caminos.

Se realizo el andlisis factorial confirmatorio (AFC) para la investigacion, se
evalud la validez de un modelo tedrico que relaciona las variables "Organizacion
Inteligente” y "Gestion del Cambio Organizacional”. Para "Organizacion
Inteligente”, se postul6 que siete dimensiones clave provenientes de los teéricos. Se
utilizaron cuestionarios para medir estos indicadores y se aplicé el AFC mediante
software estadistico, evaluando indices de ajuste como el Chi-Cuadrado (), el
indice de Ajuste Comparativo (CFI) y la Raiz del Error Cuadratico Medio de
Aproximacion (RMSEA). Los resultados permitieron validar las dimensiones de
cada variable latente y confirmar la estructura del modelo tedrico, proporcionando
una base sélida para entender como las variables propuestas se interrelacionan y se

ajustan a los datos empiricos.

El valor %> de 3493.403 con 91 grados de libertad y un p-valor de 0.000
indica que el modelo propuesto no se ajusta perfectamente a los datos. Sin embargo,
el valor de ¥* es sensible al tamafio de la muestra, por lo que se debe considerar
junto con otros indices de ajuste. Un CFI de 0.92 sugiere un buen ajuste del modelo.
Los valores cercanos a 1 indican un buen ajuste; valores por encima de 0.90 son
generalmente aceptables. EI TLI de 0.90 también sugiere un ajuste aceptable.
Similar al CFl, valores cercanos a 1 son preferible

Tabla 89
Modelo Fit del analisis de factor confirmatorio (AFC)
Modelo Chi cuadrado df p
Modelo base 3493.402 91
Factor del modelo 275.433 76 <0.001
CFlI 0.92
TLI 0.90

Nota. El estimado del modelo ML
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Figura 8
Modelo de Ecuacion Estructural
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Nota. La figura muestra las variables de analisis organizacion inteligente, asi como gestion de cambio organizacional y sus respectivas dimensiones. D1: creacion
de aprendizaje continuado, D2, consulta y didlogo, D3 colaboracion y aprendizaje continuado, D4 creacion de sistema para obtener y compartir aprendizaje, D5
empoderamiento de la gente hacia una vision colectiva, D6 dimension conexion de sistema y D7 liderazgo provisto. Mientras que de la Gestion del cambio
organizacional consideran las dimensiones DD1 cambio de vision y mensaje, DD2 cambio de metas de gestion, DD3 cambio de plan, DD4 gestion del cambio,
DD5 gente y equipo de cambio, DD6 eliminacion de barreras, DD7 gestion en tecnologias de la informacion
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4.4.2.3.2. Modelo de regresion lineal multiple

Representa un modelo matematico empleado para estimar la relacion de
dependencia entre una variable dependiente Y (Gestion de Cambio
Organizacional), y las dimensiones de la organizacion inteligente y un término
aleatorio €. Matematicamente se representa con la siguiente ecuacion:

Y =00+ B1X1 + B2Xo+ B3Xs+ - BuXn + 14

Donde:

Y: Variable dependiente, explicada o regresada

Xn: Variable explicativas, independientes o regresores

Bo: es la ordenada en el origen parametro de la poblacion.
B1B2,.. Bn: coeficiente a estimar y marca la pendiente de la recta

u: Término de error

La tabla 90 muestra las correlaciones entre las variables continuas explicativas
independientes y de control incluidas en el estudio. Con el fin de asegurarnos
de que no existen problemas de multicolinealidad, se han tenido en cuenta los
valores del Factor de Inflacion de Varianza (VIF). Puesto que los valores son
todos inferiores al valor critico de 10, que corresponde al valor maximo

aceptado, se concluye que no existen problemas de multicolinealidad.



Tabla 90

Correlaciones parciales
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Correlacién de Pearson 1 2 3 5 6 7 8 VIF
1.Gestion del Cambio 1,000 Fxx Fkx Fxx Fkx FEx FEx Fkx
Organizacional

2.Creacion de 0,493 *** 1,000 kel kel fakaie kel kel falaled 2,274
Aprendizaje

Continuado

3.Consulta y Dialogo 0,544 *** 0,658 *** 1,000 kel fakaie fakaie fakaie falaled 2,356
4.Colaboraciény 0,565 *** 0,629 *** (0,678 *** 1,000 fakaie fakaie kel falkalad 2,498
Aprendizaje en Equipo

5.Creacion de Sistema 0,601 *** (0,591 *** (0566 *** 0,631 *** 1,000 fakaie kel falkalad 3,138
para obtener y

compartir aprendizaje

6.Empoderamiento de 0,640 *** 0,616 *** 0,574 *** 0,668 *** (0,786 *** 1,000 kel falalad 3,429
la Gente hacia una

Vision Colectiva

7.Conexion de Sistema 0,623 *** 0,607 *** 0,569 *** 0,620 *x% 0,724 *** 0,739 *** 1,000 0,698 *** 2,924
8.Liderazgo Provisto 0,704 *** 0,626 *** 0,624 *** 0,605 *** (0,656 *** (0,655 *** (0,698 *** 1,000 2,516

Nota. p<0.10, ** p<0.05, *** p<0.01
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Con el fin de conocer la relacién entre las variables de la organizacion inteligente y
la gestion de cambio organizacional de los docentes de las universidades licenciadas
de Tacna, se realizé un analisis multivariante. La naturaleza de nuestra variable
dependiente (variable continua que sigue una distribucion normal) justifica el uso
de una regresion lineal. Concretamente, la tabla 91 presenta los resultados de la
regresion lineal de las variables de interés. EI modelo realizado incluye a las
variables independientes consideradas para este estudio: Creacién de Aprendizaje
Continuado, Consulta y Dialogo. Colaboracién y Aprendizaje en Equipo, Creacion
de Sistema para obtener y compartir aprendizaje, Empoderamiento de la Gente
hacia una Vision Colectiva, Conexion de Sistema y Liderazgo Provisto. El valor de
la prueba global R? = 0,556. lo que indica que este modelo explica un 55,6% de la
varianza de la variable dependiente es decir la gestion del cambio organizacional.
Los resultados de las dimensiones indican relaciones significativas entre dos
dimensiones y la gestion del cambio organizacional. Los resultados sugieren una
relacién significativa y positiva entre el empoderamiento de la gente hacia una
vision colectiva y la gestion del cambio organizacional. Tal como se sugiere en el
marco teorico, los resultados confirman que la percepcion de los docentes de ambas
universidades sobre el empoderamiento de la gente hacia una visién colectiva
muestra mayor gestion de cambio organizacional. Es decir, mientras mayor
personal este empoderado hacia el bien comin mas rapido se adaptaran a los

cambios de la organizacion.

También se muestra una relacion significativa y positiva entre el liderazgo
provisto y la gestion del cambio organizacional. Estos resultados sugieren que
aquellos docentes con mayor liderazgo provisto son los que tienen una mejor
adaptacion a los cambios dentro de las universidades de estudio. No se observan

relaciones significativas entre las otras dimensiones.
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Tabla 91.
Regresion lineal

Variables Coeficiente  t-student

Variables independientes

Creacion de Aprendizaje Continuado -0,690 -1,552
Consulta y Dialogo 0,734 1,326
Colaboracion y Aprendizaje en Equipo 0,724 1,283
Creacion de Sistema para obtener y compartir 0,313 0,563
aprendizaje

Empoderamiento de la Gente hacia una Vision 1,759 2,789 ***
Colectiva

Conexidn de Sistema 0,833 1,416
Liderazgo Provisto 3,279 6,664 ***
Constante 56,231 6,830

Pruebas globales

R? 0,556 —
Incremento R? 0,567 Sk
F 49,049 ok
Durbin-Watson 1,907

Nota. p<0.10, ** p<0.05, *** p<0.01
Variable dependiente gestién de cambio organizacional
N= 270

A nivel general se buscd en cuanto influye la variable organizacion
inteligente en la gestion de cambio organizacional, encontrando un R? = 0,511 lo que

indica que este modelo explica un 51,1% de la varianza de la variable dependiente.
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Tabla 92.
Modelo de Regresion lineal bivariado

Variables Coeficiente  t-student

Variables independientes

Organizacion 0,994 16,722  ***
inteligente
(Constante) 50,131 5,960  ***

Pruebas globales

R? 0,511 o
Incremento R? 0,511 Fokk
F 279,624 s
Durbin-Watson 1,893

Nota. p<0.10, ** p<0.05, *** p<0.01
Variable dependiente gestién de cambio organizacional
N= 270

4.4.2.3.3. Modelo de regresion ordinal

También se han explorado el desarrollo de un modelo de regresién ordinal
recodificando la variable para dar forma a la dependencia de una respuesta ordinal
politdbmica sobre un conjunto de covariables siguiendo la metodologia de
McCullagh (1980, 1998). EIl anélisis de regresion lineal ordinario involucra
minimizar las diferencias de la suma de los cuadrados entre una variable de
respuesta (gestion de cambio organizacional) y una combinacion ponderada de las
variables predictoras (las dimensiones de la organizacion inteligente). Los
coeficientes estimados reflejan como los cambios en los predictores afectan a la

respuesta.

El conjunto de datos representa los factores o percepciones que determinan
Las dimensiones de la organizacion inteligente; donde 1 = “muy en desacuerdo” y
5 = “muy de acuerdo”, siendo los factores cada una de las dimensiones de la
organizacion inteligente: Creacion de Aprendizaje Continuado, Consultay Dialogo.

Colaboracion y Aprendizaje en Equipo, Creacion de Sistema para obtener y
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compartir aprendizaje, Empoderamiento de la Gente hacia una Vision Colectiva,
Conexidn de Sistemay Liderazgo Provisto. Se ha recategorizado la variable gestion
de cambio organizacional € {1, ..., 5} que es una categorizacion para medir la

percepcion de los docentes. Vamos a ajustar el siguiente modelo acumulado:
logit(P(Yi;) = 6 = B1(CAC) — Bo(C&D) — -+ B7(LP) + i

El modelo realizado se muestra en la tabla 93 donde R? de Nagelkerke =
0,4412. Es decir, el modelo explicaria el 44,1% de la varianza total de la variable
gestion del cambio organizacional, valor menor que el modelo de regresion
multivariante realizado. En el caso se muestran que los coeficientes para conexion
de sistema y liderazgo provisto son positivos y significativos, lo que indica que si
se incrementan acciones sobre la conexion del sistema y el liderazgo provisto
aumenta significativamente la probabilidad de impacto en la gestién de cambio
organizacional, es decir, la calificacion de en categorias superiores es méas probable.

Los p-valores para los coeficientes se basan en el estadistico de Wald los
que son significativos para las variables conexion del sistema y el liderazgo
provisto. Dado que el valor p para la prueba de que todas las pendientes son cero es
menor que 0,05. El bajo valor p indica que la relacion entre la variable de respuesta
y los predictores es estadisticamente significativa. El valor p para ambas pruebas
de bondad de ajuste es mayor que 0,05. Estos valores p altos no proporcionan
evidencia de que el modelo sea inadecuado. En el caso de las otras dimensiones se
podrian indicar que es menor probable que generen impacto sobre la gestion de

cambio organizacional.



Tabla 93.

Modelo de regresion ordinal

Estimacion Desv. Error Wald Sig.
Umobral
[V2_R5=2] 5,339 1,026 27,096 Fhx
[V2_R5=3] 9,326 1,130 68,124 Fhx
[V2_R5=4] 13,727 1,343 104,410 Fhx
Ubicacion
D1 R5 0,067 0,237 0,080
D2 R5 0,256 0,271 0,891
D3 R5 0,517 0,269 3,704
D4 R5 0,335 0,274 1,497
D5 R5 0,449 0,317 2,005
D6 _R5 0,641 0,281 5,213 Fhx
D7 R5 0,921 0,282 10,645 Fhx
Pseudo R
cuadrado
Cox y Snell 0,3778
Nagelkerke 0,4412
McFadden 0,2445

Nota. Nota. p<0.10, ** p<0.05, *** p<0.01
D1_R5 Creacion de Aprendizaje Continuado, D2_R5 Consulta y Didlogo. D3_R5 Colaboracién y
Aprendizaje en Equipo, D4_R5 Creacién de Sistema para obtener y compartir aprendizaje, D5_R5
Empoderamiento de la Gente hacia una Visién Colectiva, D6_R5 Conexidn de Sistema y
D7_R5Liderazgo Provisto
Funcion de enlace: Logit.
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Debido a que el modelo de regresion lineal multiple tiene mejores resultados

en las pruebas estadisticas globales las mismas que han sido confirmados en el

modelo SEM, se considera como el mejor modelo.



194

4.5. Contrastacion de hipdtesis

Las pruebas estadisticas realizadas y los modelos multivariantes sobre todo el
modelo de regresion lineal mdltiple han permitido a través de las pruebas
individuales (estadistico t-Student) y globales (R? y Prueba F) comprobar tanto las
hipétesis secundarias y principales. En la tabla 94 se resumen los resultados

presentados en los modelos anteriores.

Tabla 94
Resumen de Contrastacion de Hipdtesis

Hipotesis Contrastacion
H1  Hi: LaCreacion de Aprendizaje Continuado Aceptar Hipdtesis Nula
influye, directa y significativamente sobre
la Gestion del Cambio Organizacional en
las universidades licenciadas de Tacna, en
el periodo 2020 - 2021
H2  Hi: La Consultay dialogo influye, directay Aceptar Hipotesis Nula
significativamente sobre la Gestion del
Cambio Organizacional en las
universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 — 2021
H3  Hi: La Colaboracion y aprendizaje en Aceptar Hipdtesis Nula
equipo influye, directa y significativamente
sobre la  Gestion  del = Cambio
Organizacional en las universidades
licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 —
2021
H4  Hi: La Creacion de Sistema para obtener y Aceptar Hipdtesis Nula
compartir aprendizaje influye, directa y
significativamente sobre la Gestion del
Cambio Organizacional en las
universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 — 2021
H5  Hi: El empoderamiento de la gente hacia Rechazar Hipdtesis Nula
una vision colectiva influye, directa y
significativamente sobre la Gestion del
Cambio Organizacional en las
universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 — 2021
H6  Hi: La Conexion de Sistema influye, directa
y significativamente sobre la Gestion del Aceptar la Hipotesis Nula
Cambio Organizacional en las
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universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 — 2021
H7  Hi: El Liderazgo Provisto influye, directay Aceptar  HipOtesis  de
significativamente sobre la Gestion del Investigacion
Cambio Organizacional en las
universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 — 2021

Hipotesis General
HG  Hi: La Organizacion Inteligente influye Aceptar  Hipotesis  de
directa y significativa sobre la Gestion del Investigacion
Cambio Organizacional en las
universidades licenciadas de Tacna, en el
periodo 2020 — 2021

4.6. Discusion

El objetivo principal del presente trabajo de investigacion fue de analizar la
influencia de la organizacion inteligente en la gestion del cambio organizacional en
las universidades licenciadas de Tacna en el periodo 2020 — 2021 y de acuerdo a
los resultados obtenidos se tiene que la dimension empoderamiento de la gente
hacia una vision colectiva, influye, directa y significativamente sobre la Gestion
del Cambio Organizacional en las universidades licenciadas de Tacna, asi como el
Liderazgo Provisto influye, directa y significativamente sobre la Gestion del
Cambio Organizacional, los cuales conforman las dimensiones de la variable
independiente denominada organizacion inteligente influyen en la Gestion del
Cambio Organizacional. Todas las dimensiones en conjunto influyen
significativamente en la variable dependiente, a diferencia, que la influencia que

tiene cada una de las dimensiones de manera independiente.

El periodo de estudio 2020-2021 fueron afios de grandes cambios en el
sector educativo debido a la pandemia de la COVID-19, donde las organizaciones
de educacion superior universitaria y en general todo el sector académico tuvieron
que generar la adaptacion del cambio de la modalidad presencial a la virtual,

abarcando también el periodo post-pandemia. Ello originé que las instituciones
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tomen decisiones en cuanto a generar variaciones incluso en la manera de
organizacion utilizando principalmente la tecnologia. Por ello fue importante

conocer como fue la percepcion de los docentes universitarios sobre estos cambios.

Para ello la literatura académica revisada ha permitido ampliar el modelo
original de cinco dimensiones, indicada por Senge (2012) a trabajar con siete
dimensiones en funcion a la teoria de Marsick, V. J., & Watkins, K. E. (2003) con
respecto a la variable independiente denominada organizacion inteligente y de la
misma manera, se ha considerado las siguientes dimensiones para la variable

dependiente denominada gestién de cambio organizacional.

Los resultados obtenidos en el estudio estan en relacion con los hallazgos y
aproximaciones de Wetherrington (2019) y las aproximaciones realizadas en los
estudios de Kyounghin & Kim (2016), Della Neve (2007), Portfelt (2000), donde
generan relaciones y encontraron a traves de correlaciones, modelos estructurales y
de regresion maltiple relaciones entre la organizacion inteligente y la gestiéon de

cambio organizacional.

Documentos proxis revisados como el de Martinez (2019) muestra que
existe relacién entre la calidad y la organizacion. De la misma manera Wetherington
(2010) en su tesis doctoral: “The Relationship Between Learning Organization
Dimensions and Performance in the Nonprofit Sector” , encontr6 que no existia
evidencia de la creacion de mediciones y métricas sobre el desempefio de las
Organizaciones sin fines de lucro. Realiz6 una investigacion con un analisis
multivariado entre las dimensiones de la Organizacion Inteligente (variables
independientes) y varias medidas de desempefio (variable dependiente) donde
rechazo de la hipétesis nula de no relacién entre las siete variables independientes
y del desempefio financiero, conocimiento y de la mision y del elemento del ratio
de deuda de la medida de desempefio operacional, con la excepcion de activos netos
y aprendizaje en equipo, desempefio de la mision y clasificacion de Charity

Navigator de capacidad, activos netos e ingreso total, y activos netos y total de
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activos. El modelo de regresion con el resultado de explicacion mas alta fue el
desempefio del conocimiento. Los resultados de las escalas de desempefio
financiero, de conocimiento y mision tuvieron una correlacion positiva y
significativa con las siete dimensiones de aprendizaje de la variable organizacion

del aprendizaje.

Las tesis revisadas utilizan la adaptacion del cuestionario DLOQ
(Dimensions Of Learning Organization Questionnaire) de Marsick & Watkins,
(2003) como instrumento de recopilacion de datos. Donde buscan conocer la
relacion entre las dimensiones de la organizacion inteligente sobre una variable de
gestién organizacional. Por su parte la tesis de Mendoza (2020) que muestran
correlacion entre la gestion de conocimiento y capital humano se considera como
una aproximacion a nuestro estudio encontrando una influencia y relacién positiva

del 62,1% mientras que nuestro estudio encuentra una relacion similar al 55%.

También estudios recientes como el de Vargas et. al,, (2023) en su articulo
titulado “COVID-19 and its effects on the Management of the Basic Quality
Conditions in Universities of Peru, 2022”, determino la influencia del manejo de la
crisis, la modalidad del proceso ensefianza-aprendizaje, la imagen organizacional y
la satisfaccion de los estudiantes en base a las condiciones bésicas de calidad en las
universidades del Peru durante COVID-19. Encontrando una relacion importante
en cuanto a la gestion de crisis que fue estudiada en tres etapas antes, durante y
después de la crisis. El estudio muestra un modelo SEM donde encuentran que la
educacion a distancia y satisfaccion influyen en las condiciones béasicas. En este
sentido, se relacionan con los resultados de la tesis porque el marco de la COVID-

19 ha traido cambios sustanciales en las universidades del sur del pais.

En referencia a la primera dimensién de la variable independiente
denominada Creacion de Aprendizaje Continuado se tiene como resultados que el
coeficiente -0,690 la misma que no es significativa con la variable dependiente

gestién de cambio organizacional. A pesar que en el analisis de correlaciones se
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tienen relacion superior al 40% ello no implica una relacion de causalidad entre las
variables estudiadas. Lo mismo con las variables Consulta y Didlogo, Colaboracion
y Aprendizaje en Equipo, Creacidon de Sistema para obtener y compartir aprendizaje
y conexion de sistema, pues en el desarrollo de los modelos no se han encontrado
efectos sobre la gestion del cambio organizacional sin embargo el empoderamiento
de la gente hacia una vision colectiva y el liderazgo provisto si generan impacto
positivo sobre la gestion de cambio organizacional en un 17,59% y 32,79%
respectivamente. Estos valores indican que si se trabaja mucho mas en estas dos

dimensiones los impactos en la gestion son eficientes.



199

CONCLUSIONES

Luego de analizar los resultados obtenidos en relacion a los objetivos planteados
correspondientes a la influencia de la organizacion inteligente sobre la gestion del
cambio organizacional en las universidades licenciadas de Tacna, se concluye lo

siguiente:

1. LaOrganizacion Inteligente de acuerdo a los modelos de regresion bivariada
con respecto a la variable dependiente denominada ‘gestion de cambio
organizacional’ tiene impactos positivos. Ademas, el grado de significancia
es 0,000, el cual es menor que 0,05 (p<0,05), por lo que se rechaza la
hipdtesis nula y se acepta la hipdtesis de investigacion. Finalmente,
utilizando el estadistico de Regresion Lineal Ordinal, se puede apreciar que
la organizacion inteligente influye en 99,4% en la gestion de cambio
organizacional en las universidades licenciadas de Tacna en el periodo de

estudio.

2. Sin embargo, al hacer un estudio de las dimensiones de la organizacion
inteligente sobre la gestion de cambio organizacional. Solo las dimensiones
empoderamiento de la gente hacia la vision colectiva y el liderazgo provisto
si generan impacto positivo sobre la gestién de cambio organizacional en
17,59% y 32,79% (modelo de regresion multivariante). Es decir, los grados
de significancia son 0,000, el cual es menor que 0,05 (p<0,05), por lo que se
rechaza la hipétesis nula y se acepta la hipétesis de investigacién de ambas

dimensiones.

3. El estudio de las correlaciones de la organizacion inteligente sobre la
variable gestion de cambio organizacion indicarian que cada una de las
dimensiones seleccionadas tienen una relacion positiva. Sin embargo, al
tratarlo en diferentes modelos multivariantes: ecuaciones estructurales,

regresion lineal multiple e incluso la regresion ordinal se encuentran que solo
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algunas dimensiones impactan mas sobre la gestion de cambio

organizacional.

El modelo de regresion lineal multiple indica que en las variables
independientes consideradas para este estudio: Creacion de Aprendizaje
Continuado, Consulta y Dialogo. Colaboracion y Aprendizaje en Equipo,
Creacion de Sistema para obtener y compartir aprendizaje, Empoderamiento
de la Gente hacia una Vision Colectiva, Conexion de Sistema y Liderazgo
Provisto. El valor de la prueba global R? = 0,556. Es decir, de manera global
explicarian el 55,6% de la varianza total de la gestion del cambio
organizacional en las universidades licenciadas de Tacna. Mientras que en el
modelo de regresion ordinal R? de Nagelkerke = 0,4412. Es decir, el modelo
explicaria el 44,1% de la varianza total de la variable gestion del cambio
organizacional, valor menor que el modelo de regresién multivariante
realizado. En el caso se muestran que los coeficientes para empoderamiento
de la gente hacia la visién colectiva y liderazgo provisto son positivos y
significativos, lo que indica que si se incrementan acciones sobre el
empoderamiento de la gente hacia la vision colectiva y el liderazgo provisto
aumenta significativamente la gestion de cambio organizacional, es decir, la
calificacion de en categorias superiores es mas probable. Para ambos
modelos realizados el liderazgo provisto es una dimension de la organizacion
inteligente que tiene un impacto significativo sobre la gestion de cambio

organizacional.

El modelo de ecuaciones estructurales realizado describe las interrelaciones
entre las variables latentes. Encontrando como las variables independientes
de la organizacion inteligente se relaciona las variables gestién del cambio
organizacional y sus respectivas dimensiones. Como las variables
dependientes tienen cierta variacion no explicada por las variables latentes
que es atribuible al error de medicién, por lo tanto, la varianza del error debe

ser modelada. Los resultados del modelo estructural dieron origen a elegir el
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modelo de regresion lineal para explicar los impactos de la organizacion
inteligente sobre la gestién de cambio organizacional.

El marco tedrico utilizado se ha adaptado a reconocer la importancia que las
universidades licenciadas de Tacna puedan establecer mecanismos de
gestion futura considerando un analisis preventivo para gestionar de mejor
manera los riesgos. La teoria de Senge, Marsick & Watkins y Cameron &
Green han sido fundamentales para poder aproximarnos a la solucién del
problema y poder generar recomendaciones para adelantar los cambios en
organizaciones de tipo educativo.

La adaptacion de los instrumentos utilizados a la realidad tacnefia durante el
proceso de pandemia vivida por la COVID-19 ha permitido tener una mejor
comprension de las realidades de las universidades estudiadas a través de la
percepcion del docente. Permitiendo entender lo dificil que ha sido el
proceso y que el liderazgo provisto ha sido la variable que méas impacto ha
tenido en la forma de afrontar los cambios en dichas instituciones. Como
instrumento se utilizd un cuestionario disefiado especificamente para fines
de la investigacion en base a la adaptacion de los cuestionarios de los autores
del modelo de las autoras Watkins & Marsick (Perspectiva Integrativa),
cuestionario llamado Dimensions of a Learning Questionnaire (DLOQ)
adaptado a la realidad. El otro instrumento utilizado y adaptado para medir
la gestion del cambio organizacional fue en base al instrumento Change
Management Questionnaire Checklist disefiado por (Moran et al., 2017), que
es usado actualmente por la Public Health Foundation (PHF) en Estados
Unidos.
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RECOMENDACIONES

1. Serecomienda a las autoridades de ambas universidades estudiadas que en
torno a las variables de licenciamiento y mejora de la calidad continua
pongan mayor énfasis en la teoria y aplicacion de la organizacion inteligente
para hacer frente a los cambios previstos e imprevistos dentro de la
organizacidn. Principalmente al liderazgo provisto y empoderamiento de la
gente hacia una vision compartida puesto que son las dos dimensiones que
generan mejores impactos en la gestion del cambio organizacional. En este
sentido estas variables indirectamente pueden mejorar la calidad de servicio
y mejorar incluso el proceso de ensefianza-aprendizaje minimizando incluso
los cambios drasticos en gestién. Por lo que es fundamental, generar accion
sobre estas dos principales dimensiones de la organizacion inteligente a fin
de mejorar las condiciones siendo la capacitacion el mejor medio para poder
lograr cambios efectivos.

2. Se recomienda a las oficinas de gestion administrativa contar con un
observatorio de medicion de riesgos a fin de minimizar la preocupacion de
la comunidad educativa sobre el buen desempefio de la gestién educativa.
La idea es poder analizar todo tipo de informacion incluso de medios de
comunicacion, paginas institucionales y otras publicaciones sobre los
distintos problemas nacionales e internacionales que puedan generar

cambios en el sistema educativo.

Este tipo de observatorio puede monitorear y analizar informacion y
propuestas sobre la gestion de riesgos que amenazan el sistema educativo y
empleo a fin de generar propuestas que sean Utiles para la toma de

decisiones.
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3. Se recomienda, al Vicerrectorado Académico de las universidades
licenciadas de Tacna en usar la informacion sobre las dimensiones de la
organizacion inteligente y su influencia sobre la gestion de crisis
organizacional a fin de generar capacitaciones que busquen enfocarse en las
relaciones y mejorar no solo la gestion sino los procesos de comunicacion y
el vinculo docente-estudiante a fin de permitir fomentar una buena toma de

decisiones dentro de la comunidad académica.
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PROPUESTA: Observatorio de Riesgos

De acuerdo con la variable independiente organizacion inteligente y su impacto en
la gestion de cambio organizacional, se propone la creacion de una Oficina
especializada de riesgos adscrita a la alta direccion de ambas universidades
denominada “Observatorio de Riesgos”. Se puede prever que sea un solo
observatorio que trabaje de manera de consorcio con ambas instituciones pero que
genere informacién y trabaje con la alta direccion. Puesto que el periodo de
pandemia por COVID-19 ha generado una serie de cambios de gestion en el
desarrollo de los procesos educativos que pueden alterar la calidad educativa. Por
ello contar con un observatorio que genere planes de contingencia que mitiguen los
cambios drasticos en los procesos de ensefianza y modalidad aportara a la mejora

de decisiones en el ambito educativo.

Adicionalmente, es fundamental considerar a la economia digital y las
transformaciones que se han hecho en el marco de la cuarta revolucién industrial.
En donde las condiciones sociales y econdmicas han hecho generar cambios incluso
en los lugares de trabajo y estudios los mimos que son sometidos a constantes
cambios. Esta nueva situacién trae consigo riesgos y problemas nuevos y
emergentes, que exigen planteamientos politicos, administrativos y técnicos que
garanticen trabajar en un marco de calidad. Entonces, la prevencion eficaz puede
realizar una importante contribucion al lograr un crecimiento inteligente, sostenible
e integrador. Muchas personas abandonan la universidad debido a diferentes
factores principalmente educativos y sociales asi que resulta fundamental una mejor
anticipacion de riesgos si queremos mejorar la prevencion de riesgos y lograr vidas

saludables en las comunidades universitarias.

El Observatorio de riesgos es una oportunidad también para monitorear los
procesos de cambio que ha vivido el sistema educativo universitario, sobre todo por

los efectos de la pandemia y han generado decisiones en las universidades para tener
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modalidades presenciales, hibridas y virtuales generando cambios significativos a

nivel organizacional.

El Observatorio de riesgos producird informacion y sistematizara evidencias
para generar reflexion y discusion local, en donde se generara informacion sobre el

ecosistema universitario.

Obijetivo:
El objetivo del Observatorio de Riesgos es detectar riesgos nuevos y
emergentes en materia de educacion y seguridad en el trabajo con el fin de
aumentar la eficacia y la antelacion de las medidas preventivas.

Mision:
El observatorio de riesgos analizara de manera continua los riesgos nuevos
y emergentes en el ambito de la educacion, con el objetivo de mejorar la
eficacia y la anticipacion de las medidas preventivas. Nuestro propdésito es
proporcionar informacion precisa y actualizada que permita a las
organizaciones y entidades desarrollar estrategias proactivas para prevenir

incidentes y promover un entorno seguro y eficiente.

Vision:
Convertirse en el referente principal en la identificacién y evaluacion de
riesgos emergentes en educacion y seguridad laboral. Aspiramos a liderar
en la promocion de practicas preventivas innovadoras y basadas en datos,
contribuyendo a la creacion de entornos educativos y laborales mas seguros

y resilientes a nivel global.

Estrategias

- Anticipar los riesgos nuevos y emergentes en el marco de la educacion

sostenible para garantizar un eficiencia y calidad educativa. Para lo cuan se
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necesita una observacion permanente de los propios riesgos a fin de tener
informacion sistematica y opiniones para toma de decisiones.

- Disefiar tareas de seguimiento en funcion incluso de los indicadores de
licenciamiento a fin de anticipar los riesgos y adoptar iniciativas de cambio.

- Disefar estrategias para motivar mas el empoderamiento de la gente hacia
la vision colectiva y el liderazgo provisto.

- Generar formacion continua sobre las deméas dimensiones de la
organizacion inteligente (Creacion de Aprendizaje Continuado, Consulta y
Dialogo, Colaboracion y Aprendizaje en Equipo, Creacion de Sistema para
obtener y compartir aprendizaje, Conexién de Sistema) a fin de generar un
ecosistema que influya en todas las dimensiones y condiciones de la gestion

de cambio organizacional.

Funcionamiento

Un observatorio de riesgo debe estar adscrito en el organigrama de la institucién
educativa y es el encargado de recoger y analizar informacion, contextualizarla, asi
como también estudiar las tendencias para poder anticipar el cambio y comunicar
los puntos esenciales a fin que la alta direccion de las universidades pueda generar
mejores tomas de decisiones e incluso estrategias de cambio. También genera
informacién para que los investigadores de las universidades puedan generar
soluciones y estimular el debate y reflexion sobre los problemas que generen

impacto en el sector educativo.

Para un eficiente trabajo el observatorio necesitara alianzas estratégicas con
CEPAL, Ministerio de Educacion, Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo,
Umbral observatorio del Consorcio de Universidades, entre otros a fin de trabajar
con informacion oficial para identificar riesgos nuevos y emergentes de diversas
fuentes para cubrir todas las areas de trabajo. En este sentido las tareas importantes
que realizaria el observatorio:

- Anticipacion de riesgos nuevos y emergentes.

- Uso de instrumentos para la medicién de riesgos
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Coordinacion con diferentes areas de la comunidad educativa

para antelar riesgos

Propiciar investigacion y publicaciones en el marco de

riesgos en el sector educativo.

Disefio de Planes

Disefiar estrategias de gestion
Reforzar la sensibilizacion
Motivar el intercambio de conocimiento por redes

Disefio de estudios prospectivos

La idea es que el Observatorio anticipe los cambios que se den en el sector

educativo superior a fin de tomar medidas:

a) De prevencidn, a fin de evitar que ocurran amenazas en el sector educativo.

b) De emergencia, que se aplicaran cuando ocurra la situacion a fin de mitigar

efectos negativos en la organizacion.

c) De recuperacion, después de detectada la amenaza se generara un plan de

recuperacion para optimizar el servicio educativo.

Equipo de trabajo

Se propone un area conformada por 5 personas: un director, dos analistas, un gestor

de comunicaciones y una secretaria. Ademas de un equipo consultivo constituido

por la alta direccion de las universidades en estudio.

Presupuesto inicial

Para el inicio de actividades de gestion y operaciones 20 mil soles semestrales.
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Anexo 1: Matriz de consistencia
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Titulo: Percepcion de Organizacion Inteligente sobre la Gestion del Cambio Organizacional en las universidades licenciadas de Tacna, 2020 - 2021

PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES DIMENSIONES METODOLOGIA

Interrogante Principal Objetivo General Hipétesis General o Creacion de Tipo de Investigacion:
La Organizacion Inteligente Aprendizaje Basica

(Cudl es la influencia de la Determinar la influencia de la influye directay significativa sobre Continuado

Organizacién Inteligente sobre la Organizacion Inteligente sobre la la Gestion del Cambio e Consulta y dialogo Disefio de Investigacion:

Gestion del Cambio Gestion del Cambio Organizacional Organizacional en las VARIABLE e Colaboracion y No experimental

Organizacional en las en las universidades licenciadas de universidades licenciadas de INDEPENDIENTE aprendizaje en transeccional

universidades licenciadas de Tacna, en el periodo 2020 — 2021 que Tacna, en el periodo 2020 — 2021  x: equipo

Tacna, en el periodo 2020 -
2021?

permitan generar un modelo de
gestion de cambio en ellas.

ORGANIZACION
INTELIGENTE
(Marsick & Watkins,
2003)

(Mayorca et al.,
2007)

¢ Creacion de Sistema
para obtener y
compartir
aprendizaje

e Empoderamiento de
la gente hacia una
visién colectiva.

o Conexion de sistema

e Liderazgo provisto

Nivel del Investigacion:
Descriptivo-explicativo

Método de Investigacion:
Cuantitativo

Ambito y muestra:

Poblacion:




Interrogantes Secundarias:

e ;Cual es la Influencia de la
creacion de Aprendizaje
Continuado sobre la Gestion
del Cambio Organizacional en
las universidades licenciadas de
Tacna, en el periodo 2020 —
2021?

e ;Cual es la Influencia de la
Consulta y didlogo sobre la
Gestion del Cambio
Organizacional en las
universidades licenciadas de
Tacna, en el periodo 2020 —
2021?

¢ ;Cual es la Influencia de la
Colaboracién y aprendizaje en
equipo sobre la Gestion del
Cambio Organizacional en las
universidades licenciadas de
Tacna, en el periodo 2020 —
2021?

¢ ;Cual es la Influencia de la
creacion de Sistema para
obtener y compartir aprendizaje
sobre la Gestion del Cambio
Organizacional en las
universidades licenciadas de
Tacna, en el periodo 2020 —
2021?

Obijetivos Especificos:

e Determinar la influencia de la
Creacion de Aprendizaje
Continuado sobre la Gestion del
Cambio Organizacional en las
universidades licenciadas de
Tacna, en el periodo 2020 — 2021

o Determinar la influencia de la
consulta y dialogo sobre la Gestion
del Cambio Organizacional en las
universidades licenciadas de
Tacna, en el periodo 2020 — 2021

o Determinar la influencia
colaboracion y aprendizaje sobre la
Gestion del Cambio
Organizacional en las
universidades peruanas, en el
periodo 2020 — 2021

e Determinar la influencia de
creacién de sistema sobre la
Gestion del Cambio
Organizacional en las
universidades peruanas, en el
periodo 2020 — 2021

Hipétesis Especificas:

¢ Creacion de Aprendizaje
Continuado influye, directa y
significativamente sobre la
Gestién del Cambio
Organizacional en las
universidades licenciadas de
Tacna, en el periodo 2020 — 2021

e La Consulta y didlogo influye,
directa y significativamente sobre
la Gestidn del Cambio
Organizacional en las
universidades peruanas, en el
periodo 2020 — 2021

¢ La Colaboracién y aprendizaje en
equipo influye, directay
significativamente sobre la
Gestién del Cambio
Organizacional en las
universidades peruanas, en el
periodo 2020 — 2021

e La Creacion de Sistema para
obtener y compartir aprendizaje
influye, directay
significativamente sobre la
Gestién del Cambio
Organizacional en las
universidades peruanas, en el
periodo 2020 — 2021

VARIABLE
DEPENDIENTE
Y: GESTION DEL
CAMBIO
ORGANIZACION
AL

(J. Moran &
Beitsch, 2017)

e Cambio de Visiony
Mensaje

e Cambio de Metas

e Cambio de Planes

e Gestion del Cambio

¢ Gente y Equipo de
Cambio

e Eliminacién de
Barreras

o Gestion de las
Tecnologias de la
Informacion.
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1304 docentes.
Correspondientes a 737
docentes de la universidad
publica de Tacnay a 567
docentes de la universidad
privada de Tacna
(Licenciadas).

Muestra: 270 docentes

Técnicas e Instrumentos
de Recoleccion de datos:

Técnica:
Encuesta orientada a los
profesores.

Instrumento:
- cuestionarios para
encuestas
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e Determinar la influencia del ¢ El empoderamiento de la gente

¢ ;Cual es la Influencia de empoderamiento de la gente hacia hacia una vision colectiva
empoderamiento de la gente una vision colectiva sobre la influye, directa y
hacia una vision colectiva sobre  Gestion del Cambio significativamente sobre la
la Gestion del Cambio Organizacional en las Gestién del Cambio
Organizacional en las universidades peruanas, en el Organizacional en las
universidades licenciadas de periodo 2020 — 2021 universidades peruanas, en el
Tacna, en el periodo 2020 — periodo 2020 — 2021
2021?

¢ ;Cual es la Influencia de o Determinar la influencia de e La Conexion de Sistema influye,
conexién de sistema sobre la conexion de sistema en la Gestion directa y significativamente sobre
Gestion del Cambio del Cambio Organizacional en las la Gestion del Cambio
Organizacional en las universidades peruanas, en el Organizacional en las
universidades licenciadas de periodo 2020 — 2021 universidades peruanas, en el
Tacna, en el periodo 2020 — periodo 2020 — 2021
2021?

e ;Cual es la Influencia de ¢ El Liderazgo Provisto influye,
liderazgo provisto sobre la ¢ Determinar la influencia de directa y significativamente sobre
Gestion del Cambio liderazgo provisto en la Gestién del  la Gestion del Cambio
Organizacional en las Cambio Organizacional en las Organizacional en las
universidades licenciadas de universidades peruanas, en el universidades peruanas, en el
Tacna, en el periodo 2020 — periodo 2020 — 2021 periodo 2020 — 2021
2021?

¢ Contribucién al ODS 4: Educacion de calidad: garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos




ANEXO 02: Matriz de Operacionalizacion de la Variable Organizacion Inteligente

222

Variable Definicion Definicion Dimensiones Definiciones de Dimensiones item
Conceptual operacional
Variable Una Es la a. Creacion de Elaprendizaje esta disefiado en el trabajo  CAC1, CAC2,
Independiente  Organizacion organizacié Aprendizaje para que la gente pueda aprender en el  CAC3, CAC4,
: que aprende y n que tiene Continuado empleo; se ofrecen oportunidades parala  CACS, CACS,
Organizacién  continuamente la (Indicadores: 1-7) educacidn y el crecimiento continuos. CACT.
Inteligente expande su capacidad b. Consulta y Las personas adquieren habilidades de D1 cD2
capacidad para de integrar didlogo razonamiento productivo para expresar cD3. CD4. .
crear su futuro. ala gente y (Indicadores: 8 — sus opinionesy la capacidad de escuchar CD5: CD6.
(Senge, 2012) las 13) e investigar en las opiniones de los
estructuras demas; la cultura se cambia para apoyar
enordenair el interrogatorio, la retroalimentacion y
hacia el experimentacion.
continuo c. colaboracién y El trabajo estd disefiado para utilizar CAE1, CAE2,
aprendizaje aprendizaje  en grupos para acceder a diferentes modos CAE3, CAE4,
y cambio.  equipo de pensar; se espera que los grupos CAES, CAE6.
(Yangetal.,, (indicadores: 14 — aprendan y trabajen juntos; la
2004) 19) colaboracion es valorada por la cultura'y
recompensada.
d. Creacion de Los sistemas de alta y baja tecnologia CSAL CSA2,
Sistema para para compartir el aprendizaje se creane  csa3  CsA4,
obtener y integran con el trabajo; se proporciona  CSA5 CSAG.
compartir acceso; se mantienen los sistemas.

aprendizaje
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(indicadores: 20 —
25)

e.
Empoderamiento
de la gente hacia
una vision
colectiva.
(indicadores: 26 —
31)

f. Conexion de
sistema
(indicadores: 32 —
37)

g. Liderazgo
provisto
(indicadores: 38 —
43)

Las personas participan en el
establecimiento, la propiedad y la
aplicacion de una vision conjunta; la
responsabilidad se distribuye cerca de la
toma de decisiones para que la gente esté
motivada a aprender hacia lo que son
responsables de hacer.

Se ayuda a la gente a ver el efecto de su
trabajo en toda la empresa; las personas
escudrifian el entorno y utilizar la
informacion para ajustar las practicas de
trabajo; la organizacion esta vinculada a
sus comunidades.

Los lideres modelan, defienden y apoyan
el aprendizaje; el liderazgo utiliza el
aprendizaje de forma estratégica para los
resultados de los negocios.

EG1, EG2,
EG3, EG4
EGS, EG6.
CS1, CS2,
CS3, CS4,
CS5, CS6.
LP1, LP2,
LP3, LP4,
LP5, LP6.
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ANEXO 03: Matriz de Operacionalizacion de la Variable Gestion del Cambio Organizacional

Variable Definicion Conceptual Definicion Dimensiones item
operacional
Variable Es el manejo exitoso de un Son los resultados de Cambio de Visién y Mensaje CVM1, CVM2, CVM3,

Dependiente:
Gestion del
Cambio
Organizacional

proceso que busca mejorar la
capacidad de la organizacién de
adaptarse a las alteraciones del
entorno desde una situacion
presente a una futura deseada,
dicho proceso también busca la
modificacion del
comportamiento de individuos
y grupos en la organizacion. (S.
Robbins et al., 2004)

la variable a partir de
la investigacion
sobre Cambio de
Vision 'y Mensaje,
Cambio de Metas,
Cambio de Planes,
Gestion, Gente vy
cambio de Equipo y
Eliminacion de
Barreras.

(J. Moran & Beitsch,
2017)

(CVM: 1 al 9) CVM4, CVM5, CVMS,
CVM7, CVM8, CVM9

Cambio de Metas (CM: 1-5) M1, CM2, CM3, CM4,

CM5
Cambio de Planes (CP: 1 -7) CP5, CP6, CP7.
3 G1, G2, G3, G4, G5, G6,
Gestion (G: 1-8) G7, G8.

GCE1, GCE2, GCES3,
Gente y cambio de Equip0o GCE4, GCE5, GCES,
(GCE:1-9) GCE7, GCE8, CGE9
Eliminacion de Barreras (EB: EBL, EB2, EB3, EB4
1-4)
Gestion de las Tecnologias de

la Informacion (GTI: 1 — 10) GTIL, GTI2, GTIS,
GTI4, GTI5, GTI6, GTI7,

GTI8, GTI9, GTI10
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ANEXO 4: CUESTIONARIO 01: Organizacion Inteligente

Consentimiento Informado:

El presente cuestionario estd dirigido a docentes de universidades
publicas y privadas del Peru.

Sus opiniones permaneceran en el ANONIMATO. Por otro lado, los
datos obtenidos seran de uso exclusivo de la investigacion y se guardara absoluta
CONFIDENCIALIDAD.

El tiempo de duracion aproximado de la encuesta es de aproximadamente
25 minutos. Si existe alguna duda o consulta por favor comunicarse al correo
miguelpiaggoc@gmail.com.

a) Este instrumento es una encuesta que nos ayudara a realizar un
diagnostico en el campo de la gestion institucional; por ello su informacion debe
ser la mas cercana a la verdad.

b) Es necesario que llene todos los datos personales.

c) Haga posible por responder todas las preguntas para que su encuesta
sea totalmente valida.

PERFIL DEL ENCUESTADO

a)
b)

c)
d)
e)
f)
9)

h)

i)

GéneroM___ F
Edad:
Tipo de Universidad: Publica___ Privada____

Nombre de la Universidad: (respuesta abierta)

Carrera en la que ensefia (principalmente): (respuesta

abierta)

Condicion  Laboral (marcar X): Auxiliar Asociado

Principal Contratado Extraordinarios_
Areas que ensefia / Especializacion (respuesta abierta - si es mas de una,
indicar la mas importante):
Nivel Académico:
Doctor__ Maestro/Magister__Licenciado___ Extraordinario

Profesion (si tiene mas de una, la mas importante):

Lista desplegable de respuestas



1. Profesionales de las Ciencias Fisicas, Quimicas, Matematicas, Estadistica e Informatica.

2. Arquitectos, Ingenieros y Afines

3. Profesionales en Ciencias Bioldgicas y Otras Disciplinas relativas a los organicos
4.Médicos y profesionales afines (enfermeras (0s), obstetrices, otros )
5. Profesores (Maestros y/o Pedagogos)

6. Profesionales del Derecho, de las ciencias econémicas y administrativas.
7.Profesionales en Ciencias Sociales, Humanas y Religiosas.

8. Escritores, Artistas creativos y ejecutantes

9. Otras Profesiones (indicar)
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j) Ocupaciones (Profesionales Cientificos e Intelectuales) - donde més tiene
desempefio)

Lista despl

1

© o N o g s~ w N

egable de Respuestas:
Profesionales de Las Ciencias Fisicas, Quimicas, Matematicas, Estadistica e Informética.

Arquitectos, Ingenieros Y Afines

Profesionales en Ciencias Biolégicas Y otras Disciplinas Relativas a los seres Organicos.
Médicos Y Profesionales Afines (Excepto El Personal De Enfermeria Y Parteria)
Profesores (Maestros Y/O Pedagogos)

Profesionales Del Derecho, De Las Ciencias Econémicas Y Administrativas
Profesionales En Ciencias Sociales, Humanas Y Religiosas

Escritores, Artistas Creativos y Ejecutantes

Otras Profesiones Neop (Neoprofesional)

k) Tipo de Cargo que ocupa actualmente en la Universidad.

(Opciones de Respuesta Anidado y Desplegable)

1.  Cargo en Nivel de Alta Gestion (Rector, Vicerrector, Direccion Académica),
2. Cargo en Nivel Medio (Decano, directores de Centros e Institutos, jefes de Departamentos),
3. Cargo en Nivel Operativo (Docentes e investigadores)
4.  Cargo en Unidades de soporte académico y administrativo.
I) Afos de experiencia en la docencia:
(pregunta abierta)
m) Aflos laborando en esta  Universidad (pregunta  abierta)
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ORGANIZACION INTELIGENTE:

Una organizacion inteligente es la que aprende
continuamente y se transforma a si misma. El aprendizaje es un
proceso continuo y estratégico, integrado y paralelo al trabajo.

En el cuestionario se le pide su percepcion en como su universidad apoya
y utiliza el aprendizaje a nivel individual, de equipo, y de organizacion. A partir
de estos datos, usted y su universidad podran identificar sus puntos fuertes y que
pueden seguir aprovechando, asi como las areas de mayor apalancamiento
estratégico para seguir desarrollandose y convertirse en una organizacion
inteligente.

Por favor responda a cada uno de los siguientes enunciados, Para cada
uno, determine el grado de certeza 0 no en relacién a su organizacién. Si el
enunciado refiere a una préctica que estd muy en desacuerdo marque (1). Si es
una practica o situacion que esta muy de acuerdo para su departamento o su grupo
de trabajo, marque (5). Llene su respuesta marcando el nimero apropiado sobre
la hoja de respuesta entregada.

Escala Ordinal Tipo Likert de 5 categorias por reactivo

Muy en En Ni de acuerdo ni | De Muy de
Desacuerdo Desacuerdo | en desacuerdo acuerdo | Acuerdo
1. 2. 3. 4. 5.




ASEVERACIONES
NIVEL INDIVIDUAL

CREACION DE APRENDIZAJE CONTINUADO: El aprendizaje esta disefiado en el trabajo para que la gente pueda aprender
en el empleo; se ofrecen oportunidades para la educacion y el crecimiento continuos.
Nota: un docente también es un empleado

EN ESTA UNIVERSIDAD, DURANTE LOS ANOS 2020 Y 2021...

1. Los empleados discuten abiertamente los errores para aprender
de ellos.

2. Los empleados identifican las habilidades que necesitan para las
futuras tareas de trabajo.

3. Los empleados se ayudan mutuamente a aprender.

4. Los empleados obtienen dinero y otros recursos de la
universidad para apoyar su aprendizaje.

5. A los empleados se les da tiempo para apoyar su aprendizaje.

6. Los empleados ven los problemas en su trabajo como una
oportunidad para aprender.

7. Los empleados son recompensados por aprender.

CONSULTA Y DIALOGO: Las personas adquieren habilidades de razonamiento productivo para expresar sus opiniones y la
capacidad de escuchar e investigar en las opiniones de los demas; la cultura se cambia para apoyar el interrogatorio, la

retroalimentacion y experimentacion.

8. Los empleados intercambian retroalimentacion abierta vy
honesta entre si.

Los empleados escuchan los puntos de vista de los demaés antes
de hablar.
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Se anima a los empleados a preguntar "por qué",

10. independientemente del rango que tienen.

Cuando los empleados expresan su punto de vista, también

11. . .
preguntan qué piensan los demas.

12. | Los empleados no se tratan con respeto

Los empleados pasan tiempo construyendo confianza entre

13 ellos.

NIVEL DE EQUIPO O GRUPO

COLABORACION Y APRENDIZAJE EN EQUIPO: El trabajo esta disefiado para utilizar grupos para acceder a diferentes
modos de pensar; se espera que los grupos aprendan y trabajen juntos; la colaboracion es valorada por la cultura y es

recompensada.

Los equipos/grupos de empleados tienen la libertad de adaptar

14. . .
sus objetivos como ellos lo necesiten.

Los equipos/grupos se tratan entre ellos como iguales, sin

15. |. X )
importar el rango, cultura, u otras diferencias.

Los equipos/grupos se enfocan tanto en la tarea que el
16. |equipo/grupo realiza, como también en el desempefio laboral del
equipo/grupo.

Los equipos/grupos replantean su pensamiento como resultado

17 de las discusiones grupales o de la informacion recopilada.

18 Los_ equipos/grupos son recompensados por sus logros como
" | equipo/grupo.

19, Los equipos/grupos confian en que se actuard conforme a sus

recomendaciones.
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NIVEL ORGANIZACIONAL

CREACION DE SISTEMA PARA OBTENER Y COMPARTIR APRENDIZAJE: Se crean e integran los sistemas de alta y baja
tecnologia para compartir el aprendizaje con el trabajo; se proporciona acceso y se mantienen los sistemas.

EN ESTA UNIVERSIDAD, DURANTE LOS ANOS 2020 Y 2021...

Se utiliza la comunicacion bidireccional de manera regular,
00, |COMO sistemas de sugerencias (presencial o virtual), tablones de
" |anuncios electronicos o reuniones abiertas en la sala de
reuniones (presencial o virtual).
21 Se permite a los empleados obtener la informacion de manera
" |f&cil y répida en cualquier momento.
9 Existe una base de datos actualizada sobre las habilidades de los
" | empleados.
93 Se crea sistemas para medir las brechas entre las competencias
" |actuales y el rendimiento esperado.
24, Las lecciones aprendidas No se ponen a disposicion de todos los
empleados.
25, Se miden_ los resultados del tiempo y los recursos invertidos en
entrenamiento.

EMPODERAMIENTO DE LA GENTE HACIA UNA VISION COLECTIVA: Las personas participan en el establecimiento, la
propiedad y la aplicacion de una vision conjunta; la responsabilidad se distribuye cerca de la toma de decisiones para que la
gente esté motivada a aprender hacia lo que son responsables de hacer.

26. | Se reconoce a los empleados que toman la iniciativa.

27. | Se daalos empleados opciones en sus asignaciones de trabajo. \

08 Se invita a los empleados a contribuir a la vision de la
" | universidad.
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A los empleados se les otorga el control sobre los recursos que

29. : . .
necesitan para cumplir con su trabajo.
30. |Se apoya a los empleados que toman riesgos calculados.
31 Las distintas visiones se alinean a través de distintos niveles y

grupos de trabajo.

EN ESTA UNIVERSIDAD, DURANTE LOS ANOS 2020 Y 2021...

CONEXION DE SISTEMA: Se ayuda a la gente a ver el efecto de su trabajo en toda la empresa; las personas escudrifian el
entorno y utilizar la informacion para ajustar las practicas de trabajo; la organizacion esté vinculada a sus comunidades.

No se brinda ayuda para que los empleados equilibren el trabajo

32. -
y la familia.

33 Se alienta_a los empleaglos a pensar desde_ una perspectiva
" | global. (abierto a nuevas ideas, temas y soluciones)

34 Se alienta a incorporar_lgs puntos de vista de los alumnos al
" | proceso de toma de decisiones.

35 Se considera el impacto de las decisiones en la moral de los
" | empleados.

36 Se trabaj_a con la comunidad externa para conocer la existencia
" | de necesidades mutuas.

37 Para resolver problemas, se anima a los empleados a obtener

respuestas desde toda la Universidad.

LIDERAZGO PROVISTO: Los lideres modelan, defienden y apoyan el aprendizaj

estratégic

a para los resultados de los negocios.

e; el liderazgo utiliza el

aprendizaje de forma

38.

Los directores/jefes apoyan solicitudes sobre oportunidades de

aprendizaje y entrenamiento.
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Los directores/jefes comparten informacion actualizada con los

39. |empleados en relacion a los competidores, las tendencias del
sector y la direccion de la universidad.
40 Los directores/jefes se apoyan en otros para llevar a cabo la
" |vision de la universidad.
41 ITos directores/jefes son mentores y entrenan a aquellos que
| lideran.
42 Los directores/jefes buscan continuamente oportunidades para
" | aprender.
Los directores/jefes se aseguran que las acciones de la
43. |universidad sean consistentes con los valores y principios de

ésta.
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ANEXO 5: CUESTIONARIO 02: Gestion del Cambio Organizacional

Los siguientes enunciados estan en relacién a los cambios adoptados en esta Universidad en el paso de las clases presenciales hacia las virtuales
en el contexto de la emergencia nacional comunicada por el gobierno de turno el afio 2020 debido a la pandemia por el Covid-19 y que se
mantiene hasta la fecha.

Por favor, en funcion a su PERCEPCION, indique el grado de ACUERDO O DESACUERDO de los siguientes enunciados.

SI EL ENUNCIADO REFIERE A UNA PRACTICA QUE ESTA MUY EN DESACUERDO, MARQUE (1). SI ES UNA PRACTICA O
SITUACION QUE ESTA MUY DE ACUERDO, MARQUE (5). LLENE SU RESPUESTA MARCANDO EL NUMERO APROPIADO EN

LA LISTA DESPLEGABLE.

NOTA IMPORTANTE: en este cuestionario supondremos que ha existido un equipo encargado del cambio, de manera explicita o implicita,
conformado por uno o mas directivos de la escuela profesional, facultad o universidad y con ayuda del area de apoyo técnico de la Universidad.

Escala Ordinal Tipo Likert de 5 categorias por enunciado

Muy en En Ni de acuerdo De Muy de
Desacuerdo | Desacuerdo ni en acuerdo Acuerdo
desacuerdo

1 2 3 4 5




ASEVERACIONES ESCALAS

ITEM

1 2 3 4 S.

DESDE EL PASO DE LAS CLASES PRESENCIALES HACIA LAS NO PRESENCIALES...

Cambio de Vision y Mensaje: Crear un mensaje claro que ayude directamente los esfuerzos de cambio
usando todo medio posible para comunicarlo con un sentido de urgencia.

1. La vision de cambio fue clara

El mensaje de cambio fue claro y conciso.

3. El deseo de cambio se conectd con todos
los niveles de la universidad.

4. El equipo encargado justific el cambio
de modo suficiente.

5 El valor del cambio fue explicado de

manera completa y breve.

6. La propuesta de cambio fue creible.

7. Se percibié con claridad lo que iba a
cambiar.

8. El equipo encargado entendi6 la
magnitud del cambio, incluyendo las
consecuencias no intencionales.

8. Se establecid un sentido de urgencia para
hacer necesario este cambio.

DESDE EL PASO DE LAS CLASES PRESENCIALES HACIA LAS NO PRESENCIALES...
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Cambio de Metas de Gestion:
Son metas que proporcionan una orientacion a los que se ven afectados por el cambio y asi apoyarlos para
hacer frente a cualquier resistencia y obtener los conocimientos y habilidades para la aplicacion del cambio.

Los objetivos fueron claros y se supo

10. )
exactamente lo que se queria lograr.

11. | Los objetivos del cambio fueron realistas.

12. 1'Los objetivos propuestos fueron creibles.

13. | Los resultados del cambio se pudieron
medir.

14. 1Se pudieron medir los avances del
cambio.

15. | Los objetivos del cambio se alinearon con
el plan estratégico de la universidad.

Cambio de Plan: planear mejoras de desarrollo visibles y crear exitosamente dichas mejoras en el corto
plazo en la universidad (o una parte significativa de ella).

Existio un plan de cambio en base a

16. N
pequefios resultados.

17. |Existi6 un plan para los problemas
técnicos del cambio.

18. | Se dispuso de sistemas adecuados de
apoyo al cambio.

19. |El equipo de cambio comprendid las
adaptaciones que tuvieron que hacer los
empleados.

20. | Dichas adaptaciones fueron tratadas con
un Plan.
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21. |Las adaptaciones realizadas fueron
claras.

22. |Ladiscusion sobre el cambio se centré en
la idea del mismo (no en los detalles de
cémo hacerlo).

Gestion del Cambio: implementacidn de un nuevo disefio para la organizacion que requiere, la claridad del
mensaje de cambio, un equipo de cambio comprometido, capacitado, atento a los requerimientos del
proceso, con la confianza de la gente y que mantenga los logros. Asimismo, es determinante una alta
direccion que apoye plenamente los cambios.

El equipo de cambio "se subi6 al carro" y

23. :
estuvo listo para apoyar en el proceso.

24. |Se atendieron 'y escucharon las
inquietudes de los empleados.

25 | El equipo de gestiéon del cambio estuvo
involucrado y comprometido.

26. | La iniciativa de cambio fue apoyada
totalmente por los altos directivos.

2. | Los empleados confiaron en el equipo de
cambio.

28. | se mantuvo cada cambio obtenido para
que no se revierta.

29. | El equipo de cambio y los supervisores se
capacitaron de tal forma que entendieron
realmente la razon del cambio.
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30.  |El equipo de cambio y los supervisores
fueron capaces de aclarar la propuesta de
cambio a sus propios informantes.

DESDE EL PASO DE LAS CLASES PRESENCIALES HACIA LAS NO PRESENCIALES...

Gente y Equipo de Cambio: Los empleados de una organizacién que actdan de manera individual en base
a su conocimiento y entendimiento emocional sobre alguna situacién generada. El equipo de cambio es un
grupo ensamblado como equipo con poder suficiente para encabezar los esfuerzos de cambio sean éstos
planeados o no.

5 | LOS empleados entendieron como seran
afectados por los cambios.

- Los empleados entendieron lo que iban a
ganar o perder luego del cambio.

- La universidad tuvo la capacidad
adecuada para realizar el cambio.

2 Se dispuso de capacitacion para apoyar el
proceso de cambio.

- Los empleados dieron razones de
aceptacion y compromiso con el cambio.

%6, Los empleados superaron su resistencia a
la iniciativa de cambio.

a7 Los empleados son responsables de haber
0 no haber permitido el cambio.
El equipo de cambio no recibié el

38. | entrenamiento necesario para realizar su
labor.
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El equipo de cambio estaba informado,
39. |motivado, comprometido y listo para
trabajar.

Eliminacion de Barreras: identificacion y exclusion planificada de las barreras de tipo estructural (forma
de trabajo y division del trabajo), poder y politica (relacion de poder, intereses y posiciones), cultural (roles,
habitos, convenios institucionales y valores) y psicoldgico (falta de motivacion laboral, deseo de las
personas por estabilidad, certeza y seguridad)

Las  barreras  estructurales  que
obstaculizaban el cambio  fueron
identificadas con un plan para
eliminarlas.

40.

Se identificaron las barreras politicas y de
41. | poder del cambio con un plan para
eliminarlas

Se identificaron las barreras culturales del

42. i i
cambio con un plan para eliminarlas.

Se identificaron las barreras psicoldgicas

43. : -
del cambio con un plan para eliminarlas.

Se eliminaron las dudas y la resistencia en
44. |los mandos medios de gestion de la
universidad.

No existié un compromiso de los mandos
45.  |medios de la universidad para la
iniciativa de cambio

Los temores de los empleados ante el

46. .
cambio se abordaron de forma clara.
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Gestion en Tecnologias de la Informacion: se refiere a la supervision y administracion de los sistemas de
tecnologia de la informacion de una organizacion: hardware, software y redes. La gestion de TI se centra
en como hacer que los sistemas de informacién funcionen de forma eficiente. Asimismo, sirve para ayudar
a las personas a trabajar mejor.

Existio transferencia de tecnologia en la
forma de trabajo administrativo, tales
47. | como aplicaciones informaéticas de éxito,
plataformas y servicios de Tecnologias de
Informacion (TI)

Se visualizo el valor de las inversiones en
48. | Tecnologias de la Informacion a través de
informes, reportes u otros medios.

Se ajustaron las politicas de las

49' Tecnologias de la Informacién (T1).
50. Se mejoré notoriamente el vinculo digital
con los alumnos.
51 Se mejoro notoriamente el vinculo digital
con los profesores.
Los empleados tendieron a hacerse cargo
5 del cambio tecnoldgico, involucrando a
otros y asegurandose que los objetivos
del cambio se cumplan.
Los empleados tendieron a conocer y
53 explorar la funcionalidad de las

herramientas y aplicaciones informaticas
instaladas.
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Fue clara la contribucion de las TI
(Tecnologias de la Informacion) al valor

> de todas las actividades de la
Universidad.
La Universidad desarrollo practicas
55. |amigables (uso comodo y facil uso) de
software.
La calidad del servicio del éarea de
56. |tecnologia de la informacion (TI) ha

mejorado.
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CUESTIONARIO VERSION ONLINE: Captura de pantalla

ESCUELA DE J—

Iﬂ POSTGRADO

UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA

CUESTIONARIO DE PERCEPCION DE
ORGANIZACION INTELIGENTE SOBRE LA
GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL -
EN LAS UNIVERSIDADES LICENCIADAS DE =
TACNA, 2020 - 2021

Estimada DOLESA DOCENTE, ustad ha sido sslecconado para aportar oon su Importanta opinkdn &n asta tesls
dectaral.

El presants cuasilonado ANOHBAD ha sldo desarolledo por &l Ing. Maglster Migesl Alwds Flaggo Canhdlia,
Doctorands @n &l Programa da Administraciin da Emprases de la Universided Privada da Tacns, comeo parts
d& k tesls doctoral Hulada: “FEACERCION OE ORGAMIZACIHIN INTELIGENTE SOERE LA GESTION DEL
CAMEND OAGAMNIZACIDNAL EN LAS UMWVERSIDADES LICENCIADAS OE TACHA, 2020 - 20277,

Este astudio tiens come cbjetvo da nvastigackn la craaciin da un MOQELD DE GESTION DEL CAMEID
ORGAMIZACIINAL EM LAS UNIWVERSIDADES LICEMCIADAS PERUAMAS", aportando de esta manara
Infeemacidn procise ¥ valoss & las autcrldadas onlvarsHarias.

CONSENTIMENTO INFORMADD:

El presants cuzstlonano extd DIRIGID0 A DOCENTES da Unharsldades Fubilcas y Privades Licencladas da
Tacna.

Eus opinlones permanscerds an @l AHOMIMATE, asimikmo kbs datos obtenldos serdn da USD EXCLUEND ds
la da I IMVESTIGACHIN Y @& guardard AESOLUTA CONFIDEMCIALICAD

El am pa da durachds aprodmado de k& encuasts as de 20 MIMUTOE.
51 awishe alguna DUDA o CONSULTA por favor comunicarsa al cormeo: miguslpeagoonE omaloom o & calkdar:
PEZE04006.

RECOMENDACIOMES A SEGLIR:

A} Esta Instrumanto &5 Una enmuesta goe nos ayedand a malkar on DIAGHOETICD an ol campo de la Cestion
Instttecional; por alks &5 muy Gl gus nos brinds su PERCEPCIOHN da los femas abordadios.

E| Es nacasanc oue llena 1odos 108 dat0s pesonalas

O} Hags lo poslbla &n responder bodas las praguntas para ous U &NoUesta sea tolalmants valda.

Cons=ntimiento informada: ¢ Dese=a colaborar =n esta Investigacidn? *
s

Ho




242

ANEXO 6: Juicio a Expertos Organizacion Inteligente

UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACMA
Escuela de Postrado
Centro de Investigacion
Formate de Validacién por expertos
Godificacion Varsion Vigencia Paginas
CEIM fue - 001 ] 215 02

INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

. DATOS GENERALES:

1.1. Apellidos y mombres del informante (Experto): La Paz Lillo, Ariel

1.2. Grado Académico. Ph.D. in Management Information Systems, University of lllincis at Chicago, USA.
1.2. Profesion: Ingenierc en Informacién y Control de Gestidn/Contador Auditor — Universidad de Chile.
1.4 Institucion donde labora: Universidad de Chile, Santiago - Chile.

1.5. Cargo que desempefa: Profesor Asociado e Investigador del Departamento de Control y Sistemas de
Infermacién (DCS) de la Universidad de Chile, Santiago - Chile.

1.6 Dencminacion del Instrumento. CUESTIONARIO DE ORGAMNIZACION INTELIGENTE

Tesis Doctoral: “PERCEPCION DE ORGAMIZACION INTELIGENTE SOBRE LA GESTION DEL CAMBID
ORGANIZACIOMAL EN LAS UNIVERSIDADES PERUANAS DURANTE EL PERIODO 2019 — 20207

1.7. Autor del instrumento: Mag. Miguel Alexis Piaggo Canivillz

1.8 Programa de postgrado: DOCTORADO EN ADMIMISTRACION

. VALIDACION

INDICADORES DE CRITERIOS
EVALUACTION DEL | Sobre los items del inshumento — — L | = =
INSTRUMENTO 2= | = = 5 =5
== | = o & =&
1 2 3 4 5
1. CLARTDAD Estan  formmlados con  lenguaje X
aproprado que facilita su comprension
1. OBJETIVIDAD Estin  expresados en  conductas x
observables, medibles
3. CONSISTENCIA | Existe una orgamzacion logica en los X
contenudos v relacion con la teoria
4, COHERENCIA Existe relacidn de los contenidos con los X
indicadores de la vanable
5. PERTINENCIA Las categorias de respuestas v sus valores X
son apropiados
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UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de Postrado
Centro de Investigacidn
Formato de Validacidn por expertos

Godificacion Varsion Vigsneia Paginas
CEIN fwe - 001 ) 2015 02
6. SUFICTENCIA Sen suficientes la cantidad ¥ cahidad de X

items presentzdos en el instrimento

SUMATORIA PARCIAL 4 25

STUMATORIA TOTAL | 29

1. RESULTADOS DE LA VALIDACION

31. Valoracidn total cuantitativa: 29

32, Opinidn: FAVORABLE X DEBE MEJORAR
NO FAYORABLE

3.3 Observaciones: Observaciones y sugerencias menores han sido entregadas  al
doctorando, para mejorar la comprension v legibilidad de las preguntas

Santiago,

- Digitally signed by
Arlel ISaaC Ariel lsaac La Paz Lillo
H Date: 0.
La Paz Lillo 365

Firma
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e UMIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
]—Lﬂj Escuela de Postrado
N Centro de Investigacion
Formato de Validacion por expertos
Codificacion Version Vigencia Paginas
CEIN fie - 001 00 2015 02

INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

1. DATOS GENERALES:

1.1. Apellides y nombres del informante (Experto): Velaquez Rodriguez, Morma Constanza

1.2. Grado Académico. Doctora en Economia Universidad Macional Federico Villarreal, Lima Peru.

1.3. Profesion: Economizta.

1.4 Institucion donde labora: Universidad Catdlica Sedes Sapientiae. Lima - Peri.

1.5. Cargo gque desempefia: Docente Principalinvestigadora de la Universidad Catolica Sedes Sapientiae,

Lima, Pert

16 Denominacién del Instrumento. CUESTIONARIO DE ORGANIZACION INTELIGENTE

Tesis Doctoral: “PERCEPCION DE ORGANIZACION INTELIGENTE SOBRE LA GESTION DEL CAMEIO

ORGANIZACIONAL EN LAS UNIVERSIDADES PERUANAS DURANTE EL PERIODO 2013 — 20207

1.7 Autor del instrumento: Mag. Miguel Alexis Piaggo Canivillo

1.8 Programa de pestgrade: DOCTORADO EN ADMINISTRACION

Il.  VALIDACION
INDICADOEESDE | CRITERIOS .
EVALUACION DEL | Sobre los items del instnumento . ~ = ) 2
INSTRUMENTO =22 (2 & 5 =5
=22 | = & & za
1 3 5
1. CLARIDAD Estin  formmlados con  lenguaje X
apropiado que facilita su comprension
1. OBJETIVIDAD Estin  expresados en conductas X
observables, medibles
3. CONSISTENCIA | Existe una orgamizacién logica en los X
contenidos y relacion con la teoria
4. COHERENCIA Existe relacién de los contenidos con los X
indicadores de la variable
X

5. PERTINENCIA

Las categorias de respuestas y sus valores
son apropiados
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UMIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de Postrado
Centro de Investigacion
Formato de Validacion por expertos

Codificacion
CEIN fve - 001

Version Yigencia
00 2015

Paginas
02

6. SUFICIENCIA Son suficientes la cantidad v calidad de X
items presentados en el instrumento
SUMATORIA PARCIAL 30
SUMATORIA TOTAL 30

31
32

33

RESULTADOS DE LA VALIDACION

Valoracion total cuantitativa: 30

Opinién:

Observaciones:

FAVORABLE __x

NO FAVORABLE

Sin observaciones

DEBE MEJORAR

Lima, 10 de agosto de 2021

Dra. Morma Constanza Veldsquez Rodriguez
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ANEXO 6: Juicio a Expertos Gestion de cambio organizacional

tﬁ' ¢ UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de Postrado
'y Centro de Investigacion
Formato de Validacion por expertos
Codificacion Varsion I Vigancia Paginas
CEIN fue - 001 00 213 02

INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

I DATOS GENERALES:

1.1. Apellidos y mombres del informante (Experto): La Paz Lillo, Ariel

1.2. Grado Académico. Ph.D. in Management Information Systems, University of Illincis at Chicago, USA.
1.3. Profesion: Ingenierc en Informacian y Control de Gestion/Contador Auditor — Universidad de Chile.
1.4. Institucidn donde labora: Universidad de Chile, Santiago - Chile.

1.5. Cargo que desempefia: Frofesor Ascciado e Investigader del Departamento de Control y Sistemas de
Informacion {DCS) de la Universidad de Chile, Santiage - Chile.

1.8 Denominacién del Instrumente. CUESTIOMARIO DE GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Tesis Doctoral: “PERCEPCION DE ORGANMIZACION INTELIGENTE SOBRE LA GESTION DEL CAMBIO
ORGANIZACIONAL EN LAS UNIVERSIDADES PERUANAS DURANTE EL PERIODO 2019 - 20207

1.7. Autor del instrumenta: Mag. Miguel Alexis Piaggo Canivillo

1.8 Programa de posigrado: DOCTORADO EN ADMINISTRACION

.  VALIDACION

INDICADORES DE CRITERIOS

EVALUACION DEL | Sobre los items del inshuments - L S =

INSTRUMENTO = B0 g =T

= | 2 b=
1 2 3 4 5

1. CLARIDAD Ezstin  formuladoz con  lenguz)e X
apropiade que facilita su comprension

1 OBJETIIVIDAD Estin  expresades en  conductas X
obzervables, medibles

3. CONSISTENCIA | Ewiste una orgamzacion logicz en los X
contemudos v relacion con la teoria

4, COHERENCIA Existe relacion de los contenidos con los X
indizadores de la vanable

5. PERTINENCIA Las categorias de respuestas v sus valores X
son apropiades
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=hie UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
[IJ Escuela de Postrado
: oy Centro de Investigacion
Formato de Validacion por expertos
Codificacion Varaion Vigancia Paginas
CEIN fue - 001 [ 2013 02

6. SUFICIENCIA Son suficientes la cantidad ¥ cabdad de X
items presentzdos en el instrumento
SUMATORIA PARCIAL 30

SUMATORIA TOTAL | 30

Ml RESULTADOS DE LA VALIDACION

3.1.  Valoracion total cuantitativa: 30

3.2, Opinion:

3.3. Observaciones: Comentarios y sugerencias menores de edicion han sido compartidas al

doctorando

MO FAVORABLE

Santiago,

FAVORABLE X DEBE MEJORAR

Ariel Isaac
La Paz Lillo

Digitally signed by
Ariel Isaac La Paz Lillo
Date: 2021.10.13
13:03:39 -03"00"

Firma
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=il UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA l

r{ﬂj Escuela de Postrado

N Centro de Investigacion
Formato de Validacion por expertos
Codificacion Version Yigencia Paginas
CEIN fve - 001 00 2015 02

INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

1. DATOS GENERALES:

1.1. Apellidos y nombres del informante (Experto): Veldguez Rodriguez, Morma Constanza
1.2. Grado Académico. Doctora en Economia Universidad Macional Federico Villarreal, Lima Perd.

1.3. Profesion: Economista.

1.4. Institucion donde labora: Universidad Catolica Sedes Sapientiae. Lima - Penl.

1.5. Cargo que desempefia- Docente Principal/investigadora de la Universidad Catdlica Sedes Sapientiae,
Lima, Pend

1.6 Denominacién del Instrumento. CUESTIONARIO DE GESTION DEL CAMEID ORGANIZACIONAL

Tesis Doctoral: “PERCEPCION DE ORGANIZACION INTELIGENTE SOBRE LA GESTION DEL CAMEIO
ORGANIZACIONAL EN LAS UNIVERSIDADES PERUANAS DURANTE EL PERICDO 2019 - 20207

1.7. Autor del instrumento: Mag. Miguel Alexis Piaggo Canivillo

1.8 Programa de postgrade: DOCTORADO EN ADMINISTRACION

IL. VALIDACION

INDICADORES DE | CRITERIOS
EVALUACION DEL | Sobre los items del instrumento
INSTRUMENTO

Regular
Bugno

2% |2 =5
== | = =&
1 2 3 4 5
1. CLARIDAD Estan formmlades con  lenguaje X
apropiado que facilita su comprension
1. OBJETIVIDAD Estin  expresados en  conductas X
observables, medibles
3. CONSISTENCIA | Existe una organizacién logica en los X
contenidos y relacion con la teoria
4. COHERENCIA Existe relacion de los contenidos con los X
mdicadores de la vaniable
5. PERTINENCIA Las categorias de respuestas v sus valores X

son apropiados
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UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACMNA
Escuela de Postrado
Centro de Investigacion
Formato de Validacion por expertos

Codificacion
CEIN fve - 001

Version Vigencia
oD 2015

Paginas
02

6. SUFICIENCIA Son suficientes la cantidad y calidad de X
items presentados en el instrumento
SUMATORIA PARCIAL 30
SUMATORIA TOTAL 30

a1
32

33

RESULTADOS DE LA VALIDACION

Valoracion total cuantitativa: 30

Opinion:

Observaciones:

FAVORABLE X
NO FAVORABLE

DEBE MEJORAR

Sin observaciones

Lima, 10 de agosto de 2021

Dra. Norma Constanza Veladsquez Rodriguez
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ANEXO 7: Autorizaciones para el desarrollo de la tesis
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AUTORIZACION DE USO CUESTIONARIO — DIMMENSIONS OF

LEARNING ORGANIZATION QUESTIONNAIRE (DLOQ)

@ Activo ~

@ & =

= M Gmail Q  lwatkins@uga.edu X -
F « ® 0o @ a2 @ o
From: MIGUEL ALEXIS PIAGGO CANIVILLO <mpiaggoc@unibg_edu pe>
ém Date: Sunday, November 29, 2020 at 206 PM
vg To: karen watkins =kwatkins@uoa.edu>
Cc: MIGUEL ALEXIS PIAGGO CANIVILLO <mpiaggoc/@unipg.edu.pes
w Subject: Fwd: Questionnaire permission request (DLOQ) and interview Request
RINAL SENDER - SROCEED CAUTIOUELY
B
.
b
0
L Dear Mrs Karan Watkins,
h 1 am wribng to raquest parmission to use the Leaming Organization Dimansions Questionnaire {DLOQ) for research purpases.
1 am rtersstad in using itfor a doctors! research project | am cumenly canducting on lesrning arganization dimensions and fs influance on erganizaional change management in penuvian universities in the current context (pandemic). (2018 - 2020}
1 would be grateful f you could indicate whether the questionnaire is icensed under a Crestive Sommons lioense o whather  fee must be paid for s use or some permission is nesded
| curranty reside in ine sy of Taena in soutnern Feru.
Finally, | requast, according to your availabitty, to coordinate 2 vilual inferview with you. As an xpertin the feld your cpinion and theorstical and practical onentation in relation to the learning organization variable would be very ussful for my research
Thank you
Sincaraly,
W Migues Alexis Piagga Canvvilo
Commercial Engineer, researcher and fil-ime Professor at the Universidad Nasionsl Jorge Basadre Grohmann in Tsona, Perd.
PhD studant in Administration
P.: Marsick, V. 1., & Watkins, K. £. (2003). Demonsirating the value of an arganization's leaming cuture: the dimensions of the leaming arganization questionnaire. Advances in develoging human resaurces, 5(2), 132-151.
[=] Advances in Developing
Human Resources
o B smmenionan. g

M Gmail

«

Q, kwatkins@uga.edu X

A 0o m B8 606 @ O3

Karen Watkins <kwatkins@uga.edu>
parami =

¥ inglés ~ > espafiol ~  Traduci mensaje

@ Activo

lde2

Desactivar para: inglés x

We are happy to grant permission under the conditions outlined in the attached. I also have a Spanish version of the DLOQ if that is of interest as well as one focused on higher

education. Happy to talk.
Best Regards,

Karen E. Watlins, Ph.D.

Professor, Leaming, Leadership & Organization Development
Department of Lifelong Education, Administration & Policy
The University of Georgia

850 College Station Road [Room 406]

Athens, GA 30602 USA

Work (706)542-2214 [to leave a message]

Cell (706) 340-6791

From: MIGUEL ALEXIS PIAGGO CANIVILLO «mpiaggoc@unjbg.edu.pe=

Date: Sunday, November 29, 2020 at 2:06 PM

To: karen watkins <kwatkins@uga.edu>

Ce: MIGUEL ALEXIS PIAGGO CANIVILLO <mpizggoc@unjbg.edu pe>
Subject: Fwd: Questionnaire permission request (DLOQ) and interview Request

[EXTERNAL SENDER - PROCEED CAUTIOUSLY]



AUTORIZACION DE USO CUESTIONARIO - CHANGE
MANAGEMENT QUESTIONNAIRE CHECKLIST TEMPLATE -
PUBLIC HEALTH FOUNDATIONS

= M Gmail Q,  public health foundation X - ® activo ~ & m ﬁl
« B 0 @ 2 @ B o i 2de12 € > o
Questionnaire data sheet request #esibides x b - R
e MIGUEL ALEXIS PIAGGO CANIVILLO <mpiaggoc@unjbg.edu.pe> @& 9nov20202127 ff H o
para viamers, mi

Dizar Mrs Vanessa Lamers,

I am writing to request the questionnaire data sheet for research purpases.
Vour institution nas availstle on its website the Change Management Questionnairs Cheskiist (se2 annes) which | sm intsrested in Using for 3 doctors| research on changs management in e current context

Itis important for my research to be able o acoess the data shest of the sbove-mentioned questionnaire (valiity and reliability) only for acagemic and research purposes. [maybe it is available onfine)

<95 VverqE +

I would be grateful i you could indicate whether the questionnaire is licensed under a Creative Cammons license or whether a fee must be paid for its use or some permission is needed.
I currantly resioe in the city of Tacna in southern Peru

Thank you
Sinceraly.
Wir. Miguel Alexis Piaggo Canivillo

Commercia| Engineer, resesrchar and fulktims Professor st the Universidad Nacional Jorge Bassdra Grohmann in Tscna, Pard
FhD student in Adminisiration

2 archivos adjuntos E-Y
L PHF
A = = =
ag B feevoufendy.To g (I Charge Mansoem._gpr

= M Gmail Q. public health foundation X -

™

® 0@ B @ @ & D

Vanessa Lamers <VLamsrs@phf.org>

parami *

W inglés » 3 espafiol = Traducir menssje

Hi Miguel,

Hzre is the link to the Change Management Questionnaire Chacklist: hitp

Please cite the Public Health Foundation when you uss it, no nesd to pay a fes.

Best,
Vanessa

<eCVvesq T

Vanessa Lamers, MESc, MPH
Assistant Director

Performance Msnagement snd
Quality improvement (FMQ)
Gender Fronouns: she/her

Public Health Foundation
1200 L Street, MW, Suite 200
Washington, DC 20005
202-218-4412
viamers@phf.org

Responding to the COVID-12 pandemic. Access the Public Health Foundation’s free COVID-18 contact tracing training service for health departments.

= From: MIGUEL ALEXIS PIAGGO CANIVILLO <mpizgzoc@unjbs edu.ps>
Sent: Monday, November 09, 2020 2:28 PM
g To: Vanessa Lamers <\WLamersi@ phforg=>
Ce: MIGUEL ALEXIS PIAGGEO CANIVILLO <mpizggocE@un;
Ck Subject: Questionnaire data shest reguest
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AUTORIZACION PARA APLICACION DE ENCUESTAS UNIBG -
Proveido N.° 6513-2021-VIAC

M SOLICITO PERMISO PARA APLS x + N - X
€« > C @ mail.google.com/mail/u/1/#search/permiso+aplicacion+cuestionario/Qgro)Hrtp CXkdsSIMhLIMcwdvpfiZbfVpbG a e w«w B * O » 4+ 0 ﬁ H
M Gmail Q, permiso splicacién cuestionario x ® Activo v ] UNIBG ©

£ 5 redaowr ¢ ® 0 W B 0 & B D <« B

- Forwarded message ———
De: Vicenrectorado Académico UNJBG <vizc@unibs sdu.oe>

B Reclbicos e Dater jue. 25 now 2021 a las 21:47
Chat L g Subject Fwd: SOLICITO PERMISG PARA ARLICAGIGN ENCUESTAS (considerar este correo final)
To: espg <espaf@uniba 2du pe>, Fanultad de Ingenieria UNJBG Sfaingun|bg,edu pe», Facuitsd de Giencias UNJBG <faci@uniba sdu pe>, Facultad de Giencias d 1a Salud sfscs@unjpg.edu.pe?, Facuitad de Giencias Juridicas y ]
8 Pospuestos Emprasariales UNJBG <icie@unibg.edu pe>, Facuitad de Ciencias Agropecuarias UNJBG <icag@unibg.edu. pe>, Facultad de Ingenieria Civil, Arquitsciura y Geotecnia iz > Facultad de Educacién, Comunicacén y
Spaces Humanidades UNJBG <fech@uniog edu. pe>
S B Enviados 2
a [ Borradores
Mest 5 o
4
Etiquetas +
B JURADO ESPG A cFACUITADES
FARA : CONDCIMIENTO Y ATENGION
B PERMISO ENCUESTAS D
At
B POSTGRADODISE.. 9
DRA. ELENA CACHICATARI VARGAS DE OLGADD
O UilsL, & VICERRECTORA ACADEMICA (¢)
Forwarded message —
De: MIGUEL ALEXIS PLAGGO CANIVILLO <mpiaggecfuniog edu pe>
Date: jue, 25 nov 2021 alas 7:12
Subject SOLICITO PERMISO PARA APLICACION ENCUESTAS (considerar este )
To: <sid@unibe. sdu pe>
Ge: Vicerrectorad Acacémico UNJBG <wiao@unipg.sdu.pe». Migual Pragge com>
a Buenas dizs, soy =l docante Migue! Fizggo Canivile, srafesar 2 fiemee comoleto o 2 Escus' Profesionsl o Ingenienz Comercial de la UNJEG. Actuslments me encuentrs resiizznde mi tesis dostoral el Dociorads =n
Administracién d la Universidad Privada de Tacna

En este comeo envic carta dirigida a la Dra Elena Cachicatari, Vicerrectora Académica, solicitando autorizacién para aplicacién de cuestionario virtual a docentes de la UNJEG.




Tacna, 25 de Noviembre de 2021

Dra. Elena Cachicatari Vargas
Vicerrectora Académica de la UNJBG

De mi consideracion,

Reciba mis saludos a través del presente a la vez manifestarle que soy Ingeniero Comercial, con
Magister en Administracion y Direccion de Empresas, vengo laborando como docente contratado
tiempo completo en la Escuela Profesional de Ingenieria Comercial de la UMJBG, hace varios
afios y recientemente he culminado mis estudios de Doctorado en Administracion en la
Universidad Privada de Tacna.

Actualmente me encuentro realizande mi tesis doctoral dencminada “PERCEPCION DE
ORGANIZACION INTELIGENTE SOBRE LA GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL EN
LAS UNIVERSIDADES LICENCIADAS DE TACMA, 2020 — 2021°. En ese sentido solicito a
usted el apoyo en la aplicacion de mis encuestas autorizando la aplicacion de las mismas
a los docentes de todas las Facultades de nuestra universidad, asi coma en la Escuela de
Paostgrado. El ndmero de encuestas respondidas requeridas coma minimo son de seis por carrera

profesional y por programa de postgrado.

Para el llenado del cuestionario los docentes deberan ingresar al siguiente enlace:

hitps:ifforms.gle/B1]TTNTZjWepqpQB&

Ademas, manifestarle que a la conclusion del recojo de informacion me comprometo remitir a su
despacho los resultados obtenidos, y desde ya agradezeo su gentil atencion y consideracion a
mi solicitud con la presente investigacion.

Atte

Mag. Miguel Piaggo Canivillo
Docente Contratado — ESCO — FCJE - UNJBG
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UPT
t@ UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA ESCUELA DE POSTGRADO

" fines de ueso ™

“afo del Bloentenaris dad Penl: 200 aflos de Indepandencia®

Tacna, 23 de noviembre de 2021

Sefara:

DRA. ELENA CACHICATARI VARGAS

Vicerrectora Acsdemica de la Universidad Nacional Jorgs Basadre Grohmann
Preserte.-

Es sumamente grato dirigirme a usted para saludaria y presentarle 3l egresado Migusl Alexls:
PIAGGO CANIVILLO, del programa de Doctorsdo en Administracion de |a Escuela de Postgrado
de |3 Universidad Privada de Tacna; quien se encuenirs en la etapa de dessmollo del trabajo de
investigacion titulzdo "PERCEPCION DE ORGANIZACION INTELIGENTE SOBRE LA GESTION
DEL CAMEBID ORGANIZACIONAL EM LAS UNIVERSIDADES LICENCIADAS DE TACHA, 2020
-0,

En ese sentido, solicito a usted brindar a5 facilidades necesarias para que el mendonado egresado
pueda recopilar informacion a traves de aplicdon de encuestas virtuales 3 todos sus docentes,
coma parte del desarrollo de su trabaje de tesis.

Beradeciendole Iz atencion brindada a| presente, se despide de usted.

Aterszmente,
HUGO CIRILO Sz
CALIZAYA o
CALIZAYA

cc. Archivo

MOGrmch.

ESCUELA DE POSTGRADD — UNIVERSIDAD PRIVAIA IE TACNA
A, Bolignesi ¥ 1916, Apariado Postal. 126, Tace - Peri

Central Teleltaa 052427211 Fona-Fax 052240676 Amcwn 301303
Cintren Btz s prado G ol pe



259

AUTORIZACION PARA APLICACION DE ENCUESTAS UPT — N.° Registro
Interno 29772 (Vicerrectorado de Investigacion)

= Informacién del Trémite

o Informacién Solicitante
Tipo Usuario Nombre Remitente Email Celular

ANIVILLD, Miguel

mpctrabao@gmailcom

i

Escuela Profesional / Especialidad

n Admini

2 Informacién Tramite

Destinatario Tipo Tramite

Asunto Documentos Adjuntos

ion para |2 3plica dad Privada de Tacnaz Tipo Estado Documento
Contenido de Tramite = 2
ion para |2 3plica rsidad Privada de Tacnz = o
&
o Flujo del Tramite Virtual
Orden FRemitente Destinatario Fecha Envio Estado

WILLO, Miguel Alesis

p

251172021 ==

Descripcion de Atencion

Buen dia.

Para hacer de conocdimiento que su requerimiento HA SIDO INGRESADO CON EXITO y se deriva para atencian al area competente.

ICARGA DE EMITIR RESP!

£ Sistema de hesa de Partes NO S . &l seguimiento del documento serd real zado por el interesado, verificando en su registro |2 dependencia en |2 que se encuentra y el estado del trémite.

*Elac e, respecto a la viabilidad, adjuntos y 3 los nuevos procedimientos establacidos por | contingencia®

de recibo no implica su aceptacion el requerimiento, quada a la espera de la confimnacion del &rea comp

o Flujo del Tramite Interne

Nro. Registro Dependendia lnicio Dependenda Actual Estado




Tacna, 25 de Moviembre de 2021

Dra. Elva Inés Acevedo Velisquez
Vicemectora Académica de la Universidad Privada de Tacna

Dwe mi consideracidn,

Recba mis saludos a través del presente a la vez manifestade que soy Ingeniers Comercial, con
Magister en Administracion y Direccion de Empresas. vengo laborando como docente contratado
tiempo completo en la Escuela Profesional de Ingenieria Comercial de la UNJBG, hace varios
ahos. También he Laborado en FACEM en k3 UFT, y recienterments he culminada mis estudios
de Doctorado en Administracidn en la Universidad Privada de Tacna.

Actuskments me encuentro realizando mi tesis doctoral denominada “PERCEPCION DE
ORGANIZACION INTELIGENTE SOBRE LA GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL EN
LAS UNIVERSIDADES LICEMCIADAS DE TACHA, 2020 - 2021°. En ese sentido solicito a
usted el apoyo en |a aplicacion de mis encuestas autorizando la aplicacion de las mismas
a los docentes de todas las Facultades de la Universidad Privada, asi como en la Escuela
de Postgrado. El nimemn de encuestas respondidas requeridas como minime son de seis por
carera profesional y por programa de pestgrado.

Para &l lenado del cuestionano deberan ingresar al siguients enlace:

hitps-(forms. gle/B1 {7 THT N QBE

Ademas, manifestarle que a la conclusion del recojo de informacion me comprometo remitr 3 su
despacho los resultados obtenidos, y desde ya agradezeo su gentil atencidn y consideracion a
mi solicitud con la presente investigacion.

Afte,

PO: adjunto carta de presentacion — Escuela Postgrado UPT

Mag. Migue Piaggo Canivila
Docente Contratade — ESCO — FCJE - UNJBG
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S

uprT
UNIVERSIDAD FEIVADA DE TACNA ESCTUFLA DE POSTGRADD

“im e i bucr®

“Af il Beanlanary 38 Penl- 200 afos 38 independenca’

Tacre, 23 de roviembre de 2021

Sefare:

DRA. ELVA INES ACEVEDO VELASQUEZ

Vicemectors AracSmica de i Univerzicsd Privads ge Tams
Presente -

De mi mayor consideracion:

Es sumamente srato lir'Eirm: 8 usted para saludaris y presentarie &l egresado Miguel Alexilc
PIA.GGO_ cAlF\ll.l.(_:. ol programa lz_mama &n Sdministracian o= is Eocusls s P

de la Uneversidad Frivada de Tacna; quien se encuentra en la Etupu de desarrolio deliruhnjn [
i iracion titulsds “PERCEPCION DE ORGAMZACION INTELIBENTE 20BRE LA GESTION
DEL CAMBID CROANIZACIONAL EN LAZ UNIVERZIDADEE LICENCIADAS DE TACHA, 2030
-0,

En =3 sentido, solidto 2 usted bandar las facifidaces necesarias pam que & menconedo exgresado
pueca recopiler informacion a traves de apkcacian de encuestas virtuales a todas los docentes,
coma parte del desarrolio de su trebajo de tesis.

Agradeciendoie 2 atencion brindeda sl presente, se despice de usted.
Atentamente,

HUGDCHHLD:S_
CALIZAYA o
CALIZAYA ==

e Aechisn
WOk

ESCUELA DE POSTCRADD - UNIYVERSIIAD FRIVADA DE TACHA
A Folognos N* | #16, Apsrisdo Proed: 126, Tacom - Fem
Central Teleftenon (82437212, Fono-Fax 042- 341674 Anees 500904

Lorm Flectonio: potgradodupt odupe



ANEXO 8: Figuras de Andlisis Capitulo Resultados

Anexo Figuras de Andlisis de Resultado

Figura 9
Creacion de Aprendizaje Continuado

(En porcentaje)

53.0
33.3
6.3
o« M
Muy en En desacuerdo  Ni de acuerdo ni De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo

Figura 10
Consulta y Dialogo

(En porcentaje)

7.0

Muy de acuerdo
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57.4
32.6
4.4 5.6
] - ]
Muy en En desacuerdo  Ni de acuerdo ni De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo en desacuerdo
Figura 11
Colaboracién y Aprendizaje en Equipo
(En porcentaje)
61.5
26.7
5.6 6.3
0 ] ]
Muy en En desacuerdo Ni de acuerdoni  De acuerdo  Muy de acuerdo
desacuerdo en desacuerdo

Figura 12
Creacion de Sistema para obtener y compartir Aprendizaje

(En porcentaje)
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452

43.7
10.0
0.0 l 1.1
I
Muy en En desacuerdo  Ni de acuerdo ni De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo en desacuerdo

Figura 13
Empoderamiento de la Gente hacia una Vision Colectiva

(En porcentaje)

58.1
24.8
16.3
0.4 0.4
Muy en En desacuerdo  Ni de acuerdo ni De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo en desacuerdo

Figura 14
Conexion de Sistema
(En porcentaje)
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54.8
24.8
18.5
0.7 I 11

Muy en En desacuerdo  Ni de acuerdo ni De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo en desacuerdo
Figura 15

Liderazgo Provisto

(En porcentaje)

50.7
34.4
13
0.4 1.5
|
Muy en En desacuerdo  Ni de acuerdo ni De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo en desacuerdo

Variable Organizacion Inteligente



Figura 16
Organizacion Inteligente

(En porcentaje)

266

62.2
28.1
7.0
m
Muy en En desacuerdo  Ni de acuerdo ni De acuerdo Muy de acuerdo

desacuerdo en desacuerdo
Figura 17
Cambio de Vision y Mensaje
(En porcentaje)

54.1
26.7
11.5
7
v M N
Muy en En desacuerdo Ni de acuerdo ni  De acuerdo  Muy de acuerdo
desacuerdo en desacuerdo

Figura 18

Cambio de Metas de Gestion
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(En porcentaje)

53.7
30
8.1 7
SN -
Muy en En desacuerdo Ni de acuerdo ni  De acuerdo  Muy de acuerdo
desacuerdo en desacuerdo
Figura 19
Cambio de Plan
(En porcentaje)
55.6
29.6
9.6
4.4
o 7
Muy en En desacuerdo  Ni de acuerdo ni De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo en desacuerdo

Figura 20
Gestion del Cambio
(En porcentaje)



57.8
28.5
5.6
% m
Muy en En desacuerdo  Ni de acuerdo ni De acuerdo
desacuerdo en desacuerdo

Figura 21
Gente y Equipo de Cambio

(En porcentaje)

62.2
26.3
104
o m -

Muy en En desacuerdo Nide acuerdo  De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo nien
desacuerdo

Figura 22
Eliminacién de Barreras

(En porcentaje)
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49.3
41.1
>9 3.7
0 ] —
Muy en En desacuerdo  Ni de acuerdo ni De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo en desacuerdo
Figura 23
Gestion en Tecnologias de la Informacién
(En cantidad y porcentaje)
64.1
18.5 14.8
w = | B
|
Muy en  En desacuerdo Ni de acuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo nien acuerdo

desacuerdo
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Figura 24
Gestion del Cambio Organizacional

(En porcentaje)
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