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RESUMEN

La investigacion tiene como objetivo determinar la relacién que existe entre la
estrategia de competencias gerenciales con la comunicacion organizacional interna del
sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca, conociendo la problematica
por la que esta atraviesa puesto que no existen antecedentes de estudios de este tipo en
dichas organizaciones; se formulé como hipdtesis que “Existe influencia directa de la
estrategia de competencias gerenciales en la comunicacidn organizacional interna en el
Sector Hotelero de 3 y 4 estrellas de Cajamarca”. Las estrategias competitivas gerenciales
se dividieron en tres areas de analisis aspecto personal, aspecto social y aspecto laboral.
Para medir las competencias gerenciales, se recogid informacion de 25 gerentes del sector
hotelero. Luego del diagnéstico de las competencias gerenciales, se concluye que los
gerentes tienen una tendencia valores medios bajos a nivel de la variable y por ende a
nivel de las dimensiones. La dimension aspecto social, el porcentaje mas alto es el de
43.6%. La dimension aspecto social, también se ubica dentro de los valores medios, el
valor més elevado es de 42.4%, que se encuentra ubicada en la escala de valor medio

bajo.

La dimensidon aspecto laboral, también se ubica dentro de los valores medios, el
porcentaje mas alto de esta dimensién es el de 43.2% que se ubica en la escala de valor
medio bajo. La dimension objetivos que persigue, el porcentaje mas alto el de 40.3% que
se sitla en la escala de valor medio bajo; la dimension flujos de comunicacion, sus
porcentajes también tienen valores medios el porcentaje mas alto alcanzado es el 37.3%,
en relacion a la dimension funciones de la comunicacion, esta también a ha alcanzado

valores medios.

La correlacion existente entre el competencias gerenciales y comunicacién
organizacional se encontrd que para un nivel de confianza de 0.05y con 100 grados de
libertad, el coeficiente de correlacion es de r =0.715 y es mayor al valor del error del
standar multiplicado por la tablat de Student siendo el valor de 0.111, resultando nuestro
valor mayor que el esperado por lo tanto se rechaza la hipétesis nula y se acepta la

hipétesis de investigacion concluyendo que si existe relacion.
Palabras clave: competencias gerenciales, comunicacion organizacional interna, sector

hotelero.
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ABSTRACT

The research focuses on determining the influence of the management skills
strategy in the internal organizational communication of the 3 and 4 star hotel sector in
the city of Cajamarca, knowing the problems it is going through since there is no history
of studies of this type in those organizations; It was formulated as a hypothesis that "There
is a direct influence of the managerial skills strategy on internal organizational
communication in the 3 and 4 star Hotel Sector of Cajamarca”. The competitive
management strategies were measured and divided into three very important areas:
Personal appearance, social aspect and work aspect first of all, the managerial
competencies were measured to a total of 25 managers of the hotel sector. After the
diagnosis of managerial competences, it is concluded that managers have a tendency to
lower average values at the level of the variable and therefore at the level of the
dimensions. The dimension of the social aspect, the highest percentage is that of 43.6%.
The social aspect dimension is also located within the average values, the highest value
Is 42.4%, which is located on the low average value scale.

In relation to the labor aspect dimension, it is also located within the average
values, the highest percentage of this dimension is that of 43.2% that is located in the low
average value scale. The objective dimension that pursues, the highest percentage of
40.3% that is situated on the low average value scale; The dimension communication
flows, their percentages also have average values the highest percentage reached is
37.3%, in relation to the communication functions dimension, this has also reached

average values.

The existing correlation between the managerial competencies and organizational
communication of the managers of the 3 and 4 star hotels of the Cajamarca region was
found that for a confidence level of 0.05 and with 100 degrees of freedom, the correlation
coefficient obtained is r = 0.715 and is greater than the value of the standard error
multiplied by the Student's t-table being the value of 0.111, resulting in our higher than
expected value therefore rejecting the null hypothesis and accepting the hypothesis of

investigation concluding that there is a relationship.
Keywords: managerial competencies, internal organizational communication, hotel

sector.
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INTRODUCCION

Ante los cambios constantes en el entorno econdomico mundial, debido a la
globalizacion de los mercados durante las Gltimas décadas del siglo XX y en la primera
del XXI, ha surgido la necesidad de una forma de organizacion més completa, integral y

competitiva.

Tradicionalmente, la competitividad ha sido considerada un fendmeno
basicamente de orden macroeconémico y de dotacion de recursos naturales, relacionada
principalmente con la existencia de un tipo de cambio razonablemente alto, una tasa de
interés baja, disponibilidad de mano de obra a bajo costo y una politica industrial

estratégica, entre otros posibles elementos. Clemente, (2001).

De acuerdo con Hellriegel, Jackon y Slocum (2002), las competencias gerenciales
son un conjunto de conocimientos, destrezas, comportamientos y actitudes que necesita
una persona para ser eficiente en una amplia gama de labores gerenciales, en diversas
organizaciones. Son caracteristicas individuales susceptibles de ser medidas, las cuales
diferencian a los ocupantes de cargos gerenciales con un desempefio excelente, de

aquellos que se desempefian adecuadamente.

Los directivos para alcanzar los objetivos establecidos por la empresa, deben estar
al pendiente de cdmo utilizar las multiples formas de autoridad para intervenir en el actuar
de sus colaboradores, sin dejar de lado que es lo que se pretende obtener y hacia donde

marcha.

Whetten y Cameron (2005) mencionan que el desarrollo de habilidades
gerenciales es determinante para el éxito de la organizacion, las destrezas directivas son
como un vehiculo a través del cual la estrategia y la practica de herramientas

administrativas llegan a conseguir el resultado esperado.

La presente investigacion fue de tipo descriptiva, porque se analizo el problema,
y se establecié nuevos criterios para poder responder a las causas del porque ocurren los
fendmenos o hechos y las condiciones en las que este se estd dando para establecer la
semejanza entre las competencias gerenciales y comunicacion organizacional, presento
como objetivo determinar la influencia de la estrategia de competencias gerenciales en la

comunicacion organizacional interna, Transversal, porque la informacion e



investigaciones que recopilan datos se da un momento Unico . Para los fines de la
investigacion, la poblacion de estudio estuvo constituida por 25 gerentes y 75
colaboradores del sector hotelero de Cajamarca; contandose con acceso la informacién

de los colaboradores.

El primer capitulo detalla el planteamiento del problema, el objetivo tanto general
como los especificos, justificacion de la investigacion, asi como alcances y limitaciones

y por ultimo la viabilidad.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco teérico donde se consideran algunas
investigaciones recientes sobre la estrategia de competencias gerenciales y la
comunicacion organizacional interna, las bases tedricas referentes a la investigacion y el
marco conceptual que fundamentan la investigacion y para finalizar el capitulo la
hipétesis.

En el tercer capitulo, describe el procedimiento metodoldgico, presenta la
operacionalizacion de variables, las técnicas de recoleccion de datos, los instrumentos

utilizados, asi como la descripcion de los mismos y su confiabilidad.
En el cuarto capitulo se presentan los resultados y discusion de los mismos.

En el quinto capitulo se presenta la propuesta de un programa de comunicacion
interna y luego continGan las conclusiones y sugerencias que se derivan del trabajo

realizado y finalmente se presenta las referencias bibliograficas, anexos.

El autor



CAPITULO 1
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



1.1. Descripcidn de la realidad problematica

En la actualidad no es suficiente con mantenerse y subsistir como empresa, Sino
que las organizaciones del presente siglo, requieren de instrumentos nuevos, y de manera
destacada las habilidades, las cuales son capaces de poder generar procesos de toma de
decisiones con las garantias adecuadas de gran adaptacion a las distintas situaciones a las
que se enfrentan. Para el futuro este es el reto. Las organizaciones en general han existido
a través de la historia, aunque han ido evolucionando debido a que a nivel mundial se han
generado cambios de distintos tipos tanto, econémicos, sociales culturales, politicos,
tecnoldgicos, entre otros (Werther y Davis, 2008) .

La comunicacién organizacional interna se ha convertido en una parte importante
para el fortalecimiento y desarrollo institucional, concentrandose esta principalmente en
las acciones comunicativas que parten de los vinculos y articulaciones internos que se

proyectan potenciando la practica y visibilidad de la institucion y su tarea.

El comprender a la comunicacion como un proceso transversal a la organizacién
hace posible incluirla en una politica institucional y no limitarla a algo meramente

instrumental. (Favaro D, p. 6)

Las competencias se refieren a caracteristicas de fondo de un individuo que
guardan una relacion causal con el desempefio efectivo o superior en el puesto,
diferenciando un desempefio superior de un desempefio promedio o pobre (Boyatzis,
1982).

Las habilidades en la actualidad estan adquiriendo cada vez méas importancia, y
las empresas tienden a seleccionar a personas que sepan utilizarlas y desarrollarlas, puesto
que de ello depende la calidad y la rentabilidad de la misma. Martinez A (2010), expresa
que existe una relacion directa entre el tipo de liderazgo que se ejerce y el comportamiento
de los equipos de trabajo. La habilidad reside en adecuar la manera de actuar no s6lo con

cada grupo, sino con cada uno de los miembros.
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Cetina y Aguilar (2010) lo relaciona ademas con la facilidad para que los
subordinados acepten la autoridad de sus responsables y directivos, es decir, no basta con
que realmente los directivos cuenten con las habilidades necesarias para el puesto; sino
que se requiere que los trabajadores perciban lo mismo, ya que de manera contraria
careceran de autoridad real. Caraballo (2016) define que en una organizacion
encontraremos personas con una diversa gama de emociones, las cuales tendran que
reguladas por lideres capacitados en el manejo de emociones ajenas y de ellos mismos,
puesto que los manejos de conflictos laborales existentes pueden ocasionar estados de
tension; y mas aun si se considera que en la vida organizacional, para estos casos se
requiere de un conocimiento que explique el problema, su causa y sus variables a través
del uso de mecanismos racionales.

Nanzer (2012) establece que la comunicacion es una experiencia sustancialmente
humana que forma parte de lo cotidiano, pues dentro de las empresas se constituye como
una fuerza de union indispensable la cual permite alcanzar un punto de vista en comdn;
es decir la comunicacion permitira mejorar la cooperacion entre los miembros de un grupo
y su fidelizacion personal con la ejecucién de un proyecto; de tal manera para lograr el
proposito se requiere que toda empresa cuente con los canales de comunicacion
adecuados especialmente para compartir informacion esencial sobre las actividades y

procedimientos de trabajo.

El sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca tiene como finalidad
el poder brindar un servicio de calidad a los turistas tanto nacionales como extranjeros y
publico en general que requieran de sus servicios, el cual muchas veces no se ha podido
concretar por deficiencias de los trabajadores puesto que muchas veces no existe buena

comunicacion.

Los gerentes que son los encargados de liderar en la empresa, muchas veces no

han sabido motivar a los trabajadores, poca adaptabilidad al cambio asi como la iniciativa
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para poder generar un clima de armonia y que los trabajadores puedan realizar un trabajo

en equipo el cual repercutira en el desempefio de éstos.

1.2. Formulacion del problema de investigacion.

1.2.1. Problema general.

¢Cuél es la relacion que existe entre la estrategia de competencias
gerenciales con la comunicacion organizacional interna en el Sector Hotelero de

3y 4 estrellas de Cajamarca?

1.2.2. Problemas especificos.

a. ¢Cual es la situacion del aspecto personal, social y laboral que presentan las
competencias gerenciales de los hoteles de 3 y 4 estrellas de la ciudad de
Cajamarca?

b. ¢Cudles son los objetivos, flujos y funciones que presenta la comunicacion
organizacional interna en el sector hotelero de 3y 4 estrellas de la ciudad de
Cajamarca?

c. ¢Qué efectos produce la estrategia de la competencia gerencial en la
comunicacion organizacional interna en los hoteles de 3 y 4 estrellas de la
ciudad de Cajamarca?

d. ¢Qué modelo de comunicacion organizacional interna se puede formular en

los Hoteles de 3 y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca?

1.3. Objetivos de la investigacion

1.3.1. Objetivo general.

Determinar la relacion que existe entre la estrategia de competencias
gerenciales con la comunicacion organizacional interna en el Sector Hotelero de

3y 4 estrellas de Cajamarca.

1.3.2. Objetivos especificos
a. Diagnosticar la situacion de la competencia gerencial que presenta los gerentes
de los Hoteles de 3y 4 estrellas en la ciudad de Cajamarca

b. Identificar los flujos y funciones que presenta la comunicacion organizacional

interna en el sector hotelero de 3y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca
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c. Determinar la relacion que existe entre las variables competencias gerenciales
y lacomunicacién organizacional interna en el sector hotelero de 3 y 4 estrellas

de Cajamarca.

d. Elaborar un modelo de comunicacion organizacional interna se puede

formular en los Hoteles de 3y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca

1.4. Justificacion de la investigacion

1.4.1. Justificacién teorica

Desde el punto de vista tedrico, la investigacion se justifica porque
identifica y describe las competencias gerenciales que se utilizan en el desempefio

de los sistemas de comunicacion organizacional en la empresa.

1.4.2. Justificacién metodoldgica

El método que se utilizd en la investigacion fue el método hipotético
Inductivo, donde se utiliz6 como técnica a la encuesta y como instrumento el
cuestionario, que fue formulado con preguntas especificas sobre el tema en

estudio.

1.4.3. Justificacién social

Desde el punto de vista social el interés de la investigacion esta basada en
poder brindar una solucidn, ya que como se sabe las competencias gerenciales son
elementos de suma importancia dentro de la organizacion, asi mismo el éxito o
fracaso de una empresa depende de las personas que se encuentra laborando, las
cuales son quienes definen las estrategias, objetivos, procesos dentro de la
organizacion.

La investigacion se justifica porque servird como base para futuras
investigaciones, entregandole conocimientos importantes para el desarrollo de

este tema.



1.5. Alcances y limitaciones

1.5.1. Alcances

a. La investigacion tuvo como ambito de analisis el sector hotelero de 3y 4
estrellas de Cajamarca, en el cual se analiz6 a 25 gerentes y 75 colaboradores.

b. El recojo de informacidn sobre expectativas, opiniones, de los colaboradores
del sector hotelero de 3 y 4 estrellas, fue entre los meses de agosto a octubre
del afio 2017.

c. Se realiz6 un diagndstico para posteriormente plantear soluciones a los
problemas que aquejan el sector hotelero de Cajamarca en la mejora que
busque el fortalecimiento

1.5.2. Limitaciones

a. Lafaltade sinceridad en la respuesta de las encuestas, por temor a represalias
0 comprometer sus puestos de trabajo por parte de los empleadores. Al aplicar
el respectivo instrumento se mantuvo el anonimato de los participantes para

obtener una informacion mas fidedigna.

b. La falta de informacion tanto a nivel nacional y local sobre estudios

relacionados con el objeto de estudio.

1.6. Viabilidad del estudio

La investigacion es viable, porque se cuenta con los recursos humanos,
econdmicos, y materiales necesarios para la obtencion y procesamiento de la informacion
en el tiempo estipulado, el cual conto6 con la participacion de los gerentes y colaboradores.
Politicamente fue viable porque no va en contra de los principios éticos de las empresas
que conforman el sector hotelero en estudio y fue factible debido a la metodologia
utilizada, la cual nos permitié aplicar los instrumentos con informacion real y confiable,
la cual permitira una mejora en el sector hotelero de Cajamarca y de esta manera lograr

una mayor productividad, mejor servicio asi mismo lograr los objetivos empresariales.



CAPITULO 2
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2.1. Antecedentes de la investigacion

2.1.1. A nivel internacional

Pereda, F (2016) Espafa. En Ia tesis titulada: “Analisis de las habilidades
directivas. Estudio aplicado al sector publico de la provincia de Cérdova”, cuyo
objetivo es identificar las habilidades directivas mas valoradas por los empleados
publicos de la provincia de Cordoba, que pueden ser consideradas como
personales, interpersonales o de direccion de personas, también denominadas

propiamente dichas, como directivas.

La metodologia utilizada en la presente tesis doctoral, tiene un enfoque
cuantitativo, se realiza un trabajo de campo en donde estan incluidas las cuatro
administraciones presentes de la provincia de Cérdova en donde el nivel se inicia
en una fase exploratoria y llega a un nivel descriptivo.

El autor de la investigacion llego a las siguientes conclusiones:

Las habilidades personales y directivas constituyen una ventaja
competitiva que se configuran con fuerza en el presente y en un futuro con un
entorno de cambios constantes, en donde la administracién publica no puede
aspirar a niveles de servicio publico eficientes y de calidad, si su personal no se
encuentra implicado y comprometido, con la cualificacion adecuada y disponen,
y han desarrollado un conjunto de habilidades personales y directivas para realizar
un buen trabajo. El estudio de campo se ha basado en una amplia muestra formada
por 1.363 encuestas, obteniéndose un coeficiente de Alpha de Cronbach de 0,854
y un error muestral del 2,62%. La muestra proviene de la poblacion de empleados
en el sector pablico dentro la provincia de Cordoba, que incluye a las cuatro
administraciones publicas, la Estatal, la Autonomica, la Local y la Universitaria,
con una gran diversidad de entidades, sectores, subordinados o directivos, puestos

de trabajo y tipo de empleados, funcionarios o laborales.
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Cabeza, L Castrillon, Jy Zapata, A. (2013) Colombia. En la tesis titulada:
Formacion en competencias gerenciales. Una mirada desde los fundamentos

filosoficos de la administracion.

El propoésito de la investigacion es clasificar competencias gerenciales
tanto genéricas como especificas de acuerdo a la perspectiva de fundamentos
filosoficos de Renée Bédard e identificar su importancia y desarrollo en cada uno
de los fundamentos: ontoldgicos, axiologicos, epistemoldgicos y praxeoldgicos.
La investigacion utiliza el método inductivo teniendo en consideracion la

inferencia estadistica.
Los autores de la investigacion llegaron a las siguientes conclusiones:

Los procesos de formacion de los administradores en Colombia
privilegian las competencias epistemoldgicas y praxeoldgicas, principalmente en
las especificas; asimismo estan poco desarrolladas las competencias genéricas
ontoldgicas y epistemolodgicas. Estos resultados orientan la construccion de
curriculos y los procesos de seleccion y evaluacion del desempefio profesional.

Los autores de la presente investigacion opinan que los enfoques
conductista y funcional consideran parcialmente alguno de los fundamentos
filosoficos. Los conductistas (enfoque de entradas en la gerencia) tienden a ser
epistemologicos por las referencias que se hacen al proceso de aprendizaje. Por su
parte los funcionales (enfoque de resultados en la gerencia) destacan el elemento
de la praxis en las competencias y cOmo estas pueden ser medidas. Sin embargo,
es en el enfoque constructivista, si se lo ve desde la clasificacion tradicional, y en
el enfoque de procesos si se le enmarca en la cl desde la gerencia, donde se ubica

conceptualmente esta investigacion.

La concentracion de las competencias genéricas en Tuning en el Rombo

filosofico de Bédard se distribuyen asi: el 33% son epistemologicas y el 33% son
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praxeoldgicas. En las especificas, la distribucion es: el 45% son epistemoldgicas
y el 40% praxeoldgicas. Esto apunta a que segun el enfoque de Bedard el
desarrollo de las competencias del administrador se centra en el saber-hacer y en

el quehacer.

De acuerdo a los resultados presentados, en las pueden identificarse las
competencias desarrolladas por desarrollar, segin sean genéricas o especificas en

cada clasificacion de los fundamentos filosoficos.

Asi, el 43% de todas las competencias requieren desarrollo, estas son las
competencias sombreadas en cada una de las figuras; del total de competencias
(47), el 32% son genéricas y el 11% son especificas.

En otras palabras, el 56% del grupo de genéricas y el 25% de las
especificas requieren desarrollo. Luego académicos y empleadores perciben que
las competencias genéricas requieren méas desarrollo, particularmente en la base
ontolégica del rombo donde el 50% de todas las competencias ontoldgicas
requieren desarrollo, lo que representa el 75% de las ontoldgicas genéricas. En el
mismo orden de ideas, el 44% de todas las competencias epistemoldgicas
requieren desarrollo, donde el 56% de las epistemoldgicas-genéricas estan por
desarrollar. Los resultados muestran la necesidad de fortalecer las competencias
genericas epistemoldgicas y ontologicas, las cuales requieren proporcionalmente
mayor desarrollo.

Segun esta investigacion se concluye que los procesos de Formacion de
los administradores en Colombia privilegian las competencias epistemoldgicas y
praxeoldgicas fortaleciendo mas las competencias especificas en cada uno de estos
grupos; ademads, las genericas ontoldgicas y epistemologicas estan poco

desarrolladas.
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Pereda, LOpez-Guzman, Gonzélez (2014). (Espafia). Se analiz6 la
valoracion de las habilidades directivas en el sector publico de Cordoba (Espafia),
intentando descubrir la posible relacion o influencia entre la administracion de
pertenencia con un conjunto de habilidades directiva.

Estudio teorico inicial sobre el sector publico, los directivos publicos y las
habilidades directivas, la realizacion de un trabajo de campo que afecta a la
mayoria de la poblacion en estudio, que posibiliten, finalmente, el analisis de sus
resultados y las conclusiones que se obtienen de los mismos. La investigacion
objeto de este trabajo se llevo a cabo mediante un estudio empirico centrado en el
sector objetivo dentro de la provincia de Cérdoba y su capital, que incluia a una
importante representacion de entidades pertenecientes al sector publico y, dentro
de éstos, la poblacion universo se referia a todos los trabajadores empleados. Los

autores llegaron a las siguientes conclusiones:

Existe practicamente paridad entre el empleo masculino y femenino
(47,10% y 52,90% respectivamente), existe una leve mayor representacion a la
poblacién femenina. Asimismo, cerca de dos tercios de las personas encuestadas
(60,90%) tienen mas de 45 afios. Esta es una caracteristica a destacar, pues existe
un perfil del empleado publico con una edad media (46,45 afios) elevada, lo cual
puede suponer por una parte un indicador de mayor experiencia, pero también de
envejecimiento de sus recursos humanos, y por tanto de menor potencial de
desarrollo dentro del propio sector publico.

La pertenencia a organizaciones sindicales refleja una afiliacion del
32,80%, que se puede considerar como muy elevado en comparacion con otros
ambitos laborales. Se constata una antigtiedad elevada en la Administracion, pues
el 65,60% acumula mas de 15 afios, circunstancia que es coherente con la

estabilidad que ha caracterizado al sector publico.
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Destacan entre los puestos de responsabilidad los de Jefatura de
Departamento con un 20,6% Yy los de Jefatura de Negociado, Unidad o Grupo con
el 33,1% y se constata una gran mayoria de puestos directivos (76,9%) con unos
efectivos a su cargo de hasta 25 trabajadores.

Del inventario de 22 habilidades directivas no tienen significacion
estadistica un conjunto de 9 habilidades, 3 habilidades son significativas al 10% y
nada menos que 10 habilidades alcanzan una significacion del 5%. Merece
destacarse que en tres de las administraciones (Local, Autonémica y Estatal), las
habilidades mejor valoradas coinciden en la capacidad de aprender, la capacidad
de comunicacion y la resolucion de problemas, si bien en la Administracion

Universitaria la capacidad de comunicacion también ocupa el primer lugar.

2.1.2. A nivel nacional

Diaz, D y Delgado, L (2014) Chiclayo. En la tesis titulada: “Propuesta de
competencias gerenciales desde la socio formacion para directivos de las
instituciones Educativas de Chiclayo”. El objetivo principal de la investigacion
fue disefiar un modelo de competencias gerenciales para los directivos de las
Instituciones Educativas de Educacion Secundaria de Chiclayo con el fin de
mejorar los procesos de gestion de acuerdo a las exigencias actuales de la
educacion, se realizd un estudio diagnostico en 18 instituciones educativas de
Chiclayo. El estudio es descriptivo propositivo, se contd con una muestra de 262
profesionales entre directivos y profesores de Educacion Béasica. Con la encuesta
se obtuvo resultados que permitieron identificar las competencias gerenciales para
los directivos de las instituciones educativas. Se propone un modelo teérico sobre
estas competencias y la operacionalizacion de las mismas a través de su

descripcion y formulacion de los criterios de desempefio.
En la investigacion se llego a las conclusiones:
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Las competencias gerenciales en los directivos de las organizaciones,
empresas, instituciones educativas es un tema vigente, sobre todo cuando se ofrece
un servicio para resolucion de problemas. Los directivos y profesores de la
muestra, en un 50% solo tienen titulo profesional y el grado de Bachiller, no tienen
estudios de postgrados. Son muy escasos los directivos que tienen el grado de
doctor. Sobre el tiempo de servicio la mayoria tiene menos de 20 afios y los
directivos tienen menos de 15 afios en el cargo. Los directivos de las Instituciones
Educativas de Educacion Basica de Chiclayo en estudio, evidencian carencias
agudas en la competencia manejo de direccién. Las mejores puntuaciones
corresponden a la competencia de manejo interpersonal. EI Modelo Te6rico sobre
las Competencias Gerenciales se fundamenta en los Modelos de Calidad
adecuadas al &mbito educativo, se aspira que los directivos aporten a las mismas,
siendo para ello necesario el desarrollo de competencias gerenciales claves. Tales
competencias se han disefiado desde el Modelo Socio formativo, que prioriza la

solucién de problemas del contexto y comprenden criterios de desempefios.

2.2. Bases teoricas

2.2.1. Competencias gerenciales

De acuerdo con Hellriegel, Jackson y Slocum (2002), las competencias
gerenciales son un conjunto de conocimientos, destrezas, comportamientos y
actitudes que necesita una persona para ser eficiente en una amplia gama de
labores gerenciales, en diversas organizaciones. En otras palabras, son
caracteristicas individuales susceptibles de ser las cuales diferencian a los
ocupantes de cargos gerenciales con un desempefio excelente, de aquellos que se
desempefian adecuadamente. Es importante sefialar que las competencias
gerenciales son variadas; por cuanto se puede contemplar la conducta desde

multiples puntos de vista y llegar a definiciones cuyos matices son diversos.
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Asi mismo Marelli (2000), define la competencia como una capacidad
laboral medible, necesaria para realizar un trabajo eficazmente, es decir, para
producir los resultados deseados por la organizacion. Esta conformada por
conocimientos, habilidades, destrezas y comportamientos que los trabajadores

deben demostrar para que una organizacion alcance sus metas y objetivos.

(Frade, L, 2007) expresa que competencia es “Un conjunto de
conocimientos que, al ser utilizados mediante habilidades de pensamiento en
distintas situaciones, generan diferentes destrezas en la resolucion de los
problemas de la vida y su transformacién, bajo un codigo de valores previamente
aceptados que muestra una actitud concreta frente al desemperio realizado, es una
capacidad de hacer algo” (Pag. 18). Es decir que no solamente se tiene que tener
los conocimientos, sino que algo muy importante es el saber aplicar dichos

conocimientos en cualquier situacion que se presente.

Para Hellriegel y otros (2002, p.5), las competencias gerenciales son “un
conjunto de conocimientos, destrezas, comportamientos, asi como actitudes que
necesita una persona para ser eficiente en una amplia gama de labores gerenciales,
en diversas organizaciones” p.5. Al respecto, es relevante sefialar que éstas son
variadas; por cuanto se puede contemplar la conducta desde multiples puntos de
vista y llegar a definiciones cuyos matices son heterogéneo.

Tejada (1999), define competencia como las funciones, tareas y roles de
un profesional que incluyen la “incumbencia”, que es la capacidad para desarrollar
adecuada e idoneamente su puesto de trabajo, y la “suficiencia”, que es el

resultado y objeto de un proceso de capacitacion y cualificacion.

De acuerdo con Resnik (2000), el comité Mayer de Australia adopté un
concepto mas amplio de competencia, el cual reconoce que el desempefio se apoya

no solamente en habilidades sino en conocimientos y en la capacidad de
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comprension, y que requiere de la habilidad para desempefiarse en un contexto

determinado y la capacidad para transferir conocimientos y habilidades a nuevas

situaciones.

Las “competencias” son las capacidades para combinar y utilizar

conocimientos, saberes y destrezas para dominar situaciones profesionales y

obtener resultados esperados. Son ademdas capacidades reales, conductas

observables y medibles que pueden ser modificadas y desarrolladas. Las

competencias tienen su origen en diversas fuentes, como la formacion, el

aprendizaje, la experiencia en puestos de trabajo y la experiencia de vida.

2.2.1.1. Clasificacion de las competencias

De acuerdo con Bunk (1994), las competencias se pueden clasificar en

Competencia técnica: Posee este tipo de competencia aquel que domina
como experto las tareas y contenidos de su ambito de trabajo, y los
conocimientos y destrezas necesarios para él.

Competencia metodolégica: Posee este tipo de competencia aquel
trabajador que sabe reaccionar aplicando el procedimiento adecuado a las
tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten, que encuentra
de forma independiente vias de solucién y que transfiere adecuadamente las
experiencias adquiridas a otros problemas de trabajo.

Competencia social: Posee este tipo de competencia aquella persona que sabe
colaborar con otras personas de forma comunicativa y constructiva, y muestra
un comportamiento orientado al grupo y a un entendimiento interpersonal.
Competencia participativa: Posee este tipo de competencia aquel que sabe
participar en la organizacion de su puesto de trabajo y también de su entorno
de trabajo, es capaz de organizar, decidir y estd dispuesto a aceptar
responsabilidades.
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e Competencia de accion: la integracion de estas cuatro competencias parciales

da lugar a la competencia de accidn, que en rigor es indivisible.

2.2.1.2. Estrategias Competitivas Gerenciales
Las Estrategias competitivas gerenciales las he divido en tres areas

sumamente importantes que son.

1. Aspecto personal

Las competencias personales deben considerarse como las primordiales,
sin desarrollar este tipo de capacidades serd dificil hacerlo con las otras
competencias, de ahi que lo primero por atender es hacer introspeccion de uno
mismo para generar una solida conviccion de las potencialidades para ejercer la
habilidad gerencial. Contemplan a la persona en si, cuando una persona se conoce
a si misma (caracter, conducta, reacciones, entre otras) permite relacionarse e
interactuar con las personas mas fécil, estas interacciones ponen en evidencia las
habilidades de comunicacion, tolerancia, y solidaridad en las que los vinculos con
los demaés se veran beneficiados. Las destrezas grupales se refieren a la forma en
que una persona toma la batuta de un grupo para dirigirlos a una meta en comun.
Se pueden considerar las siguientes capacidades:

a. Autoconocimiento

De hacer un analisis personal e identificar: fortalezas, debilidades,
talentos, limitaciones, aptitudes, actitudes y valores, con los cuales se definan las
posibilidades de aprovechamiento para emprender y ejecutar la labor gerencial.

De hecho, Rogers sugirié que la autoestima es una necesidad humana
bésica, ya que, en sus casos clinicos, era mas poderosa que las necesidades
fisioldgicas.

Brouwer (1964, p. 156) asevero:

La funcién de la autoevaluacion consiste en sentar las bases para la

18



introspeccion sin la cual no puede darse el crecimiento. La introspeccion es
el sentimiento de “ah, ahora lo veo” que debe preceder de manera consciente
o0 inconsciente, al cambio en el comportamiento. La introspeccion (imagen
real y genuina de nosotros mismos de como somos en realidad) se logra
unicamente con dificultad y, en ocasiones, hasta con dolor psiquico real. Sin
embargo, es la base del crecimiento. Por lo tanto, la autoevaluacion es una
preparacion para la introspeccion, una preparacion para las semillas del
entendimiento de uno mismo que gradualmente floreceran en un cambio de
comportamiento.

Existen pruebas empiricas donde se demuestra que las personas que tienen
mayor autoconocimiento son mas sanas, las cuales tienen mejor desempefio en el
liderazgo, asi como en las funciones directivas siendo mas productivos en el
trabajo. (Cervonel997). Asi mismo el conocimiento personal puede inhibir el
mejoramiento personal en vez de facilitarlo, ya que muchas veces las personas
evitan el crecimiento personal y nuevo crecimiento de si mismos, se resisten a
recibir informacion adicional para de esta manera proteger su autoestima o el
respeto a si mismos. De esta manera si adquieren conocimientos nuevos acerca de
si mismos, les puede generar sentimientos de inferioridad, vergiienza o maldad y
es por eso que tratan de evitarlo. Como sefiala Maslow (1962 pag. 67)

Tendemos a sentir miedo de cualquier conocimiento. Que nos pueda
causar desprecio por nosotros mismos o hacernos sentir inferiores, débiles,
devaluados, malos o avergonzados. Nos protegemos nosotros mismos y a la
imagen ideal que tenemos de nosotros por medio de la represion y defensas
similares que, en esencia, son técnicas por las cuales evitamos ser conscientes de

las verdades desagradables o peligrosas.
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b. Autodominio

De sujetar las emociones, estados de animo, sentimientos y actitudes, con
la intencion de saber estar bien con uno mismo y con los demas, es decir, formar
la destreza de establecer y mantener la armonia en la convivencia personal y social

de la relacion de trabajo.

¢. Auto motivacion

De estar conduciendo adecuadamente las actividades grupales gracias a la
existencia de una inspiracion personal que motiva al lider a obtener beneficios y

cubrir expectativas que lo lleven a una autorrealizacion.

d. Auto administracion
De tener el sentido del orden personal y laboral en los que gestione los
tiempos y recursos necesarios para atender responsablemente las facetas de su
vida.
e. Desarrollo personal
De saber interrelacionar con su entorno de manera efectiva, manteniendo
una sélida constancia de acrecentar y actualizar sus conocimientos y aptitudes con
los cuales podria mejorar las capacidades de conduccién personal.
f. Integridad y ética
De saber reflexionar y conducir sus actos a fin de actuar moralmente en
las situaciones que enfrenta dentro del trabajo gerencial.
Goyal (2013), expresa que:
Las personas con excelentes habilidades personales llegan a la cima de su
eficacia personal y de su organizacion, puesto que las habilidades
interpersonales permiten a los trabajadores interactuar con éxito en un
trabajo cada vez mas desafiante sometido a un entorno cambiante. Aunque

se trata de un campo de estudio relativamente nuevo, las evidencias
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demuestran que son una de las piezas clave para alcanzar el éxito en la
gestion y direccion de organizaciones y proyectos. Las habilidades
personales y directivas se convierten en componentes fundamentales para
la gestion, que se deben identificar y desarrollar adecuadamente en el
ambito y en el contexto.

Asi mismo, Jafarzadeh (2013) expresa que:

La necesidad de capacitacion como una condicion que ayuda a los
trabajadores al control de su vida laboral y a aceptar mayores
responsabilidades en el futuro. Newman (2000), afirma que se esta
generalizando un nuevo lenguaje basado en el desarrollo, el cumplimiento,
lainvolucracion, el apoyo, la escucha, el compromiso y la ayuda, en el cual
las habilidades personales y directivas adquieren un nuevo significado.

2. Aspecto social

Las competencias sociales son aptitudes clave para desarrollar las
funciones gerenciales en un grupo de trabajo ya que facilitan la sana interaccion
entre sus colaboradores, comparieros y superiores; con el desarrollo adecuado de
estas habilidades, el trabajo colaborativo serad efectivo ademas de contribuir al
ambiente cordial y de confianza que permitirdn resultados sinérgicos en la

organizacion. Estas capacidades contemplan:

a. Comunicacion

El desempefio gerencial se condiciona al aplicar eficientemente la
capacidad de saber recibir, transferir e intercambiar informacion ejerciendo
acciones basicas de: escuchar, hablar, escribir, observar y percibir respuestas y
actitudes del personal con quien interactle, ademas de retroalimentar. La
habilidad comunicativa debe considerarse un fundamento para poder coordinar
actividades y conducirse adecuadamente en los diferentes escenarios que enfrenta

el personal de mando.
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b. Manejo del personal

El trabajo gerencial se enfrenta a una situacion extremadamente delicada
y de la cual no existen estandares o “recetas” que permitan dictaminar las acciones
para ejercerse simplemente porque se trabaja con personas, las cuales presentan
un abanico de caracteres, expectativas, actitudes y comportamientos que los hacen
diferentes de acuerdo a la naturaleza y escenario del grupo; por lo que desarrollar
la capacidad de manejar a la gente implica un aprendizaje que se va dando
conforme a la practica y vivencia cotidiana que se tiene con el personal, lo que si
es necesario ejercer es la inteligencia emocional y empatia con cada uno de los
individuos con los que se tenga contacto, ademas de ser integros y objetivos en

todo momento.

¢. Motivacion

La capacidad de motivar a sus colaboradores requiere un esfuerzo
proactivo para saber impulsar a cada uno a cumplir las metas: individuales, del
equipo, y de la misma organizacion; por lo que es importante saber crear un
ambiente de confianza con el que se permitan alinear, orientar y dirigir las
acciones necesarias para el cumplimiento de las expectativas y procesos que se
vean involucrados, ademas de saber valorar y dar buen trato a cada persona con la

que se interrelacione.

d. Trabajo en equipo

Saber involucrar y comprometer a toda persona con la que se tiene contacto
en la cadena de servicio es un principio que permitira desarrollar la habilidad de
integrar la colaboracion de los miembros hacia un fin comdn. Esta competencia
deja ver la necesidad de desarrollar capacidades que ayuden a disefar, crear y
administrar grupos cohesionados, coordinados y competentes en los que los

resultados que se obtengan, sean adjudicados para todos.
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Si bien es cierto que varias competencias mencionadas en este blogue son
actividades directivas, se han clasificado como sociales para darle énfasis a la
necesidad de relacionarse con la parte humana de los individuos, ya que todas esas
competencias tienen en comun el atender a cada persona, conocerla, comprenderla
y valorarla para que puedan ejercerse acciones de direccion que promuevan un
verdadero crecimiento organizacional y un desarrollo integral de los talentos y

potencialidades en cada papel que se asume dentro de la organizacion.

3. Aspecto laboral

Las competencias de direccion son el eje conductor del papel del personal
de mando, ejecutar eficientemente las tareas correspondientes al puesto requiere
tener bien fundamentado sus conocimientos, habilidades, experiencias, actitudes
y comportamientos, los cuales podran dar una diferenciacion de un gerente que
sabe como enfrentar las situaciones de la naturaleza de su puesto con la ayuda de
sus colaboradores, comparieros y superiores, en otras palabras, ser competente en
la organizacion. Las habilidades a desarrollar deberan estar orientadas a favorecer

el cumplimiento de los objetivos de la empresa, estas son:

a. Autoridad.
Es una facultad inherente al puesto que se ocupa, lo que la hace diferente

es la persona que ejecuta dicho mando, de ahi que las habilidades adecuadas para
su ejecucion requiere contemplar aptitudes para: comunicar, ubicar y distinguir lo
necesario e importante de lo innecesario en relacion a los objetivos, mantenerse
en la coherencia de las peticiones, distribuir las tareas entre los colaboradores de
acuerdo a sus competencias desarrolladas, saber delegar y compartir las

responsabilidades y decisiones con los miembros del equipo de trabajo.

b. Planeaciony gestion.

Es moldear sus conductas, creencias y actitudes hacia la contribucion de

un verdadero desarrollo en su entorno. La capacidad para decidir el qué y cémo
23



realizar las tareas, ademas de los recursos suministrados para cumplirlas y los
procesos de monitoreo y evaluacion del desempefio del personal que tiene a su
mando para lograr los objetivos. La habilidad que lo hard diferente es saber
compartir con el personal estas actividades, asi como mantenerse en permanente
comunicacion y recoleccion de informacion con el propdsito de tener un mayor
acercamiento a la realidad en la que se realizan las actividades y la flexibilidad

con la que se deben enfrentar las situaciones.

c. Habilidad técnica

Esta es una competencia funcional elemental que se exige al personal de
mando, una de las razones en este contexto, es la necesidad de tener y proyectar
seguridad en las capacidades para entender y supervisar eficientemente los
procesos, actividades y técnicas de los sistemas de trabajo que permiten guiar al
personal en el desarrollo de los productos, por lo que obliga a desarrollar un claro
conocimiento del trabajo y del personal que se cuenta para ejecutar las actividades
especificas de la empresa, estas capacidades se van reforzando conforme se tenga

contacto directo con las operaciones cotidianas de trabajo.

Tabla N° 1: Competencias Gerenciales Vs Estrategias Competitivas

Estrategias Competencias Gerenciales Areas de las Estrategias Competitivas

1. Trabajo en Equipo Aspecto Laboral
2. Productividad Aspecto Laboral
3. Integridad Aspecto Personal
4. Compromiso Aspecto Personal
5. Capacidad de Aprendizaje Aspecto Personal
6. Calidad en el Trabajo Aspecto Laboral
7. Adaptabilidad al Cambio Aspecto Personal
8. Comunicacién Aspecto Social

9. Liderazgo Aspecto Social
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Estrategias Competencias Gerenciales Areas de las Estrategias Competitivas

10. Vision Emprendedora Aspecto Personal
11. Iniciativa Aspecto Personal
12. Negociacion Aspecto Social

13. Flexibilidad Aspecto Personal
14. Innovacion Aspecto Personal
15. Trabajo bajo Presion Aspecto Laboral
16. Empuje Aspecto Personal
17. Generacion de Conocimiento Aspecto Personal

Fuente: Elaboracion propia

c. Liderazgo.

Se convierte en la actitud fundamental a desarrollar dentro de las
competencias gerenciales, la accion del liderazgo se concentra en orientar el
ejercicio de los aspectos técnicos al logro eficiente de objetivos; para tal proposito,
es necesario desarrollar la capacidad de comprender a sus colaboradores, ademas
de unir, coordinar y armonizar las actividades del equipo de trabajo mediante la

identificacion con los propositos grupales y organizacionales.

En la sociedad actual el liderazgo, como megahabilidad, est4 provocando
diferentes significados para las personas, que se debe a la evolucion del papel de
lideres en diferentes ambientes y en diferentes &mbitos que van desde el liderazgo
de la familia a las primeras posiciones en las organizaciones publicas y privadas.
Asi mismo, en esencia el liderazgo es coincidente en todas las posiciones para
todos los lideres. Haranath y Chalam (2013), consideran que, debido a la variacién
en las habilidades requeridas, roles jugados, problemas abordados funciones
realizadas y las relaciones promovidas, los lideres tienen diferentes percepciones

de liderazgo. En lo referente al liderazgo se ha llegado al extremo de desarrollar

25



el "enfoque de contingencia”, en el cual no hay una Gnica mejor manera para

dirigir a las personas.

d. Coaching empresarial.

La capacidad de guiar, orientar e impulsar al logro de los objetivos por
parte de los colaboradores, es una competencia proporcionada con el ejercicio del
coaching empresarial, la intencidn de saber aplicar estas actividades es promover
la mejora del desempefio laboral mediante la identificacion y aprovechamiento de
los talentos y competencias de cada individuo que colabore en los procesos de la
organizacion.

e. Trabajo en equipo

Capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de
un grupo y de trabajar juntos; lo opuesto a hacerlo individual y competitivamente.
Para que esta competencia sea efectiva, la actitud debe ser genuina. Es
conveniente que el ocupante del puesto sea miembro de un grupo que funcione en
equipo. “Equipo, en su definicion méas amplia, es un grupo de personas que

trabaja en procesos, tareas u objetivos compartidos.”(Alles 2005 p.200)

2.2.2. Modelo de competencias gerenciales

Segun Hellriegel ,Jackson y Slocum (2008) las competencias gerenciales:
Hemos fusionado los intereses de los administradores con las competencias
gerenciales que llevan a la excelencia. Para apreciar la funcion de los gerentes en
la actualidad, es preciso contar con un conocimiento sélido de las competencias
gue se necesitan para administrar y liderar. Son seis competencias gerenciales
centrales y vitales para la administracion: competencia para la comunicacion,
competencia multicultural, competencia para la planeacion y gestion,
competencia para la autoadministracion, competencia para la accién estratégica y

competencia para el trabajo en equipo.
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1. Competencia para la comunicacion. Los gerentes competentes
guian a otros, pero no lo podran hacer si no son capaces de escuchar y
compartir bien sus ideas. La competencia para la comunicacion
implica escuchar, informar a otros, fomentar canales abiertos y
negociar con otros. El flujo de informacién en una organizacion es de
mucha importancia y debe fluir con libertad en todas las direcciones
para que de esta manera se pueda mantener, asi como mejorar el
desempefio de una organizacion.

La competencia para la comunicacion fortalece las bases de una
administracion exitosa. EI dominio de la competencia para la comunicacion
amplia mucho la influencia y la efectividad del gerente.

La competencia para la comunicacion va mas alla de utilizar un medio de
comunicacion particular. Es decir, una buena comunicacion tal vez implique
sostener una conversacion cara a cara, preparar un documento formal por escrito,
participar en una reunion global por medio de una teleconferencia, pronunciar un
discurso ante cientos de personas o utilizar el correo electrénico para coordinar al
equipo de un proyecto, cuyos miembros estan trabajando en diferentes zonas del

pais o del mundo.

Por lo comun la comunicacion se trata de un proceso dindmico de tomar y dar que
implica tanto recibir mensajes que envian otras personas como enviar mensajes a
otras personas. El proceso implica hablar y escribir y también escuchar, observar
el lenguaje corporal y captar las sefiales sutiles que las personas utilizan en

ocasiones para modificar el significado de sus palabras
2. Competencia multicultural.

Es decir, estar informado de las tendencias importantes, en su pais y en

otros, que podrian tener repercusiones para sus organizaciones. Diagnostican si
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éstas trabajan bien en los mercados globales. Es de vital importancia el reconocer
el efecto que las tendencias globales tienen en los planes y el crecimiento de la
organizacion.

Los retos que plantean la expansion global y la operacion en diversos paises
exigen que cuestione su estilo de liderazgo, valores y practicas de administracion

al interior de sus paises.

Para hacer negocios con éxito en el mundo se debe tener sensibilidad para las
principales diferencias culturales, politicas y econdmicas que existen en los paises
y evaluar las consecuencias de las mismas para la organizacion.

3. Competencia para la planeacion y gestion.

La competencia para la planeacion y gestion implica decidir cuales tareas se deben
desempefiar, como se haran, asignar recursos que permitan su desempefio vy,
después, monitorear su avance para asegurarse de que sean realizadas. La referida
competencia es lo primero que llega a la mente de muchas personas cuando
piensan en los gerentes, pues muchas veces lo que funcion6 bien en el pasado tal
vez ya no sirva para las necesidades de la organizacion o sus clientes. Esta
competencia implica la revision regular y el ajuste de las organizaciones para
satisfacer las necesidades cambiantes internas y externas y para modificar las
competencias de los empleados. El trabajo se termina cuando ha sido debidamente
planeado, controlado y monitoreado. Los gerentes competentes lideran al
establecer metas claras y desafiantes; cuando surgen problemas intervienen para
ayudar a resolverlos. Muchas veces los trabajadores pierdan tiempo debido a
controles inadecuados, una mala direccion y una toma de decisiones muy lenta.
Se utiliza la competencia para la planeacién y gestion para crear organizaciones

con capacidad de respuesta ante las demandas y las necesidades de los clientes.
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Entre las actividades que incluye esta competencia son: recoleccién de
informacion, analisis y solucion de problemas; planeacion y organizacion de
proyectos; administracién del tiempo, y elaboracion de presupuestos y
administracion financiera.

4. Competencia para la autoadministracion.

Los gerentes competentes saben que conocerse bien les da una ventaja para poder
ver las operaciones de la organizacion y la funcion que uno tiene dentro de ella.
Un primer paso importante del proceso para aprender a administrar y liderar a
otros es identificar las fortalezas propias y las cosas que se deben desarrollar. Asi
mismo ayuda a identificar sus fortalezas y los puntos que debe desarrollar en
relacion con el liderazgo, la motivacion, la ética y otras areas.
5. Competencia para la accién estratégica.
Se formulan estrategias creativas para dirigir a la organizacion. Las estrategias son
los cursos de accidn centrales que se eligen y aplican para alcanzar las metas. El
riesgo va de la mano con todas las decisiones estratégicas, pero el administrador
competente prepara planes de contingencia para contrarrestar estos riesgos. La
competencia para la accion estratégica demuestra la forma de muchos tipos de
organizaciones dirigen la preparacion y la aplicacion de estrategias unicas que
crearan una ventaja competitiva.
6. La competencia para el trabajo en equipo

Significa que grupos pequefios de personas desemperfian las tareas de un trabajo
coordinado y, en conjunto, son los responsables de los resultados en un entorno
saludable mediante la creacion de relaciones ganar-ganar, la lucha por mejorar el
entendimiento reciproco, el respeto de las necesidades y los sentimientos de otros
y el manejo de conflictos de forma productiva. Los gerentes competentes tienen

en consideracion a los trabajadores para que estos le ayuden a alcanzar las metas
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de la organizacion, formando equipos de trabajo. Asi mismo para alcanzar las
metas es importante la combinacion de talentos para que los equipos puedan
contar con los recursos que necesitan para ser. El trabajo en equipo requiere que
se comparta informacién todo el tiempo y que haya una estrecha colaboracion y

liderazgo.

2.2.3. Comunicacién organizacional

De acuerdo a Posadas (2009), la comunicacion organizacional se refiere a
toda aquella informacion que permite relacionar las necesidades e intereses de su
personal con las de la organizacion y las de la sociedad. Permite un mejor
conocimiento del recurso humano, evaluar su desempefio asi mismo la

productividad, por medio de observacion y entrevistas.

Brinda a los individuos una mejor manera de enfrentar retos y necesidades
que surgen en la sociedad, por medio de su desarrollo. Esta comunicacion abarca
un conjunto de acciones para que todas y cada una de las organizaciones alcance
sus objetivos y obtenga méas reconocimiento, valor y reputaciéon. Tanto la
comunicacion comercial del producto, como la de la empresa y las relaciones

publicas deben manejarse de forma equilibrada e interrelacionada.

Al hablar de comunicacién social, deben analizarse todas aquellas brechas
que puedan existir dentro de la organizacion, para asi poder defender y cuidar la
marca para la que se labora desde la comunicacion interna hasta la opinion
publica.

Asi mismo Chang (1994) expresa que la esencia del trabajo exitoso en
equipo, la constituye la comunicacion. Asi mismo el inicio del camino hacia el
entendimiento, la interpretacion y la accion, la constituye la comunicacion. Por
otro lado, la comunicacion defectuosa puede conducir a la falta de comprension

mutua, los malos entendidos.
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Segln Dubrin (2002) en las empresas y organizaciones es muy importante
que trabajen personas que tengan conocimiento en relaciones humanas,
igualmente es primordial que se establezcan grupos que incentiven el trabajo en
conjunto, esto contribuye a que la empresa avance y que existan relaciones
laborales adecuadas, dentro y fuera de la empresa, ya que si no es asi la
comunicacion se verd muy afectada y no se puede trabajar efectivamente con

productividad.

Es muy importante la comunicacion puesto que permite el entendimiento
entre todos los seres humanos, puesto que sin comunicacion no seria posible la
convivencia en sociedad asi mismo el intercambio de informacién entre

individuos, entre organizaciones etc.

Alvarez (2002), expresa que La comunicacion interna es bidireccional o
no es comunicacién. Debe asemejarse a una autopista en la que la informacion
circule con fluidez por ambos sentidos. De lo contrario, se repetiria un caso muy
comun en las empresas que no han entendido el valor estratégico de la
comunicacion: disponen de excelentes medios de informacion interna, como
periddicos de avanzado disefio y costosa produccion, pero carecen de auténtica

comunicacion interna.

Asimismo, Asimismo, Morales (2001), expresan que la comunicacion
interna concierne a todos los componentes de la empresa desde la direccion
general, pasando por los cuadros, directivos y empleados. Persigue: contar a sus
publicos internos lo que la propia organizacion hace; lograr un clima de
implicacion e integracion de las personas en sus respectivas empresas;
incrementar la motivacion y la productividad. Todo ello para alcanzar la maxima
optimizacion de los recursos de las empresas e instituciones, realizando los

proyectos con mayor eficacia y al menor coste posible.
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Segun Andrade, (2010), el nacimiento y consolidacion de la Comunicacion
Organizacional durante las dltimas tres décadas, como un campo de estudio y una
area funcional de la empresa, es la mejor prueba de que la comunicacion es de
enorme importancia para las organizaciones. pag. 120

Para Robbins y Coulter (2005), “la comunicacion es la transferencia y la

comprension de significados”.

Segun Lamb, Hair y McDaniel (2006), la comunicacion es "el proceso por
el cual intercambiamos o compartimos significados mediante un conjunto comun

de simbolos".

Estudia las formas mas eficientes dentro de una organizacion, la
comunicacion organizacional para de esta manera poder obtener los objetivos
esperados asimismo proyectar buena imagen empresarial al pablico externo.

Toda organizacion debe utilizar métodos y funciones de comunicacion
organizacional, ya que es factor de mucha importancia para que ésta tenga éxito.

La comunicacion constituye la esencia del trabajo exitoso en equipo. La
comunicacion eficaz es el inicio del camino hacia el entendimiento, la
interpretacion y la accion. Por otro lado, la comunicacion defectuosa puede
conducir a la falta de comprensién mutua, los malos entendidos y eventualmente
la inaccion o accion inapropiada (Chang 1994).

La comunicacion interna pretende, entre otras lineas objetivas, vincular el
trabajo individual y los objetivos empresariales, transmitir la mision y los valores
de una organizacion, mantener vivo el estimulo y la motivacion en la tarea diaria,
mejorar la satisfaccion personal y mejorar la productividad (Berceruelo, 2011).

La comunicacién en la organizacion, viene a ser un sistema complejo
compuesto por significacion, informacion y relaciéon, este no se trata solamente de

emitir o impartir mensajes a traves de cualquier medio, sino que se trata de saber
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conjugar las variables necesarias para que la comunicacion tenga su impacto y
produzca los resultados perseguidos tanto por la organizacion, como por cada
individuo al interior de esta y que sirva como mecanismo social para el

fortalecimiento de relaciones tanto a nivel interno como externo.

La relacion entre el hombre y la organizacion parte de la concepcion de
cada uno como un sistema abierto, es decir con posibilidad de desarrollo
permanente; la relacion entre el hombre y la organizacion implica o genera una
zona de significados comunes que se construyendo y van creciendo
permanentemente lo que a su vez posibilita el desarrollo de cada uno (Enrique,

2011).

La comunicacion interna es el proceso de gestion de los recursos humanos
que actla como elemento de motivacion personal, fuente de transmision y
promocion de la cultura, y que fomenta la cohesion y optimiza el desarrollo,

potenciando los comportamientos (Somoza, 1993).

Su objetivo final es intangible, sea cual sea la naturaleza y el tamafio de la
empresa: mejorar los resultados de la empresa y por lo tanto su rentabilidad

(Bannel, 1989 p. 49).

La Comunicacion Organizacional Interna es importante y fundamental
para el desarrollo de las actividades de las empresas y sus principales funciones y

objetivos son:

a) Promueve las eficientes relaciones entre las personas.

b) Coordina en forma responsable los recursos disponibles en la empresa
c) Constituye un medio de cohesion interna entre trabajadores

d) Orienta a las personas hacia el logro de una mision compartida.

e) Permite la integracion y la convivencia entre lo formal y lo informal.

f) Establece una relacion abierta con el entorno. (Diez, 2010, pag. 138)
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2.2.3.1. Proceso de la comunicacién

Cobiellas et al. (2011), definen a la comunicacion “el proceso de
comunicacion es dinamico por naturaleza y en €l intervienen como minimo tres
componentes: emisor, mensaje y receptor. Su efectividad dependera de la manera
en que interactden, por lo que en el analisis integral hay que incluir el codigo, el
canal (medio de comunicacidn), las barreras y el entorno en que interactien, por
lo que en el analisis integral hay que también incluir el codigo, el canal y las

barreras y el entorno en que ocurren y la organizacién en el caso de comunicacion

organizacional”

Mérida (2011), expresa que “la comunicacion es un acto que se establece
entre dos 0 M&s personas con el objetivo de transmitir un mensaje”. Esta

comunicacion debe incluir elementos que ayudan a mejorar la misma. Estos

factores son:

e Emisor: la persona que emite un mensaje.

e Receptor: la persona que recibe el mensaje.

e Mensaje: la informacidn que quiere ser transmitida.

e Canal: Es el medio por el que se envia el mensaje.

e Codigo: son los signos y reglas que se emplean para enviar el mensaje.

e Contexto: Viene a ser la situacién en la que se produce la comunicacion.

Figura 1: Elementos de la comunicacién

Emisor

Fuente: Elementos de la comunicacion. Mérida (2011)

—)

Mensaje

Canal

Cédigo

Contexto
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Existen factores que pueden complicar el proceso de la comunicacion,
entre los cuales cabe mencionar la percepcion, los sentimientos, el conocimiento

y el negativismo, entre otros.

La Comunicacion Organizacional, es una herramienta, un elemento clave
en la organizacion y juega un papel preponderante en el mantenimiento de la
institucion. Se realiza teniendo en consideracion el intercambio de informacion
entre los distintos niveles y posiciones del medio; entre los miembros se
establecen patrones tipicos de comportamiento comunicacional en funcion de
variables sociales, ello supone que cada persona realiza un rol comunicativo.
(Castro, 2012)

La comunicacién se ha convertido en uno de los ejes centrales de las
empresas, ya que por medio de ella existe una mejor relacion comunicativa entre
actores internos y esto se refleja hacia los publicos externos; creando una imagen
e identidad propia. Para ello es importante el uso de herramientas de comunicacion
organizacional como estrategia.

Las comunicaciones en las organizaciones deben suministrar informacién
precisa con los tonos emocionales apropiados para todos los miembros que
necesitan el contenido de las comunicaciones. La comunicacion organizacional es
el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes. Por lo que
también se distinguen tres aspectos:

e La comunicacion organizacional ocurre en un sistema complejo y abierto que es
influenciado e influencia al medio ambiente.

e La comunicacién organizacional implica mensajes, su flujo, su propésito, su
direccion y el medio empleado.

e La comunicacion organizacional implica personas, sus actitudes, sus

sentimientos, sus relaciones y habilidades.
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La comunicacion es el ingrediente mas vital en una organizacion. En
realidad sin esta no existiria ninguna organizacion. Pero eso es importante sefialar
que la comunicacion organizacional no sélo debe existir internamente, sino que la
empresa o institucion debe exteriorizar sus objetivos y logros a sus competidores

y a la sociedad.

La comunicacion organizacional, se considera por lo general como un
proceso que sucede entre los miembros de una colectividad social. Al ser un
proceso, la comunicacion dentro de las organizaciones consiste en una actividad
dindmica, en constante flujo, pero que mantiene cierto grado de identificacion de
estructural. También se debe considerar que su estructura no es estatica sino

cambiante, y que se ajusta de acuerdo con el desarrollo de la organizacion.

2.2.3.2. Formas como se utiliza la comunicacion organizacional
Segun Gordon (1996) en una organizacion la cultura organizacional es

utilizada de multiples caminos como son:

> Permite apoyar la estrategia comercial de la organizacion.

> Prescribir medios aceptables para que los trabajadores interactlien con
publicos externos.

» Tomar decisiones de personal.

> Establecer criterios para el desempefio.

» Guiar el caracter de las relaciones interpersonales aceptables dentro de la
compafia.

» Elegir los estilos administrativos correctos.

Segun Garcia (2011) la Comunicacion Organizacional interna esta
orientada al grupo de personas que conforman una institucion y que estan
directamente vinculadas con ella. En el caso de una empresa, esta integrado por
accionistas, directivos, empleados, contratistas, etc. La comunicacion puede

producirse de manera:

e Formal: Donde el contenido esta referido, a aspectos laborales Unicamente.
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En general, utiliza la escritura como medio. La velocidad es lenta debido a

que tiene que cumplir todos los procedimientos burocraticos.

¢ Informal: Donde el contenido de la comunicacion, a pesar de estar referido
aspectos laborales, utiliza canales no oficiales (reunion en estancias fuera
del lugar especifico de trabajo, encuentros en los pasillos, las pausas del café

o la comida, etc.).

2.2.3.3. Funciones de la comunicacion
Robbins (2009) menciona que la comunicacién tiene cuatro funciones

principales dentro de un grupo u organizacion, control, motivacién, expresion

emocional e informacion.

La comunicacién procede de distintas formas para vigilar el
comportamiento de los colaboradores. La Funcién de control cuando en las
organizaciones tienen grados de autoridad y lineamientos formales que exige que
los empleados deben de cumplir. La comunicacién desempefia la cuando a los
empleados se les pide que primero comuniquen cualquier asunto relacionado a su
jefe inmediato, que sigan la descripcion de su puesto o que cumplan con las
politicas de la compafiia, Sin embargo, la comunicacién informal también vigila

el comportamiento.

La comunicacion induce a la motivacion porque explica a los empleados
lo que se hace, qué tan bien se hace y lo que puede hacerse para optimizar el
desempefio, si este fuera insatisfactorio. Para muchos empleados su grupo de
trabajo es el origen principal de interaccion social. La comunicacion tiene lugar
dentro de un grupo que es un sistema fundamental por medio del cual los
miembros expresan sus frustraciones y sentimientos de satisfaccion. Por tanto, la
comunicacion brinda un medio para la expresion emocional de los sentimientos y
para satisfacer las necesidades sociales. La ultima funcion que establece la

comunicacion se relaciona con su rol para facilitar la toma de decisiones.
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Suministra la informacion que los individuos y grupos requieren para
tomar decisiones por medio de la transmisién de datos para identificar y evaluar
las alternativas de seleccion. No deberia verse a ninguna de estas cuatro funciones
como mas importantes que las otras. Para que los grupos se desempefien con
eficacia, necesitan mantener cierta forma de control sobre sus miembros, incitar a
estos en su desempefio, suministrar un medio para la expresion emocional y elegir
una decision. Se puede suponer que casi toda interaccion de la comunicacion que
tiene lugar en un grupo u organizacion lleva a cabo una 0 mas de estas cuatro

funciones.

2.2.3.4. El director de comunicacion interna
Debe ser un profesional con capacidad de accion, de preferencia ser un

experto en comunicacion, competente en materia de recursos humanos y gestion.
Para las organizaciones es de importancia que el profesional sea una persona
responsable de confianza de la empresa y sus valores corporativos y finalmente
los responsables de la comunicacion interna lleva como minimo cinco afios de
antigliedad en la compafiia.
Tiene un papel importante dentro de la comunicacion interna; ya que sin
comunicacion interna no puede haber comunicacién externa. El director
de comunicacién interna tiene una funcion del director de comunicacion
en la comunicacion interna se vincula por dos lados; primero: se vincula
con la comunicacion corporativa dirigida a las audiencias internas y
segundo: por el manejo de los canales formales como son las péaginas de
intranet, publicaciones internas, y eventos que involucran técnicas
caracteristicas del ambito de la publicidad o las relaciones publicas.

(Ritter, 2008, p.36)
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2.2.3.5. El Papel de la comunicacion en el desarrollo cultural organizacional

Romay (2002) afirma que una cultura organizacional desarrollada
promueve la comunicacion y la usa de la forma mas efectiva. La comunicacion
como base de los estilos gerenciales tipicos de la organizacion promovera el
desarrollo de la misma en la medida en que promueva la participacion de los
lideres y equipos de trabajo en el establecimiento, analisis critico, logro,

evaluacion y mejora de los objetivos.

Las organizaciones lideres, aquellas que sobresalen en su sector y
especialidad no solo valoran la comunicacion sino la vuelven un proceso
fundamental en su vida organizacional, laboral, y comunitaria. Por lo tanto, no es
suficiente reconocer la importancia de la comunicacion en las organizaciones, se
requiere de volver este proceso algo vivo y siempre presente en sus esfuerzos de

productividad.

Una cultura que desarrolla la comunicacion en la vida organizacional, lo
hace volviéndola un proceso permanente de apoyo y no la implanta, si acaso, solo
como un concepto de moda administrativa. La comunicacion organizacional tiene

tres tipos de consecuencias en las empresas e instituciones:

e Los miembros de la organizacion desarrollan habilidades de comunicacion

para planear, organizar, dirigir y controlar mejor su proceso.

e La organizacion apoya sus estrategias de aumento de productividad para
competir de forma efectiva en su ambito.

e Las organizaciones con culturas desarrolladas se convierten en laboratorios
de oportunidades de crecimiento para el personal y en vanguardia de

desarrollo econémico, material y comunitario para su pais.
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2.2.3.6. Comunicacién cara a cara
De acuerdo a Arriagada (2009), “este tipo de comunicacion debe ser

tomado en cuenta dentro de las organizaciones ya que de ella se originan otros

tipos de comunicacion”, y recomienda:

e Permitir que los colaboradores se acerquen a realizar preguntas o expresar sus

opiniones, ya que es una oportunidad para poder llegar a acuerdos.

e Comenzar con conversaciones informales hasta mas formales, en caso se esté
comenzando a fomentar este estilo de comunicacion dentro de la

organizacion.

e Crear un ambiente de confianza para que los colaboradores se acerquen.
En la actualidad ahorran tiempo y dinero, los encuentros virtuales, pero los
encuentros cara a cara aumentan el nivel de confianza entre una organizacion

y su publico objetivo.

Norton (1983) citado por Vilar6 (2013) indica que “existen nueve estilos

de comunicacion cara a cara”, los cuales son:

e Dominante: tiende a asumir la responsabilidad de las situaciones sociales,
habla mas que los otros participantes y controla las situaciones.

e Dramatico: transmite las ideas y las emociones por medio de chistes, historias
0 exageraciones.

e Argumentativo: tiende a retar a sus interlocutores.
e Animado: se caracteriza por su buen estado emocional.

e Penetrante: siempre desea producir una impresién duradera en sus
interlocutores.

¢ Relajado: se caracteriza por ser muy tranquilo en su forma de actuar.

e Atento: escucha a los demas, por medio de un contacto visual y asintiendo con
la cabeza para mantener la conexién con el interlocutor.

e Abierto: tiende a revelar informacion personal y a expresar sus emociones.

e Amigable: proporciona respuestas positivas a su interlocutor para reconocer,

motivar o reforzar su comportamiento.
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Toda comunicacion incluye informacion y comportamientos. La
comunicacion verbal es un intercambio oral de mensajes y la no verbal se da por

medio de sefiales, miradas, gestos y posturas.

Debe existir confianza entre las personas que se vean involucradas en este
proceso, asi como un respeto en el orden en que irdn interactuando los mismos

para que la comunicacion tenga efecto deseado.
Es importante que ambos estén presentes y acten juntos.

Muchas veces las metas operativas se vuelven individuales, lo que lleva a
dejar a un lado los objetivos organizacionales. Esto se debe a que las estrategias
institucionales se originan en los niveles directivos y esto impide que la

informacidn sea transmitida a los demas niveles.

2.2.3.7. Flujos de la comunicacion
El autor Fernandez (2010) afirma que los “flujos de la comunicacidn, son

tomados en cuenta a partir de la estructura comunicacional a nivel interno dentro
de las organizaciones. La comunicacion interna esta dispuesta en cuatro formas:
descendente, ascendente, diagonal y horizontal. Cada una de ellas obedece a la
razén de ser; es decir la comunicacion que se da a partir de las disposiciones de la
gerencia, la participacion de los colaboradores en las decisiones y el flujo de

informacion entre las unidades de la organizacion respectivamente”.

a. Comunicacion descendente.
La comunicacion descendente se ocupa de comunicar el orden establecido

para el desarrollo de tareas, roles, entrenamiento, capacitacion, directrices,
politicas, etc. Su caracter principal se establece por la naturaleza de la
organizacion, dar orden. No solamente desde el sentido imperativo de quien da

una orden, sino desde el sentido de organizar y ordenar. Una de las principales
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funciones de la comunicacion descendente es la de comunicar la cultura

organizacional y las directrices de como cumplirlas.

b. Comunicacion ascendente.
La comunicacion ascendente es aquella que al contrario de la descendente

se da desde los niveles jerarquicos mas bajos de la organizacion hacia los niveles
maés altos. Este flujo de comunicacion permite que los colaboradores trabajen de
manera proactiva en la toma de decisiones y participen constantemente en la
creacion e innovacion de la organizacion.

La comunicacion ascendente, se emplea preferentemente para informar
sobre los resultados o efectos de las tareas, las acciones ejecutadas, las opiniones

sobre las précticas y politicas de la organizacion, necesidades, sugerencias, etc.

c. Comunicacién horizontal.
La comunicacion horizontal permite la coordinacion del trabajo, la

planificacion de actividades y, ademas de satisfacer las necesidades individuales,
es esencial para favorecer la interaccion de las personas que se encuentran en un
mismo nivel y quienes interactlan con otras areas y desarrollan trabajos en equipo.

La comunicacion horizontal es aquella que se establece entre miembros de
un mismo nivel jerarquico. Pueden ser entre departamentos, grupos o de forma
individual, no hay presencia de autoridad y sirven para agilizar la estructura
organizativa. Ese tipo de informacion se puede obtener a través de juntas,
informes, asambleas, etc. Se da entre los empleados de un mismo nivel jerarquico.

Se utiliza para:

Coordinar las actividades de los distintos empleados o departamentos de
laempresa. Resolver problemas de un departamento. Tomar decisiones en las que

tengan que intervenir varios departamentos.
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d. Comunicacion oblicua.
Es la que se puede realizar entre el gerente de departamento de

comercializacion y un empleado de finanzas y que esta prevista en la
organizacion. Es la necesidad de la coordinacion intergrupal, debidas a una
urgencia por parte del emisor para conseguir una respuesta del receptor.

Segun Sanz (2011) la comunicacion entre individuos de igual estatus
(horizontal) entre superiores y subordinados (vertical: ascendente y descendente)
y entre personas de distinto estatus ubicados en diferentes lineas de mando

(diagonal) constituyen los modos basicos de los flujos de informacién.

2.2.3.8. Modelos de comunicacién

Modelo de Schramm (1954).
Para el autor, comunicar significa compartir, y para ello debe existir. Su

modelo, parte del supuesto de que todo sistema de comunicacion supone un
intento de prediccion de los efectos que el mensaje que se elabora provocara en el

receptor individual o colectivo.

Las caracteristicas del Modelo:
Modelo encadenado: la capacidad del sistema depende de la capacidad de cada
unidad de la cadena.
Fuente y destino deben estar sintonizados (en el caso de la comunicacion humana:
que existan experiencias compartidas).
Proceso no lineal, cada persona es fuente y destino, transmite y recibe.
No se transmite un mensaje sino un haz, un manojo de mensajes.
Modelo de Keith Davis y John W. Newstrom (1985).

Desarrollaron en su libro “Comportamiento Humano en el Trabajo:
Comportamiento Organizacional” (1985), seis pasos en el proceso de

comunicacion.
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e Elaboracion de la idea: Consiste en desarrollar una idea que el emisor desea
transmitir, este es el paso clave, porque a menos que exista un mensaje
importante, los pasos siguientes son hasta cierto punto innecesarios.

e Codificacion: Consiste en la codificacion de una idea en palabras adecuadas,
graficas u otros simbolos de transmision.

e Transmision: Cuando finalmente se desarrolla el mensaje, el paso 3 consiste
en transmitirlo por el modo definido, por ejemplo: el memorando, la llamada
telefdnica, o la visita personal.

e Recepcion: es cuando la otra persona recibe un mensaje. En este paso la
iniciativa se transfiere a los receptores, quienes estan dispuestos a recibir el
mensaje.

e Decodificacion: este paso es la decodificacion del mensaje para que pueda
comprenderse. ElI emisor desea que el receptor comprenda el mensaje
exactamente como fue enviado. La comprension puede presentarse solamente
en la mente del receptor.

e Uso: este paso comprende la utilizacion del mensaje por el receptor. Puede
ignorarlo, desempenfiar la tarea asignada, almacenar la informacion provista o

hacer alguna cosa.

2.2.3.9. Teorias de Comportamiento Organizacional

El comportamiento organizacional surge gracias a la comunicacion, ya que esta
se puede desarticular por partes para entender el comportamiento humano dentro
de una organizacion, donde todo obedece a la forma como se comunique y

asimile la informacion dentro de la organizacion.
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La comunicacion dentro de la organizacion es muy importante ya que ayuda a
mantenerla unida y proporciona medios para que fluya la informacion
adecuadamente, y de esta forma mejorar criterios, motivar a los empleados y

ayudar a cumplir los objetivos de la organizacion.

La conducta organizacional se define como una disciplina académica que se
ocupa de describir, controlar, predecir y entender el comportamiento
humano dentro de un ambiente organizacional. Cuando se aplica a individuos
dentro de una organizacion, comprende normas, valores, excepciones y

actitudes. (Hodgetts, R. Altman, S. 1985)

Es el estudio y la aplicacion de conocimientos relativos a la manera en que las
personas actlan dentro de las organizaciones. Se trata de una herramienta
humana para beneficio de las personas y se aplica de un modo general a la
conducta de personas en toda clase de organizaciones como por ejemplo,
empresas comerciales, gobierno, escuelas y agencias de servicios. En donde
quiera gque exista una organizacion, se tendra la necesidad de comprender el

comportamiento organizacional. (Davis y Newstrom, 1990)

El comportamiento organizacional se centra en conductas observables, tales
como hablar con los compafrieros de trabajo, manejar el equipo, o la preparacion
de un informe. También se ocupa de los estados internos como el pensamiento,
la percepcion, y la toma de decisiones, etc. lIgualmente, estudia el
comportamiento de las personas tanto individual y como grupalmente dentro de

una organizacion.

45



El comportamiento organizacional, ademéas, examina la conducta de grupos y
organizaciones ya que ninguno se comporta de la misma manera que los demas.
Sin embargo, algunos sucesos que acontecen dentro de una organizacion, no
pueden ser explicados en términos del comportamiento individual. Y, por lo
tanto, estos eventos deben ser examinados en términos del grupo o de variables

de la organizacion.

Dentro de estas definiciones podemos encontrar varios conceptos, como lo son,
la comunicacion interna que se da entre todos los miembros de la organizacion,
en sus diferentes niveles: como puede ser de gerentes general a operador, entre
otras. Asi mismo la comunicacion externa, que es la que se lleva a cabo desde la

organizacion hacia el medio ambiente que lo rodea y viceversa.

También encontramos diferentes formas de llevar a cabo una buena
comunicacion, como lo son la comunicacion escrita y la comunicacion masiva.
El comportamiento organizacional se ve reflejado directamente en la
productividad del individuo, ya que dentro las empresas que cuentan con un buen
ambiente laboral, la comunicacion fluye de una mejor manera y, por lo tanto, la
motivacion del empleado es mayor, y su desempefio se ve afectado de una mejor

manera.

Importancia

El Comportamiento Organizacional tiene que ver concretamente con las
situaciones relacionadas con el empleo, como el comportamiento afecta en el

rendimiento de la organizacion, tiene énfasis en la conducta de los empleados,
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el trabajo, el ausentismo, la rotacion de oficio, la productividad, el rendimiento

humano y la gerencia.

Se dice que el Comportamiento Organizacional incluye los temas centrales de la
motivacion, el comportamiento del lider y el poder, la comunicacion
interpersonal, la estructura de grupos y sus procesos, el aprendizaje, la actitud de
desarrollo y la percepcion, los procesos de cambios, los conflictos, el disefio de

trabajo y la tension en el trabajo. (Robbins, S. 1999)

El comportamiento humano dentro de las organizaciones es impredecible debido
a que es originada en necesidades y sistemas de valores muy arraigadas en las
personas. No existen formulas simples y practicas para trabajar con la gente, ni
existe una solucion ideal para los problemas de la organizacion. Todo lo que se
puede hacer es incrementar la comprension y las capacidades existentes para

elevar el nivel de calidad de las relaciones humanas en el trabajo.

Las metas son dificiles de alcanzar, pero poseen un gran valor. Si se esta
dispuesto a pensar en las personas como seres humanos se puede trabajar

eficazmente con ellas. (Davis y Newstrom, 1990)

La comunicacion juega un papel fundamental dentro de cualquier organizacion,
ya que para mejorar el comportamiento de las personas es necesario comunicar.
La comunicacién se torna necesaria para transmitir ideas, pensamientos,
sentimientos, actitudes, etc., la cultura y la educacién se transmite y se adquiere

gracias a la comunicacion.
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Y, dentro de las organizaciones, es sumamente importante que exista un flujo de
informacidn tanto interno como externo con el afan de lograr retroalimentacion

entre todos los elementos y lograr una mejor productividad.

Teorias del comportamiento organizacional

Teoria clasica

Surge poco después de la Revolucion Industrial, se da una gran diversificacion
y multiplicacion de organizaciones. La teoria clasica de las organizaciones trata
casi exclusivamente con la estructura de las organizacionales formales (es la
organizacion basada en una division del trabajo racional, en la diferenciacién e
integracion de los participantes de acuerdo con algun criterio establecido por
aquellos que manejan el proceso decisorio, aprobada por la direccion y
comunicada a todos a traves de manuales de organizacion, de descripcion de

cargos, de organigramas, de reglas y procedimientos, etc.).

Los clasicistas estdn méas preocupados con el disefio y la estructura de las
organizaciones que con las personas, es decir como un ser econémico donde
recibe una justa compensacion por un determinado trabajo Henry Fayol, realiz6
importantes aportes a los diferentes niveles administrativos, y es considerado el
padre dela Teoria Cléasica la cual surge de la necesidad de encontrar
lineamientos para administrar organizaciones complejas, fue el primero en
reglamentar el comportamiento gerencial, «tiene como parte culminante 14
principios de administracién y para la administracion es una parte fundamental

del trabajo eficiente en cualquier empresa». (Collado.1997)
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Trabajar con objetivos y disciplina mejora el comportamiento de los
trabajadores.

La Teoria Clésica se basa fundamentalmente en la organizacion formal o la
estructura de la organizacion sin darle mayor importancia al factor humano. En
la actualidad, muchas empresas usan premios, despensas, remuneraciones, entre

otras, para motivar a sus empleados.

Dentro del empleo de la comunicacion podemos encontrar la elaboracion de
manuales detallando especificamente el trabajo a realizar, ya que por medio de
una estructura organizada, se puede obtener una mayor produccion de los
empleados. Las organizaciones que se rigen de esta forma tienden a la falta de
capacitacion. Y se llevan a cabo en ambientes poco favorables a las necesidades

del obrero, y, por lo tanto, no representan posibilidades de crecimiento laboral.

Teoria de la administracion cientifica

La transformacion y crecimiento en las organizaciones, aunados a la elevacion
de los costos y de mano de obra, obligé a la gerencia a dedicar un esfuerzo extra
para una mayor eficiencia en la perfeccion de las técnicas de trabajo y la creacién
de normas capaces de juzgar la eficiencia del empleado con la finalidad de

aumentar la productividad dentro de la organizacion.

Tales esfuerzos llevaron a la corriente de la «administracién cientifica» durante
los primeros afios del siglo XX, y que tuvo un impacto definitivo sobre la

administracién de personal.
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La escuela de la administracion cientifica fue iniciada por Frederick W. Taylor
(1856-1915), quien es considerado el padre de la administracion cientifica.

Taylor describe en cuatro principios, las nuevas responsabilidades de la gerencia:

Principio de planeamiento: Sustituir la improvisacion por la ciencia. mediante la
planeacion del método.

Principio de la preparacion/planeacion: seleccionar de manera cientifica a los
trabajadores con potencial y capacitarlos en las areas que se van a desempefiar.

Principio del control: supervisar el trabajo para cerciorarse que se ejecute de
acuerdo con las normas. Llevar control adecuado del desempefio laboral.

Principio de la ejecucion: distribuir distintamente las responsabilidades, estudiar
cientificamente las responsabilidades, descomponiéndolas en operaciones las

cuales deben analizarse en relacion directa con las maquinas

La administracion cientifica le dio poca atencion al elemento humano,
preocupandose basicamente por las tareas de organizacion y ejecucion, y a los
factores directamente relacionados con el cargo y funcion del operario (tiempo

y movimiento).

La administracion cientifica, en busqueda de la eficiencia, busca la
especializacion del operario a través de la division y de la subdivision de toda
operacion que se lleva a cabo dentro de la organizacién. La especializacion
extrema del operario, a través de la fragmentacién de las tareas, convierte en
superflua su calificacion, aunque este esquema es responsable de altas utilidades

a corto plazo, con bajo nivel salarial y a costa de tensiones sociales y sindicales.
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La administracion cientifica se refiere al hombre como un empleado tomado
individualmente, ignorando la parte humana. Visualiza las empresas como
entidades auténomas, absolutas y herméticamente cerradas a cualquier
influencia externa; se caracteriza por el hecho de visualizar solamente aquello
que sucede dentro de una organizacion, sin tener en cuenta el medio ambiente

en que esta situada.

Las teorias cientificas y clasicas empezarian a decaer, dando paso a la naciente
teoria de las relaciones humanas mediante la cual, el factor humano, el

trabajador, constituiria el nucleo de la administracion.

Teoria de las Relaciones Humanas

La teoria de las Relaciones Humanas desarrollada por Elton Mayo y sus
colaboradores en una serie de estudios llevados a cabo en la planta de Hawthorne
de la Electric Company, entre 1927 y 1932, concluyendo gue no existe una
relacion directa entre la eficacia y cada condicion de trabajo que se estudiaron
(remuneracion, horarios, etc.). No obstante, mostré que ponerle atencién al
empleado, la motivacion, evitar la rutina, trabajar en equipo, ayudaba a la

productividad de las empresas.

Elton Mayo reveld que durante las pruebas y en las entrevistas los empleados
sentian que alguien les prestaba atencion y les daba importancia como personas

y por consecuencia tenian mejor animo y producian aun mas. (Gordon, 1997)

Este fue basicamente un movimiento de reaccion y de oposicion a la teoria
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clasica. La logica basica de las relaciones humanas consistié en incrementar el
interés de los obreros lo cual mejor6 la moral y la satisfaccion de estos. El interés
fundamental era analizar los efectos psicologicos en el trabajador y su

productividad en relacion con las condiciones fisicas del trabajo.

Mayo manifestd que sin la colaboracion y solidaridad del grupo, la oportunidad
de ser considerado, de ser escuchado, entre otras, era dificil y, en ocasiones, casi
improbable. Para Mayo era importante la relacion interpersonal integrando el
hombre en grupos de trabajo. Las conclusiones a las que se llegaron en la

investigacion son las siguientes:

« El nivel de produccién es resultante de la integracion social: Es decir, entre mas
integrado socialmente esté el individuo, mejor sera la disposicion por producir.
El nivel de produccién esta determinado por las normas sociales y las
expectativas que rodean al individuo.

« El comportamiento social de los trabajadores: La administracién debe considerar
a sus integrantes como miembros de grupos de trabajo. Es decir, los trabajadores
no actdan o reaccionan aisladamente como individuos, sino como miembros de
grupos.

« Las recompensas y sanciones sociales: Mayo y sus colaboradores creian que las
motivaciones econdmicas eran secundarias en la determinacion del rendimiento
del trabajador. El trabajador no puede producir mas o menos de la norma
socialmente determinada, ya que pierden el afecto y respeto de los demas, por lo
tanto, deben producir lo que se les pide.

e Los grupos informales: Los investigadores se enfocaron en el comportamiento

social de los empleados, asi como sus creencias, actitudes y expectativas.
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o Las relaciones humanas: La comprension de las relaciones permite obtener
mejores resultados de los empleados. Cada individuo es un mundo diferente e
incide en el comportamiento de otras. Comprender estas relaciones humanas
permite obtener mejores resultados.

 Importancia del contenido del cargo: Mayo encontr6 que los trabajos simples y
repetitivos tienden a ser monotonos, afectando negativamente las actitudes del
trabajador y reduciendo su eficacia.

o El énfasis en los aspectos emocionales: Los elementos no planeados del
comportamiento humano, se convierten en una faceta especial para casi todas las

grandes figuras de la teoria de las relaciones humanas.

La teoria de las relaciones humanas busca mayor flujo de comunicacion,
sobresaliendo la importancia del factor humano permitiendo su participacion en
la toma de decisiones y en la comunicacion interna dando mas confianza a todos

los miembros de la organizacion.

La intencidn es realizar juntas y reuniones de trabajo mas frecuentes con el
personal de la organizacion, teniendo como consecuencia la participacion de los

empleados, logrando la identidad en los trabajadores.

Ventajas y desventajas

El punto de vista del «<hombre maquina» de la ingenieria, es sustituido por el
hombre que merece un trato de justicia y dignidad. La teoria humanista busca la
adecuada valoracion del individuo como ser humano mediante una mayor
participacién y comunicacion, y se preocupa por el desarrollo del personal y su

motivacion.
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Recompensa y distincion al buen rendimiento es una gran motivacion.

Uno de los logros de esta teoria se encuentra en la identificacion de la
organizacion informal (que se forma a partir de las relaciones de amistad o del
surgimiento de grupos informales que no aparecen en el organigrama, o0 en
cualquier otro documento formal) la participacion de los empleados, en la toma
de decisiones, dando una mayor importancia a la comunicacion ascendente; es

decir, una comunicacion abierta entre empleados y gerencia.

Su contribucion es muy grande, ya que todas las corrientes administrativas se
fundamentan en esta escuela, y quien no toma en cuenta al elemento humano
esta condenado al fracaso. Ya que dando méas confianza a los empleados,
provocara un mayor interés en ellos y, por ende, una mejor productividad. Esta

teoria se basa en el pensar y sentir del empleado.

Los estudios siguieron avanzando y se comenzd a estudiar las estructuras
formadas por partes independientes como un todo, y cémo interactian con su

entorno.

Teoria de los sistemas

Para esta corriente, la administracion tiene que basarse fundamentalmente en los
sistemas. «El sistema es un conjunto de elementos interrelacionados entre si que
constituyen un “todo organizado”, donde el resultado es mayor que la suma de
sus partes». (Collado. 1997) En otras palabras, es la concepcion de

multitudinarias actividades con las cuales se maneja cualquier organizacion.

E. Trist identificé junto con Bamforth y Emery algunas de las fuerzas que

impactan desde fuera a las organizaciones, asi como las partes —subsistemas—
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més importantes de la organizacion. Todos los sistemas que forman parte del

todo son identificados como una unidad econémica, social y técnica.

« EconoOmica: tiene que usar recursos limitados.
« Social: consiste en seres humanos que trabajan por un fin comun.

« Teécnica: utilizan técnicas y tecnologias para llegar a su fin.

El modelo de los sistemas representa a la organizacion como un sistema abierto,
que interactla con fuerzas y agentes ambientales. La organizacion como sistema

tiene las caracteristicas siguientes:

o Todo sistema estd compuesto de varios subsistemas interrelacionados,
interdependientes e interactuantes.

« Todo sistema es abierto y dinamico.

« Todo sistema transforma los insumos en productos.

« Todo sistema pretende conservar el equilibrio.

« Todo sistema tiene muchos propdsitos, objetivos y funciones y algunos de ellos
se contraponen.

e Todo sistema pretende los mismos fines.

« Si un sistema no se adapta a las circunstancias cambiantes, se atrofiara. (Gordon,

1996)

Los sistemas abiertos frenan el incremento de la entropia y pueden desenvolverse
en direccion a un estado de creciente orden y organizacion (entropia negativa).

Los sistemas abiertos reponen su propia energia y reparan sus propias péerdidas.

55



Desarrollaron un modelo de organizacion mas extenso y complejo por medio de
la aplicacion de la teoria de sistemas y la teoria de las organizaciones.

Consideran a las organizaciones como sistemas abiertos y vivientes.

Sistema abierto: aquel que se concibe en interrelacion directa y continua con el
medio que le rodea, del cual importa energia, la transforma y exporta en forma
de producto, bien o servicio.

Importacion (entrada): la organizacion recibe materias del ambiente y necesita
abastecimientos de otras. Ninguna estructura social es autosuficiente.

Transformacion (procesamiento): los sistemas abiertos transforman la energia
disponible. La organizacion procesa y transforma insumos en productos.

Exportacién (salidas): los sistemas abiertos exportan ciertos productos hacia el

medio ambiente.

El funcionamiento de cualquier sistema consiste en ciclos repetitivos de
importacion-transformacion-exportacion. Esta corriente da importancia a los
factores estructurales, funcionales, sociales y psicolégicos dentro de las

empresas y considera las interrelaciones con diversos aspectos del entorno.

El empleo de la comunicacion es inseparable al proceso de retroalimentacion
continua a través de diferentes medios entre los diversos subsistemas que
conforman la unidad.

Teoria de la contingencia

La teoria de la contingencia hace énfasis en que no hay nada absoluto en las

organizaciones: todo es relativo y siempre depende de algln factor.
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Joan Woodward se convierte en uno de los fundadores del enfoque de la
contingencia al publicar en 1965 su obra Industrial Organization: Theory and
practice. Woodward, llevo a cabo una investigacion en compafiia de otros
colegas. La investigacion abarcé a 100 firmas britanicas con el objetivo de

examinar la aplicacion de los principios clasicos.

Llegaron a la conclusion de que existen diferencias significativas en la forma en
que tales principios se aplicaban, como resultado surgié la inquietud de
establecer los factores que permitian la diferencia de desempefio en esas

organizaciones.

Factores contingentes

Tras investigaciones posteriores se llegdé a concluir que para lograr una mejor
estructura para una empresa se debe depender de factores tales como: tecnologia,

tamafio y ambiente.

Tecnologia: todo el equipo tecnoldgico de la empresa, asi como las técnicas y

métodos de trabajo que se utilizan. Los aspectos mas relevantes de la tecnologia

son:

Complejidad: Esta relacionada con el tipo de proceso productivo, asi como, con

el producto, bien o servicio.
Interdependencia: La dependencia entre las diferentes unidades organizacionales

influira en el proceso de toma de decisiones.

Tamafio de la organizacion: Con el aumento en el tamafio de la organizacion, la

estructura se hace mas formal y compleja. Por la diferencia de funciones de la

organizacion es preciso buscar la mayor especializacion posible.
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o Ambiente: La estabilidad del medio ambiente influye en el tipo de estructura,
cuando la atmosfera que la rodea es facilmente predecible debido a que hay
escasos cambios en él, la estructura puede sencillamente ajustarse a
organizaciones centralizadas, con comunicacién a través de los niveles
jerarquicos y a trabajar con procedimientos claramente establecidos y politicas
rigidas. En contraste, cuando su entorno es inestable y hay cambios constantes e
imprescindibles de una flexibilidad interna mayor que le permita dar respuestas
rapidas y precisas a cambios externos.

« Ventajas y desventajas: La teoria de la contingencia pone de manifiesto la teoria

de la administracion.

El empleo de la teoria necesita de la aplicacién a un sector especifico, al tamafio
de la empresa y al contexto que la rodea. Si el jefe domina la teoria de la
administracion los principios fundamentales de esta pueden ser aplicados. La
limitante de esta teoria existe en que no es posible resolver a nivel teérico cada

escenario que pueda estar presente en las organizaciones.

Los procedimientos deben considerar la estabilidad o no del ambiente.
Para Hodgetts y Altman la «<comunicacidn organizacional es el proceso mediante
el cual un individuo o una de las subpartes de la organizacion se ponen en

contacto con otro individuo o subparte» (Hodgetts y Altman, 1981).

Otra definicién importante es la de Keith Davis donde «la comunicacion es un
proceso a través del cual se logra el entendimiento entre dos o0 mas personas, de
tal forma que la organizacion requiere de la comunicacion para poder

administrarse». (Davis 1983).
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Es decir, la comunicacidn organizacional es una herramienta, y es mediante esta
que las organizaciones pueden realizar procesos organizacionales. Cada una de
las principales teorias de comportamiento organizacional juega un papel

importante en la estructuracién y evolucién de las empresas.

No podemos descartar la importancia de la comunicacion dentro de las
organizaciones, ya que la relacion de los miembros de la comunicacion. En este
proceso se pueden establecer compromisos, delegar y asignar funciones. Por
medio de la comunicacion interna se lleva a cabo la integracion de las

capacidades individuales y grupales. Manceras, M. (2016)

2.3. Definiciones conceptuales

Autoestima

La autoestima implica el conocimiento, la aceptacion y el aprecio de
caracteristicas personales, y se relaciona estrechamente con la posibilidad de
desarrollar las propias potencialidades
Compromiso

Es poner en juego nuestras capacidades para sacar adelante aquello que se
nos ha confiad, es lo que transforma una promesa en realidad, es la palabra que
habla de valentia, es la accion que habla mas alla de las palabras, es cumplir con
lo prometido cuando las circunstancias se ponen adversas para poder cambiar las
cosas.
Conocimientos

Es la informacién que una persona posee sobre areas de contenido
especifico. Los conocimientos predicen lo que alguien puede hacer, pero no lo

que haréa en el contexto especifico del puesto.
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Conflicto directo
Manifestacion de las conductas humanas fisicas, verbales mas o menos

violentas que se basan en percepciones divergentes, objetivas o personales

Desempefio

Es el conjunto de conductas laborales del trabajador en el cumplimiento
de sus funciones; también se le conoce como rendimiento laboral o méritos
laborales.
Eficacia

Esté relacionada con el logro de los objetivos/resultados propuestos, es
decir con la realizacion de actividades que permitan alcanzar las metas
establecidas. La eficacia es la medida en que alcanzamos el objetivo o resultado.
Eficiencia

Utilizacion correcta de los recursos (medios de produccion) disponibles.
Puede definirse mediante la ecuacion E=P/R, donde P son los productos

resultantes y R los recursos utilizados.

Satisfaccion laboral

Sensacion que el individuo experimenta al lograr el restablecimiento del
equilibrio entre una necesidad o grupo de necesidades y el objeto o los fines que
las reducen. Es decir, satisfaccion, es la sensacion del término relativo de una
motivacion que busca sus objetivos.
Liderazgo

La relacion de influencia que ocurre entre los lideres y sus seguidores,
mediante la cual las dos partes pretenden llegar a cambios y resultados reales que
reflejen los propdsitos que comparten. Los elementos basicos de esta definicion
son el lider, influencia, intencion, responsabilidad, cambio, propdsito compartido

y seguidores.
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Trabajo en equipo

El equipo de trabajo se refiere al grupo de individuos, lo cual a través de
su labor cumplen con los objetivos designados, comunicandose se manera eficaz,
y tomando decisiones que afectan en su contexto laboral, su importancia radica

para el logro de las metas dadas por la organizacion.

Tolerancia a la ambigtiedad

Se refiere al grado en el que los individuos se sienten amenazados por
situaciones ambiguas o tienen problemas para afrontarlas, ya sea porque ocurren
cambios rapidamente o en forma imprevista, o porque la informacion es

inadecuada, poco clara o compleja.

Valores

Son los cimientos sobre los cuales se forman las actitudes y las
preferencias personales; son la base para las decisiones cruciales, lineamientos de
vida y gustos personales. Ayudan a definir nuestra moralidad y nuestras ideas de
lo que es “bueno”.

Mucho de lo que somos es producto de los valores basicos que hemos

desarrollado a lo largo de nuestra vida

2.4. Formulacidon de hipotesis
Existe una relacion directa de la estrategia de competencias gerenciales con la
comunicacion organizacional interna en el Sector Hotelero de 3 y 4 estrellas de

Cajamarca.
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CAPITULO 3
PROCEDIMIENTO METODOLOGICO
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En el capitulo 3 denominado procedimiento metodologico se realizd la
descripcion de la unidad de anélisis, el tipo y disefio de la investigacion, la poblacién, las
técnicas de recoleccion de datos y los instrumentos aplicados para la obtencién de los

resultados y se presenta ademas la matriz operacional de variables.

3.1. Unidad de analisis, tipo de investigacion, disefio de investigacion

3.1.1. Unidad de analisis

Para los fines de la investigacion, se consideré como unidad de analisis al

Sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca.

3.1.2. Tipo de investigacion

Segun el nivel de conocimiento (grado de profundidad)

La investigacion es de tipo descriptiva, porque se analizé el problema, y
se establecid nuevos criterios para poder responder a las causas del porque ocurren
los fendbmenos o hechos y las condiciones en las que este se estd dando para
establecer la semejanza entre las competencias gerenciales y comunicacion
organizacional. Naupas y Mejia (2013, explican que la investigacion descriptiva
se utiliza para establecer diferencias y/o semejanzas entre variables en funcién a
una situacién. Ademas es correlacional, pues presenta como objetivo medir la
relacion que existe entre dos variables: competencias gerenciales y comunicacion

organizacional interna.

Segun a su alcance temporal

La investigacion es Transversal, porque la informacidn e investigaciones
que recopilan datos se dan en un momento unico. (Hernandez S. R., Baptista L. &
Fernandez C. C. 2010), a partir de esta concepcidn se realiz6 un diagnostico de la
realidad objeto de investigacion, para posteriormente, formular sugerencias sobre

la problematica que aqueja al sector hotelero de Cajamarca.
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3.1.3. Disefio de investigacion

El disefio de la investigacion es no experimental, como sefiala Hernandez,
Ferndndez y Baptista (2010), mencionan que disefio no experimental es el que se
realiza sin manipular en forma deliberada ninguna variable, donde el investigador
no sustituye intencionalmente las variables independientes. Se observan los
hechos tal y como se presentan en su contexto real y en un tiempo determinado o
no, para luego analizarlos. Por lo tanto, en este disefio no se construye una

situacion especifica si no que se observa las que existen.

Se puede expresar de la siguiente manera:

Donde:
J—
V1 M: Sector hotelero 3 y 4 estrellas de
Cajamarca
M — r V1: Variable 1 (Competencias
A
gerenciales).
V2 V2: Variable 2 (Comunicacion
~—

organizacional interna)

R: relacion

3.2. Poblacion

Balestrini (2002) “respecto al tamafio de la poblacion, si esta alcanza un numero
manejable de unidades de analisis, es posible considerarla en su totalidad, mientras si la
poblacion es muy amplia, el investigador debera extraer una muestra representativa de

dicha poblacion, para lo cual utuliza tecnicas métodos que le permita dicha seleccion”
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La poblacién estd representada por el total de los hoteles de 3 y 4 estrellas de la

ciudad de Cajamarca que son en total de 25 hoteles de 3 y 4 estrellas, como se puede

apreciar en la siguiente tabla:

Tabla 2: Relacion de Hoteles de 3 y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca

N° | Nombre Comercial Representante Legal Clase Categoria Domicilio
1 | Laguna Seca Ines Spittler Lindenberg Hotel 4 Av. Manco Capac 1098
2 | Costa Del Sol Ricardo Mustafa Aguinaga Hotel 4 Jr. Cruz De Piedra 707
3 | Gran Continental Walter Llaque Cacho Hotel 4 Jr. Amazonas 781
4 | Continental Walter Llague Cacho Hotel 3 Jr. Amazonas 760
5 | El Ingenio Cesar Carassay Burga Hotel 3 Via De Evitamiento 1611
6 | Las Américas Noel Hernandez Hernandez Hotel 3 Jr. Amazonas 618
7 | El Portal del Marques | Julio Matto Bueno Hotel 3 Jr. Del Comercio 644
8 | Casa Blanca Rocio Del Pilar Pinto Aguilar Hotel 3 J. Dos De Mayo 446
9 | El Clarin Cesar Paredes Pinto Hotel 3 Jr. Amazonas 1019
Cajamarca -
10 | La Casa de Abrahan Hector Leén Chigne Hotel 3 Cart. | Aeropuerto KM. 3.5
11 | Korimarca Jose Sanchez Vasquez Hotel 3 Av. Evitamiento 2518
12 | Cajamarca Salomon Gamero Levi Hotel 3 Jr. Dos De Mayo 311
13 | Prestige Manuel Garcia Quiroz Hotel 3 Av. Independencia 420
14 | San Carlos 2 Pedro Rojas Terrones Hotel 3 Jr. Chanchamayo 1172
15 | El Mirador del Inca Eber Marin Bolafios Hotel 3 Jr. La Mar 435
Gran Kuntur Wasi
16 | Hotel Hector Salcedo Saucedo Hotel 3 Jr. Los Pinos 275
17 | Tartar Jorge Collantes Hoyos Hotel 3 Cart. | Cajamarca - Otuzco | KM. 4
18 | Sol de Belén Wiseman Rojas De La Puente Hotel 3 Jr. Belen 636
19 | Qhapac Nan Freddy Roger Torres Lozano Hotel 3 Jr. Los Nogales 326
20 | Pilancones Victor Sarolalla Villanueva Hotel 3 Jr. Puno 284
21 | Yuraq Hotel Jhuliana Blanco Chavez Hotel 3 Av. Atahualpa 661
22 | El Ronderito Jose Carranza Leon Hotel 3 Jr. Tarapaca 983
Killary Jesus Edelmira Narro Alva Hotel 3 Av. Evitamiento Sur 2015
23
24 | Tambomachay Red Bravo Mosquera Hotel 3 Jr. Manco Inca 269
25 | Balcones Plaza Hotel | Rosa Vilma Cercado Diaz Hotel 3 Jr. Bambamarca 287

Fuente: Direccion Regional de Comercio Exterior y Turismo DIRCETUR- Cajamarca 2017
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3.3. Muestra
La seleccion de la muestra esta dada por un nimero representativo de las personas
que integran la unidad de analisis que son los gerentes y trabajadores de hoteles 3 y 4

estrellas de la region Cajamarca.

La muestra estuvo conformada de la siguiente manera:
a) 25 gerentes del sector hotelero de 3 'y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca.

b) 75 colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la ciudad de

Cajamarca

3.4. Matriz operacional de variables, dimensiones e indicadores
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Tabla 3: Operacionalizacion de la Variable Competencias Gerenciales

DEFINICION

VARIABLES SEERATANAL DIMENSIONES ~ SUB- DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
Forma de . . .
-Proporciono mi punto de vista
actuar . :
abiertamente contribuyendo de
congruente con .
manera positiva.
los valores
Integridad
L - Me aseguro de que la
Informacion . i
- informacidn con la que
veridica 'y . L
. contribuyo sea veridica y
confiable )
confiable.
Variable Capacidad que Aspecto
independiente: tienen los gerentes
(x) _ desde aspecto Personal Identificacion -Estoy dispuesto a hacer més
Competencias personal, social y con la de lo que me corresponde para
Gerenciales. laboral. organizacion lograr los objetivos
Compromiso
- -Tengo claros los objetivos
Obijetivos go cie ) .
A organizacionales asi como mi
organizacionales o
. contribucion personal al logro
claros y precisos .
de los mismos.
. i Disposicion a compartir
Capacidad de Compartir conocimiento en beneficio de

Aprendizaje

experiencia 'y

la organizacion.
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VARIABLES

DEFINICION

OPERACIONAL DIMENSIONES

SUB- DIMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

aprender de la
de otros

-Proactividad en ofrecer
ayuda cuando el
conocimiento hace la
diferencia.

Adaptabilidad al

Cambios del
medio que
ofrecen una

- Estoy atento a los cambios
del medio que pueden ofrecer
una oportunidad para mi
empresa.

-Soy un promotor del cambio

Cambio . planeado que tiene como
oportunidad o .
empresarial objet_|v0~una mejora real
-Redisefio con facilidad nuevas
estrategias de acuerdo a las
oportunidades del medio.
Deseos, - Soy tenaz y persistente para
expectativasy  lograr mis objetivos
las metas por ~ -Sé cdmo crear las condiciones
Vision lograr. para el cambio positivo
Emprendedora
Afronta los - Afronto los riesgos necesarios
riesgos en la en la creacion de
empresa oportunidades de negocio
N Predisposicion a - Me gusta ver las dificultades
Iniciativa

emprender

como retos.
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VARIABLES

DEFINICION
OPERACIONAL

DIMENSIONES

SUB- DIMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

acciones, crear
oportunidades y
mejorar
resultados.

- Para mi no existe tal cosa
como un problema que no
tenga solucion

Abierto al cambio
y a establecer
nuevos patrones

- Soy capaz de modificar mi
comportamiento para obtener
mejores resultados.

de accion.
Flexibilidad
Adaptacibna  -Puedo adaptarme a
situaciones situaciones diferentes de
diversas manera exitosa.
Nuevas ideas o - Me gusta probar nuevas
conocimiento, ideas y métodos para los
Innovacion para conseguir  problemas que enfrento.

una posicion
competitiva
superior.

-Desarrollo soluciones
creativas e innovadoras para
los problemas
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VARIABLES

DEFINICION

OPERACIONAL DIMENSIONES  SUB- DIMENSIONES INDICADORES

ITEMS

Maxima
capacidad de
rendimiento con

- Me gusta aprovechar las

Empuje articinantes oportunidades que el medio me
P P y brinda
contextos
cambiantes.
- Busco incrementar el capital
intelectual de la organizacion:
conocimientos, habilidades,
doﬁtlp!zaglon experiencias de los
L el flujo de :
Generacion de : 10 08 trabajadores.
L informacion e .
Conocimiento . . -Aprovecho las ideas, los
interaccion

entre personas

sistemas tecnoldgicos y
administrativos que favorecen
la competitividad de la
empresa.

Aspecto o Comunicacion en
. Comunicacion .
social todos los niveles

-Me comunico eficientemente
en todos los niveles de la
organizacion.

- Identifico facilmente quien
tiene la informacion clave para
solucionar problemas.
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DEFINICION

VARIABLES OPERACIONAL

DIMENSIONES  SUB- DIMENSIONES INDICADORES ITEMS

Sugiero soluciones para

V'S't(_)” dora d resolver problemas o para
motivadora e pacer crecer al equipo.
lo que el . "
_ equipo puede " Estoy interesado en el éxito
Liderazgo | de los deméas como en el mio
ograr )
propio
Sinergia Soy capaz de generar sinergia
positiva positiva en el grupo
-Cuando negocio me gusta
. tener claro los principales
Competencia para o o
objetivos de la negociacion.
enfrentar una L
L -Establezco como prioridad en
negoclacton. mis negociaciones fomentar
Negociacién €0 )
relaciones amistosas.
Ambiente de .
-Creo un ambiente de respeto y
respeto y . !
i confianza antes de negociar.
confianza
-Comparto metas comunes con
. mi equipo de trabajo.
Aspecto Trabajo en Logro de metas quip Y
: . - Aliento a los miembros del
laboral Equipo del equipo

equipo a volverse tan
comprometidos con el éxito del
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DEFINICION
VARIABLES OPERACIONAL DIMENSIONES  SUB- DIMENSIONES INDICADORES

ITEMS

MisSmMo como con Ssu éxito
personal.

Estandares de

-Me fijo estandares de
desempefio independiente de lo
que me solicitan.

Productividad ~ . .
desempefio - Me gusta realizar acciones de
mejora continua que impacten
en los resultados.
-Me considero_una persona
Desarrollo de (sjensalta al analizar alternativas
i i e solucion.
Calidad en el actividades de g oo ja informacion
Trabajo forma necesaria antes de decidir
impecable un curso de accion.
Resultad -Mantengo la calma aun ante
Trabaio bai ) ets:u ados situaciones de oposicion.
rabajo bajo optimos en - Puedo dar soluciones
Presion situaciones de

alta exigencia

creativas aun cuando el tiempo
es apremiante

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 4: Operacionalizacion de la Variable Comunicacion Organizacional Interna

DEFINICION
VARIABLE DIMENSIONES ~ SUB DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
OPERACIONAL
La comunicacion
Probicia interna genera
Identificacién con pt i identificacion
identificacioncon . .
la empresa. institucional por parte
la empresa. . .
del trabajador hacia la
Procesos de empresa
comunicacion
Variable que se lleva a ?La comunicacion
_ o interna propicia una
dependiente: cabo al interior buena coordinacion
() de la o dentro de la
L o Relacion Fortalecimiento  organizacion
Comunicacion organizacion de RN de la relacién
o institucional. R - Siento que mi
Organizacional  acuerdo a la institucional. v
relacion con la
formal lograr los objetivos de
. la organizacion
(organigrama).
_ Las relaciones La comunicacion
Relaciones interpersonales se

interpersonales

encuentran de
forma correcta.

organizacional
fortalece las
relaciones
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VARIABLE

DEFINICION
OPERACIONAL

DIMENSIONES SUB DIMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

interpersonales entre
los trabajadores de la
empresa

Comunicacién
Descendente

Flujos de

Alta
direccion

La Gerencia comunica
eficientemente los
objetivos que quiere
lograr

- El lenguaje que usa
el gerente para dar las
ordenes es el mas
adecuado

comunicacion

comunicacion
Ascendente

Colaboradores

La gerencia escucha
las necesidades,
deseos o problemas de
sus colaboradores en
el ambito interno de la
organizacion

- Ud. como trabajador

cumple con las
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VARIABLE

DEFINICION
OPERACIONAL

DIMENSIONES

SUB DIMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

normas y reglas

institucionales

Comunicacion

horizontal

Procesos

-Los procesos que se
realizan en la empresa
se llevan a cabo de
manera rapida y
eficiente

Funciones de
la

comunicacion.

Implicacion del
personal.

Permite la
interaccion entre

colaboradores

La comunicacién de
la empresa a nivel
interno ayuda a la
interaccion con los
colaboradores
-Considera que existe
una adecuada
comunicacion que le
permita conocer mas
sobre la cultura de la
empresa.
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DEFINICION

VARIABLE DIMENSIONES SUB DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
OPERACIONAL
Meiora | La comunicacion
ejora las .
i : organizacional
Camb|o de  actitudes de los g ite metorar |
actitudes colaboradores. permite mejorar fas
actitudes de todos los
colaboradores
La comunicacién
organizacional
mejoraria la
productividad de la
Motivacion Incremento de la empresa en sus

productividad

diferentes areas.
-Me siento
identificado con la
empresa donde
trabajo.

Fuente: Elaboracion propia
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3.5. Técnicas de recoleccion de datos, descripcion de los instrumentos, procedimientos
de comprobacion de la validez y confiabilidad de los instrumentos

3.5.1. Técnicas de recolecciéon de datos

La Encuesta

Se utilizé como técnica de investigacion a la encuesta, mediante la aplicacion
de un cuestionario a los 25 gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la ciudad
de Cajamarca, con respecto a las competencias gerenciales, la cual es la variable 1.

Ademas se aplico un cuestionario a 75 trabajadores de los respectivos hoteles
de 3y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca, para el recojo de informacién sobre

aspectos de la comunicacién interna.

3.5.2. Descripcion de los instrumentos

Para evaluar la variable competencias gerenciales se aplicé la encuesta, la
cual fue validada por una especialista en metodologia y doctor en Administracion
de Negocios, los cuales dieron sus respectivas recomendaciones para la adaptar el
instrumento a la realidad del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la ciudad de
Cajamarca.

El referido instrumento consta de 37 preguntas las cuales fueron respondidas
por los gerentes de las organizaciones. La administracion del cuestionario fue
realizado en forma individual el cual tuvo una duracion de 15 a 20 minutos.

Los puntajes asignados fueron sacados de la suma de todas las respuestas;

cuyo de puntaje es como sigue:

Nunca 1
Algunas veces D 2.
Casi siempre 3
Siempre -4,

Los indicadores considerados para su significacion son:
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Dimensién I: Aspecto personal

Las competencias personales son de gran importancia y primordiales, puesto
que primero hay que desarrollar estas competencias para poder hacerlo con las otras
competencias, es fundamental que el gerente conozca las potencialidades y las
fortalezas que tiene para poder gerenciar la empresa con éxito y lograr cumplir las

metas, asi mismo realizar la habilidad gerencial

Se pueden considerar las siguientes capacidades

- Integridad

- Compromiso

- Capacidad de aprendizaje

- Adaptabilidad al cambio

- Vision emprendedora

- Iniciativa

- Flexibilidad

- Innovacién

- Empuje

- Generacidn de conocimientos.
Dimensién 11: Aspecto social

Las competencias sociales van a permitir las funciones gerenciales con los
trabajadores para que éstos interactien y que realicen un trabajo en colaboracion,
comunicados en todo momento entre pares y superiores, en donde se genera la
motivacion para el desarrollo de estas habilidades en un grupo de trabajo, en un
buen clima organizacional.

- Comunicacion.

- Liderazgo.
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- Negociacion.
Dimensién 111 Aspecto laboral

Las competencias de direccion son el eje conductor del papel del personal
de mando, ejecutar eficientemente las tareas correspondientes al puesto requiere
tener bien fundamentado sus conocimientos, habilidades, experiencias, actitudes y
comportamientos, los cuales podran dar una diferenciacion de un gerente que sabe
cdémo enfrentar las situaciones de la naturaleza de su puesto con la ayuda de sus
colaboradores, comparieros y superiores, en otras palabras, ser competente en la
organizacion. Las habilidades a desarrollar deberan estar orientadas a favorecer el
cumplimiento de los objetivos de la empresa, estas son:

- Trabajo en equipo.

- Productividad

- Calidad en el trabajo

- Trabajo bajo presién

- Identificacion con la empresa

- Relacion institucional.

- Relaciones interpersonales
Cuestionario de comunicacién organizacional

Para evaluar la variable Comunicacion Organizacional se utilizd el
cuestionario CO, cuyo objetivo es medir el nivel de comunicacion organizacional,
teniendo en consideracion la identificacion con la empresa, motivacion, y el cambio
de actitud entre otros.

Esta compuesto el cuestionario CO por 17 ltems que miden la variable del
CO; a través de 03 Sub-variables o factores del compromiso: el afectivo, la

continuidad y el normativo.
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Dimensién I: Objetivos que persigue

- ldentificacion con la empresa

- Relacién institucional

- Relaciones interpersonales
Dimension I1: Flujos de comunicacion

- Comunicacion descendente

- Comunicacion ascendente

- Comunicacion horizontal
Dimensién I11:

- Motivacion

- Cambio de actitud

- Implicacién del personal

La administracion del presente cuestionario se realizé en forma individual

con una duracion entre 10 a 15 minutos.

Los puntajes asignados fueron sacados de la suma de todas las respuestas;

cuyo de puntaje es como sigue:

- Nunca 1
- Algunas veces s 2.
- Casi siempre . 3.
- Siempre -4,

Finalmente, para calcular la puntuacion total obtenida por cada examinado,

debera sumar el puntaje segun las respuestas que conteste.

3.5.3. Procedimientos de comprobacion de la validez y confiablidad de los datos

A partir del cuestionario de Competencias Gerenciales y el cuestionario para

medir la comunicacion interna, se procedio a sistematizar y reestructurar dicho
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formato, de modo que se evidencie su consistencia y coherencia con la matriz
operacional. Los instrumentos de medicion fueron validados por una doctora en

Administracion de Negocios quien comprobo su validez.

Validacion
Para validar los dos cuestionarios de encuesta que nos ayuda a medir el nivel de cada
variable luego buscar su relacion, dicho instrumento fue sometida a criterio de juicio
de experto. Para ello, se aplico la técnica de opinidn de expertos y su instrumento el

informe de juicio de expertos.

Tabla 5 Juicio de expertos para el instrumento de medicién de la variable
Competencia Gerencial:

Experto Grado Puntuacion
Gallo Gallo Maria del Socorro Dra. 87.5
Promedio General 875%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6 Juicio de expertos para el instrumento de medicion de la variable
Comunicacion Organizacional Interna:

Experto Grado Puntuacion
Gallo Gallo Maria del Socorro Dra. 925
Promedio General 925%

Fuente: Elaboracién propia.

Teniendo en cuenta la tabla de valoracion:
Tabla 7 Valoracion de Juicio de Expertos:

Valoracion
Deficiente 0 -20
Regular 21 40
Buena 41 -60
Muy Buena 61 -80
Excelente 81 -100

Fuente: Escala de Likert.

Luego de analizar el instrumento de Juicio de expertos, el resultado de
la prueba de validez, obtuvo 87,5 % para el instrumento de medicion de la
variable Competencia gerencial y 92.5 % para el instrumento de medicion de
la variable Comunicacion Organizacional Interna, lo que significa que ambos

estan en el rango de “Excelente”, de esta manera se demuestra que los
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instrumentos de esta investigacion, cuenta con una sélida valoracion realizado

por profesionales conocedores de instrumentos de recoleccion de datos.

Confiabilidad del instrumento

Para validar el instrumento se utilizé el paquete estadistico SPSS 19, y se utilizé el método
de Alfa de Crombach para la confiabilidad para el instrumento de la variable de
competencias gerenciales, a continuacion se describe los resultados obtenidos:

Tabla 8 Resumen del procesamiento de los casos — Competencias Gerenciales

N %
Casos  Validos 13 94.28
Excluidosa 4 5.72
Total 70 100.00

a. Eliminacion por lista basadas en todas las variables del procedimiento

Tabla 9 Estadisticos de fiabilidad

Alfa
de Crombach
basado en los
Alfa elementos tipificados N°
de Crombach de elementos
,850 ,860 51

Segun los resultados obtenidos se puede interpretar que si es confiable el instrumento ya
que tiene una puntuacion de 0,86 lo cual indica que es buena y que tiene una tendencia a
excelente, concluyéndose que el instrumento si contiene los contenidos de las variables
estudiadas.
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CAPITULO 4
RESULTADOS Y DISCUSION
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En la investigacion cuya variable independiente es competencias gerenciales y
variable dependiente la comunicacion organizacional en el sector hotelero de tres y cuatro
estrellas, tuvo como muestra a 25 gerentes y 75 trabajadores. El cuestionario consto de 37

preguntas.

4.1. Caracteristicas de la muestra de estudio
Se evalud a 25 gerentes y 75 colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de

la ciudad de Cajamarca.

4.2. Variable competencias gerenciales

Esta variable tiene la dimensién Aspecto personal con sus sub-dimensiones:
Integridad, Compromiso, Capacidad de aprendizaje, Adaptabilidad al cambio, Vision
emprendedora, Iniciativa, Flexibilidad, Innovacion, Empuje, y Generacion de

conocimientos.

La Dimension Aspecto social con sus sub-dimensiones: Comunicacion, Liderazgo,
Negociacién. En lo que respecta a la Dimension Aspecto laboral esta formada por: Trabajo
en equipo, Productividad, Calidad en el Trabajo y Trabajo bajo presion.

El cuestionario para evaluar las Competencias Gerenciales arrojo los resultados

generales y teniendo en consideracion la siguiente tabla de evaluacion:

Tabla 10: Calificacion del Test de la Encuesta Competencias Gerenciales

RANGO
Niveles
Minimo Maximo
Alta 114 148
Media Alta 76 113
Media Baja 38 75
Baja 1 37
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Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca - 2017

4.2.1. Dimension aspecto personal

Al analizar esta dimension (Tabla N°11) se ha obtenido que el porcentaje
maés alto es el de 43.6% que se ubica en la escala de valor medio bajo, le sigue el
porcentaje de 29% que se ubica en la escala de valor medio alto, y seguidamente se
ha obtenido el porcentaje de 21.4% ubicandose en la escala de valor alto, y el
porcentaje mas bajo ha sido el de 6% ubicandose en la escala de valor bajo, como
se puede observar existe una tendencia de valores de ubicacién de valores medios,
lo cual indica que los gerentes todavia no estan conscientes en fomentar o incentivar
en su aspecto personal, ya que si el gerente incentiva en mejorar su aspecto
personal, va a ayudar a que los trabajadores haya una mejor comunicacién, vaa ver
una mejor relaciones interpersonales entre €l y sus subordinados y esto traera que
ellos van a trabajar en condiciones mas armoniosas, con buen animo se mejoraré el

clima organizacional y por ende aumentara la produccion.

Tabla 11: Dimension aspecto personal

Sub dimensiones Alto “23?;0 I\IASZ?ci)O Bajo
Integridad 35 6.5 135 15
Compromiso 4 4 15 2
Capacidad Aprendida 35 55 135 2.5
Adaptabilidad al Cambio 3 8 125 15
Vision Emprendedora 3 9 12 1
Iniciativa 3 9 11.5 15
Flexibilidad 9.5 7 7 15
Innovacion 5 8 9.5 25
Empuje 15 8 2 0
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Generacion de

conocimientos 4 7.5 12.5 1
Promedio Dimensidn 5.35 7.25 10.9 15
Porcentaje 21.4 29 43.6 6

Fuente: Encuesta realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Figura 2 Dimension aspecto personal

Bajo
6% Alto

Medio bajo
44%

Medio alto
29%

Fuente: Tabla N° 11

En relacion a las sub dimensiones segun el analisis realizado, se observa que
la dimensién con el porcentaje mas alto obtenido es el de compromiso y empuje
ambos tiene un porcentaje del 15% y se ubican en la escala de valor medio bajo, lo
cual indica que ellos no se sienten comprometidos con la empresa donde laboran, y
este es un requisito fundamental que todo gerente debe tener para poder realizar una
buena gestion y administracion, asi también porque se siente comprometido
ayudara a motivar a sus empleados y hacer que ellos se sientan igualmente

comprometidos con la empresa. También el empuje es un factor primordial que
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todo gerente debe tener, ya que ayuda a la iniciativa a la toma de decisiones y al

salir del status quo, para generar cambios e innovaciones.

Figura 3: Sub dimensién aspecto personal

EALTO W®MEDIO ALTO EMEDIO BAJO mEBAJO

1113%5
12.5

Fuente: Tabla 11

En relacion al puntaje mas bajo obtenido en las sub dimensiones vision
emprendedora y generacion de conocimientos con 1% Yy se ubica en la escala de
valor bajo, este es un porcentaje bien bajo, lo que nos indica que los gerentes si
cuentan con una vision emprendedora y buscan la generacién de conocimientos lo
cual indica que ellos quieren estar actualizados con los nuevos conocimientos del
siglo XXI a través de las capacitaciones u otro tipo de medio para poder
actualizarse. Chiavenato (2011) define a la capacitacion como “proceso educativo
de corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, por medio el cual las
personas adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en

funcidn de objetivos definidos, generando de conocimientos”
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4.2.2. Dimensidn aspecto social

En esta dimension se puede observar los resultados obtenidos en la Tabla
12, y se ha obtenido que el porcentaje con el valor mas elevado es de 42.4%, que se
encuentra ubicada en la escala de valor medio bajo, le sigue el porcentaje de 35.2%
ubicandose en la escala de valor medio alto, le siguen los porcentajes 14.8% Yy 7.6%

ubicandose en las escalas de valor alto y bajo respectivamente.

Tabla 12: Dimension aspecto social

Sub dimensiones Alto '\23(,3;0 '\g(;?éo Bajo
Comunicacion 4 8 11.5 15
Liderazgo 4.3 9 9.3 2.3
Negociacion 2.7 9.3 11 2
Promedio Dimension 3.7 8.8 10.6 1.9
Porcentaje 14.8 35.2 42.4 7.6

Fuente: Encuesta realizado a los gerentes del sector hotelero de 3y 4 estrellas de la region Cajamarca - 2017

El anélisis efectuado, se puede deducir que esta dimension tiene una
tendencia de valores medios (bajo y alto), lo cual indica que el aspecto social en
los gerentes encuestados no le dan la debida importancia, y como indica Ritter, M.
(2008) “que todo gerente debe de gestionar y mantener el aspecto social en la
empresa, ya que va ayudar a mejorar las relaciones interpersonales, fomentar una
comunicacion abierta y fluida entre el jefe y sus subordinados, y también va a saber

manejar todo tipo de negociaciones dentro y fuera de la empresa”
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Figura N°4: Sub dimension aspecto social

Bajo
8% Alto

Medio alto
35%

Medio bajo
42%

Fuente: Tabla 12

A nivel de sub dimensiones, se encontrd que sub dimensién con el
porcentaje mas alto obtenido fue comunicacion con 11.5% y negociacion con 11%
y se sitlan en la escala de valor media bajo, Martinez A. (2010) en su trabajo de
investigacion encontro resultados similares, con tendencia a valores medios bajos
de 14% y 16% para comunicacion y negociacion respectivamente, lo cual él indica
gue un gran porcentaje de los gerentes, la gestion de la negociacion es un factor que
muy poco gerentes dominan y es un factor primordial para poder resolver problemas
y conflictos dentro de la empresa, como también ayuda la comunicacion, cuando

es fluida y en forma horizontal para la resolucién de conflictos y problemas.
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Figura 5: Sub dimensiones aspecto social
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Fuente: Tabla 12

Para Garcia (2011) “la comunicacion organizacional interna esta orientada
al grupo de personas que conforman una institucion y que estadn directamente
vinculadas con ella”. Como se sabe la comunicacidn es clave en toda organizacion,
y debe ser promovida especialmente por los jefes, ellos tiene que saber y conocer
todo lo que sucede en la empresa, y también la percepcion que tiene cada trabajador,
y para ello es necesario una comunicacion fluida, abierta para que cada trabajador

exprese siempre sus opiniones y lo que él piensa y siente.

4.2.3. Dimensién aspecto laboral

En esta dimension se ha evaluado, como ellos vislumbran el aspecto laboral
de los gerentes, si promueven el trabajo en equipo, la productividad, la calidad en

el trabajo y si trabajan a presion.
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Tabla 13: Dimension aspecto laboral

Medio Medio

Sub dimensiones Alto Alto Bajo Bajo
Trabajo en Equipo 3 11 9.5 15
Productividad 2.5 6.5 13.5 2.5
Calidad en el Trabajo 25 6.5 135 25
Trabajo Bajo Presion 4.5 125 6.5 15
Promedio Dimension 3.1 9.1 10.8 2.0
Porcentaje 12.4 36.4 43.2 8.0

Fuente: Encuesta realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

En la tabla 13 se aprecia los resultados obtenidos en el analisis de esta
dimension; el porcentaje mas alto de esta dimensidn es el de 43.2% que se ubica
en la escala de valor medio bajo, en segundo lugar tenemos el porcentaje 36.4%
que se sitda en la escala de valor medio alto, y finalmente los porcentajes 3.1% y
2% que se sitlan en las escalas de valor alto y bajo. Como en las anteriores
dimensiones esta también tiene una tendencia de valores medios (bajo y alto), por
lo tanto, se puede deducir que para los gerentes el aspecto laboral, tampoco le dan
la importancia de promover en sus trabajadores y ellos tampoco lo internalizan

como una caracteristica propia que todo gerente debe tener.
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Figura 6: Dimension aspecto laboral
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Fuente: Tabla N° 13

En lo referente, a nivel de sub dimensiones se puede apreciar que el
porcentajes mas alto obtenidos es el de 13.5% en las sub dimensiones:
productividad, y calidad en el trabajo y se ubican en la escala de valor medio bajo,
le sigue el porcentaje 12.5% de la dimension trabajo bajo presion y que se sitla en
la escala de valor medio alto, estos resultados indican que es necesario que los
gerente fomenten mas la productividad en sus colaboradores ya que tiene una
tendencia baja hacia la productividad, y es necesario fomentar las sinergias para
aumentar la productividad, ya que la productividad es la solucién empresarial con
mayor relevancia para obtener ganancias y crecimiento. Asimismo, se tiene el
trabajo de investigacion de Tito, y Acufia (2015), en donde encontraron resultados

con tendencias medias altas en relacion a la productividad y calidad en el trabajo e
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indican que “modernamente se considera que la variable productividad es un tipo
de efectividad organizacional. Por lo tanto, el desempefio de la gente en las
organizaciones puede considerarse como el reflejo del logro de importantes
objetivos de la organizacion y la prediccion de la productividad del trabajador asi
como de los factores que contribuyen de manera decisiva para lograr la

comprension del comportamiento humano.” (Tito, et. al. 2015)

Figura 7: Sub dimensiones aspecto laboral

EALTO ®MEDIO ALTO EMEDIO BAJO ®EMEDIO BAJO BAJO

13.5 13.5
= — 12.5
6.5 6.5 5
4.5
2. 2.5
1.5 l 1.5
TRABAJO EN EQUIPO PRODUCTIVIDAD CALIDAD EN EL TRABAJO TRABAJO BAJO PRESION

Fuente: Tabla 13

Asimismo, hay que recalcar que ellos son conscientes que trabajan y hacen
trabajar bajo presion a subordinados, esta es una nueva tendencia el trabajar en
equipos en este nuevo milenio, ya que se le ve ahora como una competencia y todo
trabajador debe tener y estar preparado para ello, peros siempre con sus
limitaciones, y como lo indica Alles, (2003) “Se trata de la habilidad para seguir

actuando con eficacia en situaciones de presion de tiempo y de desacuerdo,
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oposicion y diversidad. Es la capacidad para responder y trabajar con alto

desempefio en situaciones de mucha exigencia.”

Y el porcentaje de 11% de la dimension trabajo en equipo que también se
encuentra en la escala de valor medio alto, lo cual significa que los gerentes
consideran la integracién de equipos de trabajo, como un elemento esencial en su
desempefio, destacando el esfuerzo en comun para formar equipos de trabajo que
apoyen su desemperio laboral. La integracion de equipos de trabajo es caracteristica
fundamental que debe desarrollar el gerente en su desempefio laboral, ““ se confirme
la intencion de los colaboradores hacia el compromiso para promover cambios
institucionales, donde se generan equipos de trabajo productivos, en su desempefio
laboral, el actuar como agente conductor del grupo a traves del apoyo de sus
subordinados y demas miembros de la empresa que deriven en acciones

beneficiosas para la empresa y los trabajadores” (Bass, et al. 2003).

4.3. Variable comunicacion

La comunicacion es un elemento importante en toda empresa u organizacion, y
segun Contreras, (2012) indica que Sudamérica “la comunicacion organizacional interna
busca definir la realidad de las organizaciones asi como la identidad corporativa, por lo que
esta se la define como el repertorio de procesos, mensajes y medios involucrados en la
transmision de informacion por parte de la organizacion; por tanto, no se refiere solo a los
mensajes, sino a los actos, al comportamiento mediante el cual todas las empresas
transmiten informacion sobre su identidad, su misién, su forma de hacer las cosas y hasta

sobre sus clientes”.

En esta variable se ha estudiado tres dimensiones que son: Objetivos que persigue,

Flujos de Comunicacidn, Funciones le la Comunicacion, cada una con sus respectivas sus
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dimensiones, el cuestionario para evaluar las comunicacion arrojé los resultados generales

y teniendo en consideracion la siguiente tabla de evaluacion:

Tabla 14: Calificacion del Test de la Encuesta Comunicacion

RANGO
Niveles
Minimo Maximo
Alta 54 68
Media Alta 36 53
Media Baja 18 35
Baja 1 17

Fuente: cuestionario realizado a los colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca - 2017

A continuacion, se mostraran los resultados de dicho instrumento, a nivel de cada
dimension:
4.3.1. Dimensidn objetivos que persigue
En esta dimension se tiene las siguientes sub dimensiones: identificacion
con la empresa, relaciones interpersonales, relacién institucional, los resultados
primeramente se presentan primero a nivel de dimension, teniéndose como el
porcentaje mas alto el de 40.3% que se situa en la escala de valor medio bajo, le
continua el porcentaje 31.3% que se ubica en la escala de valor medio alto, y por
altimo los porcentajes de 22% y 6.4% que se situan en la escala de valores alto y

bajo respectivamente. (Tabla N°15)

Tabla 15: Dimension objetivos que persigue

. . Medio Medio .
Sub dimensiones Alto Alto Bajo Bajo
Identificacién con la 16 18 33 8
empresa
Relaciones 15 28 29 3
Interpersonales
Relacion Institucional 185 245 28.5 35
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Promedio Dimensién 16.5 23.5 30.2 4.8

Porcentaje 22 31.3 40.3 6.4

Fuente: cuestionario realizado a los colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca - 2017

Los resultados indican que existe una clara disposicion de que los
trabajadores si tratan de buscar que se cumpla los objetivos de la empresa, ya que
maés del 50% de los encuestados tiene una tendencia valores medios altos a altos,
ellos estan conscientes de que si se promueve a que se cumplan los objetivos de la
empresa, no solo se benefician los duefios sino también todo el personal que labora,

ya que aumenta la productividad.

Figura 8: Dimension objetivos que persigue
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Fuente: Tabla 15

A nivel de sub dimensiones, se tiene que la dimension identificacion con la
empresa tiene el porcentaje mas alto con 33% situandose en la escala de valor medio

bajo; la identificacion con la empresa es el elemento indispensable para que el
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colaborador se desempefie en forma mas eficaz y efectiva en la empresa, para
Morales y Topa (2006), citando a Ashforth y Mael afirman que la “identificacion
con la organizacion y con sus objetivos es la variable clave que brinda las bases
para un aumento del rendimiento tanto en las tareas pautadas como en un amplio

abanico de conductas deseables”.

Figura 9: Sub dimensiones objetivos que persigue
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Fuente: Tabla 15

Le siguen las sub dimensiones relaciones interpersonales y relacion
institucional con 29% ambas sub dimensiones, que se ubican en la escala de valor
media baja, asimismo se tiene que la sub dimensidn relaciones interpersonales tiene
un porcentaje de 28% que se sitla en la escala de valor media alta, lo cual nos indica
que la percepcién que tiene los trabajadores sobre las relaciones interpersonales,

son importantes y la promueven en los hoteles, si no existe buenas relaciones
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interpersonales, el clima laboral es deficiente, por consiguiente el personal no se
sentira a gusto en el hotel, y el desempefio laboral no sera el dptimo, las buenas
relaciones interpersonales son un excelente medio de enriquecimiento personal,

cuando son bien gestionadas y promovidas especialmente por los gerentes.

4.3.2. Dimensidn flujos de comunicacion

Para Martinez (2010) “la comunicacion organizacional es un elemento de
trabajo, el cual permite la transmisién de informacion en las organizaciones para
relacionar sus necesidades e intereses con los de su personal y con la sociedad”. Es
por ello la importancia de la comunicacién, y los flujos o direcciones de las

comunicaciones que se deben de dar en las de toda empresa.

Tabla 16 Dimension flujos de comunicacion

. . Medio Medio .
Sub dimensiones Alto Alto Bajo Bajo

Comunicacion 195 o5 97 35
descendente
Comunicacion 16 265 29 35
ascendente
Comunlcacmn 20 23 28 4
horizontal
Promedio Dimensidn 18.5 24.8 28.0 3.8
Porcentaje 24.6 33.0 37.3 51

Fuente: cuestionario realizado a los colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

En esta dimension se tiene las sub dimensiones: comunicacién descendente,
comunicacion ascendente, y la comunicacion horizontal. Del analisis efectuado en
esta dimension se ha encontrado que el porcentaje méas alto obtenido (ver Tabla
N°16) es el 37.3% que se sitla en la escala de valor medio bajo, le sigue el
porcentaje de 33% que se encuentra en la escala de valor medio alto, en tercer lugar,

se encuentra el porcentaje de 18.5% que se encuentra en la escala de valor medio
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alto y finalmente el porcentaje de 5.1% que se ubica en la escala de valor bajo;
como se puede apreciar que mas del 50% de los trabajadores tiene predisposicion
media baja a baja, ellos no estan conscientes de cuan necesarios que los flujos de la

comunicacion sean ascendentes, abiertos y fluidos.

Figura 10: Flujos de comunicacion

Bajo
5% Alto
25%

Medio bajo
37%

Medio alto
33%

Fuente: Tabla 16

En relacion de las sub dimensiones se obtuvo que la sub dimension que
obtuvo en porcentaje mas alto fue la sub dimension comunicacion ascendente con
el porcentaje del 29% y que se sitla en la escala de valor medio bajo, le sigue los
porcentajes 28% y 27% de las sub dimensiones comunicacion horizontal y
comunicacion ascendente respectivamente, y se ubican también ambos valores en
la escala de valor medio bajo; también se puede observar que las sub dimensiones
comunicacion ascendente y descendente tienen una tendencia a valores medios
bajos a bajos, hay que recalcar que no existe una buena comunicacion de flujo

ascendente y descendente.
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Figura 11 Sub dimensiones flujos de comunicacion

BALTO EMEDIOALTO ®MEDIO BAJO EBAJO

29 28

26. 23

Fuente: Tabla 16

La comunicacion descendente se ocupa de comunicar el orden establecido
para el desarrollo de tareas, roles, entrenamiento, capacitacion, directrices,
politicas, etc. Su caracter principal se establece por la naturaleza de la organizacion,
dar orden. “No solamente desde el sentido imperativo de quien da una orden, sino
desde el sentido de organizar y ordenar. Una de las principales funciones de la
comunicacion descendente es la de comunicar la cultura organizacional y las
directrices de como cumplirlas”. (Berceruelo, 2011). A los gerentes encuestados
tienen deficiencias con respecto a este tipo de comunicacion y sabemos que es
importante para poder ordenar y organizar en la empresa.

Asimismo, con la comunicacién ascendente también tienen deficiencias, y
esta se da desde los niveles jerarquicos mas bajos de la organizacion hacia los
niveles mas altos. Este flujo de comunicacion permite que los trabajadores laboren
de forma proactiva, para la toma de decisiones y participen constantemente en la

creacion e innovacion de la organizacion.
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4.3.3. Dimension funciones le la comunicacion

La comunicacion, cumple muchos roles o funciones, como cambios de
actitudes, ayuda a la motivacion, ayuda a resolver problemas, conflictos, etc. En
esta dimension del estudio realizado se obtuvo, que los resultados obtenidos tienen
una tendencia de valores medios (baja y alta), el porcentaje mas alto es el 38.4%, le
sigue un porcentaje casi similar con 36.3% que se sitlan en la escala de valor medio
bajo y medio alto, y con un 20.8% se ubica en la escala de valor alto, y por tltimo
con el porcentaje de 4.5% que se ubica en la escala de valor bajo (Tabla N° 17). Los
gerentes si estan conscientes de la importancia de la comunicacion y de los roles o
funciones que cumple; es importante mejorar la comunicacién para que haya un

mejor desempefio no sélo de los gerentes sino también de los colaboradores.

Tabla 17: Dimension funciones le la comunicacion

Sub dimensiones Alto hgﬁ?;o I\gz?;o Bajo
Motivacion 175 25.5 28.5 35
Cambio de actitudes 14 30 28 3
Implicacion del Personal 155 22.2 27 35
Promedio Dimensién 15.6 27.2 28.8 3.4
Porcentaje 20.8 36.3 384 45

Fuente: cuestionario realizado a los colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Aportela, (2007) “en una investigacion realizada donde evalla la
importancia de los roles de la comunicacion, encuentra resultados casi similares con

tendencia a escala de valor altos, e indica que el inadecuado uso de los canales de
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comunicacion contrarresta la difusion de la informacion de una manera adecuada,

y a la vez se corre el riesgo de no llegar hacia la audiencia pretendida”

Figura 12: Dimension funciones de la comunicacion.

Bajo
5% Alto

Medio bajo

38%  \

Fuente: Tabla 17

De las sub dimensiones estudiadas, la que obtuvo el porcentaje mas alto fue
la sub dimension cambio de actitudes con el porcentaje del 30%, y se sitGa en la
escala de valor medio alto, lo cual prueba que los gerentes, conocen que para
cambiar las actitudes es necesario una buena comunicacion, ya que a través de ella
se puede expresar, comunicar, difundir lo que se pretende, cambiar, modificar,

mejorar dentro de la empresa.

La sub dimension motivacion laboral obtuvo el segundo porcentaje mas
alto con 28.5%, se sitla en la escala de valor medio bajo, hay que recalcar que la
motivacion es un factor primordial que todo gerente debe tener, para poder motivar
a sus colaboradores. La motivacion “consiste al igual que otros aspectos de la
identidad organizacional, una estrategia en donde se promueven y se mantienen los

principios y valores corporativos que orienten a los empleados a desarrollar un alto
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desempefio, de manera que esta conducta repercuta positivamente en los intereses

y objetivos de la organizacion”. (Garcia, 2011)

Figura 13: Sub dimensiones funciones de la comunicacion.

30
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25.
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20 17.
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Fuente: Tabla 17

4.4. Prueba de hipdétesis
Para demostrar la prueba hipdtesis: “Existe una influencia directa de la estrategia
de competencias gerenciales en la comunicacidon organizacional interna en el sector

hotelero de 3 y 4 estrellas de Cajamarca.”, se ha concluido en primer término:

Ha “Si existe una influencia directa de la estrategia de competencias gerenciales
en la comunicacion organizacional interna en el sector hotelero de 3y 4

estrellas de Cajamarca”.
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Ho “No existe una influencia directa de la estrategia de competencias
gerenciales en la comunicacién organizacional interna en el sector hotelero

de 3y 4 estrellas de Cajamarca”.
Para determinar la relacién entre las 2 variables se utilizé el coeficiente de

correlacion. El Coeficiente de Correlacion r hallado es de:

r=0.715

Error Estandar de r = 1-—12

1-(0.715)2
100 — 2

r=0.067

A un nivel de significancia de a = 0.05:

a =0.05; 100 gl. =1.66
r=0.715>a1.66 "0.067 =0.111

Se puede afirmar, que el coeficiente de correlacion es significativo
(p<0.05). Si se aplica el valor obtenido en la tabla de la t de Student para
una seguridad del 95% (t = 1.66) se observa que como r = 0.715 sigue
siendo > 1.66 “ 0.067 = 0.111

r=0.715>0.111

Conclusion:

Por lo tanto, con un nivel de seguridad del 95%, estadisticamente se demuestra que
si existe correlaciéon entre las 2 variables: competencias gerenciales y comunicacion

organizacional interna, por lo cual se acepta la Ha y se rechaza la Ho
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4.5. Discusion

La presente tesis ha pretendido determinar la relacion que existe entre la estrategia de
competencias gerenciales y la comunicacion organizacional interna en el sector hotelero
de 3y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca, llegandose a determinados resultados en cada
una de las dimensiones en estudio, respecto a las dimensiones de la variable competencias
gerenciales y en relacion a las sub dimensiones de la variable aspecto personal, tenemos:
que los gerentes no estan conscientes en fomentar o incentivar su aspecto personal, los
gerentes hoteleros tienen una relacion interpersonal con sus colaboradores no muy
satisfactoria ya que reconocen que no tienen claros los objetivos organizacionales de la
empresa, ni el como conducirse en la misma y es mas no estan dispuestos a realizar un
trabajo adicional y menos innovador a favor de la empresa, eso se demuestra en los
resultados obtenidos en la sub dimension compromiso y empuje donde sus porcentajes se

encuentran en medio bajo, lo cual indica que no estan comprometidos con la empresa.

En el aspecto social los gerentes también tienen problemas, no estan ejerciendo un buen
liderazgo, muy pocas veces son capaces de generar sinergia positiva, no estan interesados
en el éxito de los demas como en el de ellos, asi mismo tienen problemas de comunicacion
(no se estan comunicando eficientemente en todos los niveles de la organizacion,
dificilmente identifican quien tiene la informacion clave para solucionar problemas) con
sus colaboradores y por ende también tienen bajos niveles de negociacion, como se puede
apreciar en los resultados obtenidos alcanzando niveles medios altos y medios bajos; lo
cual no coincide con lo que manifiesta (Ritter,2008) donde manifiesta “que todo gerente
debe de gestionar y mantener el aspecto social en la empresa, ya que va a ayudar a mejorar

las relaciones interpersonales, fomentar una comunicacion abierta y fluida entre jefes y
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colaboradores y también va a saber manejar todo tipo de negociaciones dentro y fuera de

la empresa”.

(Martinez, 2010) en su trabajo de investigacion encontrd resultados similares para
comunicacion y negociacion, lo cual indica que gran porcentaje de los gerentes, la gestion

de la negociacion es un factor que muy pocos gerentes dominan.

En el aspecto laboral la tendencia es a niveles medios alto y medios bajos (casi siempre y
algunas veces), por lo tanto se puede deducir que para los gerentes el aspecto laboral,
tampoco le dan importancia de promover el trabajo en equipo, generar mayor
productividad, calidad en el trabajo, y no son capaces de trabajar bajo presion, estas
competencias les faltan desarrollarlas. Lo ideal seria que en estas competencias se

encuentren en niveles altos eso significa que siempre lo hagan.

Las sub dimensiones productividad y calidad en el trabajo han obtenido el mayor
porcentaje pero siempre en niveles medios alto y medios bajo, esto significa que los
gerentes deben de fomentar méas la productividad en sus colaboradores, y también los
gerentes deberian de preocuparse de mejorar la calidad en su trabajo vale decir una mayor
preparacion académica, corroborandose con lo que manifiesta (Tito & Acufia,2015), en
donde encontraron resultados con tendencias medias altas en relacion a la productividad y
calidad en el trabajo e indican “modernamente se considera que la variable productividad
es un tipo de efectividad organizacional. Por lo tanto, el desempefio de la gente en las
organizaciones puede considerarse como el reflejo del logro de importantes objetivos de la

organizacion y la prediccion de la productividad del trabajador asi como de los factores
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que contribuyen de manera decisiva para lograr la comprension del comportamiento

humano.

Encontramos también en esta dimension la sub dimension trabajo bajo presion, segun el
estudio nos arroja que se encuentra en un nivel medio alto (casi siempre), hay que recalcar
que ellos son conscientes que trabajan y hacen trabajar bajo presion a los colaboradores
esta es una nueva tendencia, todo trabajador debe tener y estar preparado para ello. En
este sentido estoy de acuerdo con (Alles, 2003) quien indica que “se trata de la habilidad
para seguir actuando con eficacia en las situaciones de presion de tiempo y de desacuerdo,
oposicion y diversidad. Es la capacidad para responder y trabajar con alto desempefio en
situaciones de mucha exigencia”, es decir hoy en dia, en este mundo globalizado debemos
desarrollar nuestra capacidad de solucionar problemas bajo situaciones adversas porque
cada vez la presion de la gente es mayor, por razones tiempo, por la competencia y por la

necesidad de satisfacer la necesidad del mercado.

En relacion a la Variable Comunicacion se obtuvo que la dimension objetivos que persigue
los resultados mas altos en porcentaje se encuentran en niveles medios altos y medios bajos
(casi siempre, a veces) donde se puede visualizar ligeramente una tendencia que los
trabajadores si tratan de buscar que se cumpla los objetivos de la empresa, ellos estan
conscientes de que si se promueve a que se cumplan los objetivos de la empresa, no solo

se benefician los duefios sino también todo el personal que labora.

De igual manera al evaluar las sub dimensiones, se encontrd6 que la dimension

identificacion con la empresa tiene el porcentaje mas alto (nivel medio bajo= algunas

veces), la identificacion con la empresa es el factor primordial, hace referencia a que todo
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trabajador se sienta a gusto en el lugar donde labora, por lo tanto, se desenvolvera en forma
mas eficiente dando como resultado que producird mucho maés. En este sentido estoy de
acuerdo con lo que manifiestan (Morales & Benavides, 2001) la “identificacion con la
organizacion y con sus objetivos es la variable clave que brinda las bases para un aumento
del rendimiento tanto en las tareas pautadas como en un amplio abanico de conductas
deseables”. En otras palabras es indispensable que el trabajador se encuentre plenamente
identificado con la empresa, para que labore con alegria, con organizacion, con respeto
hacia sus colaboradores y hacia el publico que brindaran el servicio hotelero, pero para
cumplir con esta sub dimension de identificacion con la empresa, considero que el
colaborador debe encontrarse permanentemente motivado por la organizacion de la
empresa, por un buen clima laboral, y afiadiria con el cumplimiento de sus salarios de los
trabajadores en las fechas programadas asi como en sus bonificaciones que deberian

percibir en forma adicional y diferenciada en base a su productividad.

En las sub dimensiones relaciones interpersonales y relacién institucional se ubican en los
niveles medio alto y medio bajo, lo que significa que existe una ligera tendencia a que los
colaboradores mantengan casi siempre buenas relaciones interpersonales y también buena
relacién institucional, coincidiendo con lo que manifiesta Matos (2009) en una
investigacion realizada en Venezuela, concluye que tanto la comunicacion como las
relaciones interpersonales son entendidos como procesos fundamentales en la actuacion de
las personas; en particular, aquellas personas involucradas en las acciones que se gestan en
las instituciones educativas”. Aunandome a esta reflexion en cuanto a que uno de los
pilares, de una buena relacion de los trabajadores con los directivos de la empresa, debe
partir de un trato horizontal con los colaboradores, un trato respetuoso, para que asi los

colaboradores con el ejemplo impartido y con el clima laboral armonioso puedan
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desenvolverse con sus compafieros de trabajo con respeto, solidaridad y con las
condiciones que favorezcan el trabajo en equipo, para la satisfaccion de los usuarios del

servicio hotelero que se reflejara en una mayor productividad de la empresa.

En la dimension flujos de la comunicacion las empresas hoteleras en general estan pasando
por un gran problema, no se esta llevando a cabo una buena comunicacion en las tres sub
dimensiones: ascendente, descendente y horizontal por cuanto sus niveles segln los
resultados se encuentran en medios altos y bajos; eso significa que no hay o no existe una

buena comunicacidn tanto de los gerentes a colaboradores y de colaboradores a gerentes.

Lo cual coincide con el trabajo de investigacion a gerentes de empresas realizada por
(Berceruelo, 2011) donde encontrd que ellos tienen deficiencias con respecto a este tipo de
comunicacion y sabemos que es importante para poder ordenar y organizar en la empresa.
En otras palabras en esta dimension debemos tener en cuenta la importancia de una
comunicacion fluida y permanente entre los colaboradores y directivos, para que esta
comunicacion sea efectiva incido en lo vital que es el adecuado clima laboral en donde todo
el personal, incluyendo el gerente, pueda tener las mismas oportunidades para dar su
opinidén cuando esté de acuerdo o en desacuerdo en determinadas actividades de la empresa,
pero estas actividades deben ser adecuadamente planificadas, para ello el gerente no debe
trabajar en forma aislada debe convocar a todo el personal para la elaboracion de su plan
de trabajo, de esta forma la comunicacion, el dialogo permanente sera fluido y efectivo en

beneficio de la productividad de la empresa.
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En relacion a la dimension Funciones de la comunicacion se puede decir que los gerentes
conocen que para cambiar las actitudes es necesario una buena comunicacion, ya que a

través de ella se puede expresar, comunicar, difundir lo que se pretende.

En la sub dimension motivacion también se encontrd niveles medios bajos y medios altos
en gran porcentaje lo que significa que los gerentes no estan siendo conscientes de la
importancia de la comunicacién para motivar a sus colaboradores. Hay que recalcar que la
motivacién es un factor primordial que todo gerente debe tener, para motivar a sus
colaboradores, motivacion que se debe dar en forma extrinseca e intrinseca, desde un
reconocimiento verbal, escrito, también a través de capacitaciones pagadas, y que se vea
reflejado en sus bonificaciones, que el colaborador, que trata bien al cliente, que se idéntica

con la empresa, recibe también un mejor incentivo econémico.

Una situacion similar sucede con la sub dimension implicacién del personal, obtiene
resultados menores que las dos sub dimensiones anteriores lo cual significa que los gerentes
no estan teniendo en cuenta a sus colaboradores en compartir los valores, la mision, visién
de la empresa entre otras cosas.

Todo lo dicho lo respaldo con las siguientes opiniones:

Aportela, (2007) “en una investigacion realizada donde evalta la importancia de los roles
de la comunicacidn, encuentra resultados casi similares, e indica que el inadecuado uso de
los canales de comunicacion contrarresta la difusion de la informacion de una manera

adecuada, y a la vez se corre el riesgo de no llegar hacia la audiencia pretendida”.

Garcia (2011) la motivacion “consiste al igual que otros aspectos de la identidad

organizacional, una estrategia en donde se promueven y se mantienen los principios y
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valores corporativos que orienten a los empleados a desarrollar un alto desempefio, de
manera que esta conducta repercuta positivamente en los intereses y objetivos de la

organizacion”.

Comparto la opinion de todos los academicos mencionados, por cuanto los gerentes
hoteleros en nuestro medio, en la mayoria de los casos no conocen los valores
organizativos, menos su misién y vision, ya que mayormente las funciones de gerente la
desempefia un familiar, una amistad, o el mismo empresario, que no tiene la formacion
académica adecuada, no son administradores, no se asesoran con profesionales idéneos,
quieren generar rentas, sin brindar el servicio adecuado a los clientes, esta situacion
lamentable se da en una forma mas deteriorada con el personal a su cargo, a quienes no les
brindan la informacion ni capacitacion adecuada, muchas veces el gerente es visto con
temor, debido al trato distante con el que maneja al personal, conllevando a un clima laboral
desfavorable, a una comunicacién nada fluida y por ende a una baja productividad de la

empresa.
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CAPITULO5
PROPUESTA
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Figura 14: Esquema de contenido del modelo de comunicacién organizacional interna

Presentacién

Conceptualizacion del modelo

Principios

objetivos

Fundamentacién tedrica

Estrategias comunicacionales

Medios de Comunicacién idéneos

Evaluacién y Control

Fuente: Elaboracion propia

1. Presentacion

La ciudad de Cajamarca es una zona netamente turistica, tiene un gran
potencial en este rubro, que en la actualidad no se le sabe explotar en toda su
dimensidn, ha habido ciertos problemas a nivel politico y minero, que ha mermado

la afluencia de turistas en estos Gltimos anos.

El presente modelo se basa en la informacion recogida y analizada, de la
problematica actual que presenta el sector hotelero de dicha region. Y de los
resultados obtenidos, se ha encontrado que los gerentes tienen debilidades en
cuanto a ejercer las competencias gerenciales para lo cual se estad proponiendo un
programa de Capacitacién en Desarrollo de Competencias Gerenciales y también
se esta incluyendo una propuesta para mejorar la comunicacion organizacional

interna que se encuentra deficiente, por lo tanto se ha creido conveniente realizar
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esta propuesta. Es importante indicar que la comunicacion organizacional influye
directamente sobre la baja productividad de los hoteles, asi como también en las

actitudes de los trabajadores.

Es importante recalcar, que la comunicacion organizacional interna del
sector hotelero de 3 y 4 estrellas, no estd cumpliendo los roles que deberia, como
son generar identificacion institucional por parte del colaborador hacia la empresa

y tampoco fortalece las relaciones interpersonales entre los trabajadores.

2. Conceptualizacion del modelo

Para conceptualizar el modelo es preciso definirlo, segin Carvajal (2008)
“las teorias y los modelos son instrumentos o esquemas conceptuales por los cuales
los seres humanos intentan articular de manera sistematica el conocimiento que se
obtiene de la experiencia mediante el proceso de investigacion. Ambos contribuyen
a tener una imagen o representacién de las diversas partes de la realidad”. Estas
representaciones pueden encajar 0 no con aquello que intentan reproducir. Son
contrastables con la realidad, esta es una posicién realista, el cual es un supuesto

filosofico fundamental para la ciencia.

Epistemoldgicamente, la nocion de modelos teéricos ha sido desarrollada
segun Padrén, J. (1998) como la “construccién que establece relaciones de
interdependencia o registros entre las distintas clases de hechos adscritos a esa
realidad bajo estudio, indicando por qué esos hechos ocurren del modo en que
ocurre”.

El modelo puede considerarse como una “especie de descripciones o

representaciones de la realidad, hechos, situaciones, fenémeno, procesos,

estructuras y sistemas, que, por lo general, esta en funcidn de unos supuestos

tedricos o de una teoria. Dicha representacion es una construccion racional
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de un campo de estudio concreto y suele presentarse en diferentes grados de

abstraccion” (Carvajal, A. 2008).

En consecuencia, se trata de una idealizacion, en cuanto que muestra las
condiciones perfectas en las que se produce el fendbmeno o sistema; y una
aproximacion esquematizada de este campo de estudio; es decir, no intenta
representar la realidad como tal, sino sélo aquellos aspectos o variables méas

importantes y significativas para el estudio.

3. Principios
a. Participacion:

El gerente promueve la participacion activa de sus trabajadores, y otros
miembros de la comunidad hotelera; asimismo, ha de inmiscuirse en las tareas de
planificacién, organizacion, ejecucion, supervision y evaluacion de actividades e
interaccion con la utilizacion de las nuevas tecnologias de la informacion vy
comunicacion, en beneficio del proceso administrativo y buscando la calidad en el

servicio.

b. Innovacién

Se ha estimado que este principio de innovacion esta implicito en el modelo,
porque se expresa a lineamientos cientificos contemporaneos sobre los elementos

vinculados con el desempefio laboral de los colaboradores del sector hotelero.

c. Calidad:

Se plasma como el resultado de un esfuerzo arduo de trabajo de forma eficaz
y eficiente para satisfacer las exigencias de los usuarios y la sociedad. La calidad
como principio de este modelo es pieza clave, ya que esta dirigido a satisfacer las

necesidades implicitas y explicitas del quehacer del gerente.
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d. Integracion

El modelo integra los elementos que lo constituyen, con los sub elementos,
como aspectos fundamentales como trabajo en equipo, solidaridad, cooperativismo,
otorgandole una vision de conjunto de manera sistematica al desempefio laboral

antes referido.
e. Etica:

El gerente debe ser ético en cualquiera de las situaciones a las que se ve
sometido, su nivel de moralidad elevado le permite tomar decisiones bien
orientadas a favor del grupo, la ética se constituye en un componente clave de
modelo y por ende del gerente. Conserva una coherencia entre sus modos de pensar
y el modo de actuar, relacionados intimamente con la mision, la vision y los valores

de la institucion.

f. Trabajo en equipo:

El gerente fomenta el trabajo en equipos, colaborativo, ya que activa
elementos claves, tales como: respeto, participacion, la comunicacion, vision de
futuro, produciendo la sinergia necesaria para accionar actividades que promuevan

cambios institucionales.

g. Responsabilidad social:

Es el compromiso de cada gerente, es de lograr y desarrollar las tareas que
le corresponden, para dar respuestas efectivas a los usuarios.

Este principio, debera orientar la préactica, con la toma de conciencia del
gerente y sus trabajadores impactando con su accion laboral el entorno,

desarrollando un conjunto de practicas en beneficio de la sociedad.
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4. Objetivos:
4.1 Objetivo general

Elaborar un modelo te6rico para impulsar el mejoramiento de la
comunicacion organizacional interna y las competencias gerenciales, mediante el
disefio de estrategias, para el sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region

Cajamarca.

4.2 Objetivos especificos

Disefar estrategias acordes a las necesidades y a la realidad del sector hotelero

para el mejoramiento de la comunicacion organizacional interna.

e Desarrollar estrategias efectivas y flexibles para disminuir los problemas

generados por una deficiente comunicacién organizacional interna.
e Establecer un mejor uso de los canales con mayor efectividad para la labor

diaria de los empleados.

e (Caracterizar el modelo propuesto de acuerdo con los resultados obtenidos,

fortaleciendo cada uno de los componentes que integran el modelo.

5. Fundamentacion tedrica

El modelo se enmarca en el “aprendizaje organizacional entendido como el
proceso que permite transformar la teoria de accion de una organizacion, la
construccion de una vision comin con un compromiso colectivo para revisar los
valores o principios rectores, modificarlos cuando sea necesario, desarrollar
continuamente modos mas eficientes y eficaces para llevarlos a cabo y la puesta en

practica de una evaluacion formativa”. (Morillo, Valbuena y Salas, 2006)
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Se respalda en el enfoque sistémico o de la organizacion inteligente que
disefia Senge (1996) en su libro la Quinta Disciplina, donde indica como “requisitos
para gque una organizacion desarrolle procesos de aprendizaje organizacional
significativos o transformadores: el tener una vision compartida, un aprendizaje en
equipo, el pensamiento sistémico, la excelencia personal y los modelos mentales
que permitiran la transformacion de las organizaciones en organizaciones que

aprenden o inteligentes”.

6. Estrategias comunicacionales

Estrategia 1. Mejorar la comunicacion interna del hotel para dar una mejor
atencién al publico

e Infundir y comunicar de forma efectiva la misién y vision del hotel con el fin
de que los trabajadores difundan correctamente hacia los distintos pablicos la
identidad hotel.

e Implementar técnicas que ayuden al colaborador a identificarse con la empresa

y con comparieros de trabajo.

e Implantar espacios y canales de comunicacion interna para promover la

participacion y el sentido de pertenencia del personal.

e Ensefiar en los empleados el valor de servicio al cliente y la importancia que

tiene este para el hotel.

Estrategia 2. Mejorar la imagen de los hoteles a través de un trabajo integral
de imagen visual.

Entre las acciones para la mejora de la imagen corporativa se destacan:
e Revisar la papeleria corporativa, desde las tarjetas de presentacion, las hojas
membretadas, las facturas, etc., las cuales deben ir en completa armonia con el

logotipo, si no se encuentra un orden sera necesario cambiar la papeleria para
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que exista una correcta constancia en el disefio de cada uno de estos elementos,
desde los colores, la tipografia, para evitar asi que haya confusion en la mente

del cliente.

Rehacer la sefializacion externa e interna del hotel y que ésta tenga una misma
linea gréafica y con informacion clara en espafiol y en inglés. Se deben incluir
ademas imagenes graficas y tipograficas.

Innovar un slogan que recalque los principales beneficios del servicio que el
hotel ofrece y que los diferencie de la competencia.

Crear un nuevo disefio para los uniformes de los empleados.

Crear un nuevo modelo y normas para el disefio de publicaciones, folletos,

tripticos, carteles, menus de restaurantes, etc.

Disefar un reglamento en el que se indique el uso de material, color, caracteres,

espacio, etc., (en caso de que ya exista, respetarlo).

Estrategia 3. La atribucion de responsabilidades

Es recomendable que sea el director o el gerente de comunicacion quien la

ejerza cuando el hotel sea grande.

En los hoteles medianos y pequefios debe asumirla un ejecutivo cuya
vinculacion sea bien a la direccion de personal, bien a la direccion de
comunicacion, aunque dichas alternativas pueden presentar ventajas e

inconvenientes.

Estrategia 4: La concepcion de los mensajes

Se le debe dar prioridad a la informacién interna, toda accion comunitaria hacia
el exterior debe ir precedida de una comunicacion hacia el interior de la

compafiia. Es importante indicar, que la informacion que se dirija hacia el

119



exterior es recomendable que sea divulgada por canales internos dos o tres dias

antes de hacerse publica. Las claves para que el mensaje sea eficaz son:

>

Los comunicados deben hacerse con celeridad, para desterrar la

deformacioén informativa que genera el rumor.
Deben ser de forma simple, para que garantice la comprension general.
Deben de ser novedosos, si se desea que despierte interés.

Asimismo, selectivos, para dirigirlos hacia hechos que realmente motivan

Su comunicacion.

Estrategia 5: La eleccidn de los instrumentos.

Hay que verificar siempre el contenido del mensaje, considerando su
complejidad y su extensién: Si este es complejo y sobre todo largo los
soportes audiovisuales ofrecen generosos resultados en la medida que
permiten una narracion estructurada y también incorporar graficos.
Asimismo, para estos procedimientos resultan de utilidad siempre los
soportes escritos y es importante identificar el pablico objetivo al que va ir
dirigido, como también su capacidad de comprension y su habito de lectura.
Si la naturaleza del contenido es mas social lo mejor es que el conducto sea

oral.

Es necesario identificar el perfil del destinatario, ya que nos ayudaréa a elegir
el soporte adecuado para la comunicacion interna. Es importante también la
segmentacion de la audiencia, que estd directamente proporcional a la
eficacia y eficiencia de la comunicacién: mas uniformes sean los grupos de
receptores mas especifica podra ser la comunicacion, no sélo en sus

aspectos conceptuales sino también en los formales.

Otro aspecto importante es el efecto deseado, considerando cinco efectos
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prioritarios: la conservacion de la informacion durante un largo periodo de
tiempo y el coste econdmico de la comunicacion, la memorizacion, la
deformacion o el riesgo de introducir ruidos comunicativos, la comprension

correcta del contenido del mensaje.

Figura 15 Estrategias Comunicacionales

Estrategia 1:
Me|°_rdr Ic,, Estrategia 2:
_ CElo b e Meijorar la imagen
interna del hotel de los hoteles a
para dar una través de un

mejor atencién al trabaijo integral
publico. de imagen visual.

Estrategia 3: Estrategia 4:

Estrategias La atribucién de La concepcién de
Comunicacionales responsabilidades los mensajes

Estrategia 5:

La eleccién de los
instrumentos

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 18 Metodologia — Modelo Operativo

Metodologia — Modelo Operativo

Disefio de estrategias para el mejoramiento de la comunicacion organizacional interna del sector hotelero

Fase Objetivo Actividad Recursos Responsable Tiempo
Planeamiento de Elaboracion de e Elaborar un objetivo general que servira Humano Gerente o jefe | 4 semanas
objetivos objetivos para el como eje central. Econdmico del Personal

presente modelo e Disefiar los objetivos especificos Tecnologico
relacionados al objetivo general.
Elaboracion de Elaborar estrategias e Delinear estrategias que capten la Humano Gerente o jefe | 3 semanas
estrategias acordes con los atencion del pablico objetivo Econémico del Personal
objetivos disefiados  |e Elaborar estrategias que lleguen con Tecnolégico
mensaje claro y sencillo al publico
objetivo.
Seleccion de Seleccion de los Humano Gerente 0 jefe | 5 semanas
mecanismos y mecanismos que - _ / Econémico del Personal
medios de servirén para el e Eleccion de los medios que estan en Tecnolbai

L : gico
comunicacion desarrollo de las consonancia con la estructura de las
para la aplicacién estrategias estrategias.
de estrategias
Evaluacion y Contrastar entre los e Hacer uso de entrevistas y encuestas Humano Gerente o jefe | 3 semanas
control objetivos establecidos en forma periddica, para tener Econémico del Personal

y los resultados conocimiento que impacto esta Tecnolégico

alcanzados

teniendo la aplicacion de la propuesta
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7. Medios de comunicacion idoneos:

Mantener a un equipo de personas enfocado en su trabajo y motivado se
requiere de vias de comunicacion permanentes. Dentro del hotel es necesario estar
preparado con herramientas muy tradicionales y también innovadoras. Con la
comunicacion interna se puede manejar diferentes tipos de comunicacion, he ahi
donde radica su importancia.

La mayoria de los jefes o gerentes cometen el error de transmitir los
mensajes de arriba hacia abajo, es la forma méas comun que lo hacen los jefes a sus
subordinados. Esta forma de comunicacion no es la éptima en empresas modernas,
actuales, dindmicas y cambiantes como las que exigen los mercados actuales
globalizados. Una buena comunicacion nunca debe ser s6lo unidireccional, porque
se perderd uno de los beneficios mas transcendentales del proceso: la respuesta y la

interaccion.

En el presente modelo se ha organizado que la comunicacién interna se la
estableciera en tres tipos, tomando en cuenta la direccion en que circulan los
mensajes. Conocerlos nos permitirad utilizar las herramientas méas ventajosas para
cada uno, y asi lograr una auténtica cultura de comunicacion en los hoteles de 3 'y

4 estrellas.

Comunicacion descendente:

Es la comunicacion formal basica y elemental, surge desde los directivos de
la empresa y baja a los distintos niveles de la pirdmide jerarquica. Su objetivo es
comunicar instrucciones, objetivos o politicas del hotel. En este tipo de
comunicacion, seleccionamos las herramientas de acuerdo con lo que
transmitiremos y a quienes va dirigido. Las mas tipicamente utilizadas en las

empresas son:
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e Reuniones informativas

e Manual del empleado

e Entrevista

e Circulares y correos electrénicos grupales, wassapt, Facebook, etc.
e (Carta al personal

Cartelera

Comunicacion ascendente

En este tipo de comunicacion los mensajes van de abajo hacia arriba en las
empresas. Su nacimiento es en la base de la institucion para llegar a la alta
direccion. Este tipo de comunicacion ayuda a que los colaboradores planteen ideas
y sugerencias, como también ayuda la retroalimentacion de la comunicacion.

Indica Peter Druker el gurd de la economia, manifiesta “en la empresa
basada en la informacion, los conocimientos, estan en la parte baja de la pirdmide
jerarquica”, entonces se puede afirmar que este tipo de comunicacion es elemental
para el desarrollo de los hoteles y empresas de otros rubros. Las herramientas que

se puede usar para fomentar este tipo de comunicacion son:

e Entrevista

Reuniones periodicas

Buzon de sugerencias

Intranet

Correo electronico, whatsapp, Facebook

Comunicacion horizontal:

Este tipo de comunicacién se da entre los empleados o areas de la empresa

que estan en mismo nivel jerarquico. A este tipo de comunicacion por lo general es
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informal, y se da a través de relaciones de amistad y compafierismo. Es importante
fomentarlo en la empresa porque se va a promover el trabajo en equipo, el trabajo

en colaboracion, y dentro de los instrumentos mas utilizados se tiene:
e Redes sociales
e Reuniones por departamentos o los grupos de trabajo

e Correo electrénico

Figura 16: Tipos de Comunicacion

= (COMUNICACION ASCENDENTE

=4 COMUNICACION DESCENDENTE

s COMUNICACION HORIZONTAL

Fuente: Elaboracién Propia

8. Evaluacion y control
Es la Gltima etapa de la propuesta del modelo, Trabajo en equipo: el gerente

potencia el trabajo en equipos, colaborativa, ya que activa elementos claves, tales
como: la comunicacion, respeto, vision de futuro, participacion, produciendo la
sinergia necesaria para accionar actividades que promuevan cambios en la empresa,
desde su funcién gerencial, que servira para controlar y evaluar los posibles
impactos, que se pueden haber dado como se ejecutaron las estrategias, y se

comprara los objetivos ya establecidos con los resultados alcanzados.
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Tabla 19: Técnicas e instrumentos de evaluacion y control

Técnica Instrumento
Entrevista Ficha de entrevista
Encuesta cuestionario

Elaborado por: Carlos Anderson Puyen.
Fuente: Investigacion directa

Fuente: Elaboracion propia

Propuesta:
PROGRAMA DE CAPACITACION EN DESARROLLO DE COMPETENCIAS

GERENCIALES

Presentacion

A los directivos, gerentes de los hoteles de 3 y 4 estrellas de Cajamarca quienes deben
fortalecer sus competencias gerenciales, ellos deben ser capaces de responder en forma
asertiva a las situaciones generadas en el entorno de los negocios, optimizando recursos y
orientando equipos de trabajo en un enfoque integrado y coordinado hacia el logro de los
grandes propdsitos organizacionales. Desde esta perspectiva, se hace indispensable
fortalecer y evidenciar, continuamente, un conjunto complejo de competencias que
aseguren a los individuos el desempefio exitoso en la organizacion y en los negocios,
agregando valor tanto al cumplimiento de sus responsabilidades, como a su desarrollo

profesional y personal.
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Objetivo:

Brindar a los participantes conceptos, experiencias y herramientas, para el desarrollo o
fortalecimiento de las competencias directivas requeridas para el desempefio exitoso en los
niveles gerenciales de las organizaciones.

Dirigido a:

Los gerentes de los hoteles de 3 y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca.

Metodologia:

El Programa de Capacitacion se desarrolla mediante el uso de diversos tipos de actividades
como la realizacion de talleres, juegos de roles, simulaciones, ejercicios de reflexion
personal y discusion de casos; a través de las cuales se construye la conceptualizacion a
partir de los conocimientos previos de los asistentes y su participacion activa.

Contenido Tematico:

Aspecto Personal Duracién

Integridad

Compromiso

Capacidad Aprendida

Adaptabilidad al Cambio

Vision Emprendedora 30 horas

Iniciativa

Flexibilidad

Innovacion

Empuje

Generacion de conocimientos
Aspecto Social

Comunicacion
Liderazgo 35 horas
Negociacion

Aspecto Laboral

Trabajo en Equipo
Productividad 35 horas
Calidad en el Trabajo
Trabajo Bajo Presion
Total horas 100 horas
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DOCENTES:

Carlos Anderson Puyen: Licenciado en Administracion, Universidad Nacional Pedro
Ruiz Gallo de Lambayeque, Maestria en Educacion con mencién en Docencia e
Investigacion, Diplomado en Habilidades Gerenciales, Facilitador por la O.1.T. , miembro
de la Céamara Internacional de Conferencista, Docente Universitario y Doctor en
Administracion de Negocios.

Facilitadores del Centro de Capacitacion Académica & Empresarial Impacto.
DURACION: 100 horas.

INICIO: Previa coordinacion.

HORARIO: Previa coordinacion.
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS
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CONCLUSIONES
La investigacion realizada sobre las competencias gerenciales y la comunicacion
aplicada a los gerentes de los hoteles 3 y 4 estrellas de la region de Cajamarca, ha
permitido tener resultados descriptivos del comportamiento especifico de dichas
variables, llegando a las siguientes conclusiones:

1. Los gerentes de los hoteles de 3 y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca tienen
debilidades en cuanto al desarrollo de competencias gerenciales, lo que hace
pensar que todavia no se encuentran conscientes de la importancia de las
competencias gerenciales, ya que estas competencias son una ventaja competitiva

al adoptarlas.

2. Los trabajadores del sector hotelero, no tiene una comunicacion fluida, abierta
(ascendente, descendente y horizontal) lo que esta perjudicando en la consecucién
de los objetivos que persiguen y en las funciones de la comunicacion en las

empresas hoteleras de 3 y 4 estrellas de Cajamarca.

3. Con respecto a la correlacion existente entre las competencias gerenciales y
comunicacion organizacional interna de los gerentes y trabajadores en los hoteles
3y 4 estrellas de la regidn de Cajamarca se encontrd que si existe relacion entre

ambas variables.

4. Se hapropuesto el modelo de comunicacion organizacional internay un programa
de capacitacion en desarrollo de competencias gerenciales para el sector hotelero,
con la finalidad de que se mejore la comunicacion organizacional interna y las

competencias gerenciales respectivamente.
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SUGERENCIAS

Considerando las conclusiones antes mencionadas, y tomando en cuenta el

objetivo de mejorar la comunicacion, se sugiere a los gerentes de los hoteles de 3 y 4

estrellas de la ciudad de Cajamarca lo siguiente:

>

Es necesario mejorar la comunicacion organizacional interna, en post de acrecentar
la productividad de las empresas hoteleras de la regién Cajamarca como también
mejorar las actitudes de los trabajadores, ya que esta region es una zona

arqueoldgica, con un gran potencial turistico.

Los gerentes de los hoteles de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca, deben
participar en un programa de capacitacion en desarrollo de competencias
gerenciales, para que provean inteligencia al negocio, en aspectos relativos a las
disciplinas de inteligencia, aprendizaje organizacional y el enfoque de las

organizaciones inteligentes, resolucion de conflictos.

Promover el trabajo en equipo, es decir integrantes de diversas areas para cumplir
ciertos objetivos, como aportes para resolver problemas, concursos, etc.
favoreciendo el conocimiento y comprension del empleado, la integracion y

cohesion institucional.

Poner en préactica el Modelo de comunicacion organizacional interna propuesto
para el sector hotelero, para que permita a los gerentes visualizar un escenario
global de la organizacion. Establecer un seguimiento de la induccién a los nuevos
empleados y también a los que ya tienen tiempo, a fin de fortalecer constantemente
la comunicacién en la organizacional interna por parte de los integrantes de las

empresas hoteleras.
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Se sugiere que los gerentes de los hoteles de 3 y 4 estrellas de la ciudad de
Cajamarca lleven a cabo el programa de Capacitacion en Desarrollo de
Competencias Gerenciales propuesto para que mejoren sus competencias,
habilidades y destrezas y como resultado mejoren su administracion en cada una de

sus organizaciones empresariales.

Se sugiere que se prosigan estudios relacionados al presente trabajo de
investigacion para ampliar el trabajo de investigacion en beneficio del sector
hotelero de la regién Cajamarca, ya que como sabemos esta region es zona turistica,

con afluencia de turistas durante todo el afio.
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Tabla 20 Matriz de consistencia

ESTRATEGIA DE COMPETENCIAS GERENCIALES Y COMUNICACION

ORGANIZACIONAL INTERNA EN EL SECTOR HOTELERO DE 3Y 4
ESTRELLAS DE CAJAMARCA.

Problema Objetivos Hipotesis Variables Sub dimensiones Indicadores Metodologia
Problema principal Objetivo general Hipotesis general Variable 1: Integridad X1.1 Forma de Poblacion:
_ _ actuar congruente
¢Cual es la relacion que Determinar la relacion | Existe una  relacién Competencias con los valores. 25 gerentes de los
i e e T
i e competencias | _. . i '
: estrategia de : P Dimensiones: | COMPromiso X1.3 Identificacion
gerenciales con la tenci gerenciales con la e sector hotelero de
L competencias comunicacion con la organizacion. I ciudad d
comunicacion gerenciales con la S X1. Aspecto X1.4 Objetivos a cludad de
organizacional interna o organizacional interna P Cajamarca
| sector hotelero d comunicacion en el Sector Hotelero personal organlzacmngles '
en el sector ho ﬁ ero de organizacional interna | de 3 y 4 estrellas de claros y precisos. Muestra:
3y 4 sstre a5 081 en el sector hotelero de | Cajamarca. Capacidad de ;ilgriﬂgsan”
Cajamarca 3y 4 estrellas de X2. Aspecto o P y 75 colaboradores
. . aprendizaje aprender de la de
Cajamarca. social. otros. de los hoteles de
Probledma_s X1.6 Cambios del | 3y 4 estrellas del
secundarios. Objetivos especificos Adaptabilidad  al | medio que ofrece | sector hotelero de
) L Cambio una oportunidad la ciudad de
a) ¢Cudl es lasituacion a) Diagnosticar la empresarial. Cajamarca.
del aspecto Vision X1.7 Deseos,
ersonal, social situacion  de  la X3. Aspecto expectativas y las
P ! y _ laboral. emprendedora :
laboral que | competencia metas por logar.
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b)

presentan
competencias

las

gerenciales de los
hoteles de 3 y 4

estrellas  de
ciudad
Cajamarca?
¢Cudles son

la
de

los

objetivos, flujos vy

funciones
presenta
comunicacion

que

la

interna en el sector
hotelero de 3 y 4

estrellas de la
ciudad de
Cajamarca?

¢Qué efectos
produce la
estrategia de la
competencia
gerencial en la
comunicacion
organizacional
interna  en  los

hoteles de 3 y 4

gerencial que
presentan los gerentes
de los hoteles de 3y 4
estrellas de la ciudad
de Cajamarca.

b) Identificar los
flujos y funciones que
presenta la
comunicacion
organizacional interna
en el sector hotelero de
3y 4 estrellas de la
ciudad de Cajamarca.
c) Determinar la
relacion que existe
entre las variables
competencias
gerenciales y la
comunicacion

organizacional interna

Variable 2:

Comunicacion
organizacional
interna.

Dimensiones:

Y1. Objetivos
que persigue.

Y2. Flujos de
comunicacion.

Y 3. Funciones
de la
comunicacion.

Iniciativa

Flexibilidad

Innovacion

Empuje

Generacion

conocimiento

de

X1.8 Afronta los
riesgos en la
empresa.

X.1.9 Predisposicion
a emprender
acciones, crear
oportunidades y
mejorar resultados.
X.1.10 Abierto al
cambioy a
establecer nuevos
patrones de accion.
X.1.11 Adaptacién a
situaciones diversas.
X.1.12 Nuevas ideas
0 conocimientos,
para conseguir una
posicion competitiva
superior.

X.1.13 Méxima
capacidad de
rendimiento con
participantes y
contextos
cambiantes.

X.1.14
Optimizacion del
flujo de informacion
e interaccion entre
personas.

Nivel de
investigacion:

Correlacional

Tipo de
Investigacion:
descriptivo —
correlacional.

Método de
investigacion:
Deductivo

Disefio:
No experimental

de tipo transversal

Instrumentos:

Para medir la
variable 1

Cuestionario de
encuestas
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d)

estrellas de la
ciudad de
Cajamarca?
¢Qué modelo de
comunicacion
organizacional
interna se puede
formular en los
hoteles de 3 y 4
estrellas de la
ciudad de
Cajamarca?

en el sector hotelero de
3 y 4 estrellas de
Cajamarca.

d) Elaborar un modelo
de comunicacion
organizacional
interna  para  los
hoteles de 3 y 4
estrellas de la ciudad

de Cajamarca.

Comunicacion

Liderazgo

Negociacién

Trabajo en equipo
Productividad

Calidad en el trabajo

Trabajo bajo presion

X2.1 Comunicacion
en todos los niveles.
X2.2 Vision
motivadora de lo
que el equipo puede
lograr.

X2.3 Sinergia
Positiva.

X2.4 Competencia
para enfrentar una
negociacion.

X2.5 Ambiente de
respeto y confianza.
X3.1 Logro de
metas del equipo.
X3.2 Estandares de
desempefio.

X3.3 Desarrollo de
actividades de forma
impecable.

X.3.4. Resultados
Optimos en
situaciones de alta
exigencia.

Para medir la
variable 2:

Cuestionario de
encuestas.
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Identificacién con la
empresa.

Relacion
institucional.
Relaciones

interpersonales.

Comunicacion
descendente.
Comunicacion
ascendente.
Comunicacion
horizontal.

Implicacion del
personal.

Cambio de
actitudes.

Motivacion.

Y1.1 Propicia
identificacion la
empresa.

Y1.2
Fortalecimiento de
la relacién
institucional.

Y1.3 Las relaciones
interpersonales se
encuentran de forma
correcta.

Y2.1 Alta direccion.
Y?2.2 Colaboradores.
Y 2.3 Procesos.

Y3.1 Permite la
interaccion entre
colaboradores.

Y3.2 Mejora las
actitudes de los
colaboradores.
Y3.3. Incremento de
la productividad.

Fuente: Elaboracion propia.
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FORMATO DE JUICIO DE EXPERTOS
Informe: Juicio de experto para medir la variable: Comunicacién Organizacional Interna

TITULO: ESTRATEGIA DE COMPETENCIAS GERENCIALES Y COMUNICACION ORGANIZACIONAL INTERNA EN EL SECTOR HOTELERO DE 3 Y 4
DE CAJAMARCA

AUTOR DEL INSTRUMENTO: Mg. Carlos Enrique Anderson Puyen

I. ASPECTOS DE VALIDACION

DEFICIENTE | REGULAR BUENA “MUY BUENA EXCELENTE

INDICADORES CRITERIOS 0-20 21-40 41-60 61-80 ' 81-100

06 T [ 16 [ 21 [ 26 [ 31 |3 |4 [46 31 [ 3% |6 |6 71| 76 81 | 8 | o1 56
510 5 1720 125 [30 |35 |40 | 45 |50 [55 |60 |65 | 70 75| 80 85 | 90 | 95 100 |
Esta formulado con )(
1. claridad lenguaje apropiado.
Esté expresado en
directi
| 2.objetividad e b, X
| Adecuado a) avance

3.actualidad de la administracion r
Contiene una

4.organizacién estructura l6gica *
Comprende los .

S.suficiencia obasd - X
e e X
cumplir con

6.intencionalidad objetivos m:dou.

Utiliza suficientes

7.consistencia :mm X
Entre Hipotesis
di .

8.coherencia v oo X
Cumple con los
lineamientos

9.metodologia metodolégicos. X
Es asertivo y
funcional la

10.pertinencia e T X

Il. OPINION DE APLICABILIDAD: ... 5. apbkeael Firma del experto —---- -’%ﬁ%’ﬁ%ﬁ%’%ﬁ? it
1ILPROMEDIO DE VALORACION: ... 225 oo Apellidos y Nombres, Homa @l Jouno  Golle Galls

Lugar y Fecha: . (ajamarca. 14 de agosts de 2017 . DNLteiesd

145



FORMATO DE JUICIO DE EXPERTOS
Informe: Juicio de experto para medir la variable: Comunicacién Organizacional Interna

TITULO: ESTRATEGIA DE COMPETENCIAS GERENCIALES Y COMUNICACION ORGANIZACIONAL INTERNA EN EL SECTOR HOTELERODE 3 Y 4
DE CAJAMARCA

AUTOR DEL INSTRUMENTO: Mg. Carlos Enrique Anderson Puyen

L. ASPECTOS DE VALIDACION

DEFICIENTE |  REGULAR "BUENA

INDICADORES

CRITERIOS

0-20

2140

41-60

16

21

26 31

W O

15

25

30 35

51

36 41
40

Sk

55

IS!R

1. claridad

Esta formulado con
lenguaje apropiado.

| 2.o0bjetividad

Esté expresado en
directivas
observables.

3.actualidad

Adecuado a) avance
de la administracién

4.organizacién

Contiene una
estructura légica

S suficiencia

Comprende los

elementos en cantidad
1 dad

6.intencionalidad

Adecuado para
cumplir con los

objetivos d

7.consistencia

Utiliza suficientes
referentes
bibliogrificos.

8.coherencia

Entre Hipétesis
dimensiones e

9.metodologia

Cumple con los
lineamientos

AnlA

X

logicos.

10.pertinencia

Es asertivo y
funcional para la
Ciencia
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3 UNIVERSIDAD PRIVADA ANTONIO GUILLERMO URRELO
&# ESCUELA DE POSGRADO ESCUELADE

POSGRADO

UPACU UPAGU

LA UNIVERSIDAD
DF CAJAMARCA

“ESTRATEGIA DE COMPETENCIAS GERENCIALES Y COMUNICACION
ORGANIZACIONAL INTERNA EN EL SECTOR HOTELERO DE 3Y 4 ESTRELLAS DE
CAJAMARCA”

CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS GERENCIALES

INSTRUCCIONES:

La presente encuesta tiene la finalidad de medir las competencias gerenciales de los gerentes
de los hoteles de tres y cuatro estrellas de la ciudad de Cajamarca. De la exactitud de tus
respuestas dependera la utilidad del estudio. Responda marcando con un aspa (X) una de las
cuatro columnas de la parte derecha del cuestionario siguiendo el siguiente criterio:

Siempre: 4 Casi siempre: 3 A veces: 2 Nunca: 1
Género: Femenino ( ) Masculino ( )
Edad: 18-25( ) 26-30( ) 31-40( ) 41-50 () +50( )
Nivel educativo: Primaria () Secundaria ( Universitaria () Postgrado ()
INTEGRIDAD Siempre .Ca5| Algunas veces Nunca
siempre

1. Proporciono mi punto de
vista abiertamente
contribuyendo de manera
positiva.

2. Me aseguro de que la
informacién con la que
contribuyo sea veridica y
confiable.

COMPROMISO

3. Estoy dispuesto a hacer més de
lo que me corresponde para
lograr los objetivos.

4. Tengo claros los objetivos
organizacionales asi como mi
contribucién personal al logro
de los mismos.

CAPACIDAD DE APRENDIZAJE
5. Disposicion a compartir
conocimiento en beneficio de la
organizacion.

6. Proactividad en ofrecer
ayuda cuando el
conocimiento hace la diferencia.

ADAPTABILIDAD AL CAMBIO |  Siempre sigri?re Algunas veces|  Nunca

7. Estoy atento a los cambios del
medio que pueden ofrecer una
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oportunidad para mi empresa.

8. Soy un promotor del cambio
planeado que tiene como
objetivo una mejora real.

9. Redisefio con facilidad
nuevas estrategias de acuerdo
a las oportunidades del medio.

VISION
EMPRENDEDORA

10. Soy tenaz y persistente para
lograr mis objetivos.

11. Sé cdmo crear las
condiciones para el cambio
positivo.

12. Afronto los riesgos necesarios
en la creacion de
oportunidades de negocio.

INICIATIVA

13. Me gusta ver las dificultades
como retos.

14. Para mi no existe tal cosa
como un problema que no
tenga solucion.

FLEXIBILIDAD

15. Soy capaz de modificar mi
comportamiento para obtener
mejores resultados.

16. Puedo adaptarme a
situaciones diferentes de
manera exitosa.

INNOVACION

Siempre

Casi
siempre

Algunas veces

Nunca

17. Me gusta probar nuevas
ideas y métodos para los
problemas que enfrento.

18.Desarrollo soluciones creativas
e innovadoras para los problemas

EMPUJE

19. Me gusta aprovechar las
oportunidades que el medio me
brinda.

GENERACION DE
CONOCIMIENTOS

20. Busco incrementar el capital
intelectual de la organizacion:
conocimientos, habilidades,
experiencias de los trabajadores.
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21. Aprovecho las ideas, los
sistemas tecnolégicos y
administrativos que favorecen la
competitividad de la empresa.

COMUNICACION

22. Me comunico eficientemente
en todos los niveles de la
organizacion.

23. Identifico facilmente quien
tiene la informacion clave para
solucionar problemas.

LIDERAZGO

24. Sugiero soluciones para
resolver problemas o para hacer
crecer al equipo.

25. Estoy interesado en el éxito de
los demas como en el mio propio.

26. Soy capaz de generar sinergia
positiva en el grupo.

NEGOCIACION

Siempre

Casi
siempre

Algunas veces

Nunca

27. Cuando negocio me gusta
tener claro los principales
objetivos de la negociacion.

28. Establezco como prioridad en
mis negociaciones fomentar
relaciones amistosas.

29.Creo un ambiente de respeto y
confianza antes de negociar

TRABAJO EN EQUIPO

30. Comparto metas comunes con
mi equipo de trabajo.

31. Aliento a los miembros del
equipo a volverse tan
comprometidos con el éxito del
Mismo Ccomo con Ssu éxito
personal.

PRODUCTIVIDAD

32. Me fijo estdndares de
desempefio independiente de lo
gue me solicitan.

33. Me gusta realizar acciones de
mejora continua que impacten en
los resultados.

CALIDAD EN EL TRABAJO

34. Me considero una
persona sensata al analizar
alternativas de solucion.
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35. Busco la informacién
necesaria antes de decidir un
curso de accion.

TRABAJO BAJO PRESION

36. Mantengo la calma aln ante
situaciones de oposicion.

37. Puedo dar soluciones
creativas aun cuando el tiempo es
apremiante.

GRACIAS POR SU COLABORACION.
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. UNIVERSIDAD PRIVADA ANTONIO GUILLERMO URRELO
" ESCUELA DE POSGRADO ESCUFLADE

FOSGRAD0
L UPAGY

DF CAJAMARCA

“ESTRATEGIA DE COMPETENCIAS GERENCIALES Y COMUNICACION ORGANIZACIONAL
INTERNA EN EL SECTOR HOTELERO DE 3Y 4 ESTRELLAS DE CAJAMARCA”

CUESTIONARIO DE COMUNICACION

INSTRUCCIONES:

Por favor lea cuidadosamente las preguntas y contestarlas en el espacio dedicado para las
mismas. Toda la informacion serd considerada de caracter estrictamente confidencial, de la
veracidad de los datos depende la realizacion de la presente investigacion. Responda marcando
con un aspa (X) una de las cuatro columnas de la parte derecha del cuestionario siguiendo el
siguiente criterio:

Siempre: 4 Casi siempre: 3 A veces: 2 Nunca: 1
Género: Femenino ( ) Masculino ( )
Edad: 18-25( ) 26-30 () 31-40( ) 41-50( )+50( )
Nivel educativo: Primaria () Secundaria () Universitaria () Postgrado ()
. Casi
PREGUNTAS Siempre . Algunas veces Nunca
siempre

1. La comunicacién interna|
genera una identificacion
institucional por parte del
trabajador hacia la empresa.

2. La comunicacion
organizacional fortalece las
relaciones interpersonales
entre los trabajadores de Id

empresa.
3. La comunicacién interng]
propicia una buena

coordinacion dentro de laj
organizacion.

4. La comunicacion
organizacional interna|
mejoraria la productividad
de la empresa en sus
diferentes areas.

5. La comunicacion
organizacional permite
mejorar las actitudes de
todos los colaboradores.

6. Conoce los diferentes
tipos de comunicacion
interna que existen en lg|
empresa.

7. Coémo califica usted a los
medios de comunicacion
interna con los que cuenta
la empresa.
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PREGUNTAS

Siempre

Casi
siempre

Algunas veces

Nunca

La gerencia escucha las
necesidades, deseos o
problemas de sus
colaboradores en el ambito
interno de la organizacion.

- Siento que mi relacion con
la empresa contribuye a
lograr los objetivos de la
organizacion.

10.-Los procesos que se

realizan en la empresa se
llevan a cabo de manera
rapida y eficiente.

11.

La relacion que tiene con
los trabajadores de otras
areas le permite obtener
informacion para el
desarrollo de sus
actividades.

12.

Los compaifieros se llevan
bien entre ellos, las
relaciones son saludables.

| 3.

La Gerencia comunica
eficientemente los objetivos
que quiere lograr.

| 4.

Ud. como trabajador
cumple con las normas y
reglas institucionales.

| 5.

Considera que existe una
adecuada comunicacion
gue le permita conocer mas
sobre la cultura de la
empresa.

| 6.

El lenguaje que usa el
gerente para dar las
ordenes es el mas
adecuado.

17.Me siento identificado con

la empresa donde trabajo.

GRACIAS POR SU COLABORACION.
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Tabla 21 Integridad

FR % % Acumulado
Alto 3.5 14 14.00
Medio Alto 6.5 26 40.00
Medio Bajo 135 54 94.00
Bajo 15 6 100.00
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Figura 17 Sub Dimension Integridad

mALTO
m MEDIO ALTO
MEDIO ALTO = MEDIO BAJO
MEDIO BAJO 26% m BAJO

54%

Fuente: Tabla 21

En lo referente a la Integridad por parte de los gerentes de los hoteles de 3
y 4 estrellas de la ciudad de Cajamarca se tuvo como resultados en la encuesta que
el 54% de los mismos se encuentran en la categoria Medio Bajo, asi mismo con
26% se ubican en la categoria Medio Alto y 14% en la categoria Alto en menor

proporcion 6% se ubica la categoria Bajo.
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Tabla 22 Compromiso

FR % % Acumulado
Alto 4 16 16
Medio Alto 4 16 32
Medio Bajo 15 60 92
Bajo 2 8 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Figura 18 Sub Dimension Compromiso.

SUB DIMENSION COMPROMISO

MEDIO ALTO
16%

MEDIO BAJO
60%

Fuente: Tabla 22

En lo referente al Compromiso por parte de los gerentes de los hoteles de
3 y 4 estrellas del sector hotelero de la ciudad de Cajamarca el 60% de los

encuestados corresponden al 60% situdndose en la categoria Medio Bajo y en
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igual porcentaje la categoria alto y medio alto con 16% respectivamente y en

menor porcentaje con 8% se ubica la categoria Bajo.

Tabla 23: Capacidad de Aprendizaje

FR % % Acumulado
Alta 35 14 14
Media Alta 55 22 36
Media Baja 135 54 90
Baja 25 10 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca — 2017

Figura 19: Sub Dimensién Capacidad de Aprendizaje

MEDIA ALTA
22%

MEDIA BAJA
549%

Fuente: Tabla 23
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La capacidad de aprendizaje se ve reflejada en un 54% de los encuestados
los cuales se ubican en la categoria Media Baja, un 22% en la categoria Alta le

sigue la categoria Alta con un 14% y en menor proporcion 10% que se ubica en

la categoria Baja.

Tabla 24 Adaptabilidad al Cambio

FR % % Acumulado
Alta 3 12 12
Media Alta 8 32 44
Media Baja 125 50 94
Baja 15 6 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca - 2017

Figura 20 Sub Dimension Adaptabilidad al Cambio

MEDIA ALTA

MEDIA BAJA 32%
50%

Fuente: Tabla 24

156



En relacion a la adaptabilidad al Cambio el 50% de los encuestados se
encuentran ubicados en la categoria Media Baja, le sigue con 32% la Categoria

Media Alta, Alta con 12% y por Gltimo en menor porcentaje la categoria Baja con

6% de los mismos.

Tabla 25: Vision Emprendedora

FR % % Acumulado
Alta 3 12 12
Media Alta 9 36 48
Media Baja 12 48 96
Baja 1 4 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca — 2017

Figura 21 Sub Dimension Vision Emprendedora

MEDIA BAJA MEDIA ALTA
48% 36%

Fuente: Tabla 25
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La vision emprendedora de los Gerentes de los hoteles de 3 y 4 estrellas de la ciudad de
Cajamarca se encuentra ubicada en la categoria Media Baja con 48%, Media Alta con
36%, Alta con 12% y en menor porcentaje Baja con 4%

Tabla 26: Iniciativa

FR % % Acumulado
Alta 3 12 12
Media Alta 9 36 48
Media Baja 115 46 94
Baja 15 6 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Figura 22: Sub Dimension Iniciativa

m ALTA
m MEDIA ALTA
= MEDIA BAJA
m BAJA

Fuente: Tabla 26

La iniciativa de los gerentes de los Hoteles de 3 y 4 estrellas se encuentra

ubicada en la categoria Media Baja con 46% le sigue con 36% ubicandose en la
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categoria Media Alta, Alta con 12% en la categoria Alta y en menor porcentaje

6% ubicado en la Categoria baja.

Tabla 27: Flexibilidad

FR % % Acumulado
Alta 95 38 38
Media Alta 7 28 66
Media Baja 7 28 94
Baja 15 6 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca - 2017

Figura 23: Sub Dimension Flexibilidad

MEDIA BAJA

VA

Fuente: Tabla 27
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En lo referente a la flexibilidad se puede observar que el mayor porcentaje
(38%) se encuentra en la categoria Alta, 28% en la Categoria Media Alta y Media

Baja respectivamente y 6% en menor porcentaje ubicandose en la categoria Baja

Tabla 28: Innovacion

FR % % Acumulado
Alta 5 20 20
Media Alta 8 32 52
Media Baja 95 38 90
Baja 25 10 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca — 2017

Figura 24: Innovacion

MEDIA BAJA
38%

MEDIA ALTA
32%

Fuente: Tabla 28
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En lo referente a la innovacién el mayor porcentaje se encuentra en la
categoria Media Baja con 38%. Le sigue 32% situdndose en la categoria Media

Alta, le sigue 20% que se ubica en la categoria Alta y en menor porcentaje 10%

situdndose en Baja.

Tabla 29: Empuje

FR % % Acumulado
Alta 2 8 8
Media Alta 8 32 40
Media Baja 15 60 100
Baja - -
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca — 2017

Figura 25 Sub Dimension Empuje

MEDIA BAJA
60%

Fuente: Tabla 29
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Segun el Gréafico se observa que referente a Empuje el mayor porcentaje
de los encuestados de encuentran ubicados en la categoria Media Baja con 60%,
le sigue 32% ubicandose en la categoria media Alta y por ultimo en menor

porcentaje con 8% ubicandose en la categoria Alta.

Tabla 30: Generacién de Conocimientos

FR % % Acumulado
Alta 4 16 16
Media Alta 7.5 30 46
Media Baja 12.5 50 96
Baja 1 4 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca — 2017

Figura 26 Generacidn del Conocimiento

MEDIA BAJA MEDIAOALTA
50% 30%

Fuente: Tabla 30
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En lo referente a Generacion de Conocimientos el 50% de los encuestados
se encuentran ubicados en la categoria Media Baja asi mismo el 30% se encuentra
ubicado en la categoria Media Alta le sigue 16% correspondiente a la categoria

Altay por ultimo con menor porcentaje de 4% se encuentra ubicado en la categoria

Bajo

Tabla 31: Variable Comunicacion

FR % % Acumulado
Alta 4 16 16
Media Alta 8 32 48
Media Baja 11.5 46 94
Baja 15 6 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Figura 27: Variable Comunicacion

MEDIA BAJA
46% MEDIA ALTA
32%

Fuente: Tabla 31

163



Respecto a la Comunicacion de los Gerentes de los hoteles de 3 y 4
estrellas de la ciudad de Cajamarca el 46% de los encuestados se encuentran en la
categoria Media Baja, le sigue con 32% la categoria Media Alta y posteriormente
16% que representa la categoria Alta, en ultimo lugar el 6% que representa la

Categoria Baja.

Tabla 32: Liderazgo

FR % % Acumulado
Alta 4.3 17.3 17.3
Media Alta 9.0 36 53.3
Media Baja 9.3 375 90.7
Baja 2.3 9.2 100
Total 25.0 100

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca — 2017

Figura 28 Sub dimension Liderazgo

MEDIA BAJA
, 38% MEDIA ALTA

36%

Fuente: Tabla 32
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En el grafico se observa que lo referente al Liderazgo se evidencia que el
38% de los encuestados se encuentran en la categoria Media Baja asi mismo con
un porcentaje similar el 36% de los mismos se encuentran en la categoria Media
Alta, 17% en la categoria Alta y en menor porcentaje con 9% se ubica en la

categoria Alta.

Tabla 33: Negociacién

FR % % Acumulado
Alta 2.7 10.8 10.8
Media Alta 9.3 37.2 48
Media Baja 11 44 92
Baja 2 8 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca - 2017

Figura 29: Sub Dimension Negociacion

MEDIA ALTA
37%

MEDIA BAJA
449%

Fuente: Tabla 33
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Tabla 34: Trabajo en Equipo

FR % % Acumulado
Alta 3 12 12
Media Alta 11 44 56
Media Baja 9.5 38 94
Baja 15 6 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Figura 30: Sub Dimensién Trabajo en Equipo

MEDIA BAJA

38%
MEDIA ALTA
449,

Fuente: Tabla 34

En lo referente a trabajo en equipo los gerentes se encuentran en la
categoria media alta con 44% y un 38% de los mismos se encuentran en la

categoria media baja con 38%, le sigue la categoria alta con 12% en menor

porcentaje.
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Tabla 35: Productividad

FR % % Acumulado
Alta 25 10 10
Media Alta 6.5 26 36
Media Baja 13.5 54 90
Baja 2.5 10 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca — 2017

Figura 31: Sub Dimension Productividad

MEDIA ALTA
26%

MEDIA BAJA
54%

Fuente: Tabla 35

En lo referente a la Productividad la categoria que se encuentra en mayor

proporcion es la Media Baja con 54%, le sigue la categoria Media Alta que

representa el 26%.
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Tabla 36: Calidad en el Trabajo

FR % % Acumulado
Alta 2.5 10 10
Media Alta 6.5 26 36
Media Baja 13.5 54 90
Baja 2.5 10 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca — 2017

Figura 32: Sub Dimensién Calidad en el Trabajo

MEDIA ALTA
26%

MEDIA BAJA
549%

Fuente: Tabla 36

En lo que respecta a Calidad en el Trabajo se encuentra en el porcentaje

del 54% correspondiendo a la categoria Media Baja, asi mismo el porcentaje de
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26% se ubica en la categoria Media Alta y en menor porcentaje de 10% se

encuentra en la categoria tanto Alta como Baja.

Tabla 37: Trabajo Bajo Presion

FR % % Acumulado
Alta 4.5 18 18
Media Alta 12.5 50 68
Media Baja 6.5 26 94
Baja 1.5 6 100
Total 25 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los gerentes del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la regién Cajamarca — 2017

Figura 33: Sub Dimension Trabajo bajo Presion

MEDIA BAJA
26%

MEDIA ALTA
50%

Fuente: Tabla 37

El trabajo bajo presion se ve evidenciado en la encuesta puesto que el

mayor porcentaje se encuentra en la categoria Media alta con 50% de porcentaje
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le sigue con 26% la categoria Media Baja y 18% en la categoria Alta en ultimo

lugar con 6% se encuentra la categoria Baja.

Tabla 38: Identificacion con la Empresa

FR % % Acumulado
Alta 16 21.3 21.3
Media Alta 18 24 45.3
Media Baja 33 44 89.3
Baja 8 10.7 100.0
Total 75 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca - 2017

Figura 34: Sub Dimension Identificacién con la Empresa

MEDIA BAJA
44% J MEDIA ALTA
24%

Fuente: Tabla 38

Al realizar el analisis, la valoracion que realizan los trabajadores de los
hoteles de 3 y 4 estrellas es la siguiente: los trabajadores ubican Identificacion con
la Empresa en 44% ubicandose en la categoria Media Baja, 24% le corresponde
la categoria Media Alta, 21% en la categoria Alta y con menor porcentaje 11%

categoria Baja.
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Tabla 39: Relaciones Interpersonales

FR % % Acumulado
Alta 15 20.0 20.0
Media Alta 28 37.3 57.3
Media Baja 29 38.7 96.0
Baja 3 4.0 100.0
Total 75 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Figura 35: Sub Dimension Relaciones Interpersonales

MEDIA BAJA
39%

MEDIA ALTA
37%

Fuente: Tabla 39

Referente a las relaciones interpersonales los trabajadores encuestados
respondieron las preguntas ubicandolas en mayor porcentaje 39% en la categoria

Media Baja, asi msmo con un porcentaje de 37% ubican las relaciones
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interpersonales en la categoria Media Alta le sigue con 20% en la categoria Alta

y en menor porcentaje con 4% situdndose en la categoria Baja.

Tabla 40: Relacién Institucional

FR % % Acumulado
Alta 18.5 24.7 24.7
Media Alta 24.5 32.7 57.3
Media Baja 28,5 38.0 95.3
Baja 3.5 4.7 100.0
Total 75 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Figura 36: Sub Dimensién Relacién Institucional

MEDIA BAJA

38%

MEDIA ALTA
32%

Fuente: Tabla 40

En lo referente a la relacién institucional se observa que ésta se encuentra

en la categoria Media Baja con 38% asi mismo el 32% le sigue ubicdndose en la
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categoria Media Alta le sigue la categoria Alta con 25% y por Gltimo Baja con

5%.

DIMENSION FLUJOS DE LA COMUNICACION

Tabla 41: Comunicacién Descendente

FR % % Acumulado
Alta 19.5 26.0 26.0
Media Alta 25 33.3 59.3
Media Baja 27 36.0 95.3
Baja 3.5 4.7 100.0
Total 75 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Figura 37: Sub Dimensién Comunicacion Descendente

MEDIA BAJA
36%

MEDIA ALTA
33%

Fuente: Tabla 41
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Respecto a la comunicacion descendente se evidencia que ésta tiene un
porcentaje de 36% que la ubica en la categoria Media Baja, le sigue 33% el cual
se ubica en la categoria Media Alta, asi mismo el 26% en la categoria Alta y en

menor porcentaje con 5% la categoria Baja.

Tabla 42: Comunicacion Ascendente

FR % % Acumulado
Alta 16 21.3 21.3
Media Alta 26.5 353 56.7
Media Baja 29 38.7 95.3
Baja 35 4.7 100.0
Total 75 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Figura 38 Sub dimension Comunicacion Ascendente

MEDIA BAJA
39%

MEDIA ALTA
35%

Fuente: Tabla 42
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En lo referente a la comunicacion en los hoteles de 3 y 4 estrellas de la
ciudad de Cajamarca, se encuentra evidenciada en un 39% que le corresponde la
ubicacidn de categoria Media Baja, asi mismo el 35% de los mismos se encuentra
en la categoria Media Alta, 21% le corresponde a la categoria Alta y en ultimo

lugar 5% con categoria Baja.

Tabla 43: Comunicacion Horizontal

FR % % Acumulado
Alta 20 26.7 26.7
Media Alta 23 30.7 57.3
Media Baja 28 37.3 94.7
Baja 4 5.3 100.0
Total 75 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Figura 39: Sub dimension Comunicacion Horizontal

Fuente: Tabla 43
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En lo referente a la Comunicacion horizontal el mayor porcentaje de los
encuestados se encuentran en la categoria Media Baja con 37% le sigue la

categoria Media Alta con 31% y Alta con 27% por ultimo la categoria Baja con

5%.
DIMENSION FUNCIONES DE LA COMUNICACION

Tabla 44: Motivacién

FR % % Acumulado
Alta 17.5 23.3 23.3
Media Alta 255 34.0 57.3
Media Baja 28.5 38.0 95.3
Baja 35 4.7 100.0
Total 75 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca - 2017

Figura 40: Sub dimension motivacion

MEDIA BAJA
38%

MEDIA ALTA
34%

Fuente: Tabla 44
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Referente a la implicacidn personal el mayor porcentaje se encuentra en la
categoria Media Baja con 38% le sigue 34% ubicandose en la categoria Media

Alta y Alta con 23% en altimo lugar se encuentra la categoria Baja con 5%.

Tabla 45: Cambio de Actitud

FR % % Acumulado
Alta 17.5 23.3 23.3
Media Alta 25.5 34.0 57.3
Media Baja 28.5 38.0 95.3
Baja 35 4.7 100.0
Total 75 100.0

Fuente: cuestionario realizado a los colaboradores del sector hotelero de 3 y 4 estrellas de la region Cajamarca — 2017

Figura 41: Sub dimension Cambio de Actitud

mALTA
m MEDIA ALTA
= MEDIA BAJA
mBAJA

Fuente: Tabla 45

Respecto a lo referente a Cambio de Actitud por parte de los trabajadores

se evidencia que el mayor porcentaje se encuentra en la categoria Media Baja con
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38%, asi mismo le sigue un 34% de porcentaje el cual los sitla en la categoria
Media Alta, 23% en la categoria Alta y en menor porcentaje 5% la ubica en la

categoria Baja.
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